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IVADAS

Temos aktualumas — Organizacijos s¢kmingam gyvavimui ir i§gyvenimui dabartiniu metu labai
svarbus veiksnys yra organizacijos mokymasis. Besimokanti organizacija yra pajégi kurti, keistis,
pritaikyti igytus naujus igidzius ir Zinias savo veikloje. Tai ugdo stipria, lankscia, konkurencinga
organizacija, vienija darbuotojus siekti bendry tiksly ir padeda organizacijai eiti koja kojon su
besikei¢ian¢iomis rinkos salygomis. Organizaciju gebéjimas efektyviai pritaikyti organizacijos
mokymasi ir panaudoti ji praktiSkai grei¢iau nei konkurentai, turi tiesiogini poveiki ju
konkurencingumui ir iSgyvenimui Siandienos rinkoje. Organizacijos mokymasis yra vienas iS§
pagrindiniy sékmingos ir konkurencingos organizacijos veiklos garantql.

Mokymosi visa gyvenima memorandume pazymima, jog mokymasis visg gyvenimg yra tarsi
skétis, po kuriuo turéty vienytis ivairios mokymo ir mokymosi risys. Norint jgyvendinti mokymasi
visa gyvenima, reikia, kad visi dirbty drauge ir veiksmingai — tiek kaip individai, tiek kaip
organizacijos. Nuolatinis Svietimas ir mokymas yra geriausias biidas priimti permainy i§stkius®.

Lietuvos valstybés ilgalaikés raidos strategijoje pripaZistama, kad mokslas ir $vietimas ir toliau
liks prioritetine Salies plétros sritimi, bus kuriama darni, veiksminga ir visoms gyventojuy kategorijoms
prieinama Svietimo sistema, sudarysianti salygas Lietuvos gyventojams mokytis visa gyvenima, igyti
visuomening ir dalyking kompetencija, puoselésianti visuomenés bendruomeniskuma ir kultira,
panaudosianti mokslo Zinias subalansuotai krasto plétrai, suteiksianti didZiausia nacionalinio produkto
prieaugi ir uZtikrinsianti optimalia valstybés raida did¢jancios pasaulinés konkurencijos squgomis3. Si
nuostata yra salygojama pasauliniy tendencijy ir augancios pasaulinés konkurencijos globalizacijos
procese. Mokymu sistemos egzistavimas kiekvienoje paZangioje organizacijoje padeda organizacijai
sparciau siekti sekmingy personalo bei organizacijos tiksly bei aukStesniy rezultaty, todé¢l Sio magistro
baigiamojo darbo temos aktualumas yra netgi nediskutuotinas.

Temos iStirtumas — su mokymais bei ju efektyvumu susijusius klausimus jau ganétinai gausiai
yra iSnagrinéj¢ ir Lietuvos, ir uZsienio personalo strateginio valdymo specialistai. Pavyzdziui, anot
Peterio Ferdinando Druckerio, reikia sistemingai ir nepaliaujamai gerinti, tobulinti viska, ka imoné
daro savo viduje ir iSor¢je: gaminius ir paslaugas, gamybos procesus, marketinga, aptarnavima,
uZtikrinancios rezultatyvig ir efektyvia darbuotoju veikla, technologija, darbuotojyu apmokyma ir
ugdymaf. Reikia koordinuotai ir profesionaliai pasirinkti ir sudaryti mokymo programas, kad bty

tikslingai panaudotas tam skirtas laikas ir 1éSos. Siekiant uZtikrinti s¢kmingg ir efektyvy mokymo ir

' Mokymosi visa gyvenima memorandumas. Europos Bendrijos komisija, Lietuvos Respublikos ¥vietimo ir mokslo
ministerija, Lietuvos suaugusiy Svietimo asociacija. Vilnius. 2001.

* Lietuvos Respublikos Seimo nutarimas ,,Dél valstybés ilgalaikés raidos strategijos” // Valstybés Zinios. 2002, Nr. 113-
5029.

3 7r. ten pat.

*F. P. Drucker. Valdymo i§tikiai XXI amZiuje. Vilnius. D. 2004. p. 225.
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kvalifikacijos tobulinimo procesa institucijoje, turéty biiti sistemiskai nustatomi mokymo ir
kvalifikacijos tobulinimo poreikiai bei tikslai, tinkamai jgyvendinamos bei nuolat vertinamos
mokomosios programoss.

Mokymy tematika ir ju problematika publikacijy gausu ir uZsienio autoriy tarpe — Donaldas L.
Kirkpatrickas parase¢ keleta knygu apie mokymus, ju programas, efektyvumo vertinimo kriterijus. Jo
sukurtas keturiy lygiy mokymy vertinimo modelis tapo plaiausiai naudojamu pasaulyje mokymosi
vertinimo modeliu®. Taip pat mokymus ir juy efektyvuma gausiai nagrin¢jo Jungtiniy Amerikos Valstijuy
personalo strateginio valdymo specialistai A. Tziner, M. Fisher, T. Senior, J. Weisberg, L. A. Burke ir
kt.

Lietuvoje mokymuy problematika, mokymus itakojancius subjektyvius veiksnius ir kitus su
mokymais susijusius klausimus nagrinéjo prof., habil. dr. Margarita Teresevi¢ien¢, dr. Vaiva
ZuzeviGiate, Ricardas Kuncaitis, Ausra Rutkien¢’. M. Teresevi¢ien¢ nagrinéja mokymosi teorijas,
andragogo profesijaf. Su besimokaniomis organizacijomis susijusias aktualijas ir problematika
analizuoja P. ZakareviCius, A. Pundziené¢, B. Simonaitien¢, R. Daciulyté, A. Patapas, R.
Siame magistro baigiamajame darbe, siekiant kiek imanoma labiau padidinti darbo vertg,
reikSminguma mokslui bei komentuojant darbo validuma pabréZian€ius tyrimo rezultatus.

Darbo naujumas. Nepaisant to, jog su mokymais ir ju efektyvumu susijusius klausimus yra
nagrin¢j¢ ir Lietuvos, ir uZsienio mokslininkai, Siame magistro baigiamajame darbe magistranté
pasirinko mokymy ir juy efektyvumo analiz¢ privacioje farmacijos organizacijoje lyginamuoju poZzitriu,
stengdamasi susieti Sioje srityje sukauptas teorines Zinias su praktika bei vadovautis Lietuvos ir
uZsienio Saliy praktika. Tikimasi, jog temos analiz¢ Siais aspektais turés reikSmingos pridétinés vertés
mokymy ir ju efektyvumo mokslinei bazei, o darbe padarytos izZvalgos, apibendrinimai ir pateikti
pasitilymai galés biti sékmingai pritaikomi praktikoje.

Tyrimo objektas — Farmacijos bendrovés ,,GEDEON RICHTER LTD* Lietuvos, Latvijos ir
Bulgarijos atstovybiy mokymy sistema.

Tyrimo problema: jvardintinas sistemingo mokymuy ir ju efektyvumo ivertinimo tiriamoje

organizacijoje nebuvimas bei optimalios tiriamos organizacijos darbuotojy mokymo ir ju efektyvumo

> A. Patapas, R. Kasperavidiiité. Valstybés tarnautoju mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos efektyvumas Policijos
departamente prie Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerijos. VieSoji politika ir administravimas. 2009. Nr. 28, p.
79-88.

% A. Chapman. Kirkpatrick‘s learning and training evaluation theory, 2009.
http://www.businessballs.com/kirkpatricklearningevaluationmodel.htm. Paskutinis prisijungimas 2013 03 O1.

7 V. Zuzevidiaté, M. Teresevi¢iené. Adult Learning Initiatives for Civil Society. Adult Learning for Civil Society.
International Perspectives in Adult Education. Institute for International Cooperation of the German Adult Education.
Association. Bonn. 2005. No. 51.

¥ M. Tereseviciené ir kt. Andragogikos vadovélis aukstuju mokykly studentams. Kaunas. 2006. p. 365.



vertinimo sistemos, orientuotos | darbuotojo poreikiy jvertinima mokymu atzvilgiu ir griZtamojo rysio
i§ darbuotoju gavima, sistemos paieska.

Hipotezé. Analizuojamoje organizacijoje yra gausu su mokymais ir jy efektyvumo jvertinimo
igyvendinimu susijusiy problemuy.

Tyrimo tikslas — iSanalizuoti mokymy privataus farmacijos sektoriaus organizacijoje ypatumus
bei su mokymy efektyvumu susijusius klausimus identifikuojant pagrindines su mokymu efektyvumo
vertinimu susijusias problemas bei pateikti paZzangiausius ju sprendimo biidus ir alternatyvas.

Tyrimo uZdaviniai:

1. ISanalizuoti teorinius mokymuy ir juy efektyvumo aspektus.

2. Vadybiniu aspektu iSanalizuoti s¢kmingam mokymy igyvendinimui biitinus etapus ir
modelius ir palyginti juos su esama situacija tiriamoje organizacijoje.

3. Atlikus tyrima jvertinti tiriamos organizacijos mokymuy ir ju efektyvumo vertinimo
silpnasias ir stiprigsias puses ir iSanalizuoti tiriamos organizacijos mokymuy sistema.

4. Pateikti gauty duomeny analizg, suformuluoti rekomendacijas mokymu sistemos
efektyvumo vertinimui rengti.

Tyrimo metodai.

Sisteminés analizés metodas skatina sisteminio poZzitirio { tyrimo objekta naudojima.

Lyginamasis metodas magistro baigiamajame darbe taikomas teoriniu ir praktiniu poZitiriu —
lyginant ir pateikiant uzsienio valstybiy bei Lietuvos patirti mokymuose ir ju efektyvumo vertinime, ja
apibendrinant ir formuluojant i§vadas bei lyginant trijy tiriamos organizacijos atstovybiy — Lietuvos,
Latvijos ir Bulgarijos anketavimo rezultatus, juos apibendrinant ir formuluojant {Zvalgas, pasitilymus ir
pastabas.

Anketinis metodas naudojamas tiriamos organizacijos trijy atstovybiy darbuotojy patirciai,
atsiliepimams, vertinimams bei pastaboms surinkti. Anketa pagal nurodytas taisykles uzpildys
klausiamieji.

Ekspertinio interviu metodas naudojamas eksperty nuomonei ir vertinimui su tikslu gauti
eksperty vertinima apie mokymuy svarba valstybinés farmacijos kontrolés ir prieZiliros istaigos
vertinimu bei su tikslu gauti tiriamoje organizacijoje egzistuojanc¢ios mokymy ir ju efektyvumo
vertinimo sistemos duomenis siekiant palyginti eksperty nuomong su tiriamos organizacijos personalo
nuomone.

Darbo struktiira.

Pirmoje magistro baigiamojo darbo dalyje ivertinama ir atskleidziama su mokymais ir ju
efektyvumu organizacijose susijusi problematika, aptariama mokymuy samprata, ju reikSmeé bei vieta
ZmogiSkyjy isStekliy vadybos sistemoje, mokymy poreikio nustatymo poreikis organizacijose, taip pat

identifikuojama mokymuy efektyvumo jvertinimo butinyb¢ ir tokio jvertinimo poreikis bei nauda
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organizacijos plétrai, rezultaty gerinimui bei bendrai darbuotoju motyvacijai, aptariama mokymuy
kokybés vertinimo reik§mé mokymuose, taip pat analizuojami personalo poreikio jvairiuose mokymuy
etapuose nustatymo klausimai bei darbuotojy poreikio suformulavimo reikSmeé privataus sektoriaus
institucijos darniai ir inovatyviai veiklai.

Antroje magistro baigiamojo darbo dalyje autor¢ analizuoja praktini pavyzdi — su mokymais ir ju
efektyvumu susijusius klausimus ir problematika farmacijos bendrovés ,, GEDEON RICHTER LTD*
Lietuvos, Latvijos ir Bulgarijos atstovybése. Aptariami jvairtis mokymy ir jy efektyvumo klausimai bei
tiriamoje organizacijoje vykstan¢iy mokymu kokybés ir silpny pusiy vertinimas $ios organizacijos
darbuotojy poZitriu, dvieju ekspertiniy interviu, susijusiy su mokymais ir efektyvumo vertinimu,
analiz¢ bei penkiy tiriamos organizacijos konkurenciniy bendroviy apklausos duomenys lyginamuoju
poZiiiriu.

Pabaigoje pateikiamos iSvados ir pasiiilymai. Darba sudaro jvadas, atskiras sritis aptarian¢ios
dalys, iSvados, pasitilymai, literatiiros saraSas, anotacija lietuviy ir angly kalbomis, santrauka lietuviy
kalba, santrauka angly kalba bei priedai. Siekiant aiSkumo ir konkretumo, darbe taip pat pateikiamos
lentelés ir diagramos. Darbo apimtis — 85 puslapiai (be priedy), darbe taip pat pateikiama 29

paveikslai, 5 lentelés ir 8 priedai.
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1. MOKYMU FUNKCIJOS VIETA ZMOGISKUJU ISTEKLIU VADYBOS SISTEMOJE
1.1 Mokymy koncepcija ir jy reikSmé

Norint kiek imanoma detaliau jvertinti ir atskleisti su mokymais ir ju efektyvumu organizacijose
susijusius klausimus ir problematika, pirmiausia nagrinétini teoriniai mokymuy aspektai — aptartina
mokymuy samprata, jy reikSmé bei vieta ZmogiSkujuy iStekliy vadybos sistemoje, mokymuy poreikio
nustatymo poreikis organizacijose, taip pat identifikuotina mokymy efektyvumo jvertinimo biitinyb¢ ir
tokio jvertinimo poreikis bei nauda organizacijos plétrai, rezultaty gerinimui bei bendrai darbuotojy
motyvacijai, aptartina mokymu kokybés vertinimo reikSmé mokymuose, taip pat analizuotini
personalo poreikio ivairiuose mokymy etapuose nustatymo klausimai, darbuotojy poreikio
suformulavimo reik§mé privataus sektoriaus institucijos darniai ir inovatyviai veiklai ir kt. Teorinéje,
t.y. pirmoje magistro baigiamojo darbo dalyje aptariant ir analizuojant Siuos klausimus didelés
reikSmés turés bei teoring darbo dali kokybiskai papildys i§ keliu daliy (triju filialy darbuotoju
anketavimo, dvieju ekspertiniy interviu bei konkurenciniy analogiSka veikla vykdanciy jmoniy
apklausos) sudarytas empirinis tyrimas, kuriuo magistro baigiamojo darbo autor¢ atskleis pasirinktos
privataus sektoriaus farmacinés kompanijos — Vengrijos ribotos atsakomybés bendroveés ,,GEDEON
RICHTER LTD* (toliau tekste vadinama — GR) Lietuvos, Latvijos ir Bulgarijos atstovybiy mokymu
politika, strategija, su mokymy efektyvumo vertinimu susijusius klausimus ir problemas, identifikuos
mokymy ir ju efektyvumo vertinimo problemas bei pateiks galimus jy sprendimy biidus ir alternatyvas.

Vis dazniau pripazistama, jog derama darbuotojy profesin¢ kvalifikacija tampa kiekvienos
valstybés pazangos salyga. S€ékminga organizacijy veikla imanoma tik tuo atveju, jei organizacija
diegia naujoves, mokosi ir moko bei tobulina darbuotojus’. Poreikis darbuotojy mokymams ir
lavinimui suponuojamas dar ir dél nuolat besikei¢iancios rinkos, kuomet siekdama iSlaikyti arba net
gerinti savo pozicijas rinkoje, pazangi ir inovatyvi organizacija privalo reaguoti i rinkos désnius ir
nuolat gerinti darbuotojy igtidZius bei tobulinti ju Zinias su tikslu teigiamai veikti su darbu susijusi
darbuotojo poziiiri'’.

Personalo mokymas yra viena i§ Zmogiskujy iStekliy vadybos funkcijy. Prie§ pradedant kalbéti
apie mokymus biitina aptarti mokymy savoka. Mokymu koncepcija ir uZsienio, ir lietuviy autoriy
publikacijose i§ esmés sutampa. R. A. Noe mokymus apibréZia kaip suplanuotas pastangas specifiniy
kompetencijuy ir igiidZiy lavinimui''. Sios kompetencijos paprastai susideda i§ specializuoty Ziniy,

igdziy ir darbuotojo elgsenos, kurie reikalingi siekiant uztikrinti darbuotojo sékme konkrecioje

° A. Sakalas. Personalo vadyba. Vilnius. 2003. p. 170-194.

'9'S. I Tannenbaum. Enhancing continuous learning: diagnostic findings from multiple companies. Human Resource
Management. 1997. Nr. 4. p. 437-452.

'""R. A. Noe. Employee training and development. Boston. 2005. p. 184-190.
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aplinkoje. Mokymuose paprastai naudojami skirtingi mokymo ir praktiniai metodai. Be Siy minéty
metody mokymuose taip pat neretai naudojamas tikslo nustatymo metodas siekiant padidinti
darbuotoju efektyvuma mokymuose. Takoskyra tarp mokymy ir i$silavinimo ne visada aiSki ir tarp
mokymus nagrin¢janciy doktrinos specialisty aiSkaus ir vieningo susitarimo Siuo klausimu néra.
Tyréjai ir praktikai mokymuy metodus diferencijavo ivairiai, mokymy metodais gali biti laikomi
aktyviis ir pasyviis mokymai'?, { mokymasi centruoti arba i déstyma centruoti mokymai'?, taip pat
mokymai, orientuoti | interaktyvy mokyma tarp lektoriy ir besimokanéiqqu ir mokymai,
klasifikuojami pagal mokymuy dalyvio jsitraukima { mokymus'’.

Kaip jau minéta, jvairis autoriai personalo mokymuy savoka aiSkina skirtingai. Personalo
mokymas — tai personalo valdymo veikla, reiskianti reikalingos darbuotojui kompetencijos suteikima
pareigoms, kurias eiti organizacija ji pasamdé'®. A. Sakalas personalo mokymus tapatina su
kvalifikacijos kélimu. Personalo mokymas, arba kvalifikacijos kélimas — suteikimas darbuotojams
kvalifikacijos, reikalingos tuo metu ju einamoms pareigoms, arba kvalifikacijos tobulinimas'’.
Egzistuoja ir tokia koncepcija, jog mokymai — tai jvairlis budai, kaip naujam ar jau dirbanciam
darbuotojui suteikti igiidZiy, reikalingy tam tikram darbui atlikti'®, Mokymo programos yra nukreiptos
dabartiniam atliekamo darbo lygiui palaikyti ir pagerinti'®. Pastarasis teiginys gali biiti pagrindZiamas
net ir ekonomine iSraiSka. Jungtinése Amerikos Valstijose buvo atliktas tyrimas, kurio metu buvo
analizuojama mokymuy ekonominé nauda stambiose kompanijose, t.y. tokiose kompanijose, kuriose
dirba daugiau nei 100 darbuotojuy. Tyrimo rezultatai parodé, jog didZioji dalis stambiy kompanijy
Jungtinése Amerikos Valstijose mokymams kasmet iSleidzia (t.y. visos kartu) 55 milijardus doleriy™.
Tyrimo metu atlikus darbdaviy vadovy apklausa absoliuti dauguma vadovy pabréze, jog Sie mokymuy
organizavimui skirti pinigai yra naudingi ir toks verslo sprendimas pilnai pasiteisina, o konkreciai —
Jungtiniy Amerikos Valstiju kompanija gigant¢ Motorola skaiCiuoja, jog kiekvienas mokymams
iSleistas doleris uZdirba 30 doleriy per tris metus”.

Vieningai sutariama, jog mokymasis gali buti orientuotas i kvalifikacijos kélima ar i
kompetenciju plétra. Kvalifikacijos savoka daZznai tapatinama su kompetencija, kadangi Siy savokuy

skirtumai néra pakankamai iSdetalizuoti ir takoskyra tarp juy néra iki galo aiSki. ISsamiai kompetencijas

2 M. J. Burke, S. N. Sarpy, K. Smith-Crowe, S. Chan-Serafin, R. Salvador, G. Islam. Relative effectiveness of worker
safety and health training methods. American Journal of Public Health. 2006. p. 315-324.

"> M. G. Moore. Transactional distance theory. Theoretical principles of distance education. New York. 1993. p. 22-38.

'* M. Van Wart, N. J. Cayer, S. Cook. Handbook in training and development for the public sector. San Francisco. 1993.

" D. A. McManus. The two paradigms of education and the peer review of teaching. NAGT Journal of Geoscience
Education. 2001. Nr. 49. p. 423-434.

' I Bakanauskiené. Personalo valdymas. Kaunas. 2008. p. 220.

'" A. Sakalas. Personalo vadyba. Vilnius. 2003. p. 170.

'® G. Dessler. Personalo valdymo pagrindai. Kaunas. 2001. p. 156.

1973, Stoner, E. Freeman, D. Gilbert. Vadyba. Kaunas. 2005. p. 383 — 386.

*OW. Jr. Arthur, W. Jr Bennet, P. S. Edens, S. T. Bell. Effectiveness training in organization: a meta-analysis of design and
evaluation features. Journal of Applied Psychology. 2003. Nr. 88. p. 234-255.

*' F. D. Davis, M. Y. Yi. Improving computer skill training: behavior modeling, symbolic mental rehearsal, and the role of
knowledge systems. Journal of Applied Psychology. 2004. Nr. 89. p. 509-523.
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apibréZzia P. Juceviciené ir D. Lepaite, atskleisdamos kompetencijos ir kvalifikacijos santykfz. Pasak
autoriy, kvalifikacija yra nusakoma apibréztais iglidziais ir jigalina atlikti ribotas uzduotis aiskiai
struktiirizuotoje veikloje, kurioje vyrauja aiSkiai nustatytos darbo funkcijos (rezultatas — atliktas
darbas). Tuo tarpu kompetencija yra traktuojama kaip gebéjimas jvertinti nauja situacija, pasirinkti joje
tinkamus veiklos metodus ir nuolat integruoti dalykines ir profesines Zinias. P. JuceviCiene¢ teigia, kad
,<..> kompetencijos ir kvalifikacijos skirtumai kai kuriais atvejais gali biiti net dideli*’. Taigi
kvalifikacijos negalima sutapatinti su kompetencija, ji tiesiog yra vaidmeny atlikimo mentalinis,
vertybinis, Ziniy ir igiidZiy potencialas®. Tai irodyta minéty autoriy darbuose, vertinant kompetencijos
santyki su kvalifikacija veiklos ir darbo savoku kontekste. Tarp faktoriy, kurie nuolat vertinami ir
analizuojami siekiant wuZtikrinti mokymy sékme, didele reikSme¢ vaidina savgs vertinimas,
orientavimasis | tiksla, motyvacija mokytis ir darbo aplinkos faktoriai, tokie kaip mokymosi aplinkos
perdavimas®*,

Siuo metu zmogiskujy istekliy vadyba pripaZistama kritiniu veiksniu, lemian¢iu organizacijy
iSlikima ir sékmg. Per strategini atsidavusio ir kompetentingo personalo iSdéstyma, naudojant
integruota kultliriniy, struktiiriniy ir personalo metodu kompleksa, stengiamasi pasiekti konkurencinj
prana§uma. R. Petrauskiené® ir M. Kardiauskas™ teigia, kad tikimybé organizacijoms i§gyventi
padid¢ja priklausomai nuo geb¢jimuy pritraukti, iSlaikyti, motyvuoti bei tobulinti darbuotojy
kvalifikacija. Tod¢l organizacijos yra priverstos vis daugiau investuoti | darbuotojy profesines Zinias, {
pastovy ju atnaujinima, | kvalifikacijos tobulinima. Kvalifikacijos tobulinimas yra kiekvieno
darbuotojo profesinés veiklos sudedamoji dalis, padedanti darbuotojams tobulinti ju kompetencijas,
lavinti gebéjimus, gilinti ir plésti Zinias bei plétoti meistriSkuma, kurie biitini realizuojant organizacijos
tikslus ir uzdavinius.

Mokslininko V. Dik¢iaus nuomone, organizacijos vis akivaizdZiau supranta, kad kompetencijos
stoka gali kainuoti labai brangiai, todél Zymiai racionaliau yra Zmones lavinti, mokyti, sudaryti salygas
jiems patiems mokytis. ,,Jeigu Jiis galvojate, kad lavinimas yra brangus, tuomet pabandykite veikti
nieko neiSmanydami. Tai pirma. Antra, stiprios finansiSkai imonés gali skirti 1éSy darbuotojy
lavinimui, pasitelke i$ to naudos savo imonei, ir trecia, Si veikla (mokymas, kvalifikacijos tobulinimas)

tampa ,,gero tono“ Zenklu, skatindama jmones ieSkoti, mastyti, sickti aukstesnés kokybés“27.

P, Jucevi¢iené, D. Lepaité. Kompetencijos sampratos erdvé. Socialiniai mokslai. Nr. 1. 2000, p. 22.

> P, Jucevitiené. Besimokantis miestas. Kaunas: 2007. p. 135.

** A. J. Towler, R. L. Dipboye. Effects of charismatic communication training on motivation, behavior and attitudes. San
Diego. 2001.

* R. Petrauskiené. Lietuvos savivaldybiy vidaus administravimo tobulinimas. Vie$oji politika ir administravimas. 2005.
Nr. 28, p. 65-73.

%M. Karéiauskas. Zmogiskujy istekliy plétra organizacijoje. Jaunasis mokslininkas.
http:www.lzuu.1t/jaunasis_mokslininkas/.../Karciauskas%20Marius.pdf>. 2005. Paskutinis prisijungumas 2013 03 02.

*7'V. Diké&ius. Marketingo tyrimai, teorija ir praktika. Vilnius. 2003. p. 22.
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Pinigy investavimas { darbuotoju Zinias bei jgidZius yra naudingas tiek paciam darbuotojui, tiek
ir jo vadovui, kuris tuos pinigus investavo. ,,Kuo daugiau darbuotojas turi Ziniy, kuo aukstesné jo
kvalifikacija, tuo daugiau jis pajégus ka nors veikti, tuo jdomesné tampa jo veikla. Darbuotojas,
turintis Ziniy daugeliui gyvenimo atvejy, yra laisvesnis, jis visada gali rinktis, jam lengviau gyventi, jo
darbas geriau vertinamas“*®. Tik nuolat besimokantis, prisitaikantis ar net aplenkiantis visuomengs,
technikos, technologijos ir kitus poky¢ius darbuotojas yra vertingas organizacijai ir visuomenei®. Siai
autoriy minciai pritaria ir J. Mackevicius teigdamas, kad ,,darbuotojy kvalifikacija turi tiesioging itaka
institucijos finansinei buklei ir veiklos rezultatams. <...> Kiekvienos organizacijos vadovybé¢ turi biiti
suinteresuota, kad darbuotojai kelty savo profesing kvalifikacijaj‘”. Be kita ko, tokie autoriai kaip
Peteris F. Druckeris { darbuotojo ugdyma Zvelgia dar ir i$ tos pusés, jog kiekviena organizacija Zmones
ugdo — ji neturi kito pasirinkimo. Ji arba padeda jiems augti, arba jy augima stabdo®'. Darbuotojy
ugdyma lemia ir organizacijos teikiamos galimybés kelti kvalifikacijq bei skatinimas studijuoti jvairias
organizacijos tiesioginiam darbui praversian€ias studijy programas, ir mokymai, skirti profesiniy ir
asmeniniy kompetenciju ugdymui, ir darbuotojams suteikiamos saviraiSkos galimybés ir kt. Kaip
kalbédamas apie darbuotojo ugdyma pazZymi Peteris F. Druckeris, kiekvienam reikia iSmokti specialiy
geb¢jimy tam tikram darbui. Taciau tobul¢jimas yra dar daugiau: jis turi biti taikytinas ir karjerai, ir
gyvenimui. Konkretus darbas turi atitikti §{ ilgalaikés perspektyvos tiksla™.

[vairiose organizacijose personalo tobulinimas traktuojamas skirtingai. D. Beliakien¢® teigia,
kad vyrauja 4 pozitriai { darbuotojy tobulinima:

o Strateginis poziliris — personalas tobulinamas planingai, yra uZ personalo tobulinimg
atsakingas darbuotojas (ijmoniy ir padaliniy vadovai, personalo vadovas, mokymy vadybininkas).

o SpontaniSkas poziiliris — institucijos personalas gauna informacija apie organizuojamus
mokymus ir pasirenka, kuriuose i$ jy noréty dalyvauti. Galutini sprendima dél dalyvavimo daZniausiai
priima vadovas. Mokymai néra planuojami, taciau Sios kompanijos yra atviros informacijai apie
personalo tobulinima.

e Arogantiskas poZiiiris — ,,mes esame tobuli®. Tokiose institucijose darbuotojai mano, kad jie
yra savo srities profesionalai, nes toje pacioje srityje dirba keleta ar keliolika mety.

o Neigiamas poZiiiris — nesuvokiama personalo tobulinimo nauda, darbuotojai netobulinami, ju

kompetencijos lygis nekinta.

8 7r. ten pat.

* A. Sakalas, V. Silingiené. Personalo valdymas. Kaunas. 2000. p. 150.

30 3 Mackeviéius. Imoniy veiklos analizé. Vilnius. 2007. p- 365.

' P. F. Druckeris. Druckeris kiekvienai dienai. Vilnius. 2007. p. 289.

2 7r. ten pat.

» D. Beliakiené. Kompanijos personalo tobulinimas: mada ar biitinybé. Verslo banga.
http://www.verslobanga.lt/It/patark.full/442d5a954c5cb. Paskutinis prisijungimas 2013 03 O1.
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A. Stankevigiené ir L. Lobanova™ personalo mokyma apibiidina, kaip darbuotojy samoningumo
ugdyma bei lavinima efektyviau prisitaikyti prie naujy rinkos reikalavimy, kai jie turi Zinoti ir suprasti
ne tik su savo profesine sritimi susijusius dalykus, bet ir socialinius ir psichologinius procesus,
vykstan€ius jy organizacijoje. I. Bakanauskien¢ teigia, jog personalo ugdymas visada yra susijgs su
darbuotojo kompetencija ar kvalifikacija, jos atnaujinimu ir keitimu®’. Kvalifikacija — tai darbuotojo
turimos Zinios, moké¢jimai, igudziai, geb&jimai, patyrimas, asmeninés savybés, kurie jam leidZia
kokybiskai (kompetentingai) dirbti atitinkamos srities ir sudétingumo darba. Kompetencija —
sudedamoji kvalifikacijos dalis, darbuotojo funkcinis gebé¢jimas tinkamai atlikti tam tikra darba.
Mokymas yra susijg¢s tik su kompetencija, kuri reikalinga tuo metu atlieckamam darbui/einamoms
pareigoms, o vystymas — tik su ateities darbui/ pareigoms reikalinga kompetencija. Personalo
mokymasis turi atitikti organizacijos ir darbuotojo tikslus.

Nuo darbuotojuy kvalifikacijos tobulinimo kokybés™, t. y. nuo to, kaip yra iSugdyti ju
administraciniai gebéjimai, vertybiy atitiktis niidienos ir europinés geopolitinés erdvés standartams,
priklauso organizacijy veiklos efektyvumas37.

Analizuodama jvairiy autoriy poZzitrj i personalo mokyma, autoré daro iSvada, kad personalo
mokymai — tai procesas, kuris reikalingas darbuotojy turimoms Zinioms ir jgidZiams gerinti ir
esanc¢ioms Ziniy spragoms uZzpildyti, darbo efektyvumui didinti, tam tikriems besimokanciojo elgesio
pokyCiams salygoti bei prisitaikyti prie didéjanciy rinkos reikalavimy. Personalo mokymai yra
reik§mingi kiekvienai organizacijai ir uzima svarbia vieta zmogiskuju istekliy vadyboje. Zmogiskuju
iStekliy profesionalumas ir kompetencija yra reik§minga pac¢iam dirban¢iajam, organizacijai, valstybei
ir visuomenei.

Apibrézus mokymuy samprata ir vieta Zmogiskuyju iStekliy vadyboje svarbu vertinti mokymosi

poreikius ir jy tenkinimo galimybes. Tai analizuojama ir aptariama kitame skyriuje.
1.2 Besimokanti organizacija
Besimokanti organizacija — organizacija, kurioje kiekvienas mokosi ir tobulina veiklos salygas

asmeniniams ir organizaciniams tikslams. Mokymasis yra pripaZistamas ir visuotinai remiamas bei

sudaro tam tikra mokymosi kultiirg®®.

** A. Stankeviciené, L. Lobanova. Personalo vadyba organizacijos sistemoje: mokomoji medZiaga. Vilnius. 2006. p. 184.

% 1. Bakanauskiené. Personalo valdymas. Kaunas. 2008. p. 220 -245.

% V. Smalskys, E. Skietrys. Vie$ojo valdymo modernizavimo aspektai ir igyvendinimo problemos. VieSoji politika ir
administravimas. 2008. Nr. 24. p. 60-66.

7 A. Patapas, R. Kasperavidiité, R. Valstybés tarnautoju mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos efektyvumas
Policijos departamente prie Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerijos. VieSoji politika ir administravimas. 2009. Nr.
28. p. 79-88.

*¥ R. Lauzackas. Profesinio rengimo terminy aiskinamasis Zodynas. Kaunas. 2005.
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Anot J. Bersénaités, G. Saparnio ir kt., besimokanti organizacija yra tas organizacijos modelis,
kuris leidzia uZtikrinti organizacijos gebéjima lanksciai ir efektyviai reaguoti { aplinkos pokycius ir
ugdyti individus, gebanCius nuosekliai dalyvauti nuolatinio mokymosi procese”. Besimokanti
organizacija — daugiaprasmé savoka. Ji suprantama kaip organizacija, kurioje visais lygiais
nenutrikstamai vyksta Ziniy kiirimas ir informacijos perdavimas, igytos patirties refleksija ir veiklos
perspektyvy apmastymas siekiant organizacijos tiksly ir derinantis prie besikeician¢ios aplinkos.

Pasak H. J. Bernardin, prielaidos tapti ,besimokan¢ia organizacija“ glidi vadovuose, ju
prioritetuose40. Biitent vadovai turi suprasti organizacijos darbuotojy galimybes ir poreiki mokytis.
Biatinuma mokyti darbuotojus, kelti ju kvalifikacija salygoja paciy imoniy interesai ir poreikiai.
Darbuotojy jgytas profesinis pasirengimas sensta, tenka nuolat ji atnaujinti, norint prisitaikyti prie
kintanciy salygu imonés aplinkoje ir viduje.

P. Senge pabréZia, kad besimokanti organizacija — tai organizacija, kurioje Zmonés siekia iSplésti
savo sugebé¢jima siekti trokStamy rezultaty, jjungiant naujus mastymo biidus ir kolektyvines aspiracijas
bei kurioje nuolat mokomasi mokytis kartu*!,

Apskritai mokyma deréty vertinti kaip procesa, vykstanti visa darbinga Zmogaus gyvenima, o ne
kaip trumpalaiki veiksma darbingo gyvenimo pradZioje isigyjant specialybg ar profesija. Mokyti
darbuotojus organizacijai naudinga, nes did¢ja darbo naSumas ir efektyvumas bei mazZéja sanaudos.
Taip nutinka dé¢l to, kad su deleguotu darbu ir funkcijomis tinkamai parengtas ir mokymuose
dalyvaves darbuotojas susitvarko spariau ir profesionaliau. Nuolat mokomas, tobulinamas
darbuotojas, { organizacija ineSa naujausiy ziniy. Taip jis tobuléja ir kaip darbuotojas, ir kaip Zmogus.
Taip pat didéja jo galimybés biiti paauksStintam. Darbuotojams nuolat tobulé¢jantiems yra lengviau
iSspresti kylanc¢ias problemas darbe patiriant maZiau streso. Mokymasis organizacijoje turi ir prakting
nauda:

e did¢ja uZdarbis, naSumas ir pelningumas, nes aukStesnés kvalifikacijos ir turintys rimtesng
motyvacija darbuotojai dirba geriau ir naSiau.

e maZz¢ja kaStai ir nuostoliai, nes kvalifikuoti ir turintys motyvacija darbuotojai nuolat analizuoja
savo darba, stengdamiesi mazinti sanaudas ir nuostolius.

e geré¢ja veiklos kokybeé.

e did¢ja motyvacija. Tai vyksta darbuotojams labiau isitraukiant, ugdantis ir pripaZistant savo

laiméjimus. Savo ruoztu skatina aukStesng moraleg.

% J. Bersénaité, G. Saparnis ir kt. Poky¢iy valdymas besimokanéioje organizacijoje: darbuotojy nuomoniy raidka. 2006.
http://journals.indexcopernicus.com/abstracted.php?icid=873438. Paskutinis prisijungimas 2013 03 O1.

*H. J. Bernardin. Human resource management: an experimental approach. Boston. 2003. p. 630.

*' P, Senge. The Leaders New Work: Building Learning Organizations. Sloan Management Review. 1990.
http://edpa.coled.umn.edu R-D/2-Year/Bubbles/Organiz.htlm. Paskutinis prisijungimas 2013 03 02.
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e labiau patenkinti vartotojai, nes organizacija efektyviai derina vartojoju poreikius su savo
pelningumu.

e did¢ja visuomenés pripazinimas. Investuojant { darbuotojus, ne tik sulaukiama visuomenés
pripaZzinimo, bet ir pritraukiami geriausi darbuotojai, o vartotojai skatinami rinktis butent
tokios organizacijos prekes ar paslaugas.

e did¢ja konkurencinis pranasumas. | darbuotojus investuojanti organizacija Zmones laiko savo

konkurencinio pranasumo Saltiniu.

Besimokancios organizacijos bruoZai pateikiami lenteléje.

1 lentel¢. Besimokancios organizacijos bruozai

Pedler, Burgoyne, | Leithwood Addlesson DiBella, Senge, Ross,

Boydel Nevis, Gould Smith, Roberts,
Kleiner

=Strategijos sInvesticijos { | =Santykiai ir =Veiklos =Sisteminis

ktirimas — savo ateit] bendra- vertinimas ir mastymas.

mokymosi Svieciant ir darbiavimas tyrimas. *Asmeninis

procesas. lavinant lemia *Eksperimento | meistriSkumas.

=Politikos organizacijos besimokancios rizika. *Mastymo

formavimas narius. organizacijos *Atvirumo modeliai.

itraukiant visus =Kartu su bruozus. aplinka *Bendrai kurta

organizacijos organizacijos *Esminis dalykas | (debaty ir vizija.

narius Zmonémis yra Zmoniy konflikty *Komandy

*Lankscios kuriama bendra | poZiiris ar galimybe). mokymasis.

organizacijos vizija ir nuostata kity *Nuolatinis

strukttiros prisiimama Zmoniy mokymasis

itraukiant visus misija. atzvilgiu. visais lygiais.

organizacijos *[ntegruojamas *Darbo

narius. darbas ir atlikimo btdy

*Informacijos apie | mokymasis, ivairove,

iSoring harmoningai interpretacijos

organizacijos derinant su laisve.

aplinka rinkimas. | pageidaujamu =Idéju

=Skatinanti mokymosi skleidéju

mokymasi stiliumi. gausa.

organizacijos *Reaguojama i
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aplinka. visuomenegs ir
*Tobulinimosi aplinkos
galimybés poreikius.
visiems.

Saltinis: B. Simonaitiené. Poky¢iy vadyba. 2003*%.

Darytina iSvada, jog besimokanti organizacija yra tokia, kuri suteikia tobulinimosi galimybes
visiems, kuriama skatinanti mokytis organizacijos aplinka, bendra vizija ir priimama misija, atviros
aplinkai organizacijos struktiiros, reaguojanti | visuomenés ir aplinkos poreikius. Bet kokios
organizacijos vadovai, bei darbuotojai turi priimti pokycCius, o tai gali vykti tik mokantis. Vykstant

Siems pokyciams didéja organizacijos efektyvumas.

1.3 Mokymo poreikiai organizacijoje ir jy tenkinimo galimybés

Besimokancios organizacijos yra XXI amZiaus ateities institucijos, o ju sukirimas leidzia
atskleisti darbuotojy potenciala. Taip atsiranda galimybé pastoviam ir nenutrikstamam organizacijos
vystymuisi. Atsizvelgiant i besimokancios visuomenés koncepcija, mokymas turi vykti nuolatos, visa
gyvenima, apimti tiek atskira individa, tiek visa organizacija. Reikia suprasti, kas tai yra mokymas ir
mokymo poreikis. J. JuraleviGienés™® teigimu, mokymo poreikis reiSkia kompetencijos stoka, kurig
galima panaikinti mokant ir mokantis. Mokymo poreikj galima nustatyti nagrin¢jant asmens faktisky
darbo rezultaty arba kompetencijos lygio ir darbo arba kompetencijos standarto skirtuma.

Organizacijos personalo tobulinimo poreikiai susij¢ su organizacijoje atlickamu darbu.
Personalo tobulinimas padeda darbuotojy poreikius ir tikslus suderinti su organizacijos lukes¢iais ir per
tai siekti organizacijos tiksly**.

Biitinuma mokyti darbuotojus ar tobulinti ju jau turima kvalifikacija salygoja ir paciy
organizacijy interesai ir poreikiai. Darbuotojy igytas profesinis pasirengimas sensta, tenka nuolat ji
atnaujinti, norint prisitaikyti prie kintan¢iy organizacijos aplinkoje salyguy. Veiksmingas personalo
mokymo poreikio nustatymas laiduoja, kad tam skiriami iStekliai — finansiniai, laiko, Zmoniy ir kt. —
bus panaudoti tikslingai. Anot I. Bakanauskienés®’ »personalo mokymo poreikio nustatymu norima
atsakyti i du klausimus: 1) ar biitinai reikia mokyti (mokymo biitinumas). Svarbu nustatyti, ar i§ viso

reikia mokyti/tobulinti darbuotojus ir kokie konkretiis profesinés kompetencijos démenys — Zinios,

> B. Simonaitiené. Poky¢iy vadyba. 2003. http:/www.pokyciuvadyba.su.lt/imone6.html. Paskutinis prisijungimas 2013 03
03.

# J. Juralevi¢iené. Valstybés tarnautojy lavinimas naujoje viesojo valdymo sampratoje. Naujoji vieSoji vadyba: mokomoji
knyga. Kaunas. 2007. p. 120.

4 L. Bakanauskiene. Personalo valdymas. Kaunas. 2008 p. 226.

> 7r. ten pat. p. 225.
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igtidziai, geb¢jimai, patirtis bei asmeninés savybés — jiems reikalingi. Personalo mokyma ir tobulinima
lemia tokie veiksniai: organizacijos tikslai, egzistuojancios problemos, darbuotojy darbo kokybe,
karjeros planai, kvalifikacijos ,,sen¢jimas® ir pan.); 2) ko reikia mokyti (mokymo pobiidis ir apytikriai
turinys). <...> Reikia iSsiaiSkinti mokymo/tobulinimo pobudi: kokiy poky¢iy reikia ir kaip turi keistis
darbuotojo kompetencija bei elgsena“. Siai mingiai pritaria ir kiti autoriai, tokie kaip A. Stankevitiené
ir I. Lobanova®, teigdami, kad svarbu ne tik mokyti darbuotojus, tobulinti ju kvalifikacija, bet
pirmiausia reikia iSanalizuoti ju mokymosi poreikius, ko juos reikia mokyti, ar jie patys nori tobulinti
kvalifikacija.

Pasak Sakalo’, kvalifikacijos tobulinimo poreiki lemia kvalifikacijos deficitai — profesinés ir
asmeninés kvalifikacijos deficitai. Butinuma mokyti darbuotojus, tobulinti jy kvalifikacija salygoja
paciy organizacijy interesai ir poreikiai. Organizacijy personalas ir administracija yra suinteresuoti
geresniais darbo rezultatais. Kaip teigia A. Patapas ir R. Kasperaviciiite ,,Mokymasis ir kvalifikacijos
tobulinimas neturéty biiti suvokiami kaip atrakcija ar laisvalaikio praleidimo forma. Siekiant uZtikrinti
s¢kminga ir efektyvu mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo procesa organizacijoje, turéty biiti
sistemiS$kai nustatomi mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo poreikiai bei tikslai, tinkamai
igyvendinamos bei nuolat vertinamos mokomosios programos.***

Vertinant darbuotojy kvalifikacijos kélimo poreiki B. Leonien¢® pazymi, kad darbuotoju
kvalifikacijos tobulinimo poreiki lemia, be anks€iau jau paminéty, ir kitos priezastys: nuolat keiciasi
darbo pobidis, ivairiy ekonomikos Saky sandaros poslinkiai salygoja darbuotojy poreikio mazéjima
gamyboje, ir jo didé¢jima aptarnavimo, paslaugy, informatikos srityse, mokslo ir technikos pazanga
sukuria i§ esmés naujy profesiniy specialisty poreikj, darbuotojo profesinis pasirengimas ne visai
tenkina institucijos reikalavimus, susidargs poziiiris, kad nuolatinis personalo mokymasis yra
kiekvienos organizacijos, kiekvieno asmens sekmingos veiklos laidas. Tokiam poZiiiriui pritaria ir E.
Gustas™ ir J. Juralevigiene™, teigdami, kad kvalifikacijos tobulinimo poreikiai skiriasi ir priklausomai
nuo vykdomy funkcijy bei pareigy, t.y., kokia kompetencija darbuotojams reikalinga norint atlikti

v

apibrézia, kaip bet koki darbuotojo Ziniy, supratimo, jgiidZiy ar poZziiiriy trikuma, kuris reikalingas tam

* A. Stankevicien¢, I. Lobanova. Personalo vadyba organizacijos sistemoje: mokomoji medziaga. Vilnius. 2006. p. 184.

*7 A. Sakalas. Personalo vadyba. 2003. p. 170-194.

* A. Patapas, R. Kasperaviciiité. Valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos efektyvumas Policijos
departamente prie Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerijos. VieSoji politika ir administravimas. 2009. Nr. 28, p.
80.

* B. Leoniené. Darbuotojy vadyba. Kaunas. 2001. p. 183-184.

0 E. Gustas, E. Zmogiskujy istekliy valdymo ypatumai valstybés tarnyboje: tarnautojy veiklos vertinimas ir kvalifikacijos
tobulinimas. VieSoji politika ir administravimas. 2003. p. 65-70.

°' J. JuraleviGiené. Valstybés tarnautojy profesinés kompetencijos teoriniai ir teisiniai aspektai. VieSoji politika ir
administravimas. 2003. Nr. 5. p. 84-90.
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tikrame darbe’”. Darbuotoju profesinio mokymo poreikis atsiranda, kai darbo viety reikalavimai ir jas

uzimanciy darbuotojy profesinis pasirengimas pradeda nesutapti.

Organizacijos mokymo poreikiy nustatymas reikalauja nuolatinio démesio, gerai parinktos
tyrimo metodikos. J. Juralevi¢iené¢ sitilo mokymo poreikius analizuoti trimis 1ygiais53:

e Pirmas lygis apima individualiy darbuotojy poreikius. Mokymo institucijos turi iSsiaiskinti
darbuotojy stiprigsias ir silpnasias savybes, konsultantai privalo jtraukti darbuotojus i ugdyma, o
darbuotojai taip pat turi jvertinti savo poreikius.

e Antras lygis apima organizacines profesinio mokymo programy reikmes. Sis lygis gali apimti
skirtingas institucijas, darbines grupes ar apimti visa organizacija. Siuo atveju gali bati taikomos
dvi strategijos. Pirmoji apima darby analiz¢ ar detalizuoja darbo grupés atliekamas uZduotis,
reikalingus igiidZius ar iSskirtinius igtidziy lygius ir numato atitinkamas mokymo programas. Kita
strategija susijusi su problemy analize ir apima duomeny, susijusiy su problemomis atranka ir
analizg.

e Trecias lygis yra strateginiy poreikiy analizé; Siame lygyje nekonkretizuojama kokia nors
Siandieniné funkcija ar individuali uzduotis, ji sutelkta i tai, kokios funkcijos organizacijai
reikalingos ateityje. Tai iSsiaiSkinus galima nustatyti, kiek ir kokiy darbuotojy reikés ateityje.

Norint suZinoti mokymosi poreikio nustatymo efektyvuma organizacijoje, svarbu iSsiaiSkinti:
koks yra organizacijos vadovybés poZitiris { mokymus; ar mokymosi poreikiy nustatymas yra reguliari
veikla; 1 ka yra orientuoti nustatyti mokymosi poreikiai; kokiu btdu nustatomi mokymosi,
tobulinimosi poreikiai.

Nustacius personalo mokymosi poreiki yra vykdomas mokymuy planavimas. J. Juraleviciené teigia,
kad mokymuy planavimas — tai sisteminis poZzitris { mokymo poreikiy apibtidinima, kursy rengima,
kursy organizavima ir kursy Velrtinima(5 *

Personalo mokymuy programa yra suplanuotas tobulinimo procesas, kurio metu nustatomi,
tikslinami individualtis darbuotojy poreikiai visos organizacijos kontekste.

G. Dessleris sitilo mokymo ir tobulinimo programas isivaizduoti kaip penkiu etapu procesafs:

1. Poreikio analizé.

o Bitina iSsiaiskinti, kokie konkretiis darbo igtidziai reikalingi darbo kokybei bei naSumui

gerinti.

>% A. Patapas, R. Kasperaviéiiité. Valstybés tarnautoju mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos efektyvumas Policijos
departamente prie Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerijos. VieSoji politika ir administravimas. 2009. Nr. 28, p.
79-88.

>3 J. JuraleviGiené. Valstybés tarnautojy lavinimas naujoje vieSojo valdymo sampratoje. Naujoji viesoji vadyba: mokomoji
knyga. Kaunas. 2007. p. 120.

> J. Juralevitiené. Valstybés tarnautojy profesinés kompetencijos teoriniai ir teisiniai aspektai. VieSoji politika ir
administravimas. 2003. Nr. 5. p. 84-90.

% G. Dessler. Personalo valdymo pagrindai. 2001. p. 157.
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e Nuodugniai susipazinti su ,potencialiais mokiniais”, kad wuztikrinti, jog mokymo
programa atitiks jy konkrety iSsilavinimo lygi, patirti, igiidZius, pozitri bei asmenini
suinteresuotuma.

o Pasitelkti moksliniy tyrimy duomenis, suformuluoti konkretiems ir pagristiems Ziniy bei
darbo rezultaty tikslams.

2. Mokymo proceso projektavimas.

e Suformuluoti mokymo tikslus bei metodus, sukomplektuoti mokymo priemones,
nustatyti mokymo turini bei eiliSkuma, pasirinkti pavyzdZius, pratimus ir praktines
uZzduotis. Vadovaujantis suaugusiyju mokymo teorija, sudaryti mokymo plana.

3. Veiksmingumo patikrinimas.

e Patikrinti mokymo programos veiksminguma, organizuojant uZsiémimg pavyzdiniai
auditorijai. Galutines pataisas daryti, remiantis tarptautinio mokymo programos
veiksmingumo patikrinimo rezultatais, kad uZtikrinti ju efektyvuma.

4. Igyvendinimas.

e Organizuoti ,,mokytoju mokymo” seminarus, kuriy metu greta specialiy Ziniy paaiskinti,
kaip perteikti déstoma medZiaga.

5. Mokymo rezultaty jvertinimas ir jtvirtinimas.

e [vertinti mokymo programos nauda, remiantis §iais kriterijais:

Vertinant mokymus reakcija apibiidinama kaip btidas uZfiksuoti, kaip besimokantieji reaguoja i
mokyma, Zinojimas — naudoti tokias griztamojo rySio priemones kaip testai pries mokyma ir po jo, kad
ivertinti, ka i$ tiesy jie iSmoko, elgesys — stebéti tiesioginiu vadovuy reakcija i besimokiusiyju veiklos
rezultatus pasibaigus mokymui. Tai vienas i§ buidy jvertinti, kaip besimokantieji savo darbe taiko
igytus igtdzius bei Zinias, rezultatai — jvertinti, kaip pageréjo besimokiusiojo darbo rezultatai ir ko
reikia, kad jie tokie islikty.

Jei organizacijos vadovai geba tinkamai suplanuoti darbuotoju mokymus ir juos realizuoti,
tuomet mokymai yra tikslingi ir padedantys organizacijai pasiekti uZsibrézty tiksly.

Kavita Gupta mokymy organizavima siiilo vertinti kaip penkiy etapy procesa:

1. Mokymy poreikio jvertinimas;
2. Mokymy planavimas;

3. Parengimas;

4. Pravedimas;

5. Vertinimas.

Anot autoriaus, planuojant organizacijos darbuotoju mokymus, ypa¢ svarbu jvertinti mokymo

poreiki. Nagrinéja mokymo poreikio nustatymo metodus: strateginis poreikiy ivertinimas,
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kompetencijomis gristas jvertinimas, darby ir uZzduociy analizé, mokymo poreikiy jvertinimas. (Zr. 2

lentelg).
2 lentelé. Mokymo poreikiy nustatymas
Tikslas Kada Privalumai Trikumai | Metodai I8davos
naudoti
Strateginiy | IStirti esa- Kai veiklos | Sukuriami Brangus, Interviu, Veiklos
poreikiy mas veiklos | efektyvumo | ilgalaikiai ilgai focus grupés, | tobulinimo
jvertinimas | problemas problemos | sprendimai trunkantis | klausimynai, | planas
organizacijos | susiejamos | esamy procesas steb&jimas,
strategijos su strategija | veiklos procesu
kontekste problemy atvaizdavi-
sprendimui mas
Kompeten- | Nustatyti Kai reikia Nustato Brangus, Interviu, Kompeten-
cijomis Zinias, nustatyti savybes, ilgai focus grupés, | ciju
gristas igtdzius ir kompetenci- | leidZiancias trunkantis | klausimynai | Zodynas,
jvertinimas | nuostatas jas, jvertinti | atskirti procesas, Kompeten-
puikiam konkreciy viduting reikalauja ciju modelis
darbo Zmoniy veiklg nuo daugelio
atlikimui kompetenci- | puikios, Zmoniy
jas pateikia dalyvavi-
patikima ir mo
tikslia
informacija
apie esama ir
labiausiai
tikéting
ateityje
veiklg
Darby ir Nustatyti Sukuria Stimuliauoja | Neatsizvel | Interviu, Pareigybiy
uzduociy atsakomybes | naujus susidomejima | -gia i focus grupés, | apraSymai,
analizé ir uzduotis darby , hes Zmonés | iSorinius klausimynai darbo
bitinas apraSymus | patys turi faktorius, | ir apklausos, | igtdziy
darbo ir perzitri galimybg kurie gali | steb¢jimas tobulinimo
atlikimui esamus. apsibrézti turéti planai
Identifikuo- | darba. poveiki
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jauzduotis | Nustato darby
naujai igidziu lygi | atlikimo
sukurtiems | nuo efektyvu-
arba perpro- | pradedanciy- | mui
jektuotiems | ju iki
darbams: labiausiai
Zinias, patyrusiuy.
igiidZius, Nustato
standartus papildomas
Zinias,
igiidZius ir
gebé¢jimus,
bitinus
vertikaliai ar
horizontaliai
karjerai
Siame darbe
Mokymo Identifikuoti | Diegiant UZtikrina Stokoja Interviu, Poreikiy
poreikiy Zinias ir naujas mokymo auksciau focus grupés, | ivertinimo
ivertinimas | igiidZius technologi- | susiejimg su | iSvardin- klausimynai | ataskaita,
darbo jas. besimokanciy | tiems ir apklausos, | Mokymuy
atlikimui Nustatant -ju poreikiais. | metodams | steb¢jimas planas
mokymosi | Lengvai biidingo
poreikius. igyvendinam | apibréztu-
Kuriant as mo ir
mokymuy grieztumo
plana

Saltinis: Kavita Gupta. 1999°°.

Apibendrinant galima akcentuoti tai, kad organizacija darbuotoju mokymosi poreikj nustato tada,

kai atlicka poreikio analiz¢ vienu i§ keturiy jvertinimo biidy. Darbuotoju mokymo poreikiy

iSsiaiSkinimas leidzia ne tik tiksliau formuluoti visos organizacijos mokymosi poreikius, bet ir stiprinti

darbuotoju isitraukima bei motyvacija i planuojamus mokymus, o tai savo ruoztu didina mokymuy

°% Kavita Gupta. A Practical Guide to Needs Assessment. San Francisco. 1999.
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nauda, kuri yra aktuali tiek patiems darbuotojams, tiek organizacijai. Tai leidZia organizacijai
kryptingai ir tikslingai investuoti i darbuotojy mokymus, kvalifikacijos tobulinima, kompetencijy
plétra, nes darbuotoju ugdymas siekia ilgalaikiy tiksly, padeda parengti darbuotojus ateiciai,
atsizvelgia | organizacijos bei individo ateities tikslus.

Nustacius mokymosi poreiki reikia nustatyti mokymosi tikslus. Tai aptariama sekanciame

skyriuje.

1.4. Mokymo tiksly nustatymo reikSmé

Nusta¢ius mokymo poreiki svarbu suformuluoti konkrec¢ius mokymo tikslus. Pasak G. Desslerio,
mokymy tikslai paprastai apibréZiami kaip darbo atlikimo lygio, kuri besimokantieji turéty pasiekti,
kad biity laikomi kompetentingais, apibidinimas®’. Mokymo tiksly nustatymas padeda nukreipti
mokymosi procesa reikiama linkme ir gauti didZiausia nauda. Tiksluose nurodoma, ka besimokantysis,
s¢kmingai uzbaiggs mokymo programa, turéty gebéti. Tikslai apibtidina i ka turi biiti nukreiptos ir
besimokanciojo, ir mokytojo pastangos bei kokiais kriterijais vadovautis vertinant mokymo programos
veiksminguma™®. Mokymo tiksly svarba Kavita Gupta akcentuoja mokymu planavimo procese,
pravedant ir vertinant mokymus. Planuojant — orientuoja rengiant programa ar isigyjant mokymo
medziaga. Pravedant — pasako besimokantiems, ko i$ jy tikimasi. Vertinant — naudojami, kaip atskaitos
taSkas vertinant mokymu sékmqsg.

Apskritai pabréZtina tai, jog pastaruoju metu organizacijy raipestis yra ne Ziniy ir jgidZiy gausos
didinimas, o biitent asmeniniai Zmoniy poky¢iai, kurie sudaro salygas pritaikyti naujus metodus ir
technikas. PavyzdZiui, vadybininkas ir vadovas gali mokytis visiSkai skirtingy techniky ir lavinti
ivairius igtidZius, bet jei jie néra iSlaving poky¢iams vykti leidZian¢iy nuostaty, tos technikos taip ir
liks i§ seminary parsinestose ir niekada neatverstose dalomosiose medziagose. Naujy Ziniy ir igtdZiy
pritaikymas priklauso ne tik nuo mokymy gausos ar naujumo, bet pirmiausia, nuo paties Zmogaus
gebejimy keistis. Mokymuy tiksly nustatymas planuojant mokymus yra iSties reikSmingas s€¢kmingiems
mokymams ir neiSvengiamai prisideda prie gery mokymosi rezultaty.

Mokymy s¢kmei didelg reikSmg turi ir vadovo vaidmuo, kuris yra kritiSkai svarbus. Anaiptol ne
visos organizacijos supranta, kad mokymuy tgstinumu ir juy pritaikymu turi ripintis jos pacios.
Siuolaikinés organizacijos, didelés ar maZos, niekaip neissiveréia be jvairiy vidinio ugdymo programuy,
kurias bent retsykiais veda ne ZmogiSkyju iStekliy specialistai, o patys padaliniy vadovai. Profesionaliis
mokymuy konsultantai gali padéti vadovams suplanuoti ugdymo iniciatyvas, apmokyti juos vesti

ugdomuosius pokalbius, taciau galutinis iSpildymas ir atsakomybé uZ rezultata tenka patiems

°7 G. Dessler. Personalo valdymo pagrindai. Kaunas. 2001. p. 158 — 159.
¥ 7r. ten pat.
%% Kavita Gupta. A Practical Guide to Needs Assessment. San Francisco. 1999.
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vadovams ir ju darbuotojams. Tokiais atvejais, kai organizacijos vadovybé ivairius su darbuotojy
ugdymu ir lavinimu susijusius klausimus perleidZia tretiesiems asmenims, bent periodiSkai
neprisiimdami minimalios darbuotojo lavinimo atsakomybés, bitina galvoti apie sisteminius
organizacijos elementus, kurie leidZia arba riboja vidines mokymosi iniciatyvas. Nors yra kity faktoriy,
taciau didele dalimi paciy vadovy kuriamas santykis bei ugdyma igalinancios jy nuostatos ir igidZiai
itakoja ju darbuotojy mokymosi kokybe. Tik atidus Zmoniy steb&jimas, geb&jimas jvertinti stiprigsias
ju savybes, tik¢jimas ju galimybémis ir pagalba jomis pasinaudoti, skatina pozityvus pokyc€ius
organizacijoje. Jau minétas atidus Zmoniy steb&jimas turi itakos ir mokymo tiksly tinkamam
nustatymui, nes tik visapusiSkai stebint personalg ir tinkamai jvertinant ju poreikius minimizuojama
beverc¢iy mokymy galimybe.

I darbuotojo tobuléjimo galimybes galima Zvelgti per dvi perspektyvas. Galima tobuléti
horizontaliai ir/arba vertikaliai. Horizontaliojo tobuléjimo atveju galioja kuo didesnio ir platesnio
Zinojimo taisyklé. Organizacijoms renkantis tokj tiksla, at€j¢ i dar vienus mokymus, darbuotojai tikisi
naujoviy, jiems dar negirdéty dalyky. Pagrindinis mokymosi medZiagos kokybés kriterijus Siems
Zmonéms — jos naujumas ir praktinis pritaikomumas. Jei darbuotojai pasibaigus tokiems mokymams
mano, kad mokymuose nei$girdo nieko naujo, tuomet daugumoje atveju mokymus jie laiko mazai
vertingais ir nesukurianciais visiSkai jokios pridétinés vertés organizacijai bei juy paciy tiesioginiam
darbui. Kitas mokymosi buidas — vertikalusis, atvirk$¢iai, yra nukreiptas { jau turimy, bet dar ne
visiSkai iSlavinty igldziy panaudojima. DaZniausiai vertikaliuoju principu organizuojamuose
mokymuose darbuotojas stengiasi panaudoti savo patirt] ir turimus geb¢jimus, t.y. analizuoja savo
esamas vidines galimybes ir ieSko potencialo savyje. Pavyzdziui, darbuotojui siekiant mokytis
vertikaliuoju principu jam reikia apsvarstyti savo turimas patirtis, identifikuoti asmenines stipriasias ir
silpnasias vietas bei pac¢iam atrasti naujus darbo biidus, pozitirius ar nuostatas, kurie igalinty ji dirbti
dar geriau. Mokantis pastaruoju budu reikalingi kitokie jg@idZiai ir motyvacija. Jei mokantis
horizontaliuoju principu darbuotoja motyvuoja naujos Zinios, netradicinis medZiagos pateikimo btidas
ar lektoriaus charizma, tai mokantis vertikaliuoju principu darbuotoja skatina tai, ka jis atranda savyje,
t.y. savianalizé.

Mokymy tiksly nustatymo biitinuma suponuoja ne tik nuolatinis poreikis imonéms tobuléti,
keistis ir gerinti savo veiklos rezultatus, bet ir itin dideli naujoviy rinkoje atsiradimo tempai ir prekiy
bei paslaugy gausa. Tai privercia kiekviena organizacija, siekiancia efektyviai reaguoti { vykstancius
poky&ius — jvaldyti naujas technologijas, vartotojams siiilyti naujoves. Zmogiskieji istekliai §iuo atveju
vaidina svarby vaidmenij, nes transformuoja ir valdo likusius organizacijos kapitalus (materialius,
finansinius, laiko ir kt.) ir kuria nauja organizacijos vertg. Darbuotoju veiklos efektyvumui jtaka daro
ivairtis veiksniai, tokie, kaip darbuotojo asmeninés savybés, asmeniniai tikslai ir ju dermé su darbo

tikslais bei motyvacija darbui. Poreiki lavinti ir ugdyti darbuotojus suprantancios organizacijos turéty
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periodiSkai organizuoti darbuotojams jvairius mokymus, kurie skatinty darbuotoju asmeninj augima ir
gerinty visos organizacijos veiklos efektyvuma.

Svarbu ir tai, jog be mokymuy lektoriaus patirties ir asmeninio sugebéjimo dirbti su auditorija,
mokymy efektyvumui svarbi kiekvieno mokymuose dalyvaujan¢io darbuotojo motyvacija. Kuomet
darbuotojai mokymuose dalyvauja be vidinés motyvacijos, o tik siekdami sudalyvauti — tokia situacija
neiSvengiamai sumazina mokymo efektyvuma. Tokiais atvejais mokymy lektoriui tenka imtis dar
didesnio meistriSkumo ir profesionalumo, kad darbuotojas biity jtraukiamas i mokymo procesg ir
motyvuotas mokytis. Mokymuy tiksly apibréZimas biitinas tiek darbuotojo, tiek ir darbdavio atZvilgiu.
Idealu, kuomet mokymosi tikslai sutampa tiek darbuotojo, tiek ir darbdavio motyvacija dél kiekvieny

mokymy yra lygiaverté. Mokymy tikslai analizuojami 1 pav.

MOKYMU TIKSLAI

DARBUOTOJO MOKYMO
MOKYMOSI PROGRAMOS
TIKSLAI TIKSLAI
TIKSLA!
ORGANIZACLJIOS KONKRETI
TIKSLAI MOKYMO (-SI)
SITUACIJA

1 pav. Mokymu tikslai

Toliau analizuojant ivairiy autoriy izZvalgas ir publikacijas paminétina, jog V. J. Pukeviciiité
iSskiria geb¢jimus, sudaranc¢ius mokymosi mokytis kompetencija, kurie gali biiti pritaikyti ir individui,
ir visai organizacijai. Vienas i§ jy — iSsikelti mokymosi mokytis tikslus — gebéjimas suvokti, ko
siekiama mokantis. Daznai mokomasi vien tam, kad mokytis, taCiau tai kenkia mokymosi rezultatams.
Nuo Zinojimo ko siekiama, liikesCiy priklauso ir mokymosi biidai, mokymosi stiprumas, nusiteikimas
mokytis60.

A. Sakalas ir V. Silingien¢ pazymi, kad kai tikslai apibréZti teisingai, nesunku jvertinti darbuotojy

ugdymo sistemos efektyvuma. PrieSingu atveju yra nelengva nustatyti ir pagristi reikalingy istekliy,

0V, J. Pukevi¢iiité. Mokymosi mokytis kompetencijos ugdymo aspektai. Vilnius. 2007.
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ugdymo metody ir formy pasirinkimafl. Pasak A. Patapo ir R. Kasperaviciiites, aiSkiai suformuluoti
mokymo tikslai turi parodyti, kokie pokyciai bus pasiekti baigus mokymo procesafz.
Taigi, apibendrinant biitina pabrézti, jog teisingas tiksly nustatymas daro itaka darbuotojy veiklos

rezultatams, poZiiiriui { mokymus ir leidZia jvertinti mokymuy efektyvuma organizacijoje.
1.5. Kvalifikacijos tobulinimo strategijos

Siekiant konkuruoti nuolat besikei¢iancioje aplinkoje personalo mokymas yra reikalingas ar net
butinas. Tuomet kyla klausimas, kaip sukurti personalo tobulinimo strategija ir strukttirizuoti
darbuotoju mokymo procesus, kaip padaryti, kad personalo tobulinimas pereity i§ intuityvaus
supratimo, kad reikia mokytis, i racionaly sprendima: ka, kada ir kaip tobulinti. Kiekviena
organizacija, atsizvelgdama i aplinkos salygas ir savo vidinius veiksnius sukuria individualig personalo
kvalifikaciojos tobulinimo strategija.

Kvalifikacijos tobulinimo strategijos formavimas ir jos realizavimas yra sudétingas procesas,
apimantis karjeros planavima, mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos formavima ir mokymo,
paremto naujausiomis mokymo koncepcijomis, realizavima. Visa tai reikalauja konkreciy darby
{vairiuose organizacijos lygiuose. Kai kurie autoriai, pavyzdziui Chlivickas® ir A. Sakalas®* teigia, kad
butina sukurti kvalifikacijos tobulinimo filosofija, nusakancia vertybes ir principus, kuriais
besivadovaujancios organizacijos sieks igyvendinti savo tikslus. Anot B. Leonienés, suprasdami
nuolatinio keitimosi ir mokymosi bitinybg, kiekviena organizacija turi sukurti savo darbuotoju
mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistema, leidZianCig pasirinkti tinkamiausia kvalifikacijos
tobulinimo strategija ir metodus®.

Kaip teigia E. Chlivickas, siekiant uzsibréZto tikslo, svarbu jvertinti sukurtas strategijos
formavimo bei realizavimo teorijas, palyginti skirtingus poZiiirius bei pasirinkti tinkamiausia metodika
<..>%. Autorius siiilo remtis tokiais kvalifikacijos tobulinimo strategijos tikslo formavimo bruoZzais:

1. Tikslas turi mokyma ir kvalifikacijos kélima susieti su aplinka. Jis turéty nurodyti sistemos
santykius su iSore, apibiidinti sritis, su kuriomis siejamas mokymas. Biitina ne tik prisitaikyti prie
esamy aplinkos salygy, bet ir numatyti galimus pavojus bei ju sprendimo ar i§vengimo biidus;

2. Darbuotojy lavinimas turi bliti nagrin¢jamas sisteminiu poZzidriu. Jis gali buti apraSytas kaip

problemy visuma, i§skiriant valstybés, institucijy bei personalo tarnyby lygius;

o' A. Sakalas, V. Silingiené. Personalo valdymas. Kaunas. 2000. p. 151.

62 A. Patapas, R. Kasperaviéiiité. Valstybés tarnautoju mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos efektyvumas Policijos
departamente prie Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerijos. VieSoji politika ir administravimas. 2009. Nr. 28, p.
79-88.

% E. Chlivickas. Valstybés tarnautojy lavinimo efektyvumo administravime komponentai. Kaunas. 2007. p. 162-177.

% A. Sakalas. Personalo vadyba. Vilnius. 2003. p. 170-194.

% B. Leoniené. Darbuotojy vadyba. Kaunas. 2001. p. 93.

% E, Chlivickas. Valstybés tarnautojy lavinimo efektyvumo administravime komponentai. Kaunas. 2007. p. 163.
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3. Strateginis tikslas turéty priklausyti nuo vidiniy galimybiy, t.y. reikia jvertinti kiekvienos
kvalifikacijos kélimo institucijos potenciala, valstybés bei atskiry institucijy turimus iSteklius, Siuo
metu organizuojamus mokymus bei patirti;
4. Tikslai turi biiti iSkelti visoms kvalifikacijos mokymo institucijoms. Patvirtinta strategija turés
vadovautis visos mokyma bei kvalifikacijos tobulinima vykdancios ir ji koordinuojancios institucijos.
Organizacijos yra pajégios sukurti individualig personalo mokymo, kvalifikacijos tobulinimo ir
kompetenciju vertinimo sistema. J. Bengtsson, A. Sakalas67, A. Stankeviciené ir L. Lobanova“,
Leoniene® ir kt. sitilo organizacijy vadovams, jvertinus turimus finansinius iSteklius bei darbuotojy
potencialo lygi, taikyti Sias kvalifikacijos tobulinimo strategijas:
« Zmogisky resursy — intensyvi strategija, kuria vadovaudamasi imoné¢ apsiriipina tinkamo
iSsimokslinimo darbuotojais ir toliau riipinasi ju intensyviu mokymu ir kvalifikacijos kélimu darbo
vietose, kurios taip pat nuolat kei¢iamos, siekiant geriau panaudoti teikiamas darbo viety kvalifikacijos
kélimo galimybes. Bitina salyga — gerai iSplétota bazinio mokymo sistema ir darbo rinka, kuri
apripina imones reikiamos kvalifikacijos ir reikiamu kiekiu dirbanc¢iyjy.
* Dualine, daznai vadinama poliarizacijos, strategija teigia, kad darbo jégos potencialo didinimas turi
biiti koncentruotas | darbuotoju gabumy, siekiy naudojima. Cia labiausiai akcentuojama darbuotojuy
atsakomybé uZ savo kvalifikacijos augima. Si strategija labiausiai tinka miisy dabartinémis salygomis.
Nepakankamas bazinio mokymo lygis, daugumos dirban¢iyjy nepasiruoSimas dirbti rinkos salygomis
i§sprendziamas motyvuojant, suinteresuojant darbuotojus savo kvalifikacijos kélimu. Si strategija ne
tik atitinka ZmogiSkyju santykiy teorijos reikalavimus (sudaro galimybes darbuotojams tobuléti), bet ir
atitinka skurdZzius $iy uzdaviniy sprendimui skiriamus finansinius iSteklius.
* Mobilumo strategija imonei leidZzia akcentuoti auksto iSsimokslinimo (universitetinio) svarba,
nesvarbu, kiek tokiy Zmoniy i$ tikryjy reikia imonei. Mokymasis ir uZdarbis — tarpusavyje susijg
parametrai. Daug démesio mokymuisi skiriama ir pacioje imon¢je. Toks poziiiris uztikrina labai auksta
turimo personalo mobilumag, atsiradus naujiems poreikiams. AukSto iSsimokslinimo darbuotoju
galimybes persikvalifikuoti, prisitaikyti prie naujy darbo reikalavimy yra daug didesnés, nei Zemesnio
iSsimokslinimo darbuotojy. Tokia strategija rekomenduojama aukstos technologijos imonése, kur
techninés pazangos raida yra pagrindinis imonés bruozas, sukeliantis sparty kvalifikacijai reikalavimy
kitima. Ji taip pat taikytina ir mobiliose organizacijose, kuriose daZznai keiCiantis situacijai, reikia

operatyviai keisti darbuotojy darbo profilj ir pasiruos$ima.

%7 A. Sakalas. Personalo vadyba. Vilnius. 2003. p. 170-194.

% A. Stankevi¢iené A., L. Lobanova. Personalo vadyba organizacijos sistemoje: mokomoji medZiaga. — Vilnius. 2006. p.
184.

% B. Leoniené. Darbuotojy vadyba. Kaunas. 2001. p. 183-184.
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A. Stankevigiené ir L. Lobanova’® pritardamos J. Bengtsson siilomoms strategijoms, teigia, kad
priklausomai nuo kvalifikacijos tobulinimo vaidmens organizacijoje, darbuotoju mokymui skiriamy
finansiniy iStekliy, darbuotojy pasiruos$imo lygio ir kity priezas¢iy, numato, kad kiekviena organizacija
darbuotojams pasitlyty mokymo, kvalifikacijos tobulinimo bei kompetencijy lavinimo priemones
skirtas:

1. Dabartiniam atliekamo darbo lygiui palaikyti ar pagerinti;
2. Reikalingy ateiciai profesiniy gebéjimy bei asmeniniy kompetencijy ugdymui.

Atsizvelgiant | tai, turi buti kuriama viena arba kelios (skirtingoms darbuotoju grupéms)
individualios kvalifikacijos tobulinimo strategijos. SprendZiant kvalifikacijos tobulinimo klausima
reikia panaudoti tiek organizacijos vidings, tiek iSorinés kvalifikacijos tobulinimo sistemos potenciala.
Didelé organizacija pajégi sukurti individualia kvalifikacijos tobulinimo sistemg, o vidutinés
organizacijos neiSvengiamai naudojasi iSorinés sistemos paslaugomis. Kiekviena organizacija,
priklausomai nuo aplinkos salygy, nuo organizacijos vidiniy veiksniy suformuoja individualia, tik Siai
organizacijai tinkama kvalifikacijos tobulinimo strategija.

Apibendrinat galima teigti, kad biity uZtikrinama organizacijos s¢kminga veikla, kvalifikacijos
tobulinimo strategija pasirenka priklausomai nuo organizacijos vykdomos politikos, tiksly,
organizacijos struktiiros bei dydZio, taip pat pagal veiklos kryptis, pagal tai kokio kvalifikacijos lygio
personalo jai reikia. Pagal vieng strategija organizacija stengsis pati kuo daugiau démesio skirti
darbuotoju mokymams, pagal kita stengsis didinti darbuotoju motyvacija, kad jie patys jausty
kvalifikacijos tobulinimo poreikj ir atsakomybg uZ savo kvalifikacijos tobulinima. Zmogiskujuy istekliy
strategija bus veiksminga ir motyvuojanti tik tuo atveju, jei suderins abiejy pusiy tikslus —
organizacijos ir personalo. Pasirinkus labiausiai tinkancig kvalifikacijos tobulinimo strategija, reikia

nustatyti kaip jos bus siekiama, kokiais biidais ir metodais.

1.6. Mokymy biidai ir metodai

Siekiant jgyvendinti pasirinkta mokymu strategija, kiekviena organizacija turi pasirinkti tam
tikrus mokymuy biidus ir metodus. Organizacijos sékmg, darbuotoju mokymo ir kvalifikacijos
tobulinimo procese, lemia tinkamos strategijos bei kvalifikacijos bidy ir metody parinkimas.
Konkretaus mokymo biido ir metodo parinkima apsprendzia keletas veiksniy: organizacijos tikslai,
metodo kaina, jo efektyvumas, svarbumas; metodui reikalingy salygu prieinamumas, darbuotojo turimi
igtidziai, besimokanciojo sugeb¢jimai, pasirinkimo galimybé. R. T. Guskey teigia, kad nauji poZiiriai i

profesinj tobulinimasi nulémé naujy profesinio tobulinimosi biidy ir metody atsiradimq71. Sie metodai

70 A. Stankeviciené, L. Lobanova. Personalo vadyba organizacijos sistemoje: mokomoji medZiaga. Vilnius. 2006. p. 184.
"'R. T. Guskey. Profesinio tobulinimosi vertinimas. Vilnius. 2004. p. 37.
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(konferencijos, individualiai planuojama veikla, stebéjimas/vertinimas ir t.t.) darbuotojams siiilo platy
asortimentg bei gausias galimybes praturtinti savo profesines Zinias ir iglidzius. Daugelis $iy metody
néra nauji, nes jau iStisus Simtmecius darbuotojai juos viena ar kita forma naudoja, taciau nauja
profesinio tobulinimosi koncepcija leidZia jiems tvirCiau isiSaknyti kaip validZzioms ir efektyvioms
profesinio augimo priemonéms.

Tarp mokymus analizuojanciuy doktrinos specialisty ir praktiky egzistuoja pozitris, jog galima
klasifikuoti mokymus net gi pagal tai, koks yra besimokanciojo isitraukimas { mokymus, t.y. Zemo,
vidutinio ir auksto isitraukimo { mokymus klasifikacija pagal M. J. Burke modelj, kurj jis sukiir¢ savo
metaanalizéje72. Zemo jsitraukimo { mokymus reikalaujantis modelis gali biiti apibidinamas kaip tokio
pobidzio mokymai, kuriuose naudojamos prezentacijos ZodZiu, raStu ar naudojant multi medijos
priemones ir tokio mokymy metodo esmé — besimokandiojo démesingumas. Zemas jsitraukimas {
mokymus apima tam tikro lygmens bendravimga tarp lektoriaus ir mokinio, taciau visais atvejais tokio
modelio esmé — tik informacijos perteikimas mokiniui be jokio griztamojo ryio gavimo. Zemas
isitraukimas { mokymus taip pat apima paskaitas, vadoveéliy, kuriuose néra interaktyviy pratimy,
analizavima, video priemones ir {jvairias kompiuterines priemones, tokias kaip skaidriy
demonstravimas su konkrec¢ia informacija ir pan., ta¢iau visais atvejais $§io modelio atveju néra jokiy
atvejo analiziy ir problemy sprendimo veiklos’. Si modelj plagiai gvildeno jau cituotas M. J. Burke,
modelis taip pat buvo praktiskai iSanalizuotas jvairiose dideliy ir vidutinio dydZio imoniy galimybiy
studijose.

Toliau aptartinas vidutinio jsitraukimo i mokymus modelis. Vidutinio jsitraukimo | mokymus
atveju pastebimas stipresnis interaktyvumo lygmuo. PavyzdZiui, tokiems mokymams priskiriami tokie,
kuriuose vedamy paskaity metu didelis démesys teikiamas diskusijoms ir griZtamojo rySio gavimui.
Siame mokymy lygmenyje, nors ir stengiamasi gauti griztamaji rysi atliekant darbuotojo apklausa
ZodZiu ar rastu jvairiomis formomis, bet darbuotojo mokymuy metu igytos Zinios vis dar nepritaikomos
konkretiems darbiniams atvejams ir darbiniy situacijy imitacijos nevyksta.

Galiausiai analizuojant mokymuy btdus bei metodus neiSvengiamai reikia aptarti aukSto
isitraukimo { mokymus atveji, nes tai leidzia padaryti iSvadas ir apibendrinimus dél tokios mokymuy
klasifikacijos ir ivertinti trikumus bei privalumus visais atvejais. Auksto isitraukimo | mokymus atveju
mokinys turi pati aktyviausia vaidmeni mokymuy procese, jo galimybés jam lektoriy perteikta
informacija ar Zinias patikrinti praktiSkai yra uztikrinamos jvairiomis diskusijomis, atvejo analizémis,
dalijimui patirtimi ir ivairiais realiais ir konkreciais pavyzdziais. Auksto isitraukimo i mokymus metu

aktyviai naudojamos akis-i- akj sesijos, darbuotojo savianaliz¢ pries ir po kiekvieny mokymuy, taip pat

2 M. J. Burke, S. N. Sarpy, K. Smith-Crowe, S. Chan-Serafin, R. Salvador, G. Islam, Relative effectiveness of worker
safety and health training methods. American Journal of Public Health. 2006. Nr 21. p. 315-324.

L. Robson, C Stephenson, P. Schulte, B. Amick ir kt. A systematic review of the effectiveness of training and education
for the protection of workers. Ontario. 2010. p. 5.
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tokius mokymus organizuojanti {staiga stengiasi visapusiskai motyvuoti darbuotoja tam, kad jis ne tik
atlikty savo, kaip darbuotojo, atsakingo uz konkrecias pareigas ir uzduotis, savianaliz¢, bet ir kad
kiekvienu konkreciu atveju kelty sau tikslus, ty tiksly siekty ir stengtysi mokymu pagalba gerinti savo
darbo rezultatus. Neabejotinai Sie mokymai, lyginant su Zemo ir vidutinio isitraukimo { mokymus
atvejais yra organizacijos ir paties darbuotojo atZvilgiu pazangesni, nes leidzia aktyviai tobuléti
darbuotojui ir gerinti tiesioginiam darbui reikalingus rezultatus bei neabejotinai prisideda prie
organizacijos bendry rodikliy gerinimo.

Toliau analizuojant uZsienio autoriy su mokymais organizacijose susijusias jZvalgas ir
publikacijas, paminétinas ir mokymu konceptualusis modelis, kuri G. M. Alliger, W. Bennet, H.
Traver, G. Borich ir kiti vertina kaip modeli, padedanti mokymo procese iSlaikyti priezasties ir
rezultato santyki’*. PrieZasties ir rezultato trajektorija mokymuose taip pat gana enkliai veikiama ir

ivairiy faktoriy, kurie schematiskai pateikti Zemiau esan¢iame paveikslélyje (Zr. 2 pav.).

Konceptualaus mokymy modelio esmé

Po mokymy
daromas
ivertinimas

Prie# mokymus
daromas
ivertinimas

Individualus
faktoriai

R

‘. @

Tiesioginiai
rezultatai

Darbuotojo Asmeniniai rezultatai/
tobuléjimas jmonés rezultatai

Saltinis: sudaryta pagal R. M. Gagne. The conditions of learning and theory of instruction. 4th edition.
New York. 1985.
2 pav. Konceptualaus mokymy modelio esmé
Organizacijai parengus tinkamus mokymuy planus, siekiama juos realizuoti, parinkus tinkama
realizavimo biida bei metoda. Kiekvienas biidas darbuotoja tobulina skirtingai, priklausomai nuo
organizacijos tiksly ir poreikiy — vieni vadovai siekia, kad personalas igyty praktiniy, kiti — teoriniy,

dar kiti — ir teoriniy, ir praktiniy igiidZiy. Geriausiy rezultaty organizacija gali tikétis tuomet, kai

™ G. Borich. Effective teaching methods. New York. 1998.
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darbuotojai dalyvauja keliuose mokymo etapuose, pavyzdziui: iSanalizavg teoring dalj, taikant
demonstravimo biida, ja pritaiko keliuose praktiniuose uzsiéemimuose’.

Mokymy biidy pasiiila yra jvairi ir ju pasirinkimas priklauso nuo organizacijos tiksly, darbuotoju
individualiy tiksly ir t.t. L Bakanauskiené’®, apibendrindama jvairiy autoriy nuomones, i$skiria Siuos
mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo programos igijimo biidus:

* Mokymas darbo vietoje — §iuo atveju taikomi ivairiis mokymo (dalyvauja mokymo paslaugas
teikiantis asmuo) metodai tiesiog darbuotojo darbo vietoje.

* Mokymas ne darbo vietoje — toks mokymas reiskia, kad darbuotojas mokomas uz organizacijos
riby ir dalyvauja mokymo paslaugas teikiantis asmuo.

* Dvilypis, arba miSrus, mokymas — tokio mokymo procese dalyvauja tieck mokymo institucijos,
tieck asmenys organizacijos viduje. Pastarieji padeda nustatyti mokymo poreikius, pariipina
praktinio mokymo viety bei teikia jvairiapus¢ parama.

Pasirenkant konkrety mokymosi biida pirmiausia apsisprendZiama, kur — organizacijos viduje
(darbo vietoje) ar iSor¢je — vykdyti mokyma. Pasak I. Bakanauskienés’’, iSorinj mokyma(si) tikslinga
taikyti Siomis aplinkybémis:

1. Organizacijoje néra reikiamos kvalifikacijos suaugusiyju mokytojy; manoma, kad
organizacijai blity naudinga nukopijuoti iSoriniy mokymo metody technika ir véliau juos taikyti
mokant viduje; tai itin aktualu organizacijoms, kuriy strategija numato kiek jmanoma taupyti
iSlaidas personalo mokymui.

2. Dalyvaujant iSorinio mokymo programose galima keistis informacija su kity organizacijy
dalyviais.

3. Organizacijai beveik nereikia ripintis organizaciniais klausimais.

4.  Mokymo istaigos dazniausiai turi patalpas bei mokymo reikmenis, organizacija jy neturi.

5. Respektabilios mokymo istaigos turi iSplétotus savus mokymo metodus, kuriy neimanoma
parengti organizacijoje, neturin¢ioje gerai iSplétoty personalo mokymo struktiiry.

Pasak A. Sakalo, darbuotojai geriausiai mokosi tiesiogiai dirbdami, ypa¢ vykdydami
individualius ar grupinius projektus, kuriuos daZniausiai pasirenka patys78. Siekiant, kad metody
parinkimas biity efektingas, autorius sitilo tokius bendriausius mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo
organizavimo principus: 1. Mokomasi spar¢iau, jei mokomasi sprendziant realias problemas. 2.
Vienkartinis mokymasis auditorijoje nekeicia to, kuris mokosi, elgsenos. Praktika duoda daug daugiau.
3. Geriausiai Zmogus mokosi, kai jo vaidmuo aktyvus, o ne pasyvus. Aktyvus problemos sprendimas

organizacijoje efektyviausias miSriose (profesinio lygio poZiliriu) grupése, nagrinéjant netiping

7 B. Leoniené. Darbuotojuy vadyba. Kaunas. 2001. p. 183-184.
761, Bakanauskiené. Personalo valdymas. Kaunas. 2008. p. 240.
77 7r. ten pat. p. 229.

® A. Sakalas. Personalo vadyba. Vilnius. 2003. p. 170-194.
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situacija. 4. Geriau aktyviai mokytis, aiSkinantis situacija paciam, nei klausantis apie ja. Todél
keitimasis patyrimu yra labai svarbus mokymosi elementas. 5. Vadovybé turi biti isitikinusi, kad
butina mokyti savo darbuotojus, skirti tam laiko, atlyginti uz ji, dalyvauti jame. 6. PabréZiama
asmenin¢ darbuotojo atsakomybé uz savo kvalifikacija, Zinoma, pripaZistant, kad butina visokeriopa
organizacijos parama.

Konkretaus mokymo biido ir metodo pasirinkimui didziausia itaka turi organizacijos ir
darbuotojo tikslai. Vieni mokymo metodai skirti Zinioms perimti, kiti - jgiidZziams igyti ar asmeninéms
savybéms tobulinti”’. A. Stankevi¢iené ir L. Lobanova akcentuoja, kad Siuolaikinése ZmogiSkyju
iStekliy vadybos teorijose iSskiriamos dvi pagrindinés personalo mokymo(si) metody raidos
tendencijosgoz

1. Metody tendencija, kai nuo tradiciniy paskaitiniy metody pereinama prie SiuolaikiSky grupiniy
metody, paremty klausytoju jtraukimu { tiesiogini sprendimo paieSkos procesg ir sprendziamy
problemy priartinimu prie praktikos;

2. SavarankiSko ir neformalaus mokymosi tendencija, kai pasirinkus tinkamus savarankisko ir
neformalaus mokymosi biidas, kiekvienas darbuotojas gali tobulinti kvalifikacijas ir lavinti
savo kompetencijas, pasirinkdamas jam patogy biida, metodus ir laika bei 1éSy investavimo
biida.

A. Sakalas®' pateikia mokymo efektyvumo piramide, kurioje atsispindi skirtingas mokymo metu
iSdéstytos medziagos iSlaikymo atmintyje lygis, pasirenkant jvairias jos pateikimo formas: skaitant —
10 %, klausantis — 20 %, matant — 30 %, klausantis ir matant, pa¢iam dalyvaujant pokalbyje — 70 %,
paciam aktyviai dirbant ir perprantant medZiaga — 90 %. Galima teigti, kad geriausias mokymas vyksta
paciam dalyvaujant pokalbyje ir pafiam aktyviai dirbant. Autorius siiilo tokias mokymo metody
grupes:

1. Tradiciniai metodai. Tradiciniai mokymo metodai, tai paskaita, paskaita su diskusijomis,
paskaita kombinuota su programiniu mokymu, paskaita naudojant garsines ir regimasias priemones,
problemin¢ paskaita. Tai néra efektyviausi mokymosi metodai, taciau Lietuvoje jie dar daZnai taikomi.
Tai lemia objektyvios prieZastys. Pirma, mokymo personalas nepasirenggs dirbti naujais metodais,
antra, $is metodas pigus, galima vienu metu pateikti informacija didelei grupei ir pan. Tai yra paprastas
mokymosi metodas, kur seminary ir paskaity metu iSgirstama nauja informacija, susijusi su
organizacijos veiklos specifika.

2. Valdymo praktikos studijavimo, pasidalijimo Ziniomis ir patirtimi aktyvis metodai. Tai

stazuotés uZsienyje, konkreCiy projekty sprendimai, konsultaciné veikla, konferencijos,

7 1. Bakanauskiené. Personalo valdymas. Kaunas. 2008. p. 229.
%0 A. Stankeviciené, L. Lobanova. Personalo vadyba organizacijos sistemoje: mokomoji medziaga. Vilnius. 2006. p. 184.
81 A. Sakalas. Personalo vadyba. Vilnius. 2003. p. 182.
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iSvaZiuojamieji uZsiémimai, pazangios patirties bei kitos medziagos nagrin¢jimas. Taciau tai brangus
metodas ir taikomas ribotai dé¢l finansiniy galimybiy.

3. Sprendimy priémimo, igiidZiy ugdymo aktyvis metodai. Tai konkreCiy situacijy nagrinéjimas,
incidento, vaidmens atlikimo metodai, valdymo imitavimo pratybos. Sios grupés metody tikslas —
problema nagrinéjama organizaciniu, ekonominiu aspektu. Tai efektyvus metodas, bet yra palyginti
brangus, reikia padéti daug pastangy nugaléti ,,patyrusiy praktiky* pasiprie§inima.

4. Isitikinimy ir pazitry formavimo psichologiniai-emociniai metodai. VieSas pasisakymas,
psichodiagnostikos metodai, grupiniai elgsenos imitavimo pratimai. Sie metodai problema nagrinéja
psichologiniu aspektu.

Kiti autoriai, tokie kaip A. Sakalasgz, J. Juralevi¢iene®® ir B. Leoniené84, pateikia ir
kompleksinius mokymy metodus: tai savarankiSko mokymosi organizavimas, mokymasis kokybés
biireliuose, dualusis vadybos seminaras.

SavarankiSko mokymosi organizavimas apima individualy mokymasi darbe, taip pat grupini
mokymasi, uZtikrinantis ne tik metodiskai teisinga mokymasi. Darbuotojas iSsilavina sugebéjimag ir
iSsiugdo pareiga ieSkoti naujy problemy sprendimo budy ir nukrypti nuo jprastiniy veiksmy rutinos.
SavarankiSkas mokymasis labai skiriasi nuo jprasto darbuotojy mokymo vykdyti pavedimus ir elgsena
reglamentuojanciy taisykliy bei direktyvy mokymo. Labai reikSminga yra uZtikrinti Siuos darbuotojy
tobulinimosi momentus:

- skatinti mokytis darbuotojus ir igytas Zinias taikyti mokymosi procese;
- psichologiskai parengti darbuotojus savaranki$kai mokytis;
- mokymasi traktuoti ne kaip individualy darba, bet kaip mokymasi grupése.

Mokymas kokybés biireliuose. Tai yra kolektyvinis darbo metodas, paremtas geresniu
informuotumu, padidéjusia darbuotojy motyvacija ir pasitenkinimu darbu. Kartu tai skatina darbuotoju
kiirybiskuma, nora spresti kylancias problemas, bei motyvuoja dirbti ir mokytis

Dualusis vadybos seminaras. Sis metodas skirtas daugiau vadovaujantiems monéms. Siekiama
iSmokyti ekonomiskai mastyti ir veikti, aktyvinti bendradarbiavima grupése, Zmogiskus valdymo
santykius. To mokomasi ne paskaitose, bet praktiniy seminary metu.

Personalo valdymo literatiiroje jvairiis autoriai, Siame magistro baigiamajame darbe jau cituoti B.
Leonien¢, G. Dessler, R. T. Guskey, I. Bakanauskien¢, bei S. Skuncikien¢, R. Balvociate® ir H.

Whitton®®, pateikia tokius dazniausiai taikomus personalo tobulinimo metodus (Zr. 3 lentelg).

82 7r. ten pat.

%3 J. JuraleviGiené. Valstybés tarnautojy lavinimas naujoje vieSojo valdymo sampratoje. Naujoji viesoji vadyba: mokomoji
knyga. Kaunas. 2007. p.122-123.

% B. Leoniené. Darbuotojuy vadyba. Kaunas. 2001. p. 183-184.

% R. Balvociiité, S. Skunéikiené. Mokymo(-si) poreikiy ir metody tyrimas paslaugy sektoriaus imoniy pavyzdZiu.
Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai. Nr. 42. 2007. p. 23-37.

% H. Whitton. Developing the Ethical Competence of Public Officials — a Capacity-building Approach. Vieoji politika ir
administravimas. 2007. Nr. 21. p. 49-60.
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3 lentelé. Personalo kvalifikacijos tobulinimo metodai

Metodas Metodo apraSymas

Paskaita Ziniy suteikimo metodas, kai mokymo subjektas (mokytojas) santykiskai
dideliam pasyviu klausytoju skai¢iui pateikia informacija, Zinias ir atsako
1 klausimus. Tai placiai taikomas metodas, nes yra pigus, tinkamas, kai
reikia suteikti Ziniy. Yra jvairiy paskaitos formy. Siekiant labiau patraukti
klausytoja, naudojama paskaita su diskusijomis arba probleminé paskaita.

Demonstravimas | Tai mokymas Zoding informacija papildant vaizdiniais, kurie leidzia
geriau suvokti aiSkinamaji dalyka ar procediira.

Vaizdo Jose mokomi darbuotojai, geografiskai atskirti vieni nuo kity arba nuo

konferencijos instruktoriaus. Sis biidas apibréziamas kaip priemoné sujungti dvi ar
daugiau viena nuo kitos nutolusias grupes, naudojant garso ir vaizdo
frengimy derini.

Imituojamasis Mokymas dirbti su tikrais ar imituojanciais tikrus jrengimais ne darbo

mokymas vietoje (kartais jis vadinamas ,,mokymu vestibiulyje). Sitaip mokoma
tada, kai mokyti darbo vietoje yra per brangu ar pavojinga. Toks
mokymas gali vykti atskiroje patalpoje su jrengimais, kuriuos
besimokantieji véliau naudos darbe.

Mokymas Mokymas mokomaja medziaga pateikiant kompaktiniuose diskuose arba

naudojant internete, susirasin¢jant elektroniniu pastu.

kompaktinius

diskus (CD-

ROM) ir

interneta

Kompiuterizuota | Interaktyvus mokymas, apimantis paskaita, demonstravima ir imitavima.

s mokymas Tai individualus nuotolinio mokymo metodas, labai paplitgs personalo
valdymo atveju.

Programuotas Savarankisko mokymosi metodas, kai besimokantysis pats nusistato

instruktavimas mokymosi sparta, pasirenka temas, kursa pagal instruktoriaus pateikta
medZziaga, siekia instruktoriaus suformuluoty tiksly.

Vertybiy Mokymas, kurio tikslas — skiepyti darbuotojams svarbiausias

skiepijimas organizacijos vertybes, siekti, kad jos tapty svarbios ir darbuotojams.
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Mokymas dirbti | Mokymas, kurio tikslas — jtraukti darbuotojus i darbo planavimo,
komandoje ir organizavimo ir sprendimy priémimo veikla.

igaliojimy

suteikimas

Komandos Lietuvoje organizacijoms sitilomi komandos kiirimo ir stiprinimo kursai

kiirimo mokymai

yra gan paklausiis. Siam tikslui dar naudojamos vadovy ir/ar darbuotoju
ivairios tematikos konferencijos. Kursuose susitinka jvairiuose miestuose
dirbantys vadovai ir darbuotojai, tai skatina juos labiau bendrauti, dalytis

sukauptomis Ziniomis ir patirtimi.

Imituojamieji

zaidimai

Ju paskirtis - praktiSkai mokytis ir rengti sprendimus. Nedideliy grupiy
nariai imituoja tam tikry organizacijy veiklos momentus arba visos

organizacijos veikla konkreciose situacijose.

Vaizdo treniruoté

Tai jgiidZziy mokymo metodas, mokantis kalbéti prie§ vaizdo kamera,
prisistatyti, susikaupti, gerai apmastyti sakoma informacija, valdytis,

kontroliuoti save.

Konferencijos

Tai paskaitos ir demonstravimo metoduy derinys su klausimy ir atsakymu
intarpais, | kuriuos jtraukiami dalyviai. Konferencijose taip pat igyjama

Ziniy, keiCiamasi patirtimi.

Mokomasis

pokalbis

Tai mokymas klausimy ir atsakymy forma: auditorija pateikia klausimus
mokytojui, o §is { juos atsako. Pokalbi vedantis asmuo yra aktyvus
mokymo dalyvis - nuo jo priklauso, ar bus kei¢iamasi nuomonémis. Toks
metodas tinka riboto dydzio besimokanciyju grupei, juo paveikiau

suteikiamos Zinios.

Diskusija

Mokymas suteikiant proga norintiems iSsakyti savo nuomong tam tikru
klausimu. Taip aktyviau kei¢iamasi turimomis Ziniomis. Tinka nedidelei
grupei, kurios nariai turi skirtinga nuomong tais paciais klausimais, be to,

skiriasi jy turimos Zinios, poZiiiriai, patirtis.

Atvejy analize

Mokymas pateikiant ir analizuojant realia prakting situacija, apie ja
diskutuojant ir ja sprendZiant. Tai aktyvus metodas, taikomas nedidel¢je

grupéje. Jis lavina jgiidZius, pavyzdZziui, problemy sprendimo.

Treniravimo Aktyvus mokymas darbo vietoje, kai moko patyrgs darbuotojas,
metodas instruktorius. [gyjama jgudziy, reikalingy konkreciam darbui atlikti.
Stazuotes, Stebint konkrety darba vyksta valdymo ir kitos praktikos studijos,

ekskursijos

dalijamasi Ziniomis ir patirtimi. Tai leidZia isitikinti naujoviy
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rezultatyvumu, pasidalyti Ziniomis ir patirtimi su asmenimis, taikanc¢iais
tas naujoves savo darbe, arba paprasciausiai su tokio pat darbo praktika

giminingose organizacijose.

Patyrimu Sis metodas suteikia patirties vykdant darbo uZduotis. Vienas i§ varianty

grindZiamas yra darbo rotacija - aktyvus mokymasis darbo vietoje, kai

mokymas besimokantysis, dirbdamas konkrety darba, igyja igiidZiy, reikalingy tam
darbui atlikti.

Praktinés Tai struktiirizuotas mokymas, kai dalyvaudami auditorinése pratybose ir

staZuotés mokydamiesi darbo vietoje besimokantieji tampa igudusiais darbuotojais.

Audiovizualiniai | Tai mokomieji filmai, vidinés televizijos laidos, garso juostos ir kt.

metodai priemonés, padedancios igyti konkreCiy Ziniy tam tikram darbui atlikti.

Mokymas per | Darbuotojy ivairiose vietovése mokymas per televizijos kanalus

TV kvalifikuotai atlikti tam tikrg darba

Mokymas TechniSkai paprastesnis mokymo per TV variantas. Pavyzdziui,

telefonu darbuotojai gauna darbo instrukcijas ir medziaga, kurioje apraSytos darbo
procediiros bei nurodomi naujausi techniniai pakeitimai

Stebéjimas/vertini | Vienas i§ geriausiy btidy iSmokti yra stebéti kitus arba biiti stebimam ir

-mas gauti apie save konkregios griztamosios informacijos. Sios informacijos
analizavimas ir jos apmastymas gali tapti vertinga profesinio augimo
priemone.
Taikant  profesinio  tobulinimosi  steb¢jimo/vertinimo  modeli,
panaudojamas kolegiSkas stebéjimas, kuris darbuotojams suteikia
griztamosios informacijos apie ju darba. Du Sio modelio pavyzdZiai yra
kolegy kuravimas bei klinikinis stebéjimas.

Dalyvavimas Darbuotojai daZnai suburiami draugén kurti ar perZitréti mokymo

raidos/tobulinimos | programy, planuoti, kaip tobulinti déstymo strategijas, ar spresti kity

1 procesuose konkre¢iy problemy. Tokie procesai paprastai reikalauja, kad dalyviai
igytu naujuy zZiniy ar jgudziy, kad skaityty, tirty, diskutuoty ir stebéty.
Dalyvavimas S$iuose raidos/tobulinimosi procesuose yra vertinga
profesinio tobulinimosi forma.
Dalyvavimo raidos/tobulinimosi procesuose pranaSumas yra tas. kad
dalyviai ne tik igyja specifiniy Ziniy bei igtdziy, bet ir iSplétoja savo
gebe¢jimus dirbti kolektyviai, drauge priimti sprendimus.

Studijy grupés | Studijy grupé, kaip profesinio tobulinimosi modelis, visus darbuotojus




37

problemy itraukia 1 bendry problemu sprendimo paieSkas. Personalas paprastai
formulavimas padalijamas 1 4-6 Zmoniy grupes, Jos gali biti homogeninés ar
heterogenings ir tokios iSlieka bent vienerius metus, pakeiciant tik grupés
vadova. Nors visos grupés gilinasi | tam tikra bendra klausima ar
problema, kiekviena i§ ju pasirenka nuodugniau nagrinéti vieng

problemos aspekta.

Individualiai Individualiai planuojamos profesinio tobulinimosi veiklos modeli
planuojama veikla | taikantys darbuotojai patys iSsikelia individualius savo profesinio
tobuléjimo tikslus, tuomet pasirenka tokios rtSies veikla, kuri, ju
{sitikinimu, sé¢kmingiausiai leidZia tuos tikslus pasiekti. Sis metodas
pagristas prielaida, kad pats Zmogus geriausiai jvertina savo mokymosi
poreikius ir pajégia pats suteikti savo mokymuisi reikiama krypti ir

lavintis savo iniciatyva.

Veikla Taikant profesinio tobulinimosi, vadovaujamo pataréjo, modelj, patyrgs ir
vadovaujama itin na$iai dirbantis darbuotojas suporuojamas su maziau patyrusiu kolega,
pataréjo kuriam sekasi pras€iau. Taip sudaromos nuolatinés galimybés aptarti

profesinius tikslus, pasidalyti efektyviy metody idéjomis, apmastyti
Sivolaikinius metodus, stebéti kolegas darbo vietoje bei apsvarstyti
patobulinimo taktikas. Si tarpusavio saveika paveikiausia, kai patar¢jas ir
maziau patyregs kolega drauge suformuluoja tokio profesinio bendravimo

tikslus bei procediiras.

Saltinis: B. Leonien¢, G. Dessler, (2001), R. T. Guskey (2004), R. Balvociiite, S. Skuncikiené (2007), H. Whitton (2007), L
Bakanauskiené (2008).

ISanalizavus {vairiy mokslininky pateiktas interpretacijas apie metodus ir buidus, galima teigti,
kad mokymuy vieta, biida ir metoda, dazniausiai lemia kastai (savo jégomis mokantis, jie maZesni,
taiau ne visada pasiekiamas reikiamas mokymuy efektyvumas). Labai svarbu pasirinkti tinkama
mokymo bida ir metoda. Vieni metodai labiau pabrézia platy tobulinimosi vaizda ir nuolatinés
profesinés pazangos perspektyvas, kiti — daugiau akcentuoja individo raidos lygmenis ir jvairius biidus,
kuriais darbuotojai iprasmina savo profesinio tobulinimosi patirti. Siekiant, kad organizacijy veikla
tapty efektyvesné ir lankstesné, o teikiamos paslaugos biity kokybiskos ir orientuotos i klientus, svarbu
aptartus ir kitus inovatyvius mokymo(si) metodus diegti personalo mokyme.

Taigi, kiekviena organizacija, norinti i§likti konkurencinéje rinkoje, turi turéti ar naujai sukurti
mokymy sistema, kuri leisty atskleisti dirban¢iyju sugebéjimus, didinty ju kompetencija, sugebéjima

prisitaikyti prie pokyciy. Personalo mokymuy i$laidos yra prilyginamos investicijoms, kurios ateityje
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duos naudos organizacijai bei patiems darbuotojams, jgyvendinant tiek organizacijos, tiek ir

darbuotojy tikslus.
1.7 Mokymy efektyvumo vertinimo reikSmé

Mokymuy procese yra itin svarbus griztamasis rySys. Mokymy programy vertinimas yra bitina
salyga mokymuy tobulinimo procese. Anot E. GimZzauskienés, organizacijos, nesinaudojancios
griztamuoju rySiu veiklai tobulinti, negali mokytis i§ klaidy, patirties ir taisyti savo elgsenos87. A.
Patapas teigia, jog vertinimas turi parodyti kryptinga mokymuy planavima bei orientavima i konkrecius,
aiSkius organizacijos ir besimokan¢iojo mokymosi tikslus®®. Sidiloma vertinti mokymo turinio
parinkimo, atskiro metodo taikymo tikslingumo bei i§moktos medZiagos pritaikymo praktikoje lygi®’.
Vertinimu galima: 1) nustatyti, ar mokymo programos pasieké savo tikslus; 2) nustatyti mokymo
programy silpnasias ir stiprigsias savybes; 3) nustatyti mokymo programy islaidy ir naudos santyki; 4)
nuspresti, kas turéty dalyvauti ateities personalo mokymo programose; 5) ivertinti, kuris dalyvis patyré
didZiausia (ar maZiausia) mokymo programos nauda; 6) surinkti duomenis, reikalingus ateities
programoms parengti; 7) nustatyti, ar mokymo programa buvo tinkama; 8) sukurti duomeny bazg,
padésian¢ia priimti sprendimus®.

Anot A. Patapo”’, mokslinéje literatiiroje skiriami devyni Zmogiskujy istekliy mokymo vertinimo
modeliai, tafiau vienas labiausiai paplitgs ir daZniausiai taikomas yra Kirkpatricko keturiy lygiy

modelis — reakcija, {sisavinimas, elgsena, rezultatai’” (Zr. 3 pav.).

Rezult.

Elgsena

Isisavinimas

Reakcija

Saltinis: Kirkpatrick. 1994.

%7 E. Gimzauskiené. Organizacijy veiklos vertinimo sistemos. Kaunas. 2010. p. 15.

% A. Patapas, R. Kasperaviéiiité. Valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos efektyvumas Policijos
departamente prie Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerijos. VieSoji politika ir administravimas. 2009. Nr. 28, p.
79-88.

%9 1. Bakanauskiené. Personalo valdymas. Kaunas. 2008. p. 220 -245.

V. Kumpikaité. Human Resource training evaluation. Engineering economics. 2007. No. 5(55).

! A. Patapas, R. Kasperaviéiiité. Valstybés tarnautoju mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos efektyvumas Policijos
departamente prie Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerijos. VieSoji politika ir administravimas. 2009. Nr. 28. p.
79-88.

%2 http://www.nwlink.com/~donclark/hrd/isd/kirkpatrick.html. Paskutinis prisijungimas 2013 03 01.
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3 pav. Mokymy vertinimo lygmenys

D. L. Kirkpatrick modelis yra skirtas nustatyti visapusiSka mokymu efektyvuma. Vertinimas
turéty biti atliekamas nuosekliai — pradedant nuo pirmojo lygio ir, jeigu leidZia resursai (laikas,
finansai, zmogiskieji iStekliai ir pan.), pereinant { aukStesnius lygius. D. L. Kirkpatrick koncepcija’
yra svarbi, nes tai puiki mokymy planavimo, vertinimo, rezultaty vertinimo priemong¢, ypac jei mes
norime pasiekti teigiamy organizacijos veiklos rezultaty.

Pirmajame lygyje vertinama mokymo dalyviy nuomoné apie pasibaigusius mokymus. Siame
lygyje iSugdytos kompetencijos néra matuojamos, o tik nustatoma, ar dalyviams patiko mokymo
turinys, biidai bei metodai, mokymus vedantys déstytojai, ar mokymo programa atitiko ju likescius, ar
mokymai buvo tinkamai organizuoti ir pan. Sis vertinimas gali atskleisti mokymu dalyviy ketinimus
mokymuy metu igyta patirtj taikyti ateityje. Jeigu mokymai dalyviams nepatiko, yra maza tikimybe, kad
ju veikla ar elgesys praktikoje pasikeis. Ir atvirk$¢iai — dalyviy liikesCius atitik¢ mokymai gali biiti
labai stiprus stimulas perkelti igytas Zinias, iglidzius ir gebé¢jimus | kasdienio gyvenimo praktika.
Mokymy vertinimas (reakcija) daznai yra lemiamas veiksnys mokymy tgstinumui, nes $is vertinimas
yra svarbus juy tobulinimui. Reikia pabrézti, kad mokymuy vertinimas turi Zymy poveiki mokymosi
rezultatams. Nors teigiamas mokymu vertinimas (reakcija) negarantuoja s¢kmingo mokymosi, taciau
neigiamas vertinimas (reakcija) daZniausiai sumaZina sékmingo i¥mokimo galimybes’. Pasak A.
Chapman%, pirmas lygmuo vertinamas po mokymu Zodine reakcija, kuri gali biiti uZraSoma ir
analizuojama arba klausimynais. Tiriama subjektyvi dalyviu reakcija { pravestus mokymus, svarbu
suzinoti, jog dalyviai nebuvo nusivyle ir patenkinti mokymais. Siuo biidu nebrangu rinkti ir analizuoti
duomenis.

Antrajame lygyje vertinamos Zinios, iSmokimas. Ar i§ tikryjy buvo jgyta Ziniy, igidZiy ir
gebéjimy, kurie buvo ugdomi mokymy metu. Norint tai jvertinti, mokymuy dalyviai yra tiriami pries ir
po mokymuy, kad biity galima gautus rezultatus palyginti. Svarbu Zinoti, kad teigiamas mokymuy
vertinimas (reakcija) (pirmas vertinimo lygis) dar neparodo, kad mokymai yra efektyvis. PavyzdZziui,
daugelis yra dalyvave mokymuose, kuriuos vedé entuziastingas déstytojas, mokantis ilgai iSlaikyti
auditorijos démesj. Taciau pasitaiko, kad daug ir graziai kalbédami déstytojai nieko naudingo
nepasako. Tod¢l labai svarbu jvertinti dalyviy kompetenciju pokycCius. Kartais iSmokimas yra
matuojamas pasitelkus subjektyvy paCiu besimokanciyju vertinima apie turétas ir igytas
kompetencijas.

Treciajame lygyje nustatoma, ar naujai igytos ir patobulintos senos kompetencijos yra taikomos

praktikoje (pavyzdZiui, darbe). Ivertinama, ar elgesys i§ tikryjuy pasikeité ir ar tai yra $iy mokymuy

% http://www .nwlink.com/~donclark/hrd/isd/kirkpatrick.html. Paskutinis prisijungimas 2013 03 01
*D. L. Kirkpatrick. Evaluating Training Programs: The Four Levels. San Francisco. 1998.
% http://www .businessballs.com/kirkpatricklearningevaluationmodel.htm. Paskutinis prisijungimas 2013 03 O1.
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rezultatas. DaZniausiai Sis vertinimas atliekamas pra¢jus 3-6 ménesiams po mokymy. Kad vertinimas
bty patikimesnis sitiloma, kad konkrety darbuotoja vertinty jo vadovas, pavaldiniai, kolegos ir jis pats
save. Puikiis mokymosi rezultatai (antras vertinimo lygis) nereiSkia, kad naujos Zinios, gebéjimai ir
igtidziai bus taikomi praktikoje, todél, norint visapusiSko mokymy efektyvumo jvertinimo, svarbis yra
ir Sio lygmens matavimai.

Ketvirtas lygmuo — rezultatai, tai yra verslui daromo efekto, kuris kyla i§ mokymuose
dalyvavusio darbuotojo veiklos po mokymuy vertinimas. Vertinimai atlickami labai retai, kadangi,
norint jvertinti mokymu poveikj konkretiems rezultatams, reikia dviejuy identisSkuy grupiy, kuriy viena
buty dalyvavusi mokymuose, o kita — ne. Retais atvejais mokymo itaka efektyvesniam uzduociy
atlikimui galima jvertinti palyginus darbuotojo veiklos rodiklius (pavyzdziui, pardavimy skaiCius,
pelno padidéjimas ir t.t.) prieS ir po mokymy. Svarbu informuoti kiekviena dalyvi, kad jausty
atsakomybe¢ nuo mokymuy pradZios ir Zinoty, jog bus vertinami rezultatai. Tereikia geros vadybos, kuri
susiety mokymu sanaudas su veiklos rezultatais. Be to, iSoriniai veiksniai turi jtakos organizaciju
veiklos rezultatams, kurie gali aptemdyti gery ir blogy rezultaty tikraja prieiasti%.

Apskritai  vertinant mokymy efektyvumo reikSm¢ pabréZtina tai, jog dviem bene
reikSmingiausiais mokymy efektyvumo aspektais laikytini mokymuy rezultatai ir po mokymuy
vykdomos darbo veiklos rodikliai”’. Tagiau nepaisant to, jog Sie du mokymy efektyvumo aspektai
kone vienareikSmiSkai pripaZinti itin reik§Smingais ir abejoniy néra, jog jie konceptualiai susijg, bet vis
tik pripazistama, jog ne mazesn¢ reikSm¢ mokymy efektyvumo nustatymui turi ir organizacijoje
sukuriamos salygos mokymuy efektyvumui uZtikrinti. PavyzdZiui, konkretiis darbuotojo rezultatai gali
biiti ne mokymy, o jvairiy nuo organizacijos priklausanc¢iy faktoriy (darbo salygu sukiirimas ir kt.)
pasekmé, arba — ne visais atvejais po mokymy vykdoma darbuotojy veikla gali biiti sékminga ir
tikslinga tuo atveju, jei organizacija nesukuria darbuotojui galimybiy mokymuose igyty Ziniy ir
igiidZiy pritaikyti ir panaudoti praktiniame darbe™.

Apibendrinant paminétina tai, jog mokymy efektyvumo uZztikrinimui biitinas kompleksas jvairiy
priemoniy — vidin¢ darbuotojo motyvacija ir tikslo nusistatymas prie$ ir po mokymus, darbdavio, t.y.

organizacijos priemoniy sukiirimas darbuotojo mokymuose igyty Ziniy praktiniam pritaikymui ir kt.

1.8. Darbuotojo charakteristikos, turincios poveikj mokymy efektyvumo uZztikrinimui

Paminétina ir SeSiy darbuotojo charakteristiky ypatumus nagrinéjanti jungtiné keliy personalo

vadybos doktrinos specialisty ir praktiky studija, kurios pagrindin¢ aSis — SeSios darbuotojo

%D, L. Kirkpatrick. Evaluating Training Programs: The Four Levels. San Francisco. 1998.

7W. Jr. Arthur, W. Jr. Bennett, P. S. Edens, S. T. Bell. Effectiveness training in organizations: a meta-analysis of design
and evaluation features. Journal of Applied Psychology. Nr. 88.

% J. A. Colquitt, J. A. LePine, R. A. Noe. Toward an integrative theory of training motivation: a meta-analytic path analysis
of 20 years of research. Journal of Applied Psychology. Nr 85.
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charakteristikos ir viena darbo aplinkos charakteristika, kurios bendrai turi reik§més mokymuy
efektyvumo uztikrinimui. Anot A. Tziner, M. Fisher, T. Senior ir J. Weisberg, personalo mokymuy
efektyvumui didele reikSme vaidina SeSios darbuotojo charakteristikos — t.y. samoningumas, saves
vertinimas, motyvacija mokytis, mokymosi tikslo nusistatymas, darbo tiksly nusistatymas ir mokymu
tikslas®. Ne maZiau svarbiu faktoriumi efektyviems mokymams laikytina ir darbo aplinkos
charakteristika, t.y. mokymosi klimato persikélimas. Nepaisant to, jog mokymy efektyvumui svarbiy
darbuotojo charakteristiky yra net SeSios, laikoma, jog paciomis svarbiausiomis atlikty praktiniy
studijy ir tyrimuy pagrindu yra motyvacija mokytis bei mokymosi tikslo nusistatymas. Minétosios
SeSios darbuotoju charakteristikos bei viena darbo aplinkos charakteristika buvo analizuotos jau bemaz
desimti mety, taciau teorinius apibendrinimus retai kada lydédavo praktiniai organizacijy tyrimai.
Pirmieji Sias charakteristikas ir ju reikSmg personalo vadyboje dar 2003 m. identifikavo C. L. Holladay
ir M. A. Quinones'®. Jau minéti A. Tziner, M. Fisher ir kiti Jungtiniy Amerikos Valstiju personalo
vadybos specialistai sékmingai sujungé $iuy charakteristiky teoring bazg su praktiniais tyrimais ir
detalizavo keleta praktiniy organizacijy tyrimuy pavyzdziy. Visos SeSios darbuotojo charakteristikos

pateikiamos 4 pav. (Zr. 4 pav.).

MOKYMY EFEKTYVUMO UZTIKRINIMAS

VERTINI-
MAS

MOTYVA-
CIJA
MOKYTIS

Saltinis: sudaryta pagal A. Tziner, M. Fisher, T. Senior, J. Weisberg. Effects of trainee characteristics on training

effectiveness. International Journal of Selection and Assessment. 2007.
4 pav. Mokymy efektyvumo uztikrinimas
Detalizuojant visas SeSias darbuotojo charakteristikas visy pirma paminétinas darbuotojo

samoningumas. Laikoma, jog auksSta samoningumo lygj turintys darbuotojai yra puikiai organizuoti,

% A. Tziner, M. Fisher, T. Senior, J. Weisberg. Effects of trainee characteristics on training effectiveness. International
Journal of Selection and Assessment. Volume 15, number 2. 2007. p. 167.

'% C. L. Holladay, M. A. Quinones. Practice variability and transfer of training: the role of self-efficacy generality. Journal
of Applied Psychology. No. 88. p. 1094-1103.
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iStvermingi ir motyvuoti pasiekti paciy geriausiy rezultaty darbe. Be kita ko, jie kelia sau labai aukStus
reikalavimus ir yra visiSkai atsidavg darbui. Manoma, jog darbuotojy samoningumas jvairiose
profesijose ir darbuose vaidina itin svarbia reikSme¢ bendram gery darbuotojo rezultaty uZztikrinimui'®’,
o aukStesni samoningumo lygj turintys darbuotojai po kiekvieny mokymuy pasiekia daug geresniy
rezultaty darbe lyginant su kitais darbuotojais'%%.

Antroji darbuotojo charakteristika, t.y. darbuotojo savgs vertinimas laikomas kiekvieno
asmeniniu jsitikinimu, jog jis/ji gali pasiekti sékmingy mokymosi rezultaty ir puikiai susitvarkyti su
mokymosi programos tikslais bei jos keliamais praktiniais uzdaviniais'®. Si charakteristika yra
tampriai susijusi su darbuotojo elgsena mokymuy metu bei bendrais mokymosi rezultatais, nes vaidina
stipry motyvacinj vaidmeni ir daro poveiki darbuotojo pastangoms mokymuose.

Motyvacija mokytis yra susijusi su darbuotojo ketinimais investuoti daug pastangy ir darbu
kiekvieny mokymuy metu. Keletas studijy netgi parodé, jog darbuotojo motyvacija yra tiesiogiai
susijusi su tuo, kaip gerai darbuotojas perpranta ir jsisavina jam perteikiama informacija ir Zinias
mokymy metu'”, tadiau tokios i§vados ne visada lengvai empiriniu biidu pagrindZiamos, nes
darbuotojo motyvacija iSmatuoti néra paprasta.

Mokymosi tikslo nusistatymas itin reikSmingas tiems darbuotojams, kurie ne tik turi stipria
motyvacija kiekvienuose mokymuose igyti kiek imanoma daugiau Ziniy, bet ir iSsikelia sau tiksla ir
reikalavima kiekvieny mokymuy metu pagerinti kuo daugiau savo asmeniniy ir profesiniy igtidziy bei i$
esmés ugdyti savo profesines kompetencijas. Todé¢l Sia charakteristika turintys darbuotojai itin dideli
vaidmenj teikia mokymuy programy turiniui ir nuolat kelia mokymams aukstus reikalavimus'®.

Darbuotojai, kurie turi stipriai pasireiSkiancig darbo tiksly nusistatymo charakteristika, siekia
demonstruoti savo kompetencija kiek jmanoma platesniu mastu ir visose savo darbo srityse. Skirtingai
negu asmenys, kurie kelia aukStus reikalavimus mokymams, Sie darbuotojai, kurie kelia sau aukstus
reikalavimus darbe ir nusistato darbo tikslus, nepalyginamai didesni pasitenkinima pajunta pasiekg
ap¢iuopiamy sau ir organizacijai nauda atneSanciy rezultaty. Nepaisant to, jog visos Siame magistro
baigiamajame darbe analizuojamos darbuotojo charakteristikos turi reikSmés mokymuy efektyvumo
uZtikrinimui ir turéty biti vertinamos kartu, tac¢iau praktiniai tyrimai parod¢, jog mokymosi tikslus ir
darbo tikslus nusistatantys darbuotojai i§ esmés siekia skirtingy rezultaty: mokymosi tikslus

nusistatantys darbuotojai siekia mokymy metu gauti kuo aukStesnius jvertinimo balus (tai taikoma

'""'H. Zhas, S. E. Seibert. The big five personality dimensions and entrepreneurial status: a meta-analytical review. Journal
of Applied Psychology. No. 91. p. 259-271.

' M. R. Barrick, G. L. Stewart, M. Piotrowski. Personality and job performance: test of the mediating effects of
motivation among sales representatives. Journal of Applied Psychology. No. 87. p. 243-245.

1% C. K. Stevens, M. E. Gist. Effects of self-efficacy and goal orientation training on negotiation skill maintenance: what
are the mechanisms? Personnel Psychology. No. 50. p. 955-978.

104 A Tziner, R. Haccoun, A. Kadish. Personal and situational characteristics influencing the effectiveness of transfer of
training improvement strategies. Journal of Occupational Psychology. No. 86. p. 629-640.

'% G. H. Seijts, G. P. Latham, K. Tasa, B. W. Latham. Goal setting and goal orientation: an integration of two different yet
related literatures. Academy of Management Journal. No. 47. p. 227-240.
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tiems atvejams, kuomet mokymuy metu atliekami ivairiis darbuotojy pasirodymo mokymuy metu
vertinimai), tuo tarpu darbo tikslus nusistatantys darbuotojai didesng reikSme teikia praktiniams savo
pasiektiems rezultatams darbe ir { mokymus zitiri tik kaip { priemong savo tikslams pasiektim6.

Galiausiai paskutiné¢ charakteristika — mokymuy tikslas leidZia jvertinti kiekvieno darbuotojo
asmenines ambicijas mokymy atZvilgiu. Vienam darbuotojui svarbus pats mokymo procesas, kitam
mokymai yra tik procediiriné priemoné savo uzsibréZtiems darbo tikslams pasiekti, kitiems gi
darbuotojams mokymai nevaidina svarbaus vaidmens, jei nepadeda uZzsitikrinti ju isivaizduojamo
mokymy tikslo — pasiekti konkreCiy pageidaujamy rezultaty, tokiy kaip pripaZinimas darbe,
paaukStinimas ar piniginis paskatinimaslm. Nesant Siy skatinamyjuy priemoniy kompleksui
darbuotojams mokymai apskritai neturéty prasmés, nes mokymuose pasiekti rezultatai neturéty
konkrecios kiekvieno darbuotojo isivaizduojamos ap¢iuopiamos naudos.

Nepaisant to, jog gali susidaryti ispudis, jog Siy darbuotojo charakteristiky detalizavimas yra
psichologijos, bet ne vadybos klausimas, pabréztina tai, jog siekiant kuo geriau ir visapusiSkai ji
atskleisti — mokymuy efektyvumo klausimas turi biiti vertinamas sistemiSkai, stengiantis integruoti
ivairiy mokslo sri¢iy Zinias, iZvalgas ir apibendrinimus, tod¢l Siame magistro baigiamajame darbe
pateikiamos {Zvalgos ir apibendrinimai, tikimasi, padés { mokymuy ir jy efektyvumo tema pazvelgti per

keleta prizmiy.

"% D, VandeWalle, W. Cron, J. W. Jr. Slocum. The role of goal orientation following performance feedback. Journal of
Applied Psychology. No. 86. p. 629-640.

7°N. Anderson, D. S. Ones, H. K. Sinangil, C. Wiswesvaran. Handbook of Industrial, Work and Organizational
Psychology. Vol. 2. London. 2001.
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2. VENGRIJOS RIBOTOS ATSAKOMYBES BENDROVES ,,GEDEON RICHTER LTD*
LIETUVOS, LATVIJOS IR BULGARIJOS ATSTOVYBIU PERSONALO MOKYMU IR JU
EFEKTYVUVO VERTINIMO ANALIZE

2.1. Privacdiy farmacijos kompanijy kontrolé ir prieZiira

Lietuvos Respublikoje privaciy farmacijos kompanijy valstybing kontrol¢ ir prieZitira vykdo
Valstybiné¢ vaisty kontrolés tarnyba prie Lietuvos Respublikos Sveikatos apsaugos ministerijos (toliau
tekste vadinama — VVKT). Pagrindinis VVKT tikslas — saugoti Zmoniy sveikata vertinant Zmonéms
farmacijos sektoriaus rinkos veikéjus, iskaitant ir Siame magistro baigiamajame darbe analizuojama
GR kompanija. VVKT taip pat aktyviai dalyvauja vaisty registravimo proceso prieZiliroje: jei
sprendimas dél vaisto registravimo yra teigiamas — vaistas registruojamas i§ karto visose Europos
Sajungos Salyse, o toliau vykdomos ivairios procediiros, t.y. monitoringas, farmakologinis budrumas,
reklamos prieZitira ir kt.

Anot Siame magistro baigiamajame darbe apklausto eksperto VVKT direktoriaus Gintauto
Barcio, vaisto patekimas i rinka, gamyba, platinimas, didmeninis patekimas { rinka, registracija ir
farmakologinis budrumas yra reglamentuojami ne tik nacionaliniu lygmeniu, bet ir iSsamiai
reglamentuoti Europos Sajungos teisés akty — reglamenty, direktyvy, sprendimy ir kt. Europos
Komisija salyginai neseniai atkreipé démesi { farmakotechniky kvalifikacijos klausima jiems dirbant
vaistinéje ir ju atsakomybes ribas, todél nors privaciy farmacijos kompanijy darbuotojy mokymai yra
ju paciy vidinis reikalas ir teisekliros priemonémis su mokymais susij¢ klausimai nereglamentuojami,
bet vis tik mokymuy klausimas farmacijos kompanijoms yra tikrai aktualus vertinant tai, kad farmacijos
sritis yra tikrai jautri, kaip ir visos kitos su visuomenes sveikata susijusios sritys.
pat gamybos, registracijos, produkto parengimo, jo iStyrimo, kuomet i§ pradZiy sugeneruojama
medziaga ir molekulé. Visy pirma gimsta produktas, jis tiriamas ir i§ pradZiy daromi cheminiai,
biocheminiai ir biotechnologiniai tyrimai, taip pat atlickami klinikiniai tyrimai su gyviinais. IS karto po
sistema, t.y. kaip ji veikia. Glaustas Sio proceso apibiidinimas reikalingas tam, kad bty galima

vizualizuoti farmacijos kompanijos veikla ir personalo mokymy potencialy turini.

2.2, GR veiklos sritys, tikslai, uzdaviniai ir strateginiai planai



45

Auksciausius kokybés standartus atitinkanti ir verzli farmacijos gamykla GR buvo ijkurta 1901 m.
vaistininko Gedeono Richterio. G. Richteris buvo ne tik bendrovés steigéjas, taCiau jo imoneés
isteigimas taip pat simboliskai ir praktiSkai pazyméjo Vengrijos farmacijos pramonés vystymosi
pradzia. Pradéjusi veikla Vengrijoje GR sparc€iai tobulgjo ir vystési ir Siandien turi atstovybes ivairiose
pasaulio valstybése bei gali pilnavertiSkai konkuruoti su garsiausiais farmacijos kompanijy prekiy
Zenklais.

Nuo pat GR gamyklos ikiirimo Vengrijoje pradéjo vystytis ir sparCiai tobuléti savarankiski
tyrimai ir vaisty gamyba. Vaistus gaminti gamykliniu biidu reikéjo tokio kapitalo, kuris tais laikais
buvo retenybé vakary pasaulyje. GR centrinés gamyklos BudapeSte profilis buvo susijgs su
tuometinémis tarptautinémis farmacinémis industrijomis. Kartu su organoterapijos preparatais
gamykloje taip pat gaminami jvairis augaliniai preparatai, o véliau palaipsniui prieita ir prie sintetinés
kilmés produkcijos.

GR rinkos tinklas apima ne tik Europos Sajungos valstybes, Jungtines Amerikos Valstijas, NVS
Salis, bet siekia netgi Japonijos ir Ryty Azijos valstybiy farmacijos rinkas. 2010 m. jvyko lemtinga
posiiki turin¢iy farmacijos kompanijy susijungimas — isigijusi dvi stambias ir inovatyvias kompanijas
Preglem ir Griinenthal, GR §iandien kuria savo rinkos tinkla ir skatina produktus ir visoje Europoje.
Siuo metu GR atstovybés veikia 33 pasaulio valstybése — Ryty ir Vakary Europoje bei Ryty Azijoje,
t.y. Norvegijoje, Svedijoje, Suomijoje, Danijoje, DidZiojoje Britanijoje, Olandijoje, Belgijoje,
Vokietijoje, Pranciizijoje, Austrijoje, Portugalijoje, Ispanijoje, Italijoje, Lenkijoje, Lietuvoje, Latvijoje,
Estijoje, Baltarusijoje, Cekijoje, Slovénijoje, Vengrijoje, Serbijoje, Bulgarijoje, Rumunijoje, Gruzijoje,
Ukrainoje, Rusijoje, Kinijoje, Mongolijoje, Kazachstane, Afganistane, Kirgizijoje ir Vietname.
Jungtinése Amerikos Valstijose atstovybiy néra, bet i $i regiona dalis produkcijos yra eksportuojama
kitoms farmacijos kompanijoms.

Siame magistro baigiamajame darbe nagrinéjamos trys faktikai analogiko dydZzio GR
atstovybés — Lietuvos, Latvijos ir Bulgarijos. Zemiau pateikiama lentelé, kurioje pateikiami duomenys,
kaip pagal uZimamas pareigas pasiskirsté¢ darbuotojai Siose trijose jau minétose atstovybése 2011 m.

(Zr. 4 lentele).

4 lentele. GR Bulgarijos, Latvijos ir Lietuvos darbuotojuy pasiskirstymas pagal uZimamas pareigas
2011.

Latvijos Lietuvos

Bulgarijos atstovybe atstovybe atstovybe
IS viso | Vyrai | Moterys | IS viso | Vyrai | Moterys | IS viso | Vyrai | Moterys
Vadovai 5 2 3 3 1 2 3 1 2
Administracija 4 4 3 3 3 3
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Vadybininkai 6 2 4 6 1 5 6 4 2
Medicinos

atstovai 20 4 16 18 3 15 25 2 23
Viso 35 8 27 30 5 25 37 7 30

Saltinis: GR Lietuvos, Latvijos ir Bulgarijos atstovybiy personalo skyriy duomenys

GR gali biiti laikoma pacius aukS¢iausius gamybos ir kokybés standartus atitinkan¢ia kompanija.
Jos produktai pasiekia daugiau kaip 100 pasaulio valstybiy gyventojus. GR jungia daugiau kaip 100
mety Vengrijos farmacijos tradicijas gaminant vaistus auk$c¢iausiomis Siuolaikinémis technologijomis.
GR turi daugiau kaip 100 mety moksliniy tyrimy patirtj ir bitiniausias SiuolaikiSkas technologijas
inovatyviai ir paZzangiai veiklai. Esminis kompanijos siekis — pateikti gyventoju gydymui
pirmaujancius preparatus prieinama kaina ir savo veikla padéti Vengrijai biiti konkurencinga valstybe.
Si kompanija pelné pasaulinio garso reputacija ir prestiza, i¢jo i istorija $ioje pramonés $akoje, i§rado
puikiy techniniy sprendimu, cheminiy procesy, teikia naujoves ir Siomis dienomis. Chemiky,
inZinieriy, gydytoju, farmacininky ir techniniy eksperty sunkaus darbo rezultatai, pastangos ir ryZtas
mokytis bei tobuléti teikia tvirta pagrindg GR ilgalaikei s¢kmei. GR ir toliau deda visas pastangas, kad
ateityje dar labiau pagerinty savo tarptautini vaidmeni regione ir toliau teikty visuomenei naujoviskus
produktus prieinamomis kainomis.

Idomu paminéti tai, jog GR gaminamy vaisty suvartojimas pagal terapines sritis pasiskirsto taip:
ginekologija — 34 %, §irdies-kraujagysliy sistema — 25 %, centrin¢ nervy sistema — 13 %, kita — 17 %,
mikrorelaksantai 7 %, OTC (nereceptiniai vaistai) — 4 %.

Biidama vertikaliai integruota multinacionaline kompanija GR apima tokias sritis kaip
farmakologiniy produkty tyrimus, vystyma, gamyba ir marketinga bei didmening ir maZmening
prekyba. GR taip pat investuoja i sieki tapti tyrimy ir vystymo (R&D) lydere regione.

GR Lietuvos atstovybé¢ ikurta 1994 spalio mén. 6 d., darbuotojy skai¢ius Siuo metu siekia 35. GR
vadybininkai ne karta apdovanoti uZ tarptautinius projektus, gave geriausiy Baltijos regiono
vadybininky apdovanojimus. GR atstovybiy darbuotojams visame pasaulyje organizuojami
kvalifikacijos ir profesiniy tiesioginiam darbui reikalingy igiidziy tobulinimui reikalingi mokymai,
kuriy metu stengiamasi perteikti darbuotojams jvairias naujoves teorijoje ir praktikoje, naujausias
tendencijas farmacijos sektoriuje, taip pat siekiama pagerinti ir asmeninius darbuotojy igtdZzius
siekiant prisidéti prie bendro imonés rezultaty gerinimo ir aukStesniy bei sékmingesniy paties
darbuotojo veiklos rodikliy. GR atstovybiy darbuotojai mokymuy metu dalijasi patirtimi su kolegomis
i§ kity Saliy. GR yra galimybé¢ kilti karjeros laiptais Lietuvoje ir tarptautiniu lygiu, du Lietuvos

vadybininkai yra iSvyke dirbti i centrini GR biura Budapeste.
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GR net 950 darbuotojuy dirba Tyrimy ir inovaciju centre BudapeSte. Pagrindinés Tyrimy ir

inovacijy centro kryptys:

Originaliis Tyrimai (CNS, ginekologija);

Cheminio proceso tobulinimas;

Generiniy vaisty vystymas;

Biotechnologijos;

[vairios tyrimy programos, vykdomos kartu su universitetais ir tyrimy centrais;
R&D partnerysté su kitomis kompanijomis;

GR daznai apdovanojama uz inovacijas. GR investicijos i tyrimus ir vystyma sudaro 10 % visy
kompanijos pajamy. GR jau ne karta apdovanota uZ inovacijas. Dar 1996 m. Pasaulin¢ intelektinés
nuosavybés organizacija apdovanojo GR aukso medaliu kaip aktyviausia patenty pateikéja, tuo
pripazindama ir jvertindama kompanija kaip inovacijy lyderg. GR net SeSis kartus jvertinta Vengrijos
inovacijy asociacijos prizu. 2010 m. kompanija apdovanota inovacijy prizu uZ produkty linija
,Portiron®, skirta gydyti Sirdies ir kraujagysliy ligas. 2009 m. GR tyrimams ir plétrai i§leido vir§ 276
milijony lity — daugiau nei bet kuri kita Vengrijos imon¢. Europos Sajungos skelbiamame 500
daugiausiai jégu bei 1éSy tyrimams ir plétrai skirian¢iy jmoniu saraSe GR uZima 217-aja vieta, o
Centringje ir Ryty Europoje ji yra antroji.

Siame magistro baigiamajame darbe nagrinéjamy Lietuvos, Latvijos ir Bulgarijos atstovybiy
pagrindinis veiklos tikslas yra bendrovés interesy uZtikrinimas Siose geografinése teritorijose
igyvendinant ilgalaikius ir trumpalaikius bendrovés tikslus ir strateginius planus bei tampriy rySiy
plétros skatinimas. PanaSaus pobtidzio tikslus turi ir kitos GR atstovybés jvairiose pasaulio valstybése,
nes visoms GR atstovybéms bidingas vieningas sé¢kmingo modelio bendrovés kiirimas ir
orientavimasis | se¢kminga organizacijos trumpalaikg ir ilgalaikg plétra. Vertinant 2011 m. ir 2013 m.
(t.y. informacija iki S$io magistro baigiamojo darbo pabaigimo dienos) GR, Lietuvos, Bulgarijos ir
Latvijos atstovybiy personalo departamenty duomenis, galima daryti iSvada, jog dveju mety
laikotarpyje darbuotojy skaiCius Siose atstovybése keitési tik labai neZymiai, tad tai leidZia spresti apie
sisteminga ir kryptinga §iy atstovybiy darba be bitinybés i§ esmés didinti personalo pajégumus. Zr. 5

lentelg.

5 lentelé. GR Bulgarijos, Latvijos ir Lietuvos darbuotojy pasiskirstymas pagal uZimamas pareigas

2013 m.

Latvijos Lietuvos

Bulgarijos atstovybé atstovybe atstovybe

I8 viso | Vyrai | Moterys IS viso | Vyrai | Moterys | IS viso | Vyrai | Moterys
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Vadovai 5 2 3 4 2 2 3 2
Administracija 5 5 5 2 3 3 3
Vadybininkai 9 6 3 9 3 6 8 4
Medicinos

atstovai 16 6 10 17 3 14 21 20
Viso 35 14 21 35 10 25 35 29

Saltinis: GR Lietuvos, Latvijos ir Bulgarijos atstovybiy personalo skyriy duomenys

Nuolatinis tobuléjimas ir inovacijos yra vienas i$§ pagrindiniy kompanijos siekiy nuo pat ikiirimo
1901 m. Siuo metu GR jau galima vadinti svarbiausiu farmaciniy tyrimy centru visoje Centrinéje ir
Ryty Europoje. Kompanijos tyrimy ir plétros skyriuje nuolat dirba 950 Zmoniy. GR darbuotojai gali
didziuotis, nes dirba visoje Vengrijoje labiausiai trokStamoje darbovietéje. AukSta ir nepriekaiStinga
kompanijos ivertinima lémé jos patikimumas, valdymas, imonés pilietiSkumas, pripazinimas, emocinis
patrauklumas, démesys darbuotojy kvalifikacijos kélimui ir mokymuy aplinkos kiirimui. Geriausios
imonés reputacija GR pelné ne tik dél skaidrios ir patikimos imonés veiklos, bet ir dél auksciausius
kokybés standartus atitinkan¢iy bendrovés gaminamy produkty.

Apibendrinant biitina pabréZzti tai, kad GR pagal visus veiklos rodiklius ir sau keliamus
reikalavimus yra auksc¢iausius kokybés standartus atitinkanti imoné. Magistro baigiamojo darbo tyrimo
tikslais, siekiant visapusiskai jvertinti analizuojamos temos aktualijas ir pateikti praktinj temos tyrima,
jvertinima ir apibendrinimus, buvo ne tik atliktas trijy GR atstovybiy darbuotojy anketavimas, bet
magistro baigiamojo darbo temai aktualiausi klausimai buvo pateikti ir keletui GR konkurenciniy
bendroviy — visos Sios informacijos lyginamasis tyrimas ir {Zvalgos padés uZtikrinti Sio magistro

baigiamojo darbo validuma.

2.3. GR Lietuvos, Latvijos ir Bulgarijos atstovybiy personalo mokymy efektyvumas

personalo vertinimu

Siekdama iSanalizuoti ne tik mokymuy bei ju efektyvumo vertinimo teorija, bet ir pateikti
praktinius pavyzdZius bei atlikti i§samius magistro baigiamojo darbo vert¢ padedancius padidinti
empirinius tyrimus, autoré rengdama $i magistro baigiamaji darba atliko viena anketinj tyrima ir
apklausé triju faktiSkai analogiS$ka darbuotojy skai¢iy turiniy GR atstovybiy darbuotojus.
Atsizvelgiant | tai, jog autorés analizuojamas objektas — GR Lietuvos, Latvijos ir Bulgarijos atstovybiy
mokymai ir juy efektyvumo vertinimas, autor¢ atliko ir jau minéta anketavima, ir keleto konkurenciniy
bendroviy apklausa su tikslu jvertinti su tose imonése organizuojamais mokymai ir jy efektyvumo

vertinimu susijusius klausimus. Taip pat siekdama maksimalaus analizuojamos temos atskleidimo
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autoré apklausé¢ du ekspertus — VVKT direktoriy Gintauta Barci bei GR Lietuvos atstovybés
marketingo direktor¢ Loreta Muralieng. Anketa, kurios pagrindu atliekamas Sio magistro baigiamojo
darbo tyrimas, penkiy konkurenciniy bendroviy apklausos duomenys (t.y. UAB "MERCK SHARP &
DOHME", UAB "ASTRAZENECA LIETUVA", Vokietijos akcinés bendrovés "BERLIN-CHEMIE
MENARINI" atstovybés, "JANSSEN PHARMACEUTICA" N.V. atstovybés ir UAB ,Roche
Lietuva®) bei abu ekspertiniai interviu kartu su visais gautais atsakymais ir paaiSkinamais pateikiami

kartu su Sio magistro baigiamojo darbo priedais.

2.3.1. Personalo nuomoniy tyrimo organizavimas ir metodika

Tyrimai atlikti GR Lietuvos, Latvijos ir Bulgarijos atstovybése. Atliekant tyrima buvo vykdoma
visy triju minéty atstovybiy personalo apklausa.

GR Lietuvos, Latvijos ir Bulgarijos atstovybéje dirba po 35 darbuotojus. Kadangi mokymuy ir ju
efektyvumo vertinimas privac¢iame farmacijos sektoriuje neimanomas be tiesiogiai mokymuose
dalyvaujan¢iy asmeny, t.y. mokymus organizuojanciy istaigu darbuotojy, nuomonés iSsiaiskinimo bei
ivertinimo, atliekant GR Lietuvos, Latvijos ir Bulgarijos personalo nuomonés tyrimg buvo apklausti
svarbiausi mokymy dalyviai ir mokymuose perteikiamos informacijos ir Ziniy gavéjai — minéty trijy
atstovybiy personalas (vadovai, administracijos darbuotojai, vadybininkai ir medicinos atstovai).
Tyrimo respondenty imtis sudaryta naudojant tiksling atranka. Personalo nuomonés tyrimas atliktas
apklausos btdu, visy triju atstovybiu darbuotojams buvo pateikta anketa, sudaryta remiantis Siame
magistro baigiamajame darbe naudotais literatiiros Saltiniais. Personalo anketa sudaré 29 klausimai,
padedantys atskleisti organizacijos darbuotojyu nuomong jvairiais organizacijos mokymu ir ju
efektyvumo jvertinimo klausimais. Atliekant organizacijos darbuotojy nuomonés tyrima tiriamuoju

laikotarpiu (2013 m. sausio — vasario mén.) buvo i¥dalinta 105 anketos. Gautos 98 anketos. Zr. 5 pav.

Anketos personalui
120
105 98

100 ~ C——Bulgarijos
- atstovybe
= 80 +
g === Latvijos
‘:‘_: 60 atstovybe
=
= T Lietuvos
E 401 atstovybe

20 35 —=t=Vis0
0
Izdalinta anketu Grizo

5 pav. Anketos personalui
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Atlikus tyrima pastebéta, jog Simtas procenty atsakymy i iSdalintas anketas buvo gauta Lietuvos
atstovybéje. Maziausiai ankety uZpildé Latvijos atstovybés darbuotojai — joje i§ 35 iSdalinty ankety
grizo 30 ankety. Vertinant bendrg atlikto tyrimo reprezentatyvuma biitina pabréZti, jog | anketas atsaké
93 procentai respondenty. Tai labai didelis apklausos ankety reprezentatyvumas. Surinkty ankety
skaiCius yra pakankamas — tai leidZia daryti reikiamas {Zvalgas, apibendrinimus ir jy pagrindu parengti
pasiiilymus organizacijai , t.y. atlikto tyrimo pagrindu galima vertinti su kompanijoje organizuojamais
mokymais susijusius klausimus ne tik bendrais aspektais, bet ir {vairiais pjuviais — pagal darbuotoju
amziy, darbo staza, iSsilavinima ir kita.

Imties skai¢iavimai atlikti naudojant formulg:

2 v(1-v) 108
22v(l-v)
N

(1- l)A2 +
N

Gauti duomenys buvo apdoroti EXEL programa. Tai paprasta ir patogi duomeny apdorojimo
programa. Klausimy duomenys vaizduojami grafiSkai.

Tyrimo tikslas — iSsiaiSkinti GR Lietuvos, Latvijos ir Bulgarijos atstovybiy darbuotojy
nuomones ir vertinimus apie mokymus organizacijoje bei su mokymuy efektyvumo vertinimu susijusius
klausimus.

Tyrimo laikas — Personalo nuomonés tyrimas buvo atliktas 2013 m. sausio — vasario mén.

Tyrimo eiga:

e Klausimyno sudarymas;

e Tyrimo imties sudarymas ir apklausa;
e Duomeny pirminis apdorojimas;

e Duomeny analizé;

e Rezultaty apibendrinimas ir i§vados.
2.3.2. Personalo nuomonés tyrimo apZvalga ir analizé
DidZiausia dalis anketavimo metu apklausty darbuotojy dirba GR Lietuvos atstovybéje — 36

proc. Tarp apklausty darbuotojy Bulgarijos atstovybés darbuotoju yra 34 proc., o Latvijos atstovybés —

30 proc. Darbuotojy pasiskirstymas pagal atstovybes, kuriose jie dirba, pateikiamas 6 pav.

'% Vitkauskas L., Sapagovas J., RaSymas A., Saferas V. Informatikos ir matematikos statistikos pradmenys. Kaunas. 2000.
p. 22-23.



51

Darbuetojy pasiskirstymas pagal atstovybes, kuriosejie dirba

36 proc.

OBulgarijos
MLatvijos

OLietuvos

6 pav. Darbuotoju pasiskirstymas pagal atstovybes, kuriose jie dirba
Analizuojamy GR atstovybiy personala sudaro daugiausia moterys. DidZiausia dalis motery (net
82.8 proc.) dirba Lietuvos atstovybégje. 70 proc. motery dirba Latvijos atstovybéje ir tik kiek maziau —
Bulgarijos atstovybéje. Apklausty triju atstovybiy personalo darbuotojuy pasiskirstymas pagal lyti

pateikiamas 7 pav.

Darbuotojy pasiskirstymas pagal Iytj | o moteris = wm‘

A | | | |
Bulgarijos atstovybéje 66,7 proc. '
1 ] 1 |
A A 4
Lavijosastoryvcre | L R
1 | 1 |
Lietuvos atstovybéje
e i

Z 7 Z - y
0 20 40 60 80 100
Procentai

7 pav. Darbuotoju pasiskirstymas pagal 1yti

Analizuojant apklausty atstovybiy darbuotoju amZzZiy pazymétina ta, jog Lietuvos atstovybéje,
lyginant su Latvijos ir Bulgarijos atstovybés, dirban¢iy darbuotoju amzius yra jauniausias. Tiek
Bulgarijos, tiek Latvijos atstovybése dirba atitinkamai po 3 ir 3.3 proc. 55-64 m. amziaus darbuotoju.
Lietuvos atstovybéje tokio amZiaus grupés darbuotoju néra nei vieno. Net 71.4 proc. Lietuvos
atstovybéje dirbanciy darbuotojy yra 31-44 m. amziaus ir tik 2.9 proc. joje dirbanc¢iy darbuotojy yra iki
30 m. amziaus. Tuo tarpu Bulgarijoje daugiausia dirbanc¢iy darbuotoju — 31-44 m. amziaus (48.5 proc.
respondenty) bei 45-54 m. amziaus (39.4 proc. respondenty). Visu trijy atstovybiy darbuotoju

pasiskirstymas pagal amziy pateikiamas 8 pav.
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Darbuotojy pasiskirstymas pagal amZiy
daugiaunei 65 m.
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Amzius

8 pav. Darbuotoju pasiskirstymas pagal amziy

Paklausus visy tiriamy atstovybiy darbuotoju apie iSsilavinima paaiSkéjo, jog aukstaji
universitetinj iSsilavinimg turi visi ir kiekvienas be iSimties apklaustas Bulgarijos atstovybés
darbuotojas — t.y. 100 proc. Latvijos atstovybés darbuotoju tarpe aukstaji universitetinj iSsilavinima
turi 90 proc., kiti likusieji 10 proc. turi aukstaji neuniversitetinj iSsilavinima. PanasSiis rezultatai pagal
darbuotojuy issilavinima yra ir Lietuvos atstovybé¢je, tad darytina iSvada, jog bendrai vertinant tiriamy
atstovybiy darbuotojai yra gerai iSsilaving ir ju nuomong bei vertinima dél organizacijos vykdomuy
mokymy bei ju efektyvumo vertinimo galima vertinti kaip svaria i$silavinusiy Zmoniy nuomong.

Darbuotojy pasiskirstymas pagal iSsilavinima pateikiamas 9 pav.

Darbuotojy pasiskirstymas pagal iSsilavinimg

l ® aukstasis universitetinis ™ qukitasis neuniversitetinis ]

Bulgarijos atstovypéje | MMNI00poCy
Lavijos atstovyvije | NS0 proc T, o
Lietuvos atstovypéje | IRNOAS pro R - o

0 20 40 50 80 100
Procentai

9 pav. Darbuotoju pasiskirstymas pagal i$silavinima

Analizuojant apklausty atstovybiy darbuotojy darbo staza organizacijoje rezultatai nudziugino —
nemaza dalis respondenty turi nemenka darbo staza, todél ju nuomoné anketoje esanciais klausimais
Siam magistro baigiamajam darbui turi dar didesnés reikSmés, nes ju nuomong ir vertinimas daromas
ju ilgamecio darbo organizacijoje kontekste ir leis padaryti iSvadas vertinant mokymuy aktualijas ir
galima problematika. Svarbu tai, jog Latvijos atstovybégje, lyginant su Lietuvos ir Bulgarijos
atstovybémis, dirba 3.3. proc. darbuotoju, turin¢iy ilgametj darbo staza — net 21-30 m. Tuo tarpu toje
pacioje minimoje Latvijos atstovybéje 11-20 m. darbo staZza turi tas pats procentas — t.y. 3.3. proc.
darbuotoju, o didZioji dalis Latvijos atstovybés respondentuy (46.7 proc.) turi 6-10 m. ir toks pat

procentas respondenty turi 1-5 m. darbo staza. Analizuojant Bulgarijos atstovybés darbuotojy darbo
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staza galima pazyméti tai, jog didzioji dalis apklausty darbuotojy Sioje atstovybéje dirba 6-10 m. (39.4
proc.), o Lietuvos atstovybéje didZiausia dalis apklausty darbuotojy turi taip pat 6-10 m. staza (48.6
proc.). Paminétina ir tai, jog nei Latvijos, nei Lietuvos atstovybése néra nei vieno darbuotojo,
dirbancio trumpiau nei 1 m., kai tuo tarpu Bulgarijos atstovybéje tokiu darbuotoju yra 3 proc. Visy
darbuotoju pasiskirstymas pagal darbo staza pateikiamas 10 pav.

Darbuotojy pasiskirstymas pagal darbo staZq

daugiauner 30 m. I
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t‘.é'_: 11-20m Y [ ’ f 34,3 proc. mLatvijos
s 39 4 prog. atstovybéje
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48.6 proc.

_ : @ Lietuvos
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10 pav. Darbuotoju pasiskirstymas pagal darbo staza

Galiausiai analizuojant apklausty darbuotojy pasiskirstyma pagal jvairius rodiklius reikéty
panagrinéti ir darbuotoju pasiskirstyma pagal uzimamas pareigas organizacijoje. Atlikus lyginamaja
analiz¢ Siuo aspektu pazymétina, jog visose trijose nagrinéjamose atstovybése didziausia dalj
darbuotoju sudaro medicinos atstovai. Lietuvos atstovybé&je ju yra net 60 proc., Latvijos — 40 proc., o
Bulgarijos — 42.3 proc. Anketavimo rezultatai taip pat parodé, jog Lietuvos atstovybéje dar dirba 22.8
proc. vadybininky, 8.6 proc. administracijos darbuotojy ir toks pat procentas — ty. 8.6 proc.
departamento vadovu. Idomu tai, jog pagal administracijos darbuotoju ir departamenty vadovy skaiciy,
Lietuvoje ju dirba maZiausiai lyginant su kitomis dviem atstovybémis — Latvijos atstovybéje
administracijos darbuotojy ir departamento vadovy dirba atitinkamai 16.7 proc. ir 13.3 proc., o
Bulgarijos — ir administracijos darbuotoju, ir departamento vadovy dirba po 15.2 proc. Visu triju

atstovybiy darbuotoju pasiskirstymas pagal uZimamas pareigas organizacijoje pateikiamas 11 pav.
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11 pav. Darbuotoju pasiskirstymas pagal uzimamas pareigas organizacijoje

Pats pirmasis su mokymais susijgs klausimas, kuris buvo pateiktas visy triju atstovybiy
darbuotojams — mokymu reikalingumo jvertinimui skirtas klausimas. Darbuotojy buvo teiraujamasi, ar
mokymai organizacijoje jiems reikalingi. Rezultatai parodé, jog mokymai labiausiai reikalingi
Lietuvos atstovybés darbuotojams. Sioje atstovybéje apklausty darbuotojy tarpe net 97.1 proc.
darbuotoju mano, jog mokymai organizacijoje jiems labai reikalingi ir tik 2.9 proc. darbuotojy mano,
jog mokymai jiems yra ganétinai reikalingi. Atsakiusiyju, jog mokymai jiems visiSkai nereikalingi, nei
vienoje i$ triju atstovybiy néra nei vieno. Bulgarijos atstovybéje mananciy, jog mokymai jiems labai
reikalingi yra 66.7 proc., o 33.3 proc. Sios atstovybés darbuotoju yra jsitiking, kad mokymai jiems yra
gangétinai reikalingi. Treciojoje tiriamoje — Latvijos atstovybéje darbuotojy, kurie mano, jog mokymai
jiems yra labai reikalingi yra 80 proc., o likusieji Sios atstovybés darbuotojai mano, jog mokymai jiems
yra ganétinai reikalingi. Toks §io klausimo rezultaty pasiskirstymas leidzia manyti, jog darbuotojai

supranta jiems mokymu neSama nauda, todél jy reikalingumu neabejoja. Zr. 12 pav.

Ar mokymai organizacijoje Jums reikalingi?
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12 pav. Darbuotojy poZiiiris dél mokymy reikalingumo organizacijoje
Respondenty atsakymai | viena i§ klausimy, parodanciy, kaip darbuotojai bendrai vertina

mokymy, kuriuose jiems teko dalyvauti nuo pat ju darbo organizacijoje pradZzios, kokybe, leidzia
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daryti iSvadas, jog didZioji dalis visy triju atstovybiy respondenty mokymus, kuriuose jiems teko
dalyvauti nuo pat ju darbo organizacijoje pradZzios, vertina gerai. Lietuvos atstovyb¢je tokiy darbuotoju
yra 74.3 proc., Latvijos — 66.7 proc., o Bulgarijos — 72.7 proc. Latvijos ir Bulgarijos atstovybése Zemas
procentas darbuotojy atsaké manantys, kad mokymus, kuriuose jiems teko dalyvauti nuo pat ju darbo
organizacijoje pradZios, jie vertina puikiai (Latvijos ir Bulgarijos atstovybése atitinkamai 16.7 proc. ir
9.1 proc.), tuo tarpu Lietuvos atstovybéje mokymus puikiai vertinan¢io darbuotojo néra nei vieno. 22.8
proc. Lietuvos atstovybés respondenty mokymus vertina patenkinamai, o 2.9 proc. — silpnai. Visy trijuy

atstovybiy darbuotojy vertinimai pateikiami 13 pav.

Apibendrintai jvertinkite organizacijoje rengtus mokynuts,
kuriuose Jums teko dalyvauti nuo pat Jiisy darbo
organizacijoje pradziios?
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13 pav. Mokymuy, kuriuose darbuotojai dalyvavo nuo darbo organizacijoje pradZios, vertinimas

Siekiant labai tiksliai suZinoti darbuotoju nuomong $io magistro baigiamojo darbo tikslams
reikSmingais klausimais darbuotojams buvo duota galimybé ivairius mokymuy klausimus jvertinti
penkiabaléje sistemoje, suteikiant 1 kaip blogiausia jvertinima, o 5 — kaip geriausia jvertinima.
Bulgarijos atstovybés darbuotojy apklausa parod¢, jog 5 balams tai, kaip prieS mokymus Sios
atstovybés darbuotoju paklausiama/pasidomima, kokiy mokymu temu jie noréty, atsaké O proc.
darbuotojy, Latvijoje — taip pat 0 proc. darbuotojuy, o Lietuvoje — 3 proc. darbuotojy. DidZioji dalis
Bulgarijos atstovybés darbuotojy (48.5 proc.) Siam klausimui skyré 3 balus, Latvijoje — 60 proc. skyré
2 balus, o Lietuvoje — toks pat procentas darbuotojy, t.y. 37.1 proc. skyré Siam klausimui 1 ir 2 balus.
Darbuotojy paklausus, kaip jie vertina tai, jog prie$ kiekvienus mokymus jie uzsibrézia sau tiksla, kuri
ketina pasiekti, Bulgarijos atstovybéje didZziausia dalis darbuotojy — 54.5 proc. darbuotojuy Siam
klausimui skyré 4 balus, auks¢iausia jvertinima, t.y. 5 balus skyré 6 proc., kai tuo tarpu Latvijos
atstovybégje 5 balus tam skyré 13.8 proc. darbuotojy, o Lietuvos atstovybéje — 20 proc. darbuotoju.
Lietuvos atstovybés darbuotojuy apklausos rezultatai Siuo klausimu parodé¢ dar ir tai, jog net 14.3 proc.
darbuotoju prie§ mokymus neuZsibrézia sau jokio tikslo, kai tuo tarpu patj Zemiausia jvertinima Siam

klausimui suteikusiy darbuotoju Latvijos atstovybéje néra nei vieno (0 proc.). Patys geriausi rezultatai
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Siuo klausimu matomi Bulgarijos atstovybéje, tad darytina iSvada, jog Sios atstovybés darbuotojai i
mokymus ziliri kaip { sisteminga procesa, siekdami uzsibrézti sau tikslus ir juos nuosekliai siekti.
Biitent Bulgarijos atstovybéje geriausi jvertinimai stebimi ir vertinant tai, ar mokymy temos atitinka
visy triju atstovybiy darbuotoju poreikius ir likes¢ius mokymy temy atzvilgiu. Sioje atstovybéje 3 ir 4
balus Siam klausimui skyré po lygiai — t.y. 36.4 proc. darbuotojy ir salyginai tikrai nemaZzas procentas
— 15.1 proc. darbuotojy Siam klausimui skyré¢ 5 balus. Vertindami, kaip mokymy programos ir ju
turinys yra naudingi ju tiesioginiam darbui, Bulgarijos atstovybés darbuotojai didzZiaja dalimi $i
klausima jvertino 3 balams — t.y. 33.4 proc. darbuotojy, didzioji dalis Lietuvos atstovybés darbuotojy
Si klausima ivertino 4 balais — t.y. 54.3 proc. darbuotojy. Tai yra didZiausias skaicius darbuotoju
vertinant visy triju atstovybiy mastu, kuris §j klausima jvertino net 4 balams i§ 5 galimy, tad tai leidzia
daryti iSvada, jog Lietuvos atstovybés darbuotojai iSties gana gerai vertina mokymuy ir ju programy
turinj bei teikiama nauda ju tiesioginiam darbui. Kaip parodé teorin¢je magistro baigiamojo darbo
dalyje analizuoti Saltiniai ir Lietuvos bei uZsienio publikacijos, mokymuy nauda tiesioginiam darbui yra
svarbus mokymuy vertinimo reik§mingumo kriterijus, tad Sio klausimo praktinis pagrindimas iSties
padidina darbo prakting reikSme¢. Vertindami organizacijoje teikiamas galimybes pasirinkti
pageidaujamas mokymuy temas Bulgarijos atstovybés darbuotojuy didZioji dalis $i klausima ivertino tik
2 balams (39.4 proc. Sios atstovybés darbuotojuy), Latvijos atstovybés darbuotojy didzioji dalis $i
klausima jvertino taip pat tik 2 balams (net 66.7 proc. respondenty), o Lietuvos atstovybés darbuotoju
tarpe stebétinai didelis skaiCius respondenty, net 57.1 proc. §j klausima ivertino paciu Zemiausiu balu.
Tokie apklausos rezultatai neiSvengiamai rodo, jog Lietuvos atstovybéje susiduriama su problemomis
uztikrinant darbuotoju interesy tenkinima dél mokymuy temuy pasirinkimo. Vertinant mokymus
vedanc¢iy lektoriy kompetencija galima pastebéti, jog visy triju atstovybiy darbuotojy vertinimu
kompetentingiausi lektoriai yra Bulgarijos atstovybés darbuotojy dalyvautuose mokymuose, nes net 4
balus skyre iSties didelis procentas — t.y. 69.7 proc. §ios atstovybés respondenty. Lietuvoje tiek pat baly
lektoriy kompetentingumui skyré¢ 60 proc. respondenty, kai tuo tarpu Latvijos atstovybéje mokymuy
lektoriy kompetentingumas ivertintas iSties prasciausiai — tik 2 balus skyré net 53.3 proc. darbuotoju.
Vertindami organizuojamy mokymuy metodus ir informacijos pateikimo btidus visy trijy atstovybiy
darbuotojai tai ivertino gana gerai — vidutiniSkai 3-4 balais, o Lietuvos atstovybéje gana nemazai
darbuotoju — 17.2 proc. Siam vertinimui skyré maksimaly 5 baly jvertinima. Visi iki Sio anketavimo

pra¢jusiy mokymuy vertinimo iSsamds statistiniai duomenys pateikiami 14 pav.
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Ivertinkite mokymus, kurivose Jums teko dalyvauti nuo pat Jiisy darbo
organizacijoje pradzios, penkiabaléje sistemoje, suteikdami variantams vertes
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14 pav. Mokymu, kuriuose darbuotojai dalyvavo nuo darbo organizacijoje pradzios, jvertinimas

Darbuotoju taip pat buvo teirautasi apie tai, kaip daznai ju atstovybése vyksta mokymai ir, ar
darbuotojuy vertinimu, mokymy jiems yra uZtektinai. Rezultatai parodé, jog bene daugiausia mokymu
vyksta Latvijos atstovybéje — Sioje atstovybéje 13.3 proc. respondenty mokymuose dalyvauja daugiau
negu vieng karta per tris ménesius. Bulgarijos atstovybéje mokymai taip daznai nevyksta, nes nebuvo
nei vieno respondento, nurodZiusio toki mokymu organizavimo daZnj lyginant su Lietuvos atstovybe,
kurioje daugiau negu viena karta per tris ménesius mokymuose dalyvauja 5.7 proc. darbuotoju.
Vertinant Bulgarijos atstovybés apklausos rezultatus aiSkiai matyti, jog didzZioji dalis Sios atstovybés
darbuotoju mokymuose dalyvauja viena karta per pusmetj (57.6 proc. apklausty darbuotoju), Lietuvos
atstovybéje mokymuose dazniausiai dalyvaujama viena karta per tris ménesius (42.8 proc. darbuotojy),
o Latvijoje — taip pat viena karta per tris ménesius (Sioje atstovybégje Sis procentas siekia net 66.7
proc.). Lyginant GR bendrovés duomenis su konkurenciniy bendroviy apklausos duomenimis
pabréZtina tai, jog Berlin-Chemie Menarini Lietuvos atstovybés mokymai organizuojami du kartus per
metus. Per paskutinius 5 metus mokymu skaicius iSliko nepakites. Janssen Pharmaceutica N.V.
Lietuvos atstovybéje mokymai organizuojami maziausiai vieng karta per metus, kartais net keleta karty
per metus. Merck Sharp & Dohme (MSD) kompanijoje mokymai organizuojami maziausiai 2 kartus
per metus, o Roche Lietuva mokymai organizuojami pagal darbuotojo ir jmonés poreiki. Pilnos

konkurenciniy bendroviy apklausos su iSsamiais atsakymais pridedamos kaip priedai prie §io magistro



58

baigiamojo darbo. I$samiis duomenys, parodantys, kaip daznai GR Lietuvos, Latvijos ir Bulgarijos

atstovybiy darbuotojai dalyvauja mokymuose, pateikiami 15 pav.

Kas Kiek laiko Jiis dalyvaujate organizacijos mokymniiose?

Bulgarijos atstovybéje  m Latvijos atstovybéje Lietuvos atstovybeéje

Viengkartqper metis

' } 57.6proc.
Vieng kartqper pusmety 3 proc
ViengKkartqper tris : 66,7 proc
ménesins 42 8proc. . -

Dangianneguvienq kartq 13.3[proc
per tris ménesins 5.7 proc.
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15 pav. Darbuotoju dalyvavimo mokymuose daznis

Kaip parodé apklausos rezultatai, anaiptol ne visy darbuotoju manymu auks$¢iau nurodomy
mokymy daZnis yra pakankamas. Si tendencija ypatingai pastebima Lietuvos atstovybés respondenty
tarpe — darbuotojy pasiteiravus apie mokymuy pakankamuma 2012 m. Sioje atstovybéje net 60 proc.
darbuotoju yra jsitiking, jog vertinant 2012 m. organizuoty mokymu skaiciy, jiems ju buvo per mazai.
Organizuoty mokymy skai¢iumi labiausiai patenkinti Latvijos atstovybés darbuotojai, nurode, jog net
76.7 proc. Sios atstovybés darbuotojy nuomone mokymy 2012 m. jiems buvo pakankamai ir salyginai
didelis procentas tos pacios Latvijos atstovybés darbuotoju taip pat nurodé¢, jog mokymy jiems buvo
netgi labai daug (16.7 proc. apklausty darbuotoju). Bulgarijos atstovybés darbuotojai didziaja dalimi
ivertino mokymu 2012 m. skai¢iy kaip per maZa (42.4 proc.) ir pakankama (51.5 proc.). Visy

atstovybiy darbuotojuy vertinimas dél organizuoty mokymuy pakankamumo 2012 m. pateikiamas 16

pav.
Ar Jums pakako mokymuy pastaraisiais 2012 metais?
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16 pav. Organizuoty mokymu pakankamumas 2012 m.
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Vertinant mokymuy forma, kuria daZniausiai organizuojami mokymai tiriamy atstovybiy
darbuotojams, rezultatai pasiskirsté ganétinai jvairiai. Lietuvos atstovybés darbuotojams mokymai
daZniausiai vyksta paskaity biidu (45.7 proc.), reciausiai naudojamas dalijimosi patirtimi budas (2.9
proc.). Latvijos atstovybés darbuotojams mokymai dazniausiai vyksta sprendziant pateiktas uzduotis
(35 proc.), reciausiai — paskaity forma (16.7 proc.). Bulgarijos atstovybéje mokymai daZniausiai vyksta
paskaity forma (45.5 proc.), reciausiai — sprendziant pateiktas uzduotis ir dalijantis patirtimi (Sie
atsakymai pasiskirsté po lygiai — t.y. po 13.6 proc.). Dazniausi organizuojamuy mokymuy bidai

pateikiami 17 pav.

Kekiu daZniausiai biidu Jiisy jmonéje vykdomi mokymai?
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17 pav. Dazniausiai naudojami mokymy organizavimo biidai

Vertindami mokymuy organizavimo budy efektyvuma visy trijy atstovybiu respondentai paciais
efektyviausiais ir naudingiausiais mokymuy organizavimo bidais vieningai pripaZino darbg grupémis
sprendziant pateiktas uzduotis ir dalijimasi patirtimi. Bulgarijos atstovybé¢je Sie atsakymai pasiskirsté
po lygiai — t.y. po 44 proc., Lietuvos atstovybéje darba grupémis sprendziant pateiktas uzduotis
efektyviausiu ir naudingiausiu biidu laiko 35.7 proc., o dalijimasi patirtimi pasirinko 28.6 proc.
respondenty. Latvijos atstovybéje paciu neefektyviausiu ir nenaudingiausiu mokymu organizavimo
btidu laikomos paskaitos (1.7 proc. respondenty), o geriausiai jvertintas darbas grupémis sprendZiant
pateiktas uzduotis (36.7 proc. apklausty darbuotojy). Naudingiausi mokymy organizavimo biidai

pateikiami 18 pav.
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18 pav. Efektyviausi ir naudingiausi mokymy organizavimo budai

Darbuotoju paklausus, kas ju teiraujasi apie tai, kokie mokymai jiems reikalingi (t.y. kas yra
atsakingas uz darbuotojy poreikio mokymams jvertinima) paaiSkéjo, jog Lietuvos atstovybéje yra
kritiSkai didelis procentas darbuotojy (net 65.7 proc.), kuriy nuomonés apie jiems reikalingus
mokymus visiSkai niekas nesiteirauja, prieSingai nei, pavyzdziui, Latvijos atstovybéje, kurioje néra nei
vieno darbuotojo, kurio nuomonés nebiity teiraujamasi. Latvijos atstovybéje absoliuti dauguma
respondenty (93.3 proc.) paZymi, jog ju nuomong¢s apie tai, kokie mokymai jiems reikalingi, teiraujasi
uz tai atsakingas imonés darbuotojas. Bulgarijos atstovybé¢je taip pat yra 33.3 proc. darbuotojy, kuriy
nuomonés apie jiems reikalingus mokymus niekas nesiteirauja, tad tiek Lietuvos, tiek Bulgarijos
atstovybiy atzvilgiu $i situacija taisytina ir rekomenduotina mokymuy poreiki jvertinti absoliuciai visy
darbuotojy atzvilgiu, o ne tik darbuotojy dalies. Tai padéty uztikrinti geresnius mokymy efektyvumo
rodiklius, nes mokymai biity organizuojami atsizvelgiant | darbuotojo likesCius ir poreiki bei buty
tikslingi. Kaip paaiSkéjo po ekspertinio interviu su GR Lietuvos atstovybés marketingo direktore
Loreta Muraliene, iki §iol imonéje nebuvo centralizuotos sistemos ir atsakingy zmoniy, kurie inicijuoty
ir ripintysi mokymy planavimu ilgalaikiu laikotarpiu. Tik praéjusiais metais centriniame GR biure
buvo sukurta pareigybé ir idarbintas Zmogus, kuris bus atsakingas uz visy produkty vadybininky
vystyma GR nacionalinése atstovybése, todél tikétina, jog esant atsakingam Zmogui mokymuy
reikalingumas bus atlieckamas sékmingiau ir organizuojami mokymai bus efektyvesni. Vertinant
konkurenciniy bendroviy apklausos duomenis pabréZtina tai, jog darbuotoju poreikio vertinimas kai
kuriose i§ konkurenciniy bendroviy yra suprantamas kaip iSties svarbus mokymuy s¢kmei, pavyzdZziui,
Roche Lietuva kompanija teigia, jog mokymai ju bendrovéje vykdomi tik aiSkiai Zinant poreiki, su
tikslu kelti darbuotojo kvalifikacija ir motyvacija, Berlin-Chemie Menarini kompanijoje mokymai
vykdomi ir imonés iniciatyva, ir praSant darbuotojams. Merck Sharp & Dohme (MSD) taip pat nurod¢,
jog mokymai jy kompanijoje yra centralizuoti ir individualiis. Kompiuterinio rastingumo ir angly
kalbos tobulinimosi mokymai kompanijoje vyksta individualiai pagal darbuotojo poreiki. ISsamus GR

visy trijy atstovybiy darbuotojuy atsakymuy pasiskirstymas pateikiamas 19 pav.
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Kas Jiisy teiraujasi, kokie mokymai Jums reikalingi?

100 - 93 3 proc.
90
.3,0 65,7 proc.
70 S7.0proc. —
§
< 17.1proc i 11 5 proc.
& 6.7 proc 5.7 proc.
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muztai atsakingas imonés darbuotojas

mmokymus organizuojané¢ios imonés ir fiziniai asmenys
mniekas nesiteirauja

mkita

19 pav. Darbuotoju poreikio apie jiems reikalingus mokymus jvertinimas

Darbuotoju pasiteiravus apie jiems suteikiamas galimybes tobuléti ir mokytis, Lietuvos
atstovybés darbuotoju tarpe didZioji dalis apklausty darbuotoju atsaké, jog tokios galimybés jiems
daZniausiai suteikiamos (65.7 proc.) ir tik 2.9 proc. respondenty atsake, jog tokios galimybés jiems
suteikiamos visada. Latvijos atstovybéje nepalyginamai didesnis procentas darbuotoju — 26.7 proc.
visy apklausty darbuotoju atsaké, jog mokymosi ir tobul¢jimo galimybés jiems suteikiamos visada ir
tik 3.3 proc. darbuotoju atsaké tokias galimybes turintys retais atvejais. Atkreiptinas démesys | tai, jog
tai pats Zemiausias procentas lyginant visas tris atstovybes, tad latviy pasitenkinimas jiems
suteikiamomis galimybémis tobuléti ir mokytis yra neabejotinai geriausias. Bulgarijos atstovybés
darbuotoju pasitenkinimas jiems suteikiamomis galimybémis tobuléti ir mokytis yra Zemiausias, nes
net 51.5 proc. darbuotojy Sioje atstovybéje yra jsitiking, kad mokytis ir tobuléti jie gali retais atvejais
(Zr. 20 pav.).

Ar organizacijoje Jums suteikiamos galimybés mokytis ir

tobuléti?
80 T0proc._ _
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20 pav. Tobulinimosi ir mokymosi galimybés tiriamose atstovybése
Darbuotoju paklausus apie tai, kokiuose organizacijos mokymuose jie daZniausiai dalyvauja,

rezultatai parodé, jog visu triju atstovybiu darbuotojai dazniausiai dalyvauja vadybos igidziy ir
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kompetenciju tobulinimo mokymuose. Lietuvos atstovybéje Siuose mokymuose dalyvauja 40 proc.
darbuotoju, Latvijos — 38.3 proc. Bulgarijos — 35 proc. darbuotoju. Antri pagal populiaruma mokymai
Bulgarijos atstovybéje — kalby tobulinimui ir gebéjimui bendrauti su besikreipianciais i organizacija
asmenimis tobulinti skirti mokymai (juose dalyvauja po lygiai — t.y. 22.7 proc. §ios atstovybés
respondenty). Lietuvos ir Latvijos atstovybése antri pagal populiaruma mokymai yra skirti prekiy ir
paslaugu pardavimo gebéjimuy lavinimui (atitinkamai 28.6 proc. ir 35 proc.), 0 maZiausiai populiariis
mokymai Lietuvoje skirti kalby tobulinimui ir kompiuterinio rastingumo igtidziy tobulinimui (Sie
atsakymai pasiskirsté po 2.9 proc.), o Latvijoje — kalby tobulinimui (0 proc. respondenty). Idomu ir tai,
jog Latvijos atstovybés darbuotojams, lyginant su Bulgarijos ir Lietuvos atstovybiy darbuotojais,
ganétinai aktualiis ir asmenybés jgiidZiy tobulinimui skirti mokymai. Latvijos atstovybéje juose
dalyvauja 23.3 proc., Lietuvos — 10 proc., Bulgarijos — 6 proc. visy apklausty respondenty. Svarbu
paminéti ir tai, jog GR Lietuvos atstovybé stengiasi reaguoti ir | rinkos poky¢ius planuojant mokymus.
Ekspertinio interviu su GR Lietuvos atstovybés marketingo direktore Loreta Muraliene paaiskéjo, jog
vaisty iSraSymo taisykles bei stipréjant vaistiniy jtakai buvo organizuojami mokymai produkty

vadybininkams apie kainodarg bei vertés kiirimg dirbant su tarpininkais. 21 pav.
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21 pav. Organizacijos mokymai, kuriuose dalyvauja tiriamy atstovybiy darbuotojai
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Atstovybiy darbuotojy paklausus, kam dazniausiai vykdomi mokymai jy organizacijoje, faktiskai
visose trijose atstovybéje rezultatai buvo pana$iis — mokymai daZniausiai organizuojami visiems
darbuotojams be iSimties (Lietuvoje — 45.7 proc., Latvijoje — 66.6 proc., Bulgarijoje — 51.5 proc.) bei
vadovaujancias pareigas uzimantiems darbuotojams (Lietuvoje — 51.4 proc., t.y. Sioje atstovybéje pats
didZiausias skai¢ius mokymuy vyksta biitent vadovams, tuo tarpu Latvijoje Sis procentas sudaro 26.7

proc., o Bulgarijoje — 33.3 proc.). Zr. 22 pav.
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22 pav. Darbuotoju pasiskirstymas pagal tai, kas daZniausiai dalyvauja mokymuose

Paklausti apie tai, kas jiems turi didZiausia reikSme¢ s€¢kmingiems mokymams, darbuotojai iSdésté
gana jvairiapusiSka nuomong. Bulgarijos ir Latvijos atstovybiy darbuotojams didZiausia reikSmg
s¢kmingiems mokymams turi mokymuose pasiekty rezultaty poveikis organizacijos tiksly siekimui
(bulgarams — 26.2 proc., latviams — 28.9 proc.), tuo tarpu Lietuvos atstovybés darbuotojams didZiausia
reikSme turi galimybé mokymuose igytas Zzinias pritaikyti praktikoje ir tiesioginiame darbe (27.6
proc.). Sis dalykas itin reik§mingas ir latviams bei bulgarams, nes tai antras pagal populiaruma
atsakymas ir Siose atstovybése (Bulgarijoje — 22.2 proc., Latvijoje — 20 proc.) vertinant faktorius,
itakojanc¢ius mokymy sékmg. Lietuviams mokymu sékme maziausiai jtakojantis veiksnys -
mokymuose naudojami metodai (4.8 proc. respondenty), latviams — lektoriaus kompetencija (2.2
proc.), bulgarams — mokymuose naudojami metodai (2 proc. respondenty). IS esmés Sio klausimo
apklausos rezultatai parodé, jog Lietuvos atstovybés darbuotojams be jau minéty dalykuy svarbiis ir
akyvus mokymu dalyvio isitraukimas | mokymo procesa (16.2 proc.), ir sékmingai parinkta mokymuy
tema (13.3 proc.), ir lektoriaus kompetencija (13.3 proc.), latviams be jau minéty dalyky svarbus
mokymuy organizavimas ta tema, kuri orientuota i tiesioginius darbuotojo poreikius (13.3 proc.),

bulgarams — s¢kmingai parinkta mokymy tema (16.2 proc.) ir kt. Zr. 23 pav.
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Kas Jums turi didZiausiq reiksme sékmingiems
mokymamis?

Procentai
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Kita

23 pav. DidZiausia reik§Smg sekmingiems mokymams turintys faktoriai

Paklausti apie tai, kas jiems yra svarbiausia mokymuose, visy triju atstovybiy darbuotojai
sutartinai jvertino, jog svarbiausia mokymuose jiems yra mokymuy metu igytos Zinios ir juy pritaikymas
darbe (Lietuvoje — 48.6 proc., Latvijoje — 63.3 proc., Bulgarijoje — 54.5 proc.) bei mokymu atitikimas
darbuotoju ir organizacijy poreikiams (Lietuvoje — 37.1 proc., Latvijoje — 30 proc., Bulgarijoje — 27.3
proc.). Abu Sie dalykai nei§vengiamai parodo, jog personalo valdymo teorija ir praktika Zengia kartu,
nes abu Sie faktoriai, kaip itin reik§mingi, paZymimi ir personalo vadybos doktrinos specialisty bei

buvo cituoti ir komentuoti ir §io magistro baigiamojo darbo teorinéje dalyje. Zr. 24 pav.
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24 pav. Svarbiausi organizacijos mokymuy veiksniai

Toliau detalizuojant ir apibendrinant visy trijy tiriamy atstovybiy darbuotojy anketavimo
rezultatus biitina skirti reikiama démesi ir mokymy efektyvumo vertinimui darbuotoju akimis.
Darbuotojy pasiteiravus, kaip daznai ju praSoma ivertinti pra¢jusiy mokymu kokybe visy triju
atstovybiy rezultatai yra nuviliantys. Absoliuti dauguma visy trijy atstovybiy darbuotojy nurodé, jog
mokymuy, kuriuose jie yra dalyvave, kokybe ju prasyta ivertinti i viso tik 1-2 kartus (Siuo atveju reikia
prisiminti, jog iSties nemazai darbuotoju visose atstovybése, kaip jau buvo anksCiau aptarta, turi
ilgametj darbo staza tiriamose atstovybése), tad tai yra kritiSkai Zemas skaiCius ir byloja apie faktiskai
neegzistuojanc¢ia mokymuy efektyvumo jvertinimo sistema tiriamose atstovybése. PabrézZtina tai, jog
Lietuvos atstovybéje net 54.3 proc. darbuotojy nurode, jog ju nuomongés apie mokymuy, kuriuose jie yra
dalyvave nuo savo darbo pradZios, kokybeg yra teiravgsi 1-2 kartus, Latvijoje — 76.7 proc., o
Bulgarijoje — net 78.8 proc. PaaiSkéjo ir tai, jog dalis darbuotojy visose trijose atstovybése niekada
néra verting mokymuy, kuriuose dalyvavo nuo savo darbo organizacijoje pradzios, kokybes. Tokia dalis
darbuotojy Latvijoje sudaro 3.3 proc., Lietuvoje — 5.7 proc., Bulgarijoje — 9.1 proc. Ekspert¢ GR
marketingo direktor¢ Loreta Muralien¢ nurodé¢, jog vieningos mokymuy vertinimo sistemos Sioje
imongje néra ir tik kartais, taCiau ne visada, ruoSiami klausimynai, padedantys iSsiaiSkinti, kaip
mokymuose dalyvave darbuotojai isisavino jiems perteikta informacija, kokie mokymy trikumai ir kt.
Apklaustose konkurencinése bendrovése situacija Siek tiek geresné — Berlin-Chemie Menarini imonéje
ivykusiy mokymy efektyvumo jvertinima atlieka patys darbuotojai anketavimo biidu, Roche Lietuva
imonéje veikia ,, trainings feedback* (angl. k. ,,mokymuy griZtamojo rysio “ — aut. past.) sistema, kurios
esmé — jvertinti mokymy efektyvuma po kiekvieny mokymy ir tai, kada ir kaip bus panaudotos
mokymuose igytos Zinios darbuotoju kasdieniame darbe. Merck Sharp & Dohme (MSD) kompanijoje
vyrauja jdomi praktika — i.e. uzZz mokymuy efektyvumo ivertinima yra atsakinga centriné Sios
kompanijos biistiné, bet ne nacionaliniai padaliniai. AstraZeneca kompanijoje visada yra griZztamojo
rySio vertinimas po mokymy, o Janssen Pharmaceutica N.V. kompanijoje visada pasibaigus
mokymams yra uZpildoma anketa tam, kad biity jvertinta mokymy nauda ir kokybé. Si konkurenciniy
bendroviy apklausos rezultaty analizé parodo, jog GR tiriamy atstovybiy praktika dél mokymuy
kokybés jvertinimo po kiekvieny mokymy yra ydinga ir konkurencinés bendrovés yra stipriai pazenge
Siuo klausimu, be to, personalo strateginio valdymo Lietuvos ir uZsienio doktrinos specialistai atkreipia
kritiSkai svarby démesi i griztamojo rySio gavima po mokymy, tad GR tiriamoms atstovybéms reikéty
taisyti Sig situacija ir didinti griZtamojo rySio gavimo masta po kiekvieny mokymuy su tikslu uZztikrinti
mokymy efektyvuma. [$samiis tiriamy atstovybiy rezultatai dél mokymuy kokybés vertinimo pateikiami

25 pav.
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Kaip daZnai prasemajvertinti praéjusiy mokymuy kokybe?
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25 pav. Mokymuy kokybés jvertinimas po kiekvieny mokymuy

Darbuotojy pasiteiravus, kaip jie ivertina mokymuy kokybe po kiekvieny mokymuy, rezultatai
parodé, jog tiriamy atstovybiy darbuotojai mokymuy efektyvuma jvertina kritiskai retai: Bulgarijos
atstovybéje i§ visy apklausty darbuotoju 57.6 proc. respondenty niekada néra gave anketos praéjus 3-6
ménesiams mokymy, kurios esmé — jvertinti save, kaip taiko mokymuose igytas Zinias. Latvijos
atstovybéje Sis procentas siekia net 93.4 proc., Lietuvos atstovybéje — 65.7 proc. Taciau reikia pabrézti
ir tai, jog Lietuvos ir Latvijos atstovyb¢je, prieSingai nei Bulgarijos atstovybéje, vis tik yra bent maza
dalis respondenty, kurie vertina mokymus jiems prag¢jus. Lietuvos atstovybéje kiekviena karta po
mokymy pildo anketa, kurioje vertina mokymuy kokybe 17.1 proc. respondenty, Latvijoje ir Bulgarijoje
Sis apklausty darbuotojuy procentas pasiskirsté po lygiai — t.y. 0 proc., taCiau Latvijos atstovybégje 6.6
proc. darbuotojy po kiekvieny mokymy pasiteiraujama, ar jiems patiko mokymai. Zinoma, vertinant
personalo strateginio valdymo doktring ir Lietuvos bei uZsienio specialisty rekomendacijas,
pasiteiravimo, ar patiko mokymai, jokiais biidais nejmanoma prilyginti mokymuy kokybés jvertinimui,
nes mokymy kokybé gali biiti jvertinta tik sistemiskai analizuojant darbuotojo poreikj prie§ mokymus,
darbuotojo mokymuy metu jgytas Zinias ir jglidZius bei jy pritaikomuma tiesioginiame darbe. Vien
pasiteiraujant darbuotoju apie tai, ar mokymai jiems patiko, galima jvertinti nebent dalinai darbuotojo
motyvacija, kas, anot §io magistro baigiamojo darbo teorinéje dalyje cituoty A. Tziner, M. Fisher, T.
Senior ir J. Weisberg yra viena i$ darbuotojo charakteristiky, padedanti jvertinti mokymy efektyvuma,
bet ne gauti visapusiska mokymu rezultaty analizei reikalinga jvertinima. Labai svarbu paminéti tai,
jog griZtamojo rySio nebuvimas arba silpno griZtamojo rySio egzistavimas mokymus neretai daro
bereikSmiais, nes nevertinant to, kokia konkre¢ia nauda kiekvieni mokymai davé darbuotojui, galima
susidurti su situacija, kai tiriamoje organizacijoje vyksta visiSkai betiksliai ir nereik§Smingi mokymai,
kurie nepadeda darbuotojams jgyti darbui ir asmenybés tobulinimui reikalingu igiidzZiy, taciau

organizacija to nezino, nes griZtamasis rySys po kiekvieny mokymuy nepakankamai fiksuojamas.
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Pavyzdziui, konkurenciniy bendroviuy apklausa parodé¢, jog Janssen Pharmaceutica N.V. bendrovéje
visuomet po mokymy prasoma griztamojo rysio ir darbuotojy konkreciai teiraujamasi, ar buvo naudos,
kodél mokymai patiko arba nepatiko, kokios temos buvo naudingiausios ir kt. Roche Lietuva
bendrovéje po ivykusiy mokymuy vyksta individualiis pokalbiai su mokymuose dalyvavusiais
darbuotojais bei sudaromas veiksmu planas siekiant jgyvendinti mokymuose igytas Zinias. Berlin-
Chemie Menarini darbuotojai po kiekvieny mokymu privalo deSimties baly sistemoje jvertinti
mokymy struktiira, naudinguma, organizuotuma, taip pat jy praSoma nurodyti, kas mokymuose buvo
vertinga, kokia praktiné nauda bei kaip mokymuose igytos Zinios ir jglidZiai jtakos darbuotojo
rezultatus ateityje. Taigi vertinant tai, kad konkurencinése bendrovése mokymuy efektyvumo
vertinimui skiriamas démesys po kiekvieny mokymy ir siekiama | mokymus ziliréti kaip i sistema,
nuo pat poreikio ijvertinimo iki individualaus plano kiekvienam darbuotojui su tikslu taikyti
mokymuose igytas Zinias praktikoje, darytina iSvada, jog GR tiriamy atstovybiy vadovybei reikéty
perziliréti mokymuy organizavima Siose atstovybése ir orientuotis | darbuotoju poreiki, reikalingu
kompetenciju ugdyma organizacijos tikslams bei neabejotinai po be iSimties kiekvieny mokymu
ivertinti, kokia konkre¢iai nauda Sie mokymai duoda ir kartu su darbuotojais stengtis mokymus daryti
efektyvesniais bei naudingesniais tiesioginiam kiekvieno organizacijos darbuotojo tiesioginiam darbui.

ISsamiis duomenys apie mokymuy ivertinimo formas tiriamose atstovybése pateikiami 26 pav.

Kaip Jiis jvertinate mokymuy kokybe po kiekvieny mokymuy?
(1 - niekadanevertinau, 2 - vertinau vieng Kartq, 3 - vertinan daugiauneguvieng Kartq, 4 -
daznaivertinan, 5 - kKiekvienqkartqvertinan)
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26 pav. Mokymy kokybés jvertinimo biidai tiriamose atstovybése
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Toliau detalizuojant tiesioging mokymu nauda tiriamy atstovybiuy darbuotojams, reikia paminéti
tai, jog darbuotojai turéjo galimybe atsakyti ir | klausima apie 2012 m. mokymuose igyty Ziniy ir
igtidziy poveiki ju darbo rezultaty gerinimui. Darbuotojy paklausus, ar 2012 m. mokymuose igytos
Zinios ir jgiidZiai jiems padeda gerinti darbo rezultatus rezultatai parod¢, jog visose trijose tiriamose
atstovybése nebuvo nei vieno darbuotojo, kuriam mokymai biity visiSkai nenaudingi, taciau tik
nedidel¢ dalis apklausty darbuotojy atsaké, jog ju rezultatai Zymiai pageréjo (Lietuvoje — 8.6 proc.,
Latvijoje — 26.7 proc. (ir tai geriausias rodiklis visy tiriamy atstovybiy mastu), Bulgarijoje — 6.1 proc.).
PrasCiausius rezultatus galima fiksuoti Bulgarijos atstovybéje — didzioji dalis Sios atstovybés
darbuotoju (48.4 proc.) teigia, jog 2012 m. mokymuose igytos Zinios ir igiidZiai nepadéjo pagerinti ju
darbo rezultatus, t.y. ju darbo rezultatai iSliko nepakitg. Latvijos atstovybéje Sis procentas siekia tik 6.7
proc., Bulgarijos — 22.8 proc. Sie rezultatai rodo, jog tikslingiausi mokymai pernai organizuojami buvo
Latvijos atstovybése, nes tik nedidelés dalies respondenty darbo rezultatai Sioje atstovybeéje iSliko

nepakite. Zr. 27 pav.
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27 pav. 2012 m. mokymuose igyty Ziniy ir igidZiy poveikis darbo rezultaty gerinimui

Kitas ne maziau svarbus klausimas — darbuotojy vertinimas d¢l to, kiek 2012 m. dalyvautuose
mokymuose jie igijo ziniy. Darbuotojy pasiteiravus, ar pernai metais jie igijo ju darbe reikalingy
igiidZiy, prasciausi rezultatai stebimi Lietuvos atstovybéje. Tik 2.9 proc. respondenty atsaké manantys,
kad igijo labai daug Ziniy (Bulgarijoje Sis procentas lyginant visas tris tiriamas atstovybes yra
auksSciausias — t.y. 9.1 proc.). Minétoje Lietuvos atstovybéje didZioji dalis respondenty (45.7 proc.)
atsaké manantys, kad mokymuose darbui reikalingy igidZiy igijo vidutini$kai, 31.4 proc. respondenty
atsake, jog igijo Siek tiek jgudziy, o 17.1 proc. teigé igij¢ mazai darbui reikalingy igidziy. Latvijos
atstovybés darbuotoju didzioji dalis mano vidutiniskai igij¢ darbui reikalingy igtdZiy (73.3 proc.), o
Bulgarijos atstovybés darbuotoju didZioji dalis teigia Siek tiek igij¢ mokymuose reikalingy igtdZiy

(45.5 proc.). ISsamis rezultatai pateikiami 28 pav.
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28 pav. 2012 m. mokymuose igyti darbe reikalingi jgtidZiai

Galiausiai uzbaigiant tiriamy atstovybiy anketavimo rezultatus reikéty paminéti ir darbuotoju
nuomong dél to, kas jiems labiausiai nepatiko 2012 m. organizacijos vykdytuose mokymuose.
Bulgarijos atstovybéje didZioji dalis darbuotojy (42.5 proc.) teigé, jog jiems labiausiai nepriimtina
buvo tai, jog mokymuose perteikta ir iSdéstyta informacija buvo visiskai nejdomi, taip pat Sioje
atstovybéje didelis procentas respondenty (33.3 proc. visy Sios atstovybés respondenty) teigé, jog
neigiamai vertina tai, kad negali darbe pritaikyti mokymuose iSgirstos informacijos ir igytu Ziniuy.
Lietuvos atstovybéje praktiSkai pritaikyti mokymuose igyty Ziniu galimybés neturi ir tai neigiamai
vertina 30 proc. apklausty darbuotoju, o Latvijoje — 26.7 proc. PabréZtina tai, jog siekiant visapusisSkos
sékmés mokymuose ir uztikrinant mokymu efektyvuma kiekvienos be iSimties paZangios ir | rezultata
orientuotos organizacijos tikslas turéty biiti kiekvieny mokymuy, kuriuose dalyvauja organizacijos
personalas, efektyvumo jvertinimas ir griZtamojo rySio i§ darbuotojy gavimas, nes tik tai padés
sumazinti organizacijoms neefektyviy ir nenaudingy mokymu srauta bei pagerinti darbuotojy ir

organizacijos rezultatus. Zr. 29 pav.

Kas Jums labiausiai nepatiko 2012 m. organizacijos
45 vwkdytuose mokymiuose? 42 5proe.
40 33 3proe: 338 proc.
35 30proc: =S proc.
I
%Q 233 proc. 21 Zproc. - 26.7proc.
20 157 proe. 18,6 proc. proc.
15 9 Ipr l I 10proc.
10 4. 5pr
5 Oproc. — . —
Q‘ 1
§ mokym mokymo mokymig negaléjimas nejdonini
?': programos programos Iektorians (-ing) pritaikyti perteikitaisdéstyta
$  neatitiko Jitsy neefektyvimas  nekompetencija mokymuose mformacija
& poreikin isgirstos
mformacijos ir
finiy praktiniame
darbe
Bulgarjjosatstovybeje  mLatvijosatstovybée — mLietuvosatstovybeéje
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29 pav. Labiausiai 2012 m. vykd ytuose mokymuose darbuotojams nepatik¢ veiksniai

Apibendrinant tiriamaja magistro baigiamojo darbo dali pazymétina, jog atlikus trijy atstovybiy
darbuotojy anketavima iSrySkéjo tam tikros tendencijos — didZioji dalis visy tiriamy trijy atstovybiy
darbuotoju mokymus, kuriuose jiems teko dalyvauti nuo pat juy darbo organizacijoje pradZios vertina
salyginai gerai, taciau atkreiptinas démesys ir { tai, jog mokymus vertinanciy patenkinamai yra daugiau
negu ty darbuotojuy, kurie juos ivertino puikiai. Atlikus anketavimo rezultaty analiz¢ iSrySkeéjo
tendencija, jog atsakinédami | klausima apie tai, kam teikty didZiausia reik§meg uZtikrinant sékminga
farmacijos organizacijos veikla, net i§ penkiy galimy atsakymo varianty pati didZiausia darbuotoju
dalis be iSimties visose trijose analizuojamose atstovybése pasirinko su kvalifikacijos kélimu ir
mokymuy organizavimu darbuotojams susijusius klausimus, tad tai leidzia daryti iSvada, jog
analizuojamy atstovybiy darbuotojai mokymams teikia didelg reikSme ir supranta ju teikiama nauda.
Siuo atveju reikia prisiminti, jog tyrimas parodé labai aiSkia ir nedelsiant taisytina problema — tiriamy
atstovybiy darbuotojai kritiSkai retai vertina pra¢jusiy mokymuy kokybe, tad organizacija faktiSkai
visiSkai negauna griZtamojo rysio i§ mokymuose dalyvavusiy darbuotojy ir negali keisti, koreguoti,
pildyti bei tinkamai vykdyti organizacijos strateginiy plany neZinodama silpniausiy ir stipriausiy
darbuotoju igiidZiy ir kompetencijy. Kaip jau minéta, vien paprasto pasiteiravimo, ar patiko mokymai,
jokiais blidais nejmanoma prilyginti mokymuy kokybés ivertinimui, nes mokymy kokybé galés biti
ivertinta tik sistemiSkai analizuojant darbuotojo poreiki pries mokymus (kas, kaip parodé tyrimas,
daroma irgi nepakankamai), darbuotojo mokymuy metu igytas Zinias ir igiidZius bei ju pritaikomuma
tiesioginiame darbe. KritiSkai svarbu atkreipti tiriamos organizacijos démesi | tai, jog griZtamojo rysio
nebuvimas arba silpno griztamojo rySio egzistavimas mokymus daro bereikSmiais, nes nevertinant to,
kokia konkrecia nauda kiekvieni mokymai davé darbuotojui, i§ tiesy susiduriama su situacija, kai
tiriamoje organizacijoje vyksta visiSkai betiksliai ir nereikSmini mokymai, kurie, pavyzdZiui, nepadeda
darbuotojams igyti darbui ir asmenybés tobulinimui reikalingy igiidZiy, taciau organizacija to nezino,
nes griztamasis rySys po kiekvieny mokymuy nepakankamai fiksuojamas. Mokymuy nauda ir
reikalinguma privaciame farmacijos sektoriuje pabrézia ir rengiant §i magistro baigiamaji darba
apklaustas ekspertas — VVKT direktorius Gintautas Barcys, atkreipdamas démesi tai, jog tinkamai
apmokytas ir kvalifikuotas farmacijos kompanijos personalas yra biitinas, kad biity jmanoma uZztikrinti
farmacijos kompanijos veiklos atitikimg valstybing farmacijos prieziira vykdanfios VVKT
keliamiems reikalavimams. Tai, jog personalo mokymai yra biitina sé¢kmingo organizacijos gyvavimo
salyga, savo ekspertiniame interviu pabréZia ir GR Lietuvos atstovybés marketingo direktoré Loreta
Muraliene, kurios atsakymai neretai buvo panaudoti kaip praktiniai pavyzdZiai komentuojant bei
detalizuojant anketavimo rezultatus.

Visi autorés atlikti empiriniai tyrimai — anketavimas, du ekspertiniai interviu ir penkiy

konkurenciniy analogiska veikla vykdanciy bendroviy apklausos buvo reikSmingi siekiant jvertinti su
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darbuotoju mokymais susijusius klausimus ir silpnasias mokymu sritis bei ivertinant, ar vykdomas
tinkamas mokymuy efektyvumo jvertinimas ir pasibaigus mokymams gaunamas pakankamas
griztamasis rySys i$ darbuotojy. PabréZtina tai, jog darbuotojy apklausa parodé, jog ypatingai GR
Lietuvos atstovybe¢je tik dalies darbuotojy yra teiraujamasi apie ju poreiki konkretiems mokymams, kai
tuo tarpu net 40 proc. Lietuvos atstovybés respondenty atskleidé, jog niekas ir niekada juy nesiteiravo
apie pageidaujamas konkrec¢ias mokymy temas. Vertinant tai, jog viena i§ efektyviy mokymuy salygy —
aktuali mokymy tema, organizacijos vadovybei reikéty atkreipti démesi i tai, jog bent jau reguliariai
pasiteiraujant visy be iSimties mokymuose dalyvaujan¢iy darbuotoju (o ne tik darbuotojuy dalies) apie
ju poreiki mokymy temoms, tikétina, jog mokymuy efektyvumas ir mokymuy nauda tiesioginiam
darbuotojuy darbui ir bendrai organizacijos rezultaty gerinimui Zymiai padidéty orientuojantis i
darbuotoju poreiki. Neabejotinai gerai parengtas ir apmokytas kvalifikuotas personalas turi jtakos
aukstesnei kompanijos teikiamy paslaugy kokybei, o konkreciose situacijose mokymus nukreipiant i
komandinio darbo stiprinima taip pat padéty pasiekti geresniy rezultaty bendrame imonés darbe ir
sustiprinty komandinj darbg tarp visy imonés darbuotoju.

Atlikus teoring temos analizg¢ bei empirinius tyrimus paaiSkéjo, jog iSkelta hipotezé pasitvirtino —
analizuojamos organizacijos atstovybése yra gausu su mokymais ir jy efektyvumo ivertinimo
igyvendinimu susijusiy problemy. Siuo metu egzistuojanti mokymy sistema ne visai tenkina
darbuotojy poreikius ir retai padeda uztikrinti mokymy nauda tiesioginiam darbui.

Atlikti tyrimai padéjo iSrySkinti stiprigsias ir silpngsias mokymuy bei ju efektyvumo vertinimo
puses:

Stipriosios mokymy bei jy efektyvumo vertinimo pusés — Tiriamoje organizacijoje yra
teigiamy poslinkiy stengiantis sukurti gerai veikian¢ia mokymuy sistema: didZzioji dalis tiriamos
organizacijos darbuotojy mano, jog organizacija jiems suteikia galimybes tobuléti ir mokytis, todél tai
skatina darbuotojy motyvacija. Didel¢ dalis darbuotojuy teigiamai vertina mokymuy reikalinguma, taip
pat gana gerai vertinamas mokymy ir jy programy turinys, taigi pagrindas s¢kmingam organizacijos
mokymy sistemos kiirimui Sioje organizacijoje egzistuoja ir subalansuota mokymy sistema su jvesta
vieninga mokymuy efektyvumo vertinimo sistema gali biiti kuriama ir jgyvendinama Sioje
organizacijoje.

Silpnosios mokymy bei juy efektyvumo vertinimo pusés — neigiamy atsiliepimy i§ darbuotojy
sulauké nepakankamas darbuotojy poreikio vertinimas ir tai laikytina viena i§ silpniausiy s€ékmingos
mokymuy sistemos grandziy, nes nesivadovaujant darbuotojy poreikiais mokymuose automatiSkai
uZprogramuojamas mokymy SabloniSkumas ir juy praktiné¢ nauda krenta. Problema taip pat laikytinas
labai prastas mokymy efektyvumo vertinimo rodiklis — yra kritiSkai daug darbuotojy, kuriy nuomonés
apie mokymus, kuriuose jie dalyvavo, yra teirautasi tik viena ar du kartus, todél mokymuy efektyvumo

vertinimo sistema neegzistuoja ir organizacija negauna griztamojo rysio i§ darbuotoju po kiekvieny
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mokymuy. Silpnai vertintina ir mokymuy teigiama nauda tiesioginiam darbui, 0 mokymuose igytas Zinias

ir jgiidZius ne daznai galima pritaikyti tiesioginiame darbe.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

Atlikus §i magistro baigiamaji darba padarytos tokios iSvados:
Nepaisant to, jog dviem reikSmingiausiais mokymuy efektyvumo aspektais laikytini mokymuy
rezultatai bei po mokymy vykdomos darbo veiklos rodikliai ir abejoniy, jog jie konceptualiai
susij¢, néra, bet vis tik ne maZesng reikSm¢ mokymuy efektyvumo nustatymui turi ir
organizacijoje sukuriamos salygos mokymuy efektyvumui uZtikrinti. Ne visais atvejais po
mokymy vykdoma darbuotojy veikla gali biiti sékminga ir tikslinga tuo atveju, jei organizacija
nesukuria darbuotojui galimybiy mokymuose igytu Ziniy ir igidziy pritaikyti ir panaudoti
praktiniame darbe.
Mokymy efektyvumo uZtikrinimui biitinas kompleksas jvairiy priemoniy — vidin¢ darbuotojo
motyvacija ir tikslo nusistatymas prie§ ir po mokymus, mokymo poreikiy jvertinimas
planuojant mokymus, griZtamojo ryS$io gavimas po kiekvieny mokymuy su tikslu jvertinti
mokymuy nauda darbuotojui ir organizacijai, organizacijos priemoniy sukiirimas darbuotojo
mokymuose igyty Ziniy praktiniam pritaikymui ir kt. Tik sklandus visos sistemos veikimo
uztikrinimas gali jtakoti sékmingos mokymuy ir ju efektyvumo vertinimo sistemos sukiirima.
Personalo mokymy efektyvumui didelg reikSme vaidina SeSios darbuotojo charakteristikos —
samoningumas, saves vertinimas, motyvacija mokytis, mokymosi tikslo nusistatymas, darbo
tiksly nusistatymas ir mokymy tikslas. Nepaisant to, jog Siy charakteristiky detalizavimas yra
susijgs su psichologijos mokslo sritimi, siekiant kuo geriau ir visapusiskai atskleisti su mokymuy
efektyvumu susijusius klausimus, juos reikia vertinti sistemiskai, stengiantis integruoti jvairiy
mokslo sri¢iy Zinias, iZvalgas ir apibendrinimus.
Analizuojant tiriamos organizacijos Lietuvos atstovybés darbuotoju apklausos rezultatus
pastebéta, jog salyginai didel¢ dalis (14.3 proc.) darbuotoju prie§ mokymus neuZzsibréZia sau
jokio tikslo, lyginant su Bulgarijos ir Latvijos atstovybémis, tad darytina iSvada, jog Latvijos ir
Bulgarijos atstovybiy darbuotojai | mokymus zitri kaip i sisteminga procesa, siekdami
uzsibrézti sau tikslus ir ju nuosekliai siekti. Bulgarijos atstovybéje geriausi ivertinimai stebimi
ir vertinant tai, ar mokymuy temos atitinka visy trijy atstovybiy darbuotojy poreikius ir likes¢ius
mokymy temy atzvilgiu. Sioje atstovybéje 3 ir 4 balus i§ 5 galimy Siam klausimui skyré po
lygiai — t.y. 36.4 proc. darbuotojuy ir salyginai tikrai nemaZas procentas — 15.1 proc. darbuotojy
Siam klausimui skyré 5 balus.
Analizuojamos organizacijos Lietuvos atstovybéje yra kritiSkai didelis procentas darbuotojy
(net 65.7 proc.), kuriy nuomongs apie jiems reikalingus mokymus visiSkai niekas nesiteirauja,
prieSingai nei, pavyzdziui, Latvijos atstovybéje, kurioje néra nei vieno darbuotojo, kurio

nuomonés nebiity teiraujamasi. Latvijos atstovybgje absoliuti dauguma respondenty (93.3
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proc.) paZzymi, jog ju nuomonés apie tai, kokie mokymai jiems reikalingi, teiraujasi uz tai
atsakingas imonés darbuotojas. Bulgarijos atstovybg¢je taip pat yra 33.3 proc. darbuotojy, kuriy
nuomonés apie jiems reikalingus mokymus niekas nesiteirauja, tad tiek Lietuvos, tiek
Bulgarijos atstovybiy atzvilgiu §i situacija yra keistina, nes tai padéty uZtikrinti geresnius
mokymy efektyvumo rodiklius, o mokymai bty organizuojami atsizvelgiant i darbuotojo
lukescius ir poreiki bei biity tikslingi.

Absoliuti dauguma visy trijy tiriamy atstovybiy darbuotojy nurodé, jog mokymu, kuriuose jie
yra dalyvave, kokybe ju praSyta jvertinti i§ viso tik 1-2 kartus (deréty prisiminti, jog iSties
nemazai darbuotojy visose atstovybése turi ilgameti darbo staza tiriamose atstovybése), tad tai
yra kritiSkai Zemas skaiCius ir byloja apie faktiSkai neegzistuojanc¢ia mokymy efektyvumo
jvertinimo sistema tiriamose atstovybése.

Tiriamy atstovybiy praktika dél mokymuy kokybés jvertinimo po kiekvieny mokymy yra ydinga
ir tyrimo rezultatai parod¢, jog konkurencinés bendrovés yra stipriai paZzengg Siuo klausimu, be
to, personalo strateginio valdymo Lietuvos ir uZsienio doktrinos specialistai atkreipia kritiSkai
svarby démesi i griZtamojo rySio gavima po mokymu.

Nepaisant to, jog tiriamos organizacijos Latvijos ir Lietuvos atstovybiy darbuotojy (atitinkamai
6.6 proc. ir 25.7 proc.) po kiekvieny mokymy pasiteiraujama, ar jiems patiko mokymai,
pasiteiravimo, ar patiko mokymai, jokiais biidais neimanoma prilyginti mokymuy kokybés
ivertinimui, nes mokymu kokybé gali buti jvertinta tik sistemiSkai analizuojant darbuotojo
poreiki prie§ mokymus, darbuotojo mokymy metu igytas Zinias ir jgiidZius bei ju pritaikomuma

tiesioginiame darbe.

Remiantis atliktais tyrimais parengti tokie pasitilymai:

Rekomenduotina pries kiekvienus mokymus ar bent jau reguliariai jvestais intervalais jvertinti
darbuotoju poreiki dél jiems reikalingy mokymy ir analizuoti darbuotojy poreiki konkreciy
kompetencijy ir jgidziy ugdymui su tikslu uZztikrinti geresnius mokymy efektyvumo rodiklius,
nes ivedus vieninga mokymuy poreikio jvertinimo sistema mokymai biity organizuojami
atsizvelgiant i darbuotojo lukescius ir poreikius bei biity tikslingi.

Siekiant uZtikrinti mokymy efektyvuma tiriamos organizacijos atstovybése biitina sukurti
griztamojo rysio gavimo po kiekvieny ivykusiy mokymuy sistema, nes silpno griztamojo rysio
egzistavimas arba apskritai jo nebuvimas mokymus neretai daro bereik§miais, o nevertinant to,
kokia konkre¢ia nauda kiekvieni mokymai davé darbuotojui, neiSvengiamai susiduriama su
situacija, kai tiriamoje organizacijoje vyksta visiSkai betiksliai ir nereik§mingi mokymai,

nepadedantys darbuotojams jgyti darbui ir asmenybés tobulinimui reikalingy iguidZiy.
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3. Rekomenduotina sukurti biidy ir priemoniy sisttema mokymuy naudos tiesioginiam darbui
didinimui, nuosekliai jvertinant darbuotoju poreikius, liikesCius, atsizvelgiant | tai, kokiy
igtdziy ir kompetencijy ugdymas jiems reikalingas ju sékmingam darbui ir jvertinant bei
stebint, kaip konkreciai darbuotojai taiko mokymuose igytus igtidZius.

4. Sitlytina tiriamos organizacijos kiekvienoje atstovybéje paskirti uz mokymus, darbuotoju
poreikio jvertinima, mokymuy planavima, organizavima ir mokymo rezultaty ivertinima
atsakinga asmenj, kuris buty be kita ko atsakingas ir uz griZtamojo rysio i§ darbuotojy gavima,
darbuotojy kompetencijy jvertinima prieS mokymus ir ty kompetencijy tobul¢jima po mokymuy
trumpuoju ir ilguoju laikotarpiais ir kt. Esant vieningai mokymuy vertinimo sistemai ir
egzistuojant uz sékmingus mokymus atsakingam asmeniui biity iSvengta situacijos, kai
mokymuy poreikis jvertinamas tik daliai darbuotojy, mokymuy efektyvumas jvertinamas retai
arba niekada ir pan.

5. Atsizvelgiant i tai, jog vienas i§ svarbiausiy uzdaviniy pazangiame kiekvienos imonés valdyme
yra kvalifikuotas ir gerai apmokytas personalas, biitina suteikti kiekvienam be iSimties
darbuotojui, turiniam saveikos su organizacijos klientais ir kurian¢iam organizacijai pridéting
vertg, galimybes kelti savo kvalifikacija papildomai studijuojant aukStosiose mokyklose bei
tobuléjant mokymuose, kursuose ir kt.

6. Siekiant darbuotojy rezultaty gerinimo rekomenduotina periodiskai po mokymuy, bet ne reciau
kaip karta per metus uZ mokymus arba personalo skyriy atsakingam asmeniui organizuoti su
tiriamos organizacijos darbuotojais individualius pokalbius su tikslu sudaryti kartu su
darbuotoju trumpojo ir ilgojo laikotarpio darby planus, kartu su darbuotoju aptarti, kaip
mokymai galéty prisidéti prie darbo plany igyvendinimo, kokiy kompetenciju ugdymui

reikalingas padidintas démesys ir kt.
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ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe atskleidZiama su mokymais ir ju efektyvumu organizacijose
susijusi problematika, aptariama mokymy samprata, ju reikSme bei vieta ZmogiSkyju iStekliy vadybos
sistemoje, mokymuy poreikio nustatymo poreikis organizacijose, taip pat identifikuojama mokymuy
efektyvumo jvertinimo biitinyb¢ ir tokio jvertinimo poreikis bei nauda organizacijos plétrai, rezultaty
gerinimui bei bendrai darbuotojy motyvacijai, aptariama mokymy kokybés vertinimo reikSmeé
mokymuose, taip pat analizuojami personalo poreikio jvairiuose mokymu etapuose nustatymo
klausimai bei darbuotojy poreikio suformulavimo reik§mé privataus sektoriaus institucijos darniai ir
inovatyviai veiklai. Darbe analizuojamas praktinis pavyzdys — aptariami tarptautinés farmacinés
kompanijos mokymy ir ju efektyvumo vertinimo klausimai ir problematika darbuotojy poZiiiriu, taip
pat pateikiama dviejy ekspertiniy interviu, susijusiy su mokymais ir efektyvumo vertinimu, analiz¢ bei
penkiy tiriamos organizacijos konkurenciniy bendroviy apklausos duomenys lyginamuoju poZiiiriu.

ReikSminiai ZodZiai: darbuotojai, mokymai, organizacija, efektyvumas, vertinimas.

ANOTATION

The research paper explores the problems related to training and its effectiveness in organization,
in addition to that the paper includes the definition of training, the significance of training to the
system of human resources, the establishment of training demand in the organizations, furthermore the
necessity of training effectiveness evaluation is identified followed by the benefit of such evaluation to
the organization development, improvement of results and general motivation of the employees.
Further the evaluation of training quality is discussed and the demand of personnel is analyzed
throughout various training stages which overall assists in achieving sustainable and innovative
activity of private sector organization. The research paper included a practical example — international
pharmacy company training and its effectiveness evaluation problems in view of the organization
employees, in addition to that the paper includes the assessment of two expert interviews related to the
training and its effectiveness evaluation as well as the comparative overview of five query results of
the companies directly competing in its business activities with the analyzed organization.

Keywords: employees, training, organization, effectiveness, evaluation.
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SANTRAUKA LIETUVIU KALBA

Zmogiskyjy istekliy vadyba

MOKYMAI IR JU EFEKTYVUMAS PRIVACIOJE FARMACIJOS ORGANIZACIJOJE:
GEDEON RICHTER JMONES ATVEJO ANALIZE

Dalia BeiSinaité

Darbo vadovas prof. dr. Tadas Sudnickas

Mykolo Romerio universitetas. Politikos ir vadybos fakultetas. Vadybos institutas, 2013

Magistro baigiamajame darbe nagrinéjami su mokymais ir ju efektyvumu susij¢ klausimai bei
problemos. Tyrimo problema jvardintinas sistemingo mokymy ir jy efektyvumo jvertinimo tiriamoje
organizacijoje nebuvimas bei optimalios tiriamos organizacijos darbuotoju mokymo ir ju efektyvumo
vertinimo sistemos, orientuotos | darbuotojo poreikiy jvertinima mokymuy atzvilgiu ir grizZtamojo rysio
i§ darbuotojy gavima, sistemos paieska. Farmacijos bendrovés ,, GEDEON RICHTER LTD* Lietuvos,
Latvijos ir Bulgarijos atstovybiy mokymuy sistema. Tyrimo tikslas — iSanalizuoti mokymy privataus
farmacijos sektoriaus organizacijoje ypatumus bei su mokymuy efektyvumu susijusius klausimus
identifikuojant pagrindines su mokymuy efektyvumo vertinimu susijusias problemas bei pateikti
pazangiausius juy sprendimo biidus ir alternatyvas.

Pirmoje magistro baigiamojo darbo dalyje ivertinama ir atskleidZiama su mokymais ir ju
efektyvumu organizacijose susijusi problematika, aptariama mokymuy samprata, ju reikSmeé bei vieta
zZmogiSkyjy istekliy vadybos sistemoje, mokymy poreikio nustatymo poreikis organizacijose, taip pat
identifikuojama mokymy efektyvumo jvertinimo butinyb¢ ir tokio jvertinimo poreikis bei nauda
organizacijos plétrai, rezultaty gerinimui bei bendrai darbuotoju motyvacijai, aptariama mokymuy
kokybés vertinimo reik§mé mokymuose, taip pat analizuojami personalo poreikio jvairiuose mokymuy
etapuose nustatymo klausimai bei darbuotojy poreikio suformulavimo reikSmeé privataus sektoriaus
institucijos darniai ir inovatyviai veiklai.

Antroje magistro baigiamojo darbo dalyje autor¢ analizuoja praktini pavyzdi — su mokymais ir ju
efektyvumu susijusius klausimus ir problematika farmacijos bendrovés ,, GEDEON RICHTER LTD
Lietuvos, Latvijos ir Bulgarijos atstovybése. Aptariami jvairtis mokymy ir jy efektyvumo klausimai bei
tiriamoje organizacijoje vykstan¢iy mokymu kokybés ir silpny pusiy vertinimas $ios organizacijos

darbuotojy poZitriu, dvieju ekspertiniy interviu, susijusiy su mokymais ir efektyvumo vertinimu,
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analiz¢ bei penkiy tiriamos organizacijos konkurenciniy bendroviy apklausos duomenys lyginamuoju
poZiiiriu.

Apibendrindama magistro baigiamajame darbe iSkelta tiksla, tyrimo uZdavinius ir hipotezg¢ bei
atliktus mokslinio tyrimo rezultatus autor¢ daro i§vada, jog analizuojamoje organizacijoje yra gausu su
mokymais ir jy efektyvumo jvertinimo jgyvendinimu susijusiy problemy. Siuo metu egzistuojanti
mokymy sistema ne visai tenkina darbuotojy poreikius ir retai padeda uZtikrinti mokymuy nauda

tiesioginiam darbui.



83

SANTRAUKA ANGLU KALBA

Human resources management

TRAINING AND ITS EFFECTIVENESS IN PRIVATE PHARMACY ORGANIZATION: THE
CASE-STUDY OF GEDEON RICHTER COMPANY

Dalia BeiSinaité

The supervisor of research paper: Prof. dr. Tadas Sudnickas

Mykolas Romeris University. The faculty of politics and management. Management institute, 2013

The research paper overviews the questions and problems arising from training and its
effectiveness evaluation. The problem of the research can be described as the non-existence of
systemic training and its effectiveness evaluation in the analyzed organization as well as the non-
existence of optimum employee training and its effectiveness evaluation in the analyzed institution
which would be orientated into the fulfillment of training related employee demands. In addition to
that the problems also rise concerning the need for the creation of the system of the feedback receipt
from the employees concerning the training attended by the employees. The object of the research
paper can be identified as the training system of pharmacy company ,,GEDEON RICHTER LTD*
affiliates located in Lithuania, Latvia and Bulgaria. The aim of the research is to analyze the training
related peculiarities arising in the private pharmacy sector organization identifying the major training
effectiveness related problems as well as to provide the solutions and alternatives regarding the
resolution of these problems.

The first part of the research paper explores the problems related to training and its effectiveness
in organization, in addition to that the paper includes the definition of training, the significance of
training to the system of human resources, the establishment of training demand in the organizations,
furthermore the necessity of training effectiveness evaluation is identified followed by the benefit of
such evaluation to the organization development, improvement of results and general motivation of the
employees. Further the evaluation of training quality is discussed and the demand of personnel is
analyzed throughout various training stages which overall assists in achieving sustainable and
innovative activity of private sector organization.

The second part of the research paper includes a practical example — international pharmacy

company training and its effectiveness evaluation problems in view of the organization employees, in
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addition to that the paper includes the assessment of two expert interviews related to the training and
its effectiveness evaluation as well as the comparative overview of five query results of the companies
directly competing in its business activities with the analyzed organization.

Summarizing the aim and goals of the research paper the author concludes that analyzed
organization is going through many problems related to the training and its effectiveness evaluation.
The training system which currently exists does not meet the needs and demand of the employees to
the entire extent and rarely provides the possibilities to the employees of applying the knowledge

received during the training in the practical direct work of the employees.
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PRIEDAI

1 priedas

ANKETA PERSONALUI

Mykolo Romerio universiteto politikos ir vadybos fakulteto magistrant¢ savo magistro
baigiamajame darbe nagrin¢ja problemas, susijusias su mokymais ir ju efektyvumu privacioje
farmacijos jstaigoje. Si anketa sudaryta atsizvelgiant i poreiki i$siai§kinti esama situacija ir stipriasias
bei silpnasias mokymy ir ju efektyvumo vertinimo puses bei darbuotojy pasitenkinimg organizacijoje
vykdomais mokymais.

Sis klausimynas yra skirtas Vengrijos ribotos atsakomybés bendrovés "GEDEON RICHTER
LTD" (toliau vadinama — GR) Lietuvos, Latvijos ir Bulgarijos atstovybiy personalui. Klausimynas yra
anoniminis, visi duomenys bus panaudoti tik tyrimo tikslams.

Tyrimo tikslas — iSsiaiSkinti GR Lietuvos, Latvijos ir Bulgarijos atstovybiy personalo
pasitenkinima darbu, organizacijoje vykdomais mokymais ir jy efektyvumo vertinimo kokybe ir kt.
Tyrimu bus taip pat siekiama padaryty iSvady pagrindu pateikti pagristas rekomendacijas dél
s¢kmingesniy GR mokymy ir ju efektyvumo vertinimo kokybés tiek darbuotojy, tiek pacios
organizacijos atzvilgiu.

Tinkama atsakymo varianta apibraukite arba savo nuomong jrasykite nurodytoje vietoje. Pabaige
pasitikrinkite, ar atsakéte { visus klausimus. Jeigu Jus sutinkate dalyvauti apklausoje, atsakinékite {

toliau pateiktus klausimus.

1. Atstovybé, kurioje dirbate:

a. Lietuvos;
b. Latvijos;

c. Bulgarijos.

2. Jisy amzius:

a. iki 30 m.;

b. nuo 31 iki 44 m.;
c. nuo 45 iki 54 m.;
d. nuo 55 iki 64 m.;

e. daugiau nei 65 m.
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3. Jasy darbo stazas GR:
a.iki 1 m.;

b.1-5m;
c.5-10m,;
d.10-20m.;
e.20-30 m,;

f. daugiau nei 30 m.

4. Jisy lytis:

a. moteris;

b. vyras.

5. Jusy iSsilavinimas:

a. aukstasis universitetinis;

b. aukStasis neuniversitetinis;

e

. aukstesnysis;

d. kita (iraSykite)........cccveerverrerreennnne

6. Jusy pareigos organizacijoje:

o

. departamento vadovas (-¢);

o

. administracijos darbuotojas (-a);

e

. vadybininkas (-¢);

d. medicinos atstovas (-¢);

o

. kita (iraSykite) ....ocveeeverceeceeeeeeeene.

7. Ar mokymai organizacijoje Jums reikalingi?

Taip, Ganétinai Visiskai
labai reikalingi nereikalingi
reikalingi

[ [ [

8. Apibendrintai jvertinkite organizacijoje rengtus mokymus, kuriuose Jums teko dalyvauti nuo pat

Jusy darbo organizacijoje pradzios?

Puikiai Gerai Patenkinamai Silpnai Labai

blogai
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[ [ [ [ [

9. Ivertinkite mokymus, kuriuose Jums teko dalyvauti nuo pat Jasy darbo organizacijoje pradzios

penkiabaléje sistemoje, suteikdami variantams vertes nuo 1 iki 5 baly, kai 1 — labai blogai, 5 — labai
gerai.

Mokymy vertinimas 1 2 3 4 5

Pries mokymus
paklausiama/pasidomima, kokiy mokymuy

temuy Jiis norétuméte

Pries kiekvienus mokymus Jis
uzsibréziate sau tiksla, kurj ketinate

pasiekti

Mokymy temos atitinka Jtsy, kaip

darbuotojo, poreikius ir lukesc¢ius

Mokymuy programos ir turinys yra

naudingi Jusy tiesioginiam darbui

Organizacijoje yra galimyb¢ pasirinkti

Jisy pageidaujamy mokymy temas

Mokymus vedantys lektoriai yra

kompetentingi

Organizuojamy mokymuy metodai ir
informacijos pateikimo biidai yra

tinkamai parenkami

10. Ar Jums pakako mokymy pastaraisiais 2012 metais?
Mokymy buvo labai Mokymy buvo Mokymy buvo Mokymy visiSkai

daug pakankamai mazai nebuvo

[ [ [ [

11. Kas kiek laiko Jus dalyvaujate mokymuose?

Daugiau negu viena Vieng karta Vieng karta Vieng kartg per

kartg per tris per tris per pus¢ mety  metus
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ménesius meénesius

[] [] [] []

12. Ar Jisy nuomonés pasiteiraujama po kiekvieny mokymy jvertinant Jisy nuomong ir poziiirj dél

praéjusiy mokymy?

Taip, Taip, retais Taip, esu 1-2 kartus raStu arba  Manes niekas ir
visada atvejais Zodziu apklaustas dél mokymy, niekada neklausé,
kuriuose dalyvavau, kokybés kaip aS$ vertinu
organizacijoje

vestus mokymus

[ [ [ [

13. Kaip Jus jvertinate mokymy mokybe po kiekvienu mokymu? (1 — niekada nevertinau, 2 — vertinau

vieng karta, 3 — vertinau daugiau negu viena karta, 4 — daznai vertinau, 5 — kiekviena karta vertinau)

Mokymy vertinimas 1 2 3 4 5

Po mokymy pildau anketa, kur vertinu
mokymy kokybeg: iSdéstytos medZiagos
turinj, lektoriaus kompetencija, mokymu
bidus ir metodus

Mangs pasiteiraujama, ar patiko
mokymai

Pries mokymus gaunu anketa, kuria
siekiama jvertinti mano turimus jgtidZius

Po mokymu gaunu anketa, kurioje
vertinamos igytos kompetencijos ir
patobulinti igiidZiai

Pragjus 3-6 ménesiams po mokymuy
gaunu anketa, kurioje vertinu save, ar
taikau mokymuose jgytas Zinias

14. Kaip daznai Jusy teiraujamasi, kokiy konkre¢iy mokymuy temu Jus pageidautuméte?

Taip, Taip, Taip, bet Taip, manes yra 1-2 Mangs niekas ir
visada kartais labai kartus teiravesi apie niekada nesiteiravo
domisi retai mano poreikius apie mano poreikius
mokymams mokymams

[ [ [ [ [

15. Kam Jus teiktuméte didziausia reikSme uztikrinant s€ékminga farmacijos organizacijos veikla?

(paZymekite 2 labiausiai Jiisy nuomone atitinkancius atsakymus)
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a. darbuotojy kvalifikacijos kélimas organizacijai pilna apimtimi arba dalinai apmokant uz papildomas
darbuotojy studijas aukStosiose mokyklose;

b. kokybés kriterijy egzistavimas ir nuolatinis farmacijos organizacijos kokybés gerinimas;

c. bendradarbiavimas su kitomis Salies ir uZsienio farmacijos organizacijomis, dalijimasis patirtimi;

d. darbuotojy kvalifikacijos kélimas reguliariai organizuojant mokymus darbuotojams;

e. personalo indélis formuojant organizacijos atmosfera bei darbo kultiira;

f. kita (jraSykite) ......cceeevverveereereerenne

16. Kiek dieny Jus praleidote organizacijos vykdomuose mokymuose 2012 m.?

a. jokiuose mokymuose nedalyvavau;
b.1-5d;

c.5-10d.;

d. 10-20d.;

e. daugiau nei 20 dieny.

17. Kokiu daZniausiai budu Jusy jmonéje vykdomi mokymai:

(paZymekite 2 labiausiai Jiisy nuomone atitinkancius atsakymu.s)
1. Paskaitos;
2. Diskusijos;
3. Dalijimasis patirtimi;
4. Grupémis sprendZiant pateiktas uzduotis;
5. Kita (JraSyKite)....cveeverveerieiienienieeeeneeeenne

18. Kuris 1§ mokymuy budy Jums efektyviausias ir naudingiausias?

1. Paskaitos;
2. Diskusijos;

3. Dalijimasis patirtimi;

4. Grupémis sprendZiant pateiktas uzduotis;

5. Kita (JraSyKite)....cveeverreerieiienienieeieeseeeenenne

19. Kas Jisy teiraujasi, kokie mokymai Jums reikalingi?

a. uz tai atsakingas imonés darbuotojas;
b. mokymus organizuojancios imonés ir fiziniai asmenys;
c. niekas nesiteirauja;

d. kita (iraSykite) ......ccccvveevrerrverienreanne.
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20. Ar Jums suteikiamos galimybés mokytis ir tobuléti?

Taip, Taip, Taip, retais  Ne, tokiy Ne, ir mangs tai

visada dazZniausiai atvejais galimybiy neturiu  visiSkai nedomina

[ [ [ [ [

21. Ar 2012 m. mokymuose jgytos Zinios ir jgudZiai Jums padeda gerinti darbo rezultatus?

a) Mano b) Mano ¢) Mano d)Mokymai
rezultatai rezultatai rezultatai buvo
Zymiai Siek tiek isliko visiSkai
pageréjo pageréjo nepakite nenaudingi

[ [ [ [

22. Jeigu 1 21 anketos klausima atsakéte neigiamai (d variantas), gal galétuméte arsumentuoti savo

atsakyma pateikdamas (-a) pavyzdj (-dziy)?

23. Kaip daznai mokymuose jgytas Zinias pritaikote savo darbe:

Labai Daznai, VidutiniSkai, Blogai, Labai blogai, jokiy
daZnai, taikau gana taikau retai  taikyti Ziniy nesijauciu jgijes
taikau daZnai neturiu

kasdien galimybiy

[ [ [ [ [

24. Ar 2012 m. mokymuose jgijote Jusy darbe reikalingy jgtudziy?

Taip, Taip, VidutiniSkai Ne, mazai Ne, jokiy

labai  Siek tiek jgijau igijau Ziniy
daug jgijau nejgijau
igijau

[ [ [ [ [

25. Kas Jums turi didZiausia reikSme sékmingiems mokymams:
(paZymekite 3 labiausiai Jiisy nuomone atitinkancius atsakymus)
a. Aktyvus mokymu dalyvio (-és) jsitraukimas { mokymo procesa;

b. Mokymuose naudojami metodai;
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c. Lektoriaus kompetencija;

d. Sekmingai parinkta mokymuy tema;

e. Mokymy organizavimas ta tema, kuri ne biitinai madinga, bet orientuota { tiesioginius darbuotojo (-
0s) poreikius;

f. Darbuotojo (-s) pasitenkinimas mokymais;

g. Galimybé mokymuose igytas Zinias pritaikyti praktikoje ir tiesioginiame darbe;

h. Mokymuose pasiekty rezultaty poveikis organizacijos tiksly siekimui;

1. Kita (JraSyKite)....cceevveerreesveesrieseieeenens

26. Kam daZniausiai vykdomi mokymai Jiisy organizacijoje?

a. visiems organizacijos darbuotojams be iSimties;
b. vadovaujancias pareigas uZimantiems darbuotojams;
c. maza darbo staZa organizacijoje turintiems darbuotojams;

d. kita (irasykite)........cccvevrverreereennnne

27. Kas Jums yra svarbiausia organizacijos mokymuose?

(pazymekite 2 labiausiai Jiisy nuomone atitinkancius atsakymus)

a. darbuotojo nuomongs teiravimasis prie§ mokymus;

b. nepertraukiamos mokymuy ir kvalifikacijos kélimo sistemos sukiirimas;
c. mokymai turi visi$kai atitikti darbuotojy poreikius;

d. mokymuose igytos Zinios pritaikomos darbe;

e. kita (JraSykite).......ooveeverrrecrrecrennnnns

28. Kokiuose organizacijos mokymuose Jus daugiausia dalyvaujate?

(pazymekite 2 labiausiai Jiisy nuomone atitinkancius atsakymus)

a. vadybos igiidziy ir kompetencijy tobulinimas;

b. prekiy ir paslaugy pardavimo gebé¢jimy lavinimas;

c. geb¢jimo bendrauti su besikreipianciais | organizacija asmenimis jgiidZiy tobulinimas;
d. asmenybés igiidZiy tobulinimas;

e. kompiuterinio rastingumo igidziy tobulinimas;

f. kalby tobulinimas;

g. kita (irasykite)......c.cccveerverrenrrenenne

29. Kas Jums labiausiai nepatiko 2012 m. organizacijos vykd ytuose mokymuose?

(paZymekite 2 labiausiai Jiisy nuomone atitinkancius atsakymus)
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a. mokymy programos neatitiko Jiisy poreikiy;

b. mokymy programos neefektyvumas;

c. mokymy lektoriaus (-in) nekompetencija;

d. negal¢jimas pritaikyti mokymuose iSgirstos informacijos ir Ziniy praktiniame darbe;
e. nejdomiai perteikta/iSdéstyta informacija;

f. kita (jraSykite).......cceeveereerecie e,

Dékoju uz atsakymus
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2 priedas

Ekspertinis interviu (I)

Respondentas — Gintautas Barcys,
Valstybinés vaisty kontrolés tarnybos prie Lietuvos Respublikos sveikatos apsaugos ministerijos

virSininkas

2013-01-28

Mykolo Romerio universiteto politikos ir vadybos fakulteto magistrant¢ Dalia BeiSinaite
nagrinéja problemas, susijusias su mokymais ir juy efektyvumu privaciame sektoriuje — farmacijos
kompanijose. Siekiant iSanalizuoti su mokymais ir jy efektyvumu susijusias aktualijas ir kylancias
problemas farmacijos organizacijose, magistranté¢ atliks viena anketavima — apklaus Gedeon Richter
atstovybes Lietuvoje, Latvijoje, Bulgarijoje personalg, taip pat vykdys du ekspertinius interviu, kuriy
analize ir sisteminis vertinimas leis padaryti i§vadas ir apibendrinimus dé¢l mokymuy ir jy efektyvumo
kokybés farmacijos organizacijoje.

Atsizvelgiant { tai, jog objektyviam tyrimui atlikti biitina suZzinoti ne tik farmacijos
organizacijos personalo bei Sioje organizacijoje uZ mokymus atsakingo vadovo pozicija, bet ir
valstybés institucijy vykdoma strategija, politika bei turimus planus farmacijos organizacijy atZvilgiu,
magistranté¢ sudaré §i klausimyna, kurio pagrindu bus atliktas ekspertinis interviu su vienu iS$
respondenty — Valstybinés vaisty kontrolés tarnybos prie Lietuvos Respublikos sveikatos apsaugos
ministerijos virSininku Gintautu Barciu.

Sis klausimynas yra skirtas i§imtinai Valstybinés vaisty kontrolés tarnybos prie Lietuvos
Respublikos sveikatos apsaugos ministerijos virSininkui Gintautui Barciui, visi duomenys bus
panaudoti tik tyrimo tikslams ir atskleisti bei pavieSinti nebus.

Tyrimo tikslas — iSsiaiSkinti Valstybinés vaisty kontrolés tarnybos prie Lietuvos Respublikos
sveikatos apsaugos ministerijos kaip farmacijos sektoriaus valstybing kontrolg ir prieZitira vykdancios
institucijos poziliri mokymuy privac¢iose farmacijos istaigose atzvilgiu, surinkti informacija apie
Valstybinés vaisty kontrolés tarnybos prie Lietuvos Respublikos sveikatos apsaugos ministerijos
strateginius trumpalaikius bei ilgalaikius planus privaciy farmacijos organizacijuy atzvilgiu. Gauti
tyrimo rezultatai magistrantei leis atlikti farmacijos organizacijy mokymu bei ju efektyvumo

ivertinima ir tuo pagrindu suformuoti iSvadas bei pateikti rekomendacijas.

1. Jusy iSsilavinimas (baigta mokslo jstaiga, jgytas i§silavinimas bei baigimo metai):
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1999-2001 m. Kauno technologijos universitetas, vieSojo administravimo magistras.

1979-1985 m. Kauno medicinos institutas (dabar Kauno medicinos universitetas), gydytojo diplomas.

2. Kokia apimtimi VVKT reguliuoja privaéiy farmacijos kompaniju veikla? Gal galétuméte

pakomentuoti tas farmacijos kompanijy veiklos sritis, kuriose valstybiné kontrolé ir prieziura yra

placiausia?

v

vaistines. PrieZitira, i8duoda licencijas vaistinéms, vaisty registravimas. T¢siant kg a$ pasakiau, mes
prisizitirim visa veikla (kalbant apie veikéjus). Kalbant apie produkta, jei apie vaista kalbéti, jo pradZia
prasideda nuo registracijos, jis yra registruojamas arba naudojantis nacionaline procediira, kai mums
pateikia paraiSka ir mes ji registruojame nacionaliniu biidu arba nacionaling taikant procediira, tada jis
registruojamas tiktai Lietuvos rinkoje yra jo savininkas to produkto arba rinkodaros teisiy turétojas.

Yra visa vaisto byla, na ir jei sprendimas yra teigiamas ji registruoti, toliau velgi tas vaistas patenka i

v

v

jis yra perregistruojamas jeigu viskas yra tvarkoje, néra kazkokiy bédy, nepageidaujamy reakcijy daug
susijusiy su vaisto efektyvumu, saugumu ir panaSiai, toliau jis perregistruojamas ir jis gali biiti toliau
rinkoje tiek kiek nori turéti rinkodaros teisiy turétojas, jeigu jis ji tiekia. Bet prieziiira produkto yra
pastovi.

ivairias visuomenés informavimo priemones, yra tam tikros taisyklés, yra farmacijos jstatymas,
reglamentuoja tas reklamos taisykles ir mes vykdome ta prieZiiira.

Taip pat registruoti vaistus galima ne tik taikant nacionaling procediira, bet ir vadinamas
abipusio pripaZinimo procediiras, arba tvirtinant centralizuotas procediiras, kur per kazkokia Europos
sajungos Sali galima jregistruoti eiléje kity Saliy. Ta viena Salis yra referentiné, kuri betarpiskai vertina
ta produkta, kitos irgi vertina, Salia uzduoda klausimus ir jei procediira yra teigiama, tai jis
iregistruojamas, jis yra misy registre, toliau yra vadinama centriné procediira, kuria vykdo Europos
vaisty agentlira, jinai tada paraiSkos pateikiamos Centrinei Europos vaisty agentiirai. Jei teigiamas
sprendimas, vaistas registruojamas i$ karto visose Europos sajungos Salyse, o toliau visa prieZitra irgi
vykdoma kaip ir nacionalinés procediiros — t.y. monitoringas, farmakologinis budrumas, reklamos

priezitra, ir visa kita kity produkty, ka as ir sakiau.
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Be to, dar yra lygiagreciai importuojami produktai, leidimai iSduodami pagal atskira tvarka, yra
Bet mes vykdome, tik legalios rinkos priezitira, mes nelegaliy veikly neprisiZitirime, kas prekiaujama
turguose, internetu, Cia jau yra teisésaugos institucijy reikalai, kurie gaudo ivairius subjektus

vykdancius nelegalias veiklas.

3. Nepaisant to, jog bendraja prasme mokymuy organizavimas vyra priva¢iy organizaciju vidinis

reikalas, ar per visa Jusy darbo patirti Jums teko susidurti su bandymais reglamentuoti ar Kkitaip

kontroliuoti su priva¢iy farmacijos kompanijy mokymais (poreikio, butinumo ir tikslingumo)

susijusius klausimus?

v

mokymas yra ty subjekty tkiniy vidinis reikalas, kurie vykdo tas veiklas, ju atsakomybé ir ju vidinis
reikalas, bet kartu jie atsakingi uz tai, kadangi visa veikla yra licencijuojama ir ju veiklos turi atitikti
atitinkamus reikalavimus, kaip gamybos reikalavimus, gero platinimo praktikos, jeigu kalbéti apie
didmenininkus, jei kalbéti apie wvaistines. Atitinkamai, jei ju personalas nebus pakankamos
kvalifikacijos ir negalés uZtikrinti ty reikalavimy, kurie yra biitini Sioms veikoms, be abejo jie gali
pakankamai kokybiSkai, kokybés valdymo sistemos procediiros veikia ir visa kita, tai be abejo jie yra

suinteresuoti mokyti savo personalg ir siekia, kad ju veikla atitikty tam tikrus kokybés démenis.

4. Jei Jums, kaip VVKT virSininkui, reikéty jvertinti $iuo metu Lietuvoje veikianéiy privaéiu

farmacijos kompaniju bendra lygi (kvalifikacija, profesionaluma, veiklos rodiklius bei rezultatus

lyginant juos su joms keliamais tarptautiniais kokybés standartais) — koks buty Jasy jvertinimas? Gal

galétuméte placiau pakomentuoti?

Juy veikla yra licencijuojama, kokybés standartai vaisty gamybai, didmeniniam platinimui yra
reglamentuoti Europiniu lygmeniu, vienodi visai Europos bendrijai, visiems bendrijoje veikiantiems
Sitiems tikiniams subjektams. MiisiSkiai lygiai taip pat atitinka tuos pacius reikalavimus. Jeigu kalbant
apie vaistines, ten néra europinés reglamentacijos, bet ten pakankamai detalizuota veikla Lietuvos
teisés akty, ju privaloma laikytis, kitaip sakant jie i§ esmés atitinka ta pati lygmenj koks jis yra

aplinkui.

5. Jeigu rytoj Jums tekty pateikti pasitulymus siekiant patobulinti farmacijos lygj Lietuvoje — 1 ka

rekomenduotuméte atkreipti padidinta démesj siekiant tobulinti bendrai farmacijos ir farmacijos
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kompanijy veikla? Kokia vieta Jusy rekomendaciju saraSe uzimty mokymai bei ju efektyvumo

vertinimas siekiant geresniy organizacijos veiklos rodikliy?

Mokymas yra ty tikiniy subjekty interesas, nes jie turi atitikti tuos reikalavimus ir ju personalas
turi turéti tam tikra kvalifikacija, Be abejo jie turi mokyti ir tie mokymai vyksta. AS noréciau atkreipti
démesi 1 rinkodaros teisiy turétojus, farmacijos kompanijy atstovus, kurie betarpiskai, kad atkreipti
démesi daugiau i etinius standartus, eting ju veikla, ypac ju atstovy darba dirbant su vaistininkais, su
gydytojais, reklamine kai kuria medziaga, kad btity kiek imanoma maziau galimai visokiy pazeidimuy,
kad kuo maziau bty jvairiy galimy interesy konflikty, dovany, neskaidriu veikly, rémimy ir pan.

Biitent i tai atkreipciau démes;.

6. Kokj balg i§ 10 galimy paraSytuméte farmacijos veiklos valstybiniam reguliavimui ir valstybinei

priezitrai Lietuvoje (1 — labai blogai, 10 — puikiai)? Gal galétuméte pladiau pakomentuoti tokj savo

vertinima ?

Tai turétume vertinti ne mes, 0 mus turéty vertinti, nes mes vykdome valstybing priezitira. Mano

supratimu ji yra pakankamai gera, bet komentarus turéty teikti ¢ia daugiau nepriklausoma puseé.

7. Ar, Jusy nuomone ir vertinimu, su priva¢iy farmacijos kompanijy mokymais ir personalo

kvalifikacijos kélimu susijusius klausimus reikéty reguliuoti teisékiiros priemonémis arba LR
Sveikatos apsaugos ministerijos priimamais poistatyminiais aktais siekiant farmacijos kompanijy

veiklos efektyvinimo?

Nemanau, nes reguliavimas yra pakankamas ir jei valstybé dar pradés reguliuoti ir aiSkintis, ka
kiekviena kompanija ir kaip turi savo Zzmones mokyti, tai jau reglamentavimo bus daugiau nei sveikas
protas to reikalauja. Reikalavimai yra tiems tikiniams subjektams, jie turi ju laikytis, kg a§ ir sakiau, jie

turi uztikrinti atitinkama savo personalo kvalifikacijos lygi.

8. Ar per Jusy darbo patirtj Jums teko susidurti/susipazinti su uZsienio valstybiy praktika ir patirtimi

vykdant privaciy farmacijos kompanijy valstybine kontrole bei prieziura bei kitus farmacijos sektoriui

aktualius klausimus? Jei taip, kokiy uzsienio valstybiy farmacinés veiklos valstybine kontrole bei

priezitira vertintuméte kaip pavyzdine ir kodél?

Teko susipaZinti su visa Europos sajungos struktiira, Siek tiek su Amerikos ir manau kad mes

lygiuojamés | vieningus standartus, vieningus reikalavimus. Turbit labiausiai reglamentuojamas
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sektorius veiklos i§ visy kity yra Sitas, na neZinau, nebent kokia atomin¢ energetika ar kas panaSiai su
branduoliniais reaktoriais, bet misy atveju ¢ia pakankamai yra reglamentacijos ir manyciau Europos
sajunga, jos Salys yra pasiekusi gana auksta lygi, prieziiira visu Siy dalyky, tobulinima ir tai tiesiog

reikia vykdyti.

9. Lietuvai tapus Europos Sajungos nare ir prisiémus jsipareigojimus perkelti Europos Sajungos

leidZiamas direktyvas j nacionaline teisés sistema — kaip stipriai/kokia apimtimi (kokias farmacijos

veiklos sritis labiausiai) farmacijos sektoriaus valstybine kontrole ir prieziura pakeité Europos

Sajungos reglamentai ir direktyvos? Ar teko gauti Europos Komisijos pastaby dél netinkamai

vykdomy Europos Sajungos teisés akty farmacijos sektoriuje (jeigu taip — gal galétuméte placiau

pakomentuoti?)?

Ta, ka a$ ir minéjau, visos tos direktyvos, kurios reglamentuoja vaisto patekima, gamyba,
platinima, didmeninj patekima i rinka, registracija, farmakologini budruma, visa tai yra Europos
sajungos teisés aktai. Visi jie yra perkelti pas mus, visi jie yra vykdomi. Vienintelis kas buvo Europos
komisijoje, teikusi sitilymus ir turéjusia abejoniy, tai buvo sistemine prasme jeigu kalbéti tai buvo
farmakotechniky kvalifikacijos klausimas jiems dirbant vaistinéje ir ju atsakomybé ir pan. Bet ¢ia nesu
labai isigilings i §j reikala, jei norite farmacijos departamente pakomentuos daugiau Jums §j reikala,
kaip jie tai iSsprendé.

Tiesa, dar buvo teismas, ¢ia a$ dar nedirbau, dé¢l vieno registruoto produkto Lietuvos, kuris buvo
registruotas dar pries istojant { Europos sajunga, d¢l teisiniy dalyky ar galéjo jis biiti registruotas ar ne,
buvo sprendziama Europos teisme. Formaliai Lietuva ta teisma pralaiméjo, bet sankciju kazkokiy
negavo, bet reikéjo sumokéti teismo iSlaidas, o per ta laika tas produktas, kadangi tai buvo
biotechnologijos srities, jis buvo uZregistruotas Europos vaisty agentiiroje centriniu biidu ir §iuo metu

vyksta §io vaisto gamyba Lietuvoje.

10. Siuo metu rengiamas magistro baigiamasis darbas dé¢l mokymy ir ju efektyvumo privacioje

farmacijos organizacijoje yra vienas i§ pirmuyjy tokio pobudzio darbu, nagrinéjanciy su tuo susijusius

klausimus biutent farmacijos sektoriuje. | ka sialytuméte atkreipti ypatinga strateginio valdymo

teoretiky ir praktiky démesj analizuojant $ia tema bei teikiant pasitlymus farmacijos organizaciju

veiklos tobulinimui?

........

gamybos, nuo registracijos, t.y. nuo produkto parengimo, jo iStyrimo, kur pradZioje generuojama

medziaga, molekulé, ar biotechnologijos produktas ar kazkas panaSaus kaip naujos paZangiosios
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technologijos — Nano technologijos. Pirma gimsta produktas, jis tiriamas i§ pradZiy daromi cheminiai,
biocheminiai kokie biotechnologiniai tyrimai, iki klinikiniai tyrimai, po to klinikiniai tyrimai,
pradzioje su kokiais tai gyvuliukais, po to registruojamas, gaminamas, tiekiamas, patekimas iki
kalbant atstovy veiklas, kurios €ia yra, tai jos pakankamai yra siauros, gamybos ten néra, uZsiima jie
daugiausia marketingu. Jie prisiziiiri farmakologini budruma ir vykdo reklama arba marketinga, tai Jus
pati labai susiaurinate visa $ita veikla. Na tai ka Jus tiriate, kokius mokymus, nes ju veikla yra
pakankamai apribota, nedidelés apimties. Jei §iy atstovybiy personalas vykdo vaisty registracija ¢ia
Lietuvoje, tai vienokie mokymai. Jei atstovybiy atstovai, kurie pristato tuos produktus, tai yra antra, jie
daugiau susij¢ su etikos dalykais, jie vienintelio ka turi daryti, tai teisingai, kvalifikuotai pateikti
informacija apie produkta- vaista, kuri yra fiksuota vaisto bylose, charakteristiky santraukose. Perduoti
informacija vaistininkams, gydytojui ar galutiniam vartotojui, t.y. Zmonéms, tai yra pakankamai
reglamentuota. Jei apsiriboti Siomis veiklomis, tai Sios veiklos i§ principo néra farmaciné veikla. Na ir
etikos dalykai, nes kas vartotoja pasieks, priklauso nuo gydytojo, kuris diagnozuoja liga, kuris paskirs
gydymo plana. Yra vaistininkai, kurie gali patarti, padéti. Farmacijos atstovai perduoda informacija
apie vaista Siems Zmonéms, ju veikla yra labai siaura. Jei kalbamo apie kaZzkokius kokybinius
standartus, kurie kaip minéjau prasideda nuo vaisto pradéjimo pradZios, gamyba, didmeninis
platinimas, tai Sie yra minimaliai susij¢ su Siais dalykais. Yra kokybiniai standartai, kokybinés
sistemos, kurios uZtikrina kokybe, visa logistikos granding¢, farmakologinio budrumo grandine,
pokyc€iai visi, reakcijos, tai Siy Zmoniy visai néra. Atstovybése nebent farmakologinio budrumas
vykdomas, ir tai jie tik surenka, suklasifikuoja ir nusiuncia informacija i centrines biistines.
Farmakologinio budrumo veikla yra renkamo informacija apie nepageidaujamas vaisto reakcijas, gal
kokiy mirciy padaugéjo, renkama statistika, stabdomas vaisto tiekimas, ar atskiry jos seriju tiekimas ir
gamyba, jei randami defektai ir t.t., tai ir yra sunkioji visa sistema, kur veikia visa kokybés sistema ir
to mokoma. O Jisy mokymai yra i§ esmeés reklamos dalis, jei kalbéti apie Siuos padalinius, tai yra tam
tikra grandis didziyju kompaniju, kurios veikia visame pasaulyje, jisy atveju €ia yra marketingas. Na
tai kokius standartus jis norite uztikrinti, marketingo? Tai visa tai, Sie mokymai yra pakankamai
menkai susij¢ su visa industrija, apie kurig a$ ¢ia kalb¢jau. Jei kalbant apie Sias atstovybes, dalis jy yra
tik didmening veikla vykdancios, dalis vykdo tik marketingo veikla, jie uZ nieka neatsako, ju veikla
néra licencijuojama ir { miisy priezilira net nepatenka, jie tiria rinka, jie priestato savo produktus,

organizuoja konferencijas, tokia ir jy veikla, ji pakankamai siaura.

Dékoju uz atsakymus ir Jusy skirta laika.
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3 priedas

Ekspertinis interviu (II)

Respondente — Loreta Muraliené
Vengrijos ribotos atsakomybés bendrovés "GEDEON RICHTER LTD" atstovybés marketingo

direktoré

2013-01-29

Mykolo Romerio universiteto politikos ir vadybos fakulteto magistrant¢ Dalia BeiSinaite
nagrinéja problemas, susijusias su mokymais ir juy efektyvumu privaciame sektoriuje — farmacijos
kompanijose. Siekiant iSanalizuoti su mokymais ir ju efektyvumu susijusias aktualijas ir kylancias
problemas farmacijos organizacijose, magistranté atliks viena anketavima — apklaus Gedeon Richter
atstovybes Lietuvoje, Latvijoje, Bulgarijoje personalg, taip pat vykdys du ekspertinius interviu, kuriy
analize ir sisteminis vertinimas leis padaryti i§vadas ir apibendrinimus dé¢l mokymuy ir jy efektyvumo
kokybés farmacijos organizacijoje.

Atsizvelgiant | tai, jog objektyviam tyrimui atlikti biitina suZinoti "GEDEON RICHTER LTD"
atstovybés Lietuvoje personalo bei Sioje organizacijoje uz mokymus atsakingo vadovo pozicija,
magistranté¢ sudaré¢ §i klausimyna, kurio pagrindu bus atliktas ekspertinis interviu su viena iS§
respondenciy — "GEDEON RICHTER LTD" atstovybés marketingo direktore Loreta Muraliene.

Sis klausimynas yra skirtas i§imtinai "GEDEON RICHTER LTD" atstovybés marketingo
direktorei Loretai Muralienei, visi duomenys bus panaudoti tik tyrimo tikslams ir atskleisti bei
paviesinti nebus.

Tyrimo tikslas — iSsiaiskinti "GEDEON RICHTER LTD" (toliau tekste vadinama — GR)
vykdoma mokymy politika, surinkti informacija apie kompanijos strateginius trumpalaikius bei
ilgalaikius planus mokymu atZvilgiu. Gauti tyrimo rezultatai magistrantei leis atlikti farmacijos
organizacijy mokymy bei ju efektyvumo ivertinima ir tuo pagrindu suformuoti iSvadas bei pateikti

rekomendacijas.

1. Jusy iSsilavinimas (baigta mokslo jstaiga, jeytas iSsilavinimas bei baigimo metai) bei darbo stazas

GR? Ar Jums yra teke dirbti analogiSko pobudzio darba kitose privaciose farmacijos istaigose? Nuo

kada esate marketingo direktoré GR?
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Gydytoja. Vilniaus Universitetas, Medicinos fakultetas, gydytoja pediatré, specializacija —
kardiologija (2000m.), vadybos magistras, Vilniaus Universitetas, Ekonomikos fakultetas, Verslo
vadybos ir ekonomikos programa, (2004-2007), vadybos magistras, nebaigtas, ISM Vadybos ir
ekonomikos Universitetas (2008-iki dabar). Gedeon Richter: Produkty vadybininkas (2003-2008),
marketingo vadovas (2008-iki dabar).

2. Per visa Jusy darbo patirti GR, nuo kada GR personalo mokymai Jusy vertinimu jgijo didesne

reikSme kompanijoje? Gal pamenate nuo ko viskas prasidéjo? Ar mokymy inicijavimas ir konkreciu

mokymy poreikio nustatymas yra GR bustinés Vengrijoje prerogatyva, ar mokymus savo nuoZziura

pasirinkti leidZziama ir GR atstovybéms?

- Personalo mokymai - biitina sékmingo organizacijos gyvavimo salyga. Jie turéty biiti
planuojami priklausomai nuo iSsikelty tiksly atsizvelgiant { reikalingas tam personalo
kompetencijas ilgesniam laikotarpiui (3-5 metai). Iki Siol kompanija netur¢jo centralizuotos
sistemos ir atsakingy Zmoniy, kurie inicijuoty ir riipintysi mokymu planavimu ilgesniam
laikotarpiui. Tiesiogiai esu atsakinga uz Produkty vadybininky darba, tod¢l kalbésiu apie ju
mokymus.

- Atstovybé savo mokymus planuoja 1 mety eigoje pagal esama situacija(produkty krepseli)
ir numanoma kompetenciju trikuma 2 kryptimis: produktiniai ir techniniai/igidziy
(profesiniai). Tarptautinis marketingo skyrius planuoja privalomus produktinius mokymus
(Products Strategic Workshop) viena karta per metus visiems produkty vadybininkams.
Kintant situacijai, produktams esant jvedimo stadijoje, mokymai (,,workshops®) yra
organizuojami ir mety eigoje.

- Kalbant apie techninius kompetenciju (profesinius) mokymus, Iki Siol buvo sudaromi
siilomy kursy sarasas metams, siun¢iamas atstovybéms. Marketingo vadovai savo nuoZiiira
siun¢ia produkty vadybininkus i techniniy kompetenciju mokymus (pvz. ,Pradinis
marketingo kursas®, ,,Marketingo kursas paZengusiems*).

- Kalbant konkre¢iai apie mokymus Lietuvoje, kursai ir mokymai buvo organizuojami
atsizvelgiant { esama situacija (rinkos i$Stkius), pvz. pakeitus vaisty iSraSymo taisykles bei
stipréjant vaistiniy tinkly jtakai, buvo organizuoti mokymai produkty vadybininkams apie
kainodara bei vertés kiirima dirbant su tarpininkais.

- Pragjusiais metais centriniame ofise jdiegta pareigybé ir jdarbintas Zmogus, kuris bus
atsakingas uz visy produkty vadybininky vystyma Salyse.

- Nuo Siy mety jvedama centralizuota produkty vadybininky kompetenciju vertinimo

sistema, jau pravesti arba bus pravedami metiniai pokalbiai, kuriy metu bus sudaromas
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asmeninis vystymo planas (Personal Development Plan) kiekvienam vadybininkui

(atsakingas Salies marketingo vadovas).

3. Jusy vertinimu, kurie personalo mokymai GR atstovybéje Lietuvoje, vertinant pastaryjy 5 mety

laikotarpiu, buvo sékmingiausi ir labiausiai pasiteisino?

Bendri Marketingo ir pardavimo skyriaus kursai apie bendry tiksly formavima, asmenybés tipus

bei bendradarbiavima.

4. Kokiu budu GR atstovybés Lietuvoje vadovybé gauna griZtamajj rysi iS darbuotojy ir kaip jvertina,

ar konkretis mokymai davé sékminguy rezultaty? Kokie mokymai, jvertinus darbuotojy poziurj ir

vertinima po mokymu, yra rezultatyviausi?

Vieningos vertinimo sistemos néra, mokymuy vertés tyrimai néra privalomi. Mokymus
organizuojantys kolegos (produkty vadybininkai) daznai, taCiau ne visada, ruoSia klausimynus, kuriy
pagalba vertina, kaip medicinos atstovai jsisavino pateikta medZiaga. AS, kaip marketingo vadovas,
kartais ruoSiu klausimynus medicinos atstovams, kuriuose siekiu iSsiaiSkinti, kaip produkty
vadybininkai i8dést¢ medZiaga, kaip atstovai ja suprato, ko produktiniuose mokymuose triiksta ir t. t.

Po kompetencijos jgiidZiy tobulinimui skirty (profesiniy) mokymuy, visada kalbuosi su produkty
vadybininkais, siekdama i$siaiSkinti, ka naujo suzinojo, iSmoko pritaikyti ir kur pritaikys konkreciame

darbe.

5. Ar yra Jusy bendrovéje praktika, kuomet GR centriné bustiné Vengrijoje daro metinius, pusé€s metu

ar keliy mety vertinimus dél mokymu rezultatyvumo sprendziant mokymuy reikalineuma ir

identifikuojant tas sritis, kuriose personalo mokymai yra aktualiausi ir reikalingiausi? Jei tokios

praktikos néra — ar Jiisy nuomone tokia praktika biity reikalinga ir vertinga?

Tokios praktikos néra. Tokia praktika bity reikalinga, taCiau ja prasminga biity atlikti
kiekvienoje Salyje atskirai turint centralizuota procediira, kurios pagalba biity galima jvertinti mokymuy

reikalinguma ir jy sukurta verte.

6. Ar 5 klausime paminéta praktika yra GR atstovybéje Lietuvoje? Jeigu ne — ar artimiausiu metu
planuojama pradéti tokius mokymy efektyvumo vertinimus? Jei tokios praktikos Lietuvos atstovybéje

§iuo metu néra — kokiu buidu vadovybé jvertina mokymy efektyvumag?
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Siuo metu tokios praktikos néra. Siuo metu mokymy efektyvumas vertinamas stichiskai,
remiantis vadovy ir kolegy nuomone, pasisakymais bei iSmokty metody taikymu/netaikymu

kasdienin¢je veikloje.

7. Kokiais tikslais daZniausiai yra vvkdomi mokymai GR atstovybéje Lietuvoje? Gal galétuméte

iSskirti procentine iSraiSka, kokia dalis mokymu skiriama darbuotojy asmenybés jgudZiy tobulinimui,

profesiniu jgtdZiy tobulinimui (vadovavimo, pardavimuy ir kt.) ir kt.?

Produkty vadybininkai: Produktiniai 50%, profesiniai 30-40%; asmeniniy igtidziy — 10-20%.

8. Zvelgiant 1 GR atstovybés Lietuvoje mokymu plana ateinantiems 3 metams, j kokias sritis mokymai

bus akcentuojami Siuo laikotarpiu? Ar galite i§skirti kokia nors vieng prioritetine mokymuy sritj?

Produkty vadybininkai mokymuose pagrindiniais i$liks produktiniai mokymai. Noréciau, kad
daugiau démesio biity skiriama komandos formavimo, motyvavimo bei komandinio potencialo
iSnaudojimo mokymams. Taip pat tikiuosi, kad gerés pardavimy komandos (medicinos atstovy bei

regioniniy vadybininky) pardavimo/jtakojimo igtidziai.

9. Ar mokymai ir ju planavimas bei organizavimas GR atstovybéje Lietuvoje yra jmonés iniciatyva, ar

pasitaiko atveju, kuomet konkreciy mokymuy pageidauja ir praso patys darbuotojai? Jei taip — gal

galétuméte jvardinti tokiy mokymuy pavyzdzius?

Tai planuojama tiek diskutuojant su darbuotojais (pvz. angly kalbos kursai), tiek tiesiog

inicijuojant mokymus pagal tai, kas konkrecioje situacijoje aktualiausia.

Dékoju uz atsakymus ir Jusy skirta laika.
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4 priedas

Konkurencinés bendrovés apklausa (I)

Klausimai apie mokymus ir juy efektyvuma privaciose farmacijos kompanijose

2013-01-26

Mykolo Romerio universiteto politikos ir vadybos fakulteto magistrant¢ Dalia BeiSinaite
nagrinéja problemas, susijusias su mokymais ir jy efektyvumu privaciame sektoriuje — farmacijos
kompanijose. Siekiant iSanalizuoti su mokymais ir jy efektyvumu susijusias aktualijas ir kylancias
problemas farmacijos kompanijose, magistrant¢ vykdys du ekspertinius interviu, kuriy analizé ir
sisteminis vertinimas leis padaryti iSvadas ir apibendrinimus dél mokymy ir jy efektyvumo kokybés
farmacijos organizacijoje. Magistranté taip pat atliks keleto privaciy farmacijos kompaniju apklausa
bei atliks lyginamajq analiz¢ dél mokymuy ir juy efektyvumo.

Sis klausimynas yra skirtas i§imtinai "BERLIN-CHEMIE MENARINI®, visi duomenys bus
panaudoti tik tyrimo tikslams.

Tyrimo tikslas — iSsiaiSkinti "BERLIN-CHEMIE MENARINI“ vykdoma mokymuy politika,
surinkti informacija apie kompanijos strateginius trumpalaikius bei ilgalaikius planus mokymuy
atzvilgiu. Gauti tyrimo rezultatai magistrantei leis atlikti farmacijos kompaniju mokymy bei ju
efektyvumo ivertinima ir tuo pagrindu suformuoti iSvadas, atlikti apibendrinimus bei pateikti

rekomendacijas.

1. Jisy uZimamos pareigos, iSsilavinimas (baigta mokslo jstaiga, jevytas iSsilavinimas) bei darbo staZzas

apklausiamoje farmacijos kompanijoje?

ISsilavinimas universitetinis, medicininis, darbo stazas — 7 metai.

2. Gal galétuméte pasakyti, kiek jau mety Jasy kompanijoje organizuojami personalo mokymai? Ar

Jusy kompanijos darbuotojai dalyvauja tik Lietuvos atstovybés organizuojamuose mokymuose, ar taip

pat dalyvauja ir mokymuose tarptautiniu mastu?

Personalo mokymai organizuojami 18 mety. Mokymai vyksta Lietuvos ir tarptautiniu mastu.
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3. Kaip daznai Jusy kompanijoje (tiek Lietuvos atstovybés mastu, tiek tarptautiniu mastu)

organizuojami personalo mokymai? Ar organizuojamy mokymu skai¢ius vertinant pastaryju 5 mety

laikotarpiu iSliko nepakites, ar mazéjo, didéjo? Ar Jusy kompanijoje (Lietuvoje arba uZsienyje) yra

darbuotojas, atsakingas uz mokymus, juy organizavimag bei jvykusiy mokymy efektyvumo vertinima?

Jeigu ne — ar Jasy nuomone toks Zzmogus buty reikalingas?

Mokymai organizuojami du kartus metuose. Per paskutiniuosius 5 metus, mokymu skaiCius iSliko
nepakitgs. Ivykusiy mokymu efektyvumo vertinima atlieka patys darbuotojai anketavimo metodu,

todel darbuotojas, atsakingas uZ mokymus, nereikalingas.

4. Jusy vertinimu, kurie personalo mokymai Jasy kompanijos atstovybéje Lietuvoje, vertinant

pastaryju S mety laikotarpiu, buvo sékmingiausi ir labiausiai pasiteisino?

Sékmingiausi ir labiausiai pasiteisino produkty mokymai, pardavimy psichologijos, sé¢kmingos

lyderystés ir efektyviy sprendimy mokymai, stresy ir konflikty valdymo mokymai.

5. Kokiu budu Jiasu kompanijos atstovybés Lietuvoje vadovybé gauna griZtamajj ry$ij i§ darbuotojy ir

kaip jvertina, ar konkretiis mokymai davé sékmingy rezultaty? Kokie mokymai, jvertinus darbuotoju

poZitr] ir vertinima po mokymu, yra rezultatyviausi?

Vertinimas atliekamas anketavimo metodu. Rezultatyviausi yra produkty bei psichologiniai mokymai.

6. Ar yra Jusy bendrovéje praktika, kuomet kompanijos centriné bustiné daro metinius, pusés mety ar

keliu mety vertinimus dél mokymy rezultatyvumo sprendziant mokymu reikalinguma ir identifikuojant

tas sritis, kuriose personalo mokymai yra aktualiausi ir reikalingiausi? Jei tokios praktikos néra — ar

Jiisy nuomone tokia praktika biity reikalinga ir vertinga?

Po mokymuy yra atlickamas anketavimas bei vertinimas, kuriy iSvados ir nulemia mokymuy

rezultatyvuma, todél atlikti vertinimus tam tikrais laikotarpiais néra tikslinga.

7. Ar 6 klausime paminéta praktika yra ir Jisy kompanijos atstovybéje Lietuvoje? Jeigu ne — ar
artimiausiu_metu planuojama pradéti tokius mokymy efektyvumo vertinimus? Jei tokios praktikos

Lietuvos atstovybéije Siuo metu néra — kokiu budu vadovybé jvertina mokymy efektyvuma?

Kaip ir buvo minéta, vadovybé mokymu efektyvuma ivertina anketavimo metodu.
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8. Kokiais tikslais dazniausiai yra vykdomi mokymai Jusy kompanijos atstovybéje Lietuvoje? Gal

galétuméte iSskirti procentine iSraiSka, kokia dalis mokymy skiriama darbuotojy asmenybés jgiidziy

tobulinimui, profesiniy jetidZiy tobulinimui (vadovavimo, pardavimy ir kt.) ir kt.?

Mokymai vykdomi siekiant kelti darbuotojy profesing kvalifikacija. Pagal procenting israiska,

asmenybés igiidZiy tobulinimas uzima apie 30 %, o profesiniy igiidZiy tobulinimas — apie 70 %.

9. Zvelgiant i Jusy kompanijos atstovybés Lietuvoje mokymuy plang ateinantiems 3 metams, i kokias

sritis mokymai bus akcentuojami Siuo laikotarpiu? Ar ealite iSskirti kokia nors viena ar kelias

prioritetines mokymu sritis?

Prioritetinés mokymuy sritys ateinantiems 3 metams - personalo mokymai bei nuolatinis kvalifikacijos

kélimas, asmenybés ir profesiniy igtidZiy mokymai.

10. Ar mokymai ir jy planavimas bei organizavimas Jusy kompanijos atstovybéije Lietuvoje yra jmonés

iniciatyva, ar pasitaiko atveju, kuomet konkre¢iy mokymu pageidauja ir praSo patys darbuotojai? Jei

taip — gal galétuméte jvardinti tokiy mokymu pavyzdZius?

Mokymai vykdomi imonés iniciatyva, taip pat, prasant darbuotojams. Tai psichologiniai, produkty,

s¢kmingy sprendimy bei sekmingos strateginés plétros mokymai.

11. Jeigu Jusu kompanijoje po jvykusiyu mokymuy atliekama darbuotoju apklausa siekiant i$siaiSkinti

darbuotojuy atsiliepimus ir vertinima apie organizuotus mokymus, | kokius klausimus Sioje apklausoije

atkreipiamas démesys (gal galite jvardinti keleta tokios darbuotoju apklausos klausimy)?

Keletas klausimu: kas buvo vertinga mokymuose ir kokia praktiné nauda? Kaip Si nauja praktika itakos
rezultatus ateityje? Ar bus naudinga panaSius mokymus organizuoti ateityje? Ivykusiy mokymu
privalumai ir triikumai. [vertinti mokymu struktiira, naudinguma, organizuotuma, pravedimo stiliy 10

baly sistemoje.

Dékoju uz atsakymus ir Jusy skirta laika.
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5 priedas

Konkurencinés bendrovés apklausa (II)

Klausimai apie mokymus ir juy efektyvuma privaciose farmacijos kompanijose

2013-01-26

Mykolo Romerio universiteto politikos ir vadybos fakulteto magistrant¢ Dalia BeiSinaite
nagrinéja problemas, susijusias su mokymais ir jy efektyvumu privaciame sektoriuje — farmacijos
kompanijose. Siekiant iSanalizuoti su mokymais ir jy efektyvumu susijusias aktualijas ir kylancias
problemas farmacijos kompanijose, magistrant¢ vykdys du ekspertinius interviu, kuriy analizé ir
sisteminis vertinimas leis padaryti iSvadas ir apibendrinimus dél mokymy ir jy efektyvumo kokybés
farmacijos organizacijoje. Magistranté taip pat atliks keleto priva¢iy farmacijos kompaniju apklausa
bei atliks lyginamajq analiz¢ dél mokymuy ir juy efektyvumo.

Sis klausimynas yra skirtas i§imtinai "Roche Lietuva®, visi duomenys bus panaudoti tik tyrimo
tikslams.

Tyrimo tikslas — i$siaiSkinti " Roche Lietuva® vykdoma mokymu politika, surinkti informacija
apie kompanijos strateginius trumpalaikius bei ilgalaikius planus mokymy atzvilgiu. Gauti tyrimo
rezultatai magistrantei leis atlikti farmacijos kompaniju mokymy bei juy efektyvumo jvertinima ir tuo

pagrindu suformuoti i§vadas, atlikti apibendrinimus bei pateikti rekomendacijas.

1. Jisy uZimamos pareigos, iSsilavinimas (baigta mokslo jstaiga, jevytas iSsilavinimas) bei darbo stazas

apklausiamoje farmacijos kompanijoje?

Padalinio vadové; aukStasis iSsilavinimas (VU Medicinos fakultetas, gydytojo administratoriaus

specialybé; VU TVM Tarptautinio verslo vadybos magistras); 14 mety kompanijoje Roche Lietuva.

2. Gal galétuméte pasakyti, kiek jau mety Jusy kompanijoje organizuojami personalo mokymai? Ar

Jusy kompanijos darbuotojai dalyvauja tik Lietuvos atstovybés organizuojamuose mokymuose, ar taip

pat dalyvauja ir mokymuose tarptautiniu mastu?

Personalo mokymai vykdomi nuo kompanijos veiklos pradzios Lietuvoje (1994 m.). Organizuojami

tiek Lietuvoje, tiek uzsienyje.
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3. Kaip daznai Jusy kompanijoje (tiek Lietuvos atstovybés mastu, tiek tarptautiniu mastu)

organizuojami personalo mokymai? Ar organizuojamy mokymu skai¢ius vertinant pastaryju 5 mety

laikotarpiu iSliko nepakites, ar mazéjo, didéjo? Ar Jusy kompanijoje (Lietuvoje arba uZsienyje) yra

darbuotojas, atsakingas uz mokymus, juy organizavimag bei jvykusiy mokymy efektyvumo vertinima?

Jeigu ne — ar Jasy nuomone toks Zzmogus buty reikalingas?

Mokymai organizuojami pagal darbuotojo ir imonés poreiki. Ju skaiCius, vertinant pastaruosius 5
metus, nekito. Atsakingas uz darbuotojy mokymus yra HR (ZmogiSkuju iStekliy) valdymo padalinys

bei tiesioginiai vadovai. Jie vertina ir mokymu efektyvuma bei pritaikyma darbe.

4. Jusy vertinimu, kurie personalo mokymai Jasy kompanijos atstovybéje Lietuvoje, vertinant

pastaryju S mety laikotarpiu, buvo sékmingiausi ir labiausiai pasiteisino?

Norisi tikéti, kad visi, nes mokymai vykdomi tik aiSkiai Zinant poreiki, su tikslu kelti darbuotojo

kvalifikacija ir motyvacija.

5. Kokiu budu Jiasu kompanijos atstovybés Lietuvoje vadovybé gauna griZtamajj ry$ij i§ darbuotoju ir

kaip jvertina, ar konkretiis mokymai davé sékmingy rezultaty? Kokie mokymai, jvertinus darbuotoju

poZitr] ir vertinima po mokymu, yra rezultatyviausi?

Turime ,,Trainings feedback® pokalbius su darbuotoju bei sutarima kada ir kaip bus panaudotos
mokymy Zinios kasdieniniame darbe. Vertingiausi mokymai, kai darbuotojas ir tiesioginis jo vadovas
rinkdami mokymus jau numato ju prakting nauda bei pritaikyma darbuotojo kompetenciju ugdymui bei

profesionalumui kelti.

6. Ar yra Jiisy bendrovéje praktika, kuomet kompanijos centriné biistiné daro metinius, pusés mety ar
keliy mety vertinimus dél mokymy rezultatyvumo sprendziant mokymuy reikalinguma ir identifikuojant

tas sritis, kuriose personalo mokymai yra aktualiausi ir reikalingiausi? Jei tokios praktikos néra — ar

Jusy nuomone tokia praktika buity reikalinga ir vertinga?

Korporacija turi HR sistema, kurioje jvairis HR duomenys (tame tarpe ir mokymuy) reguliariai

atnaujinami. Pokalbiai tarp darbuotojo ir jo tiesioginio vadovo HR klausimais vykdomi kas pusg metu.
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7. Ar 6 klausime paminéta praktika yra ir Juasy kompanijos atstovybéje Lietuvoje? Jeigu ne — ar

artimiausiu_metu planuojama pradéti tokius mokymy efektyvumo vertinimus? Jei tokios praktikos

Lietuvos atstovybéije Siuo metu néra — kokiu budu vadovybé jvertina mokymy efektyvuma?

Tokia praktika yra, ji vyksta kas pus¢ mety darbuotojo ir jo tiesioginio vadovo pokalbio forma.

Naudojama korporatyviné¢ HR sistema.

8. Kokiais tikslais dazniausiai yra vykdomi mokymai Jusu kompanijos atstovybéje Lietuvoje? Gal

galétuméte iSskirti procentine iSraiSka, kokia dalis mokymuy skiriama darbuotoju asmenybés jgudZiy

tobulinimui, profesiniy jetidZiy tobulinimui (vadovavimo, pardavimy ir kt.) ir kt.?

Mokymai vykdomi pagal poreiki, tad sunku iSskirti procentinj pasiskirstyma.

9. Zvelgiant 1 Jusy kompanijos atstovybés Lietuvoje mokymuy plana ateinantiems 3 metams, j kokias

sritis mokymai bus akcentuojami Siuo laikotarpiu? Ar ealite iSskirti kokia nors viena ar kelias

prioritetines mokymuy sritis?

Mokymy plano ateinantiems 3 metams neturime, nes verslo aplinka, korporacijos bei darbuotoju

poreikiai kinta, pagal juos ir planuojame 1 mety mokymus.

10. Ar mokymai ir jy planavimas bei organizavimas Jiisy kompanijos atstovybéje Lietuvoje yra jmonés

iniciatyva, ar pasitaiko atveju. kuomet konkre¢iy mokymu pageidauja ir praso patys darbuotojai? Jei

taip — gal galétuméte jvardinti tokiy mokymu pavyzdZius?

Mokymai organizuojami pagal darbuotojo ir imonés poreiki.

11. Jeigu Jusy kompanijoje po ivykusiy mokymy atliekama darbuotojy apklausa siekiant iSsiaisSkinti
darbuotojy atsiliepimus ir vertinimg apie organizuotus mokymus, i kokius klausimus Sioje apklausoje

atkreipiamas démesys (gal galite jvardinti keleta tokios darbuotojuy apklausos klausimy)?

Vyksta individualus pokalbis su dalyvavusiu mokymuose darbuotoju. Sudaromas veiksmy planas

igyvendinti mokymuose gautas Zinias.

Dékoju uz atsakymus ir Jusy skirta laika.
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6 priedas

Konkurencinés bendrovés apklausa (IIT)

Klausimai apie mokymus ir juy efektyvuma privaciose farmacijos kompanijose

2013-01-30

Mykolo Romerio universiteto politikos ir vadybos fakulteto magistrant¢ Dalia BeiSinaite
nagrinéja problemas, susijusias su mokymais ir jy efektyvumu privaciame sektoriuje — farmacijos
kompanijose. Siekiant iSanalizuoti su mokymais ir jy efektyvumu susijusias aktualijas ir kylancias
problemas farmacijos kompanijose, magistrant¢ vykdys du ekspertinius interviu, kuriy analizé ir
sisteminis vertinimas leis padaryti iSvadas ir apibendrinimus dél mokymy ir jy efektyvumo kokybés
farmacijos organizacijoje. Magistranté taip pat atliks keleto privaciy farmacijos kompaniju apklausa
bei atliks lyginamajq analiz¢ dél mokymuy ir juy efektyvumo.

Sis klausimynas yra skirtas iSimtinai "Janssen Pharmaceutica N.V.%, visi duomenys bus
panaudoti tik tyrimo tikslams.

Tyrimo tikslas — i$siaiSkinti "Janssen Pharmaceutica N.V.* vykdoma mokymu politika, surinkti
informacija apie kompanijos strateginius trumpalaikius bei ilgalaikius planus mokymy atzvilgiu. Gauti
tyrimo rezultatai magistrantei leis atlikti farmacijos kompanijy mokymuy bei ju efektyvumo jvertinima

ir tuo pagrindu suformuoti i§vadas, atlikti apibendrinimus bei pateikti rekomendacijas.

1. Jisy uZimamos pareigos, iSsilavinimas (baigta mokslo jstaiga, jeytas iSsilavinimas) bei darbo stazas

apklausiamoje farmacijos kompanijoje?

Mano uZimamos pareigos penkerius metus buvo medicinos atstove, pastaruosius metus dirbu kaip
ypatingy klienty specialist¢ (key account specialist). Baigusi Vilniaus universiteta , turinti
informologijos bakalauro diploma ir komunikacijos moksly magistro diploma. Sioje kompanijoje dirbu

Seserius metus ir du ménesius.

2. Gal galétuméte pasakyti, kiek jau mety Jasy kompanijoje organizuojami personalo mokymai? Ar

Jiisy kompanijos darbuotojai dalyvauja tik Lietuvos atstovybés organizuojamuose mokymuose, ar taip

pat dalyvauja ir mokymuose tarptautiniu mastu?
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Visa darbo laikotarpi Sioje kompanijoje kiekvienais metais organizuojami mokymai tiek Lietuvoje,

tiek ir tarptautiniu mastu.

3. Kaip daznai Jusy kompanijoje (tiek Lietuvos atstovybés mastu, tiek tarptautiniu mastu

organizuojami personalo mokymai? Ar organizuojamy mokymu skai¢ius vertinant pastaryjy 5 mety

laikotarpiu iSliko nepakites, ar mazéjo, didéjo? Ar Jusy kompanijoje (Lietuvoje arba uZsienyje) yra

darbuotojas, atsakingas uZz mokymus, ju organizavima bei jvykusiy mokymuy efektyvumo vertinima?

Jeigu ne — ar Jasy nuomone toks Zzmogus buty reikalingas?

Mokymai $ioje kompanijoje organizuojami maziausiai karta per metus visada, kartais net keleta karty.
Ivertinant pastaryjy penkeriy mety laikotarpi, drasiai galiu teigti, kad situacija isliko stabili. Mokymus
miisy kompanijoje organizuoja personalo Zmogus (human resource manager), kuris ir jvertina mokymuy

poreiki, nauda ir efektyvuma.

4. Jisy vertinimu, kurie personalo mokymai Jisy kompanijos atstovybéje Lietuvoje, vertinant

pastaryju S mety laikotarpiu, buvo sékmingiausi ir labiausiai pasiteisino?

Sunku prisiminti visus mokymus per pastaruosius metus, taciau be abejo s¢kmingiausi buvo tiesioginio
pardavimo mokymai, derybu meno, prezentaciju mokymai, tai pat darbine prasme labai naudingi

konkreciy terapiniy sri¢iy mokymai.

5. Kokiu budu Jiasu kompanijos atstovybés Lietuvoje vadovybé gauna griZtamajj ry$ij i§ darbuotojy ir

kaip jvertina, ar konkretiis mokymai davé sékmingy rezultaty? Kokie mokymai, jvertinus darbuotoju

poZitr] ir vertinima po mokymu, yra rezultatyviausi?

Visada pasibaigus mokymams yra uzpildoma anketa tam, kad jvertinti mokymy nauda, kokybg.
Pastaruoju metu darbuotojai labai Zavisi ,,naujais véjais®, t.y mokymais, atskleidZianciais darbuotojy
kiirybinguma. Dideli isptudi paliko psichologiniai mokymai ,ISlaisvink save®, “Creative Thinking
workshop*. Paskutiniu metu darbuotojams labai svarbu pabiiti komandoje, atsipalaiduoti ir turéti puiky
laika kartu, tai yra labai svarbi motyvacija tolesniam darbui. Kiekvienais metais kompanija savo
darbuotojams taip pat organizuoja saugaus vairavimo mokymus, juk tai irgi labai svarbu misy

kasdienin¢je veikloje.

6. Ar yra Jusy bendrovéje praktika, kuomet kompanijos centriné bustiné daro metinius, pusés mety ar

keliu mety vertinimus dél mokymy rezultatyvumo sprendziant mokymu reikalinguma ir identifikuojant
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tas sritis, kuriose personalo mokymai yra aktualiausi ir reikalingiausi? Jei tokios praktikos néra — ar

Jusy nuomone tokia praktika buty reikalinga ir vertinga?

Taip, neretai personalo Zmogus atsiuncia anketas tam, kad iSsiaiSkinty konkreciy mokymuy poreikj ar
tiesiog pasiilyti kazkokius naujus mokymus atsiradusius rinkoje, norédamas suZinoti darbuotojy
nuomong. Miisy kompanijoje labai aktualiis medicininiai mokymai, jie vykdomi pastoviai, nes

kompanijos politika tokia, kad darbuotojas biity savo srities specialistas.

7. Ar 6 klausime paminéta praktika yra ir Jisy kompanijos atstovybéje Lietuvoje? Jeigu ne — ar
artimiausiu_metu planuojama pradéti tokius mokymy efektyvumo vertinimus? Jei tokios praktikos

Lietuvos atstovybéije §iuo metu néra — kokiu budu vadovybé jvertina mokymy efektyvuma?

Taip.

8. Kokiais tikslais daZniausiai yra vykdomi mokymai Jisy kompanijos atstovybéje Lietuvoje? Gal

galétuméte iSskirti procentine iSraiSka, kokia dalis mokymu skiriama darbuotoju asmenybés jgudZiy

tobulinimui, profesiniy igtidZiy tobulinimui (vadovavimo, pardavimy ir kt.) ir kt.?

Apytiksliai bty 50 % darbuotoju asmenybés, kiirybingumo ir vairavimo igtidZiy tobulinimui ir tiek

pat, 50 % profesinéms kompetencijoms.

9. Zvelgiant 1 Jusy kompanijos atstovybés Lietuvoje mokymuy plana ateinantiems 3 metams, j kokias

sritis mokymai bus akcentuojami Siuo laikotarpiu? Ar galite iSskirti kokia nors viena ar kelias

prioritetines mokymu sritis?

Kiek zinau, kaip ir minéjau kiekvienais metais organizuojami saugaus vairavimo mokymai, nes
kompanija ripinasi darbuotoju saugumu ir Sie mokymai yra privalomi. Taip pat pastoviai

organizuojami terapiniy sri¢iy mokymai

10. Ar mokymai ir jy planavimas bei organizavimas Jusy kompanijos atstovybéije Lietuvoje yra jmonés

iniciatyva, ar pasitaiko atveju. kuomet konkre¢iy mokymu pageidauja ir praso patys darbuotojai? Jei

taip — gal galétuméte jvardinti tokiy mokymuy pavyzdZius?

Didziaja dalimi miisy kompanijoje mokymai organizuojami imon¢s iniciatyva, taciau kartais pasitaiko

ir konkreciy pageidavimy, pvz. neseniai darbuotojy pageidavimu buvo suorganizuoti informaciniy
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technologiju mokymai (kaip efektyviau ir plac¢iau naudotis Ipadu); taip pat buvo suorganizuoti Excel

mokymai.

11. Jeigu Jusy kompanijoje po ivykusiy mokymy atliekama darbuotojy apklausa siekiant iSsiaisSkinti

darbuotojuy atsiliepimus ir vertinima apie organizuotus mokymus, | kokius klausimus Sioje apklausoije

atkreipiamas démesys (gal galite jvardinti keleta tokios darbuotojuy apklausos klausimy)?

Taip, visada praSoma atgalinio rysSio.
Ar mokymai patiko ir kod¢l?

Ar buvo naudos?

Ar patiko lektorius?

Kokios temos paliko didZiausia ispiidj?
Kas nelabai patiko?

Dékoju uz atsakymus ir Jusy skirta laika.
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7 priedas

Konkurencinés bendrovés apklausa (IV)

Klausimai apie mokymus ir juy efektyvuma privaciose farmacijos kompanijose

2013-01-31

Mykolo Romerio universiteto politikos ir vadybos fakulteto magistrant¢ Dalia BeiSinaite
nagrinéja problemas, susijusias su mokymais ir jy efektyvumu privaciame sektoriuje — farmacijos
kompanijose. Siekiant iSanalizuoti su mokymais ir jy efektyvumu susijusias aktualijas ir kylancias
problemas farmacijos kompanijose, magistrant¢ vykdys du ekspertinius interviu, kuriy analizé ir
sisteminis vertinimas leis padaryti iSvadas ir apibendrinimus dél mokymy ir jy efektyvumo kokybés
farmacijos organizacijoje. Magistranté taip pat atliks keleto privaciy farmacijos kompaniju apklausa
bei atliks lyginamajq analiz¢ dél mokymuy ir juy efektyvumo.

Sis klausimynas yra skirtas i§imtinai “MERCK SHARP & DOHMEY®, visi duomenys bus
panaudoti tik tyrimo tikslams.

Tyrimo tikslas — i$siaiSkinti “MERCK SHARP & DOHME®“ (MSD) vykdoma mokymuy
politika, surinkti informacija apie kompanijy strateginius trumpalaikius bei ilgalaikius planus mokymuy
atzvilgiu. Gauti tyrimo rezultatai magistrantei leis atlikti farmacijos kompaniju mokymy bei ju
efektyvumo ivertinima ir tuo pagrindu suformuoti iSvadas, atlikti apibendrinimus bei pateikti

rekomendacijas.

1. Jisy uZimamos pareigos, iSsilavinimas (baigta mokslo jstaiga, jevytas iSsilavinimas) bei darbo stazas

apklausiamoje farmacijos kompanijoje, kompanijos pavadinimas?

Medicinos atstovas. ISsilavinimas — slaugos specialistas (magistro laipsnis). Vilniaus Universitetas
Medicinos fakultetas; MSD kompanijoje 2 metai dirbu. Bendras darbo stazas farmacijos kompanijose

6 metai.

2. Gal galétuméte pasakyti, kiek jau mety Jasy kompanijoje organizuojami personalo mokymai? Ar

Jiisy kompanijos darbuotojai dalyvauja tik Lietuvos atstovybés organizuojamuose mokymuose, ar taip

pat dalyvauja ir mokymuose tarptautiniu mastu?
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Kompanijoje organizuojami personalo mokymai centralizuotai, privalomai. Per metus 2 kartus

maziausiai.

3. Kaip daznai Jusy kompanijoje (tiek Lietuvos atstovybés mastu, tiek tarptautiniu mastu

organizuojami personalo mokymai? Ar organizuojamy mokymu skai¢ius vertinant pastaryjy 5 mety

laikotarpiu iSliko nepakites, ar mazéjo, didéjo? Ar Jusy kompanijoje (Lietuvoje arba uZsienyje) yra

darbuotojas, atsakingas uZz mokymus, ju organizavima bei jvykusiy mokymuy efektyvumo vertinima?

Jeigu ne — ar Jasy nuomone toks Zzmogus buty reikalingas?

Misy kompanijoje yra atsakingas Zmogus, kuris vis primena, kad reikia atlikti mokymus. Vertina

centrin¢je bistinéje (Amerikoje) dirbantys asmenys, atsakingi uZ personalo mokyma.

4. Jusy vertinimu, kurie personalo mokymai Jasy kompanijos atstovybéje Lietuvoje, vertinant

pastaryju S mety laikotarpiu, buvo sékmingiausi ir labiausiai pasiteisino?

Vairavimo kursai. Kliento indentifikavimo.

5. Kokiu budu Jiasu kompanijos atstovybés Lietuvoje vadovybé gauna griZtamajj ry$ij i§ darbuotojy ir

kaip jvertina, ar konkretiis mokymai davé sékmingy rezultaty? Kokie mokymai, jvertinus darbuotoju

poZiiir] ir vertinima po mokymy, yra rezultatyviausi?

Vertinimas galutinis atlickamas centrinéje bistin¢je, kurie ir perduoda Lietuvos sektoriui gauta

informacija.

6. Ar yra Jusy bendrovéje praktika, kuomet kompanijos centriné bustiné daro metinius, pusés mety ar

keliy mety vertinimus dél mokymy rezultatyvumo sprendziant mokymuy reikalinguma ir identifikuojant
tas sritis, kuriose personalo mokymai yra aktualiausi ir reikalingiausi? Jei tokios praktikos néra — ar

Jusy nuomone tokia praktika buity reikalinga ir vertinga?

Taip daro centriné biistiné.

7. Ar 6 klausime paminéta praktika yra ir Jisy kompanijos atstovybéje Lietuvoje? Jeigu ne — ar
artimiausiu_metu planuojama pradéti tokius mokymy efektyvumo vertinimus? Jei tokios praktikos

Lietuvos atstovybéije $iuo metu néra — kokiu budu vadovybé jvertina mokymy efektyvuma?
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Taip yra.

8. Kokiais tikslais daZniausiai yra vykdomi mokymai Jisy kompanijos atstovybéje Lietuvoje? Gal
galétuméte iSskirti procentine iSraiSka, kokia dalis mokymy skiriama darbuotojy asmenybés jgiidziy

tobulinimui, profesiniy jgtidZiy tobulinimui (vadovavimo, pardavimuy ir kt.) ir kt.?

50%.

9. Zvelgiant i Jusy kompanijos atstovybés Lietuvoje mokymuy plang ateinantiems 3 metams, i kokias

sritis mokymai bus akcentuojami Siuo laikotarpiu? Ar ealite iSskirti kokia nors viena ar kelias

prioritetines mokymu sritis?

Neturiu tokios informacijos.

10. Ar mokymai ir jy planavimas bei organizavimas Jisy kompanijos atstovybéje Lietuvoje yra jmonés

iniciatyva, ar pasitaiko atveju, kuomet konkre¢iy mokymu pageidauja ir praSo patys darbuotojai? Jei

taip — gal galétuméte jvardinti tokiy mokymu pavyzdZius?

Personalo mokymai yra centralizuoti bei individualiis. Kompiuterinio rastingumo, angly kalbos

tobulinimosi mokymai vyksta individualiai pagal darbuotojo poreiki.

11. Jeigu Jusuy kompanijoje po jvykusiyu mokymuy atliekama darbuotoju apklausa siekiant i$siaiSkinti

darbuotojuy atsiliepimus ir vertinima apie organizuotus mokymus, | kokius klausimus Sioje apklausoije

atkreipiamas démesys (gal galite jvardinti keleta tokios darbuotoju apklausos klausimy)?

Neturiu atsakymo.

Dékoju uz atsakymus ir Jusy skirta laika.
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8 priedas

Konkurencinés bendrovés apklausa (V)

Klausimai apie mokymus ir juy efektyvuma privaciose farmacijos kompanijose

2013-01-26

Mykolo Romerio universiteto politikos ir vadybos fakulteto magistrant¢ Dalia BeiSinaite
nagrinéja problemas, susijusias su mokymais ir jy efektyvumu privaciame sektoriuje — farmacijos
kompanijose. Siekiant iSanalizuoti su mokymais ir jy efektyvumu susijusias aktualijas ir kylancias
problemas farmacijos kompanijose, magistrant¢ vykdys du ekspertinius interviu, kuriy analizé ir
sisteminis vertinimas leis padaryti iSvadas ir apibendrinimus dél mokymy ir jy efektyvumo kokybés
farmacijos organizacijoje. Magistranté taip pat atliks keleto priva¢iy farmacijos kompaniju apklausa
bei atliks lyginamajq analiz¢ dél mokymuy ir juy efektyvumo.

Sis klausimynas yra skirtas i§imtinai "Astrazeneca Lietuva®, visi duomenys bus panaudoti tik
tyrimo tikslams.

Tyrimo tikslas — iSsiaiSkinti "Astrazeneca Lietuva® vykdoma mokymuy politika, surinkti
informacija apie kompanijos strateginius trumpalaikius bei ilgalaikius planus mokymy atzvilgiu. Gauti
tyrimo rezultatai magistrantei leis atlikti farmacijos kompaniju mokymu bei ju efektyvumo jvertinima

ir tuo pagrindu suformuoti iSvadas, atlikti apibendrinimus bei pateikti rekomendacijas.

1. Jisy uZimamos pareigos, iSsilavinimas (baigta mokslo jstaiga, jevytas iSsilavinimas) bei darbo stazas

apklausiamoje farmacijos kompanijoje?

1988-1996m Kauno medicinos universitetas, medicinos gydytojas, 3 metai, vyr. medicinos atstovas;

2. Gal galétuméte pasakyti, kiek jau mety Jusy kompanijoje organizuojami personalo mokymai? Ar

Jusuy kompanijos darbuotojai dalyvauja tik Lietuvos atstovybés organizuojamuose mokymuose, ar taip

pat dalyvauja ir mokymuose tarptautiniu mastu?

Apie 10 mety, dalyvauja ir Lietuvos atstovybés organizuojamuose mokymuose ir mokymuose

tarptautiniu mastu, galimi dar globaliai organizuojami mokymai ,,on line*, kurie néra privalomi;

3. Kaip daznai Jusy kompanijoje (tiek Lietuvos atstovybés mastu, tiek tarptautiniu mastu)

organizuojami personalo mokymai? Ar organizuojamy mokymu skai¢ius vertinant pastaryjy 5 mety
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laikotarpiu iSliko nepakites, ar mazéjo, didéjo? Ar Jusuy kompanijoje (Lietuvoje arba uZsienyje) yra

darbuotojas, atsakingas uz mokymus, ju organizavima bei jvykusiy mokymy efektyvumo vertinima?

Jeigu ne — ar Jiisy nuomone toks Zmogus biity reikalingas?

Du kartus per metus, iSliko nepakites, yra darbuotojas atsakingas uZz mokymus, pardavimo vadovai

atsakingi uz griZtamaji rysi;

4. Jusy vertinimu, kurie personalo mokymai Jasy kompanijos atstovybéje Lietuvoje, vertinant

pastaryjy 5 mety laikotarpiu, buvo sékmingiausi ir labiausiai pasiteisino?

Visi mokymai davé naudos, kadangi atsizvelgiama { individualius poreikius bei rinkos pokycius.

5. Kokiu budu Jiasu kompanijos atstovybés Lietuvoje vadovybé gauna griZtamajj ry$j i§ darbuotoju ir

kaip jvertina, ar konkretiis mokymai davé sékmingy rezultaty? Kokie mokymai, jvertinus darbuotoju

poZiiirj ir vertinima po mokymy, yra rezultatyviausi?

Viena karta metuose vyksta atestacija, kurios metu vertinamos individualios savybés, trilkumai, bei

poreikis kitiems mokymames.

6. Ar yra Jiisy bendrovéje praktika, kuomet kompanijos centriné biistiné daro metinius, pusés mety ar
keliy mety vertinimus dél mokymy rezultatyvumo sprendziant mokymuy reikalinguma ir identifikuojant

tas sritis, kuriose personalo mokymai yra aktualiausi ir reikalingiausi? Jei tokios praktikos néra — ar

Jusy nuomone tokia praktika buity reikalinga ir vertinga?

Yra tokia praktika.

7. Ar 6 klausime paminéta praktika yra ir Jisy kompanijos atstovybéje Lietuvoje? Jeigu ne — ar

artimiausiu_metu planuojama pradéti tokius mokymuy efektyvumo vertinimus? Jei tokios praktikos

Lietuvos atstovybéije §iuo metu néra — kokiu budu vadovybé jvertina mokymy efektyvuma?

Visada yra griztamojo ry$io vertinimas bei poreikiy iSsiaiSkinimas.

8. Kokiais tikslais daZzniausiai yra vykdomi mokymai Jisy kompanijos atstovybéje Lietuvoje? Gal

galétuméte iSskirti procentine iSraiSka, kokia dalis mokymu skiriama darbuotoju asmenybés jgudZiy

tobulinimui, profesiniy igtidZiy tobulinimui (vadovavimo, pardavimy ir kt.) ir kt.?
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1 karta metuose pardavimo igtudziai ir 1 karta asmenybés iglidZiy tobulinimas.

9. Zvelgiant 1 Jusy kompanijos atstovybés Lietuvoje mokymuy plana ateinantiems 3 metams, j kokias

sritis mokymai bus akcentuojami Siuo laikotarpiu? Ar galite iSskirti kokia nors viena ar kelias

prioritetines mokymu sritis?

Siuo metu buvo neverbaliniy igdZiy tobulinimo mokymai (kiino kalbos), pavasari bus asmenybés

igtidziy tobulinimas, vairavimo jguidziy tobulinimas.

10. Ar mokymai ir jy planavimas bei organizavimas Jusy kompanijos atstovybéije Lietuvoje yra jmonés

iniciatyva, ar pasitaiko atveju, kuomet konkre€iy mokymu pageidauja ir praSo patys darbuotojai? Jei

taip — gal galétuméte jvardinti tokiy mokymu pavyzdZius?

Tai yra imonés iniciatyva, nusprendZzia pagal griZtamaji rysi.

11. Jeigu Jusuy kompanijoje po jvykusiy mokymuy atliekama darbuotoju apklausa siekiant i$siaiSkinti

darbuotojy atsiliepimus ir vertinima apie organizuotus mokymus, | kokius klausimus Sioje apklausoje

atkreipiamas démesys (gal galite jvardinti keleta tokios darbuotojuy apklausos klausimy)?

Ar patenkino likescius?
Ar davé naudos Jisy asmenybés tobuléjimui?

Ar mokymai atitiko dienotvarke?

Dékoju uz atsakymus ir Jusy skirta laika.



