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IVADAS

Temos aktualumas. Visose Lietuvos Respublikos valstybés institucijose ir jstaigose 2012 metais
dirbo daugiau kaip 56 tiikst. valstybés tarnautojy ir darbuotojy, dirbanéiy pagal darbo sutartis, t. y. apie
5 proc. visy dirbanc¢iyjy. Vienas pagrindiniy vieSojo administravimo subjekty uzdaviniy — uztikrinti
kokybisky vieSyjy ir administraciniy paslaugy teikima, todél valstybés institucijy ir jstaigy darbuotojai
turi buti tinkamai parengti atlikti jiems pavestas funkcijas ir dirbti visuomenés labui. Lietuvos
Respublikos valstybés tarnybos istatymas numato dvi valstybés tarnautojy mokymo rasis: jvadinj
mokymg (profesiniy Ziniy jgijimg ir jgidziy formavimg) ir kvalifikacijos tobulinimg (Specialiy
profesiniy ziniy plétimg, valstybés valdymo ir administravimo gebé¢jimy tobulinimg), tuo tarpu
darbuotojy, valstybés institucijose ir jstaigose dirbanciy pagal darbo sutartis, mokymas néra
reglamentuojamas. Statistiniai duomenys? atskleidé, kad populiariausiy valstybés institucijy ir jstaigy
perkamy darbuotojy mokymy saraSas jau kelerius metus 1§ eilés i8lieka beveik nepakites, o tai reiskia,
kad valstybés institucijy ir jstaigy strateginiai tikslai ne visada susiejami su reikiamomis darbuotojy
kompetencijomis Siems tikslams pasiekti, néra jvertinamas darbuotojy turimy kompetencijy ir sickiamy
kompetencijy atitikimas.

Temos iStirtumas. Darbuotojy mokymas — vienas i§ esminiy organizacijos veiklos uzdaviniy
kuriant organizacing aplinka, jgalinancig darbuotojus kelti kvalifikacija, vystyti kompetencijas ir
tobuléti. Darbuotojy mokyma savo darbuose placiai nagrin¢ja tokie Uzsienio autoriai kaip D. L.
Kirkpatrick (1994), J. J. Phillips (1996), D. A. Grove, C. Ostroff (1991), G. Dessler (2001), A.
Chatzimouratidis et al. (2012) ir kt. Lietuvoje darbuotojy mokymo srities studijos, nors ir aktualios,
tebéra palyginti naujos, todél darbuotojy mokymo procesy iStirtumas vis dar néra pakankamas, ypac
vieSojo sektoriaus organizacijy veiklos kontekste. Darbuotojy mokymo svarbg savo darbuose pabrézia
tokie lietuviy autoriai kaip D. Bukantaité (2011), V. Kumpikaité (2007), A. Patapas, R. Kasperavicitité
(2009), A. Raipa, A. Velicka, (2003) ir kt.

Darbo naujumas. Darbuotojy mokymo procesg Lietuvos vieSojo sektoriaus organizacijose

nagrin¢je autoriai (Patapas, Kasperavicitte (2009), Puskorius, Vanagas (2011) ir kt.) analizavo tik

! Valstybés tarnautojy ir darbuotojy, dirban&iy pagal darbo sutartis, pareigybiy skaiiaus pokygiai (visose valstybés ir
savivaldybiy institucijose ir jstaigose). http://www.vtd.It/index.php?1732162403 [zitréta 2013 10 21];

® Valstybés tarnybos jstatymo ir su juo susijusiy teisés akty taikymo ir jgyvendinimo 2012 metais ataskaita.

http:/Avww. vid.It/index.php?1878204631 [Zifiréta 2013 10 21]
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valstybés tarnautojy mokymo procesa, taciau Lietuvos vieSajame sektoriuje dirba ne tik valstybés
tarnautojai, bet ir darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartis. Valstybés tarnautojy, dalyvavusiy
mokymuose, atsiliepimai apie mokymo kokybe¢ nurodomi valstybés tarnautojy kvalifikacijos
tobulinimo jstaigy ir fiziniy asmeny rengiamose bei Valstybés tarnybos departamentui teikiamose
metinése veiklos ataskaitose. Tuo tarpu darbuotojy, valstybés institucijose ir jstaigose dirbanciy pagal
darbo sutartis, nuomoné apie mokymo kokybe néra analizuojama. Be to, minétos valstybés tarnautojy
apklausos vykdomos iskart po jvykusiy mokymy ir apima tik konkre¢iy mokymo programy kokybés
vertinimg, o ne bendrg valstybés institucijose ir jstaigose taikomo mokymo proceso efektyvumo
vertinimg. Atsizvelgiant j tai, galima teigti, kad bendram darbuotojy mokymo proceso efektyvumui
vertinti valstybés institucijose ir jstaigose skiriama mazai démesio.

Problematika. Valstybés tarnautojy mokymui skiramos 1éSos yra ribojamos Valstybés tarnybos
jstatymo, todél darbuotojy mokymui organizuoti valstybés institucijos ir jstaigos aktyviai naudojasi
galimybe gauti ES struktiring parama, kuri jgalina institucijas ir jstaigas darbuotojy mokyma
1gyvendinti tokiu mastu, kuris uztikrinty efektyviausig vieSojo administravimo subjekto funkcionavima
ir jo tiksly siekimg. Visgi, valstybés institucijy ir jstaigy darbuotojy veikla Lietuvoje vertinama gana
prastai® (t. y. kas ketvirtas apklaustas gyventojas nepritaria teiginiui, kad dauguma valstybés tarnautojy
gerai i8Smano savo darbg). Nepakankamai kokybiskg vieSojo sektoriaus darbuotojy darbg i§ dalies gali
lemti ir neefektyvus vieSojo sektoriaus darbuotojy mokymas, taciau Lietuvoje truksta valstybés
institucijy ir jstaigy darbuotojy mokymo proceso tyrimy, galin¢iy atskleisti darbuotojy mokymo
proceso trukumus.

Tyrimo objektas — darbuotojy mokymas vieSojo administravimo jstaigoje ,,X*.

Darbo tikslas — jvertinti vieSojo administravimo jstaigos ,,X“ darbuotojy mokymo procesa ir jo
efektyvuma, numatyti galimas priemones darbuotojy mokymo proceso tobulinimui.

Darbo uzdaviniai:

1.  iSanalizuoti moksliniuose Saltiniuose pateikiamus darbuotojy mokymo teorinius aspektus;

2.  atlikti empirinj tyrimg vieSojo administravimo jstaigoje ,,X*;

3. atlikti tyrimo rezultaty analizg, iSanalizuoti vie$ojo administravimo jstaigoje ,,X* veikiantj
darbuotojy mokymo procesa ir jvertinti jo efektyvuma;

4.  remiantis tyrimo rezultatais, pateikti iSvadas ir rekomendacijas dél darbuotojy mokymo
proceso tobulinimo vie$ojo administravimo jstaigoje ,, X

Informacijos rinkimo ir tyrimo metodai: mokslinés metodinés literatiros analizé, teisiniy

Pasitiké¢jimo valstybés ir savivaldybiy institucijomis ir jstaigomis ir aptarnavimo kokybés vertinimas.
vakokybe.vrm.It/get.php?f.654 [zitréta 2013 10 21]



dokumenty analizé, lyginamoji analizé, sisteminés analizés metodas, dedukcijos metodas, statistinés
analizés metodas, anketin¢ apklausa. Siekiant aiskiau perteikti informacijg, darbe pateikiamos jvairaus
turinio lentelés ir paveikslai.

Darbo praktiné reik§mé. Baigiamajame magistro darbe pateikiamos iSvados dél vieSojo
administravimo jstaigos ,,X“ darbuotojy mokymo proceso veiksmingumo, taip pat suformuojamos
rekomendacijos dél darbuotojy mokymo proceso tobulinimo. Minétos iSvados ir pasitilymai bus

panaudoti tobulinant vieSojo administravimo jstaigos ,,X* darbuotojy mokymo procesa.
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1. VIESOJO SEKTORIAUS DARBUOTOJU MOKYMO TEORINIAI
ASPEKTAI

Darbas vieSajame sektoriuje ne visais atvejais siejamas su valstybés tarnyba, kadangi valstybés
institucijose ir jstaigose pareigas eina ne tik valstybés tarnautojai, bet ir darbuotojai, dirbantys pagal
darbo sutartis. Pastaryjy darbuotojy mokymas néra reglamentuojamas (i$skyrus darbuotojy mokyma
darbuotojy saugos ir sveikatos klausimais), tuo tarpu valstybés tarnautojy mokyma reglamentuoja
Valstybés tarnybos jstatymas, Valstybés tarnautojy mokymo organizavimo tvarkos aprasas ir Kiti
nacionaliniai teises aktai.

Mokslingje literatiroje pateikiama daug mokymo sgvokos apibrézimy. Dessler (2007) mokyma
apibudina kaip procesa, kurio metu darbuotojai iSmokomi esminiy dalyky, butiny tinkamam jiems
pavesty uzduo¢iy atlikimui. Russell et al. (2013) i§ esmés pritaria tokiam pozitriui, teigdami, kad
darbuotojy mokymas yra formalus procesas, skatinantis organizacijas parengti kvalifikuotus ir gerus
specialistus. McGehee ir Thayer (1961) mokyma taip pat apibrézia kaip formalig procedurs, taciau
akcentuoja, kad darbuotojy mokymga organizacijos naudoja siekdamos paskatinti darbuotojy tobuléjimag
taip, kad pasikeites darbuotojy elgesys (darbo atlikimas) prisidéty prie organizacijos tiksly siekimo
(zr. 1 pav.):

: Pasikeites Pager¢je
Darbuotojy . :
mone I bt

1 pav. Darbuotojy mokymo savoka
Saltinis: sudaryta pagal McGehee, Thayer, 1961

Tuo tarpu Goldstein (2001) teigia, kad mokymas yra sisteminis pozitris j jgiidziy ir Ziniy jgijima,
arba pozitrio j jgudzius ir Zinias stiprinimas, kuris pagerina darbo efektyvumg. Mokymo proceso
sistemiskumo svarbg pabrézia ir Rothwell (1996), sakydamas, kad efektyvus mokymas yra sistemingai
sukurtas mokymo procesas, paremtas iSsamia pageidaujamy darbo rezultaty ir darbuotojo turimy
charakteristiky suderinamumo analize. Mokymo proceso, kaip sistemos, ciklas mokslinéje literatiiroje
dazniausiai i$skiriamas j Siuos pagrindinius etapus (Lin, Jacobs, 2008; Dessler, 2001; Jurkauskas, 2006;

Bakanauskiené, 2008; Raipa, Velicka, 2003) (zr. 2 pav.): (1) mokymo poreikio nustatymas, (2)
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mokymo tiksly nustatymas (mokymo plano rengimas, mokymo proceso projektavimas), (3) mokymo

igyvendinimas, (4) mokymo vertinimas.
1. Mokymo

poreikio
nustatymas

4. Mokymo 2. Mokymo tiksly

vertinimas nustatymas

3. Mokymo
igyvendinimas

2 pav. Mokymo proceso schema

Saltinis: sudaryta pagal Bakanauskiene, 2008; Dessler, 2001; Jurkauska, 2006; Lin, Jacobs, 2008; Raipa, Veli¢ka,

2003

Tuo tarpu pagal Cherniss ir Goleman (2001) mokymo procesas suvokiamas kaip Siy trijy

elementy sistema (zr. 3 pav.): (1) pasiruo$imas (t. y. mokymo tiksly nustatymas), (2) mokymas (t. y.

mokymo proceso jgyvendinimas ir mokymo metu jgyty ziniy taikymas darbe), (3) rezultaty stebésena.

PasiruoSimas Mokymas ‘ Stebésena

| Aigkiy mokymo | | Mokymo :
: tiksly :—’: metody |
I nustatymas I I taikymas :

A I . P

} | Pagalba ir |

s T | parama I

Darbuotojy skatinimas > darbuotojams

|
|
igiidzius darbe |

_________________

1
1
: naudoti jgytas zinias ir
|
I

3 pav. Mokymo procesas, orientuotas j rezultatyvuma

Saltinis: adaptuota pagal Cherniss, Goleman, 2001

Atkreiptinas démesys, kad Cherniss ir Goleman (2001) sitloma optimalaus mokymo proceso

schema mokymo metu jgyty ziniy taikyma darbe laiko mokymo proceso etapo ,,Mokymo

jgyvendinimas“ (zr. 2 pav.) dalimi, taigi darbuotojy mokyma vertéty suprasti ne tik kaip formaly

mokymo metody taikyma, siekiant parengti kvalifikuotus specialistus (Russell et al., 2013), bet kaip

kompleksinj procesg, kuriuo siekiama uztikrinti, kad naujos Zinios ir gebéjimai bus pritaikomi darbe ir

didins jo nasumga (Holton, 2005).
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Mokymo procesas valstybés institucijy ir jstaigy lygmeniu i$ esmés atitinka minétas darbuotojy
mokymo teorijas ir, pagal Valstybés tarnautojy mokymo organizavimo tvarkos aprasg, yra suprantamas
kaip $iy elementy visuma:

1. valstybés tarnautojy mokymo plano parengimas:

e valstybés tarnautojy mokymo poreikio nustatymas;
e prioritetiniy valstybés tarnautojy mokymo tiksly nustatymas;
2. valstybés tarnautojy mokymo ataskaity pateikimas;
3. valstybés tarnautojy mokymo kokybés vertinimas:
e valstybés tarnautojy apklausa apie mokymo kokybe;
e déstytojy, jgyvendinanciy valstybés tarnautojy mokymo programas, kvalifikacijos
uztikrinimas.

Kadangi tiek mokslinéje literatiiroje, tiek valstybés tarnautojy mokymg reglamentuojanciuose

teisés aktuose aprasomi tie patys mokymo proceso etapai (zr. 2 pav.), Visi Sie etapai analizuojami

vertinant viesojo sektoriaus darbuotojy mokymo efektyvuma.

1.1. Mokymo poreikio nustatymas

Mokymo poreikio nustatymas valstybés institucijy ir jstaigy lygmeniu, pagal Valstybés
tarnautojy mokymo organizavimo tvarkos aprasa, vykdomas dviem budais:

1.  atliekant valstybés tarnautojy mokymo poreikiy analizg;

2.  apibendrinant valstybés tarnautojy tiesioginiy vadovy ir valstybés tarnautojy tarnybinés
veiklos vertinimo komisijy pasitlymus (rekomendacijas).

Pastarojo mokymo poreikio nustatymo biuido (ekspertinio vertinimo) svarba mokymo poreikio
nustatymo procese pabrézia Mathews et al. (2001). Autoriy apraSsomas darbuotojy mokymo poreikio
nustatymo procesas, pagristas darbuotojy kompetencijy vertinimu, Yyra apsprendziamas remiantis
auksciausiy vadovy ir vidiniy ar iSoriniy konsultanty (pavyzdZziui, organizacijos sudaryty specialiy
darbo grupiy) nuomonémis ir vertinimais. Anot Mathews et al. (2001), toks ekspertinis darbuotojy
turimy jgudziy (kompetencijy) vertinimas yra placiausiai taikoma formali technika darbuotojy mokymo
poreikiui nustatyti. Tai pastebima ir valstybés institucijy ir jstaigy lygmeniu, kadangi valstybés
tarnautojy mokymo poreikis i§ esmés nustatomas tik jy tarnybinés veiklos vertinimo metu. Pagal

Valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy vertinimo tvarka,
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kasmetinio valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos vertinimo metu, dalyvaujant valstybés tarnautojui ir
jo tiesioginiam vadovui:

1.  jvertinami valstybés tarnautojo gebéjimai atlikti jo pareigybés apraSyme nurodytas
funkcijas;

2. jvertinami valstybés tarnautojui nustatyty uzduociy vykdymo rezultatai.

ISsiaiSkinus minétus aspektus, aptariama valstybés tarnautojo karjera, taip pat aptariamos
kvalifikacijos tobulinimo galimybés.

Mokymo poreikj nustatant kitu jvardintu biidu — atliekant valstybés tarnautojy mokymo poreikiy
analiz¢ — i§ esmés atlickamas nuomonés tyrimas. Taikant §§ mokymo poreikio nustatymo biida,
siekiama 1§ jvairty Saltiniy surinkti nuomones ir idéjas apie darbuotojy darbo (veiklos) problemas,
prasant suteikti informacijos apie penkis aspektus: esamus mokymus, optimalius mokymus,
pasitenkinimg mokymais, darbo (veiklos) problemas bei jy priezastis ir galimus problemy sprendimo
budus (Rossett, 1987). Autoré iSskiria Siuos darbuotojy nuomonés tyrimo jrankius: (1) interviu, (2)
anketiné apklausa, (3) stebéjimas.

Abu aptarti mokymo poreikio nustatymo bidai (t. y. ekspertinis vertinimas ir darbuotojy
nuomongs tyrimas) i§ esmeés priskiriami tai pac¢iai mokymo poreikio nustatymo technikai, kurig Rossett

(1987) jvardija bendru terminu ,,Nuomoniy tyrimas® (zr. 4 pav.):

Mokymo Vadowvy
ekspertiné

nuomoneé

poreikio
nustatymas

Darbuotojy
nuomoneé

4 pav. Mokymo poreikio nustatymo biidai
Saltinis: sudaryta pagal Rossett, 1987; McClelland, Samuel, 1993; Nowack, 1991; Johnson, 1996; Mathews et al.,
2001
Nuomoniy tyrimo technika paremtg darbuotojy mokymo poreikio nustatymo modelj apraso ir
Nowack (1991). Anot autoriaus, taikant jo mokymo poreikio nustatymo modelj, galiausiai sudaromas
mokymo planas, kurj i§ esmés sudaro dvi dedamosios: (1) darbuotojy mokymo “pageidavimai ir norai*
pagal jy svarbag darbo uzduotims, (2) organizacijos reikalaujamas darbuotojy jgiidziy (kompetencijy)

tobuléjimas. I§ principo panasy mokymo poreikio nustatymo modelj sitilo Johnson (1996). Autorius
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teigia, kad pirmiausia reikia issiaiskinti organizacijos klienty (vieSojo sektoriaus organizacijy atveju —
visuomenés) reikalaujamg darbuotojy jgudziy (kompetencijy) lygj, 0 tada atsizvelgti j darbuotojy
iSreiskiamg mokymo poreikj. Johnson (1996) pripazjsta, kad toks mokymo poreikio nustatymo modelis
orientuotas ] darbuotojy pageidaujamy mokymy planavimg ir neapima darbuotojy veiklos problemy
identifikavimo. Visgi, toks “intuityvus® darbuotojy mokymo poreikio vertinimas, atlickamas paciy
darbuotojy (t. y. klausiant darbuotojy nuomonés apie jy norimus mokymus), jau tapo tradiciniu
(Holton et al., 2000). Tuo tarpu McClelland ir Samuel (1993) teigia, kad vien darbuotojy nuomoniy
apklausa nesudaro darbuotojy mokymo poreikio vertinimo, todél autorius pasisako uz darbuotojy
nuomoniy apklausos ir darbuotojy veiklos bei kompetencijy vertinimo (t. y. faktiniy duomeny analizés)
diferencijavimg (zr. 4 pav.), kadangi darbuotojy pageidaujami mokymai gali nesutapti su tais, kuriy
darbuotojams i$ tiesy reikia. Tokj patj poziiirj | darbuotojy mokymo poreikio vertinimg iSreiske ir
Rossett (1987), kuri, be nuomoniy tyrimo technikos, i$skiria faktiniy duomeny analizés technikg (zr. 4
pav.) mokymo poreikiui nustatyti. Taikant Sig technika, orientuojamasi j darbo rezultatus ir daromos
iSvados apie realy darbg (veiklg). Rossett (1987) teigimu, vien tik faktiniy duomeny analizés technika
gali buti naudojama tada, kai susiduriama su darbo atlikimo probemomis realiu laiku vykstanciose
situacijose. Tuo tarpu nuomoniy tyrimo technika darbuotojy mokymo poreikiui jvertinti turéty buti
taikoma visada.

Apskritai mokymo poreikio vertinimo technikos ir modeliai varijuoja priklausomai nuo
organizacijos susitelkimo ] rezultatus, kuriy norima pasiekti, ir (arba) procesus, kurie galimai padés
pasiekti norimy rezultaty. Drucker (1993) tai apibrezia kaip skirtuma tarp darbo modeliy “daryti
teisingus dalykus® ir “daryti dalykus teisingai®.

Darbuotojy mokymo poreikio nustatyme didelj vaidmen; atlieka tai, kokiomis kompetencijomis
pasizymi darbuotojai, nes kompetencijy trilkumas i8Saukia poreikj tobuléti, mokytis ir jgyti reikiamas
kompetencijas. Kompetencijy vertinimas jgalina organizacijg identifikuoti kiekvienai pareigybei
reikalingy jgudziy rinkinius, kurie yra butini siekiant uztikrinti organizaciniy tiksly jgyvendinimg. Be
to, kompetencijy vertinimas padeda jvertinti organizacijos spragas, kurios véliau gali biiti paSalintos per
darbuotojy mokyma ir kvalifikacijos kélimg bei savarankiskas darbuotojy pastangas (Thomas, Panchal,
2010).

Kompetencijos (lot. competentia — atlikimas, sugebéjimas) savoka skirtinguose literatiiros
Saltiniuose apibréziama jvairiai. Be to, tiek akademingje literatiiroje, tiek kasdienése diskusijose
kompetencijos sgvoka vartojama ir vienaskaita, ir daugiskaita. Kompetencijos sgvoka gali biti

apibréZziama kaip visuma jgyty ziniy, jgiidziy ir suformuoty poziliriy, o taip pat kaip ,,Zmogaus
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kvalifikacijos raiska arba geb¢jimas veikti, sglygotas individo ziniy, mokéjimy, jgudziy, poziiriy,
asmenybés savybiy bei vertybiy“ (Juceviciené, Lepaité, 2011).

Kompetencijomis pagristas darbuotojy mokymo poreikio vertinimas, anot Thomas ir Panchal
(2010), apima Siuos etapus (Zr. 5 pav.): (1) pareigybés (funkcijy, uzduociy) apibiidinimas ir analizé, (2)
kompetencijy, reikalingy konkre¢iam darbui atlikti, identifikavimas, (3) darbuotojo turimy
kompetencijy nustatymas, (4) sukiirimas jrankiy, kuriais bus nustatoma darbuotojy darbo kokybé (taigi
ir darbuotojy kompetencijy pakankamumas).

1. Darbo uzduociy
apibiidinimas ir
analize

2. Reikalingy
kompetencijy
identifikavimas

/

5 pav. Kompetenciju vertinimu pagristo mokymo poreikio nustatymo proceso schema

Saltinis: sudaryta pagal Thomas, Panchal, 2010

Graham ir Mihal (1986) sitilo tobulinti tradicinj darbuotojy mokymo poreikio vertinimg, paremta
kompetencijy vertinimu, ir jame remtis tokia darbuotojy analize, kuri uztikrina didesn¢ nesaliskumo
(t. y. nepriklausomumo nuo vadovy poziiirio/suvokimo) tikimybe. Minéti autoriai rekomenduoja
keturiy etapy darbuotojy mokymo poreikio tyrimo procesa: (1) tiesioginiai darbuotojy vadovai (t. Y.
vidurinés grandies vadovai) nustato darbuotojams uzduotis, susijusias su juy darbu, (2) tiesioginiai
vadovai identifikuoja, kuriy uzduociy atlikimas, jy manymu, galéty buti pagerintas, (3) teisioginiai
vadovai i8désto jiems pavaldziy darbuotojy mokymo poreikius prioriteto tvarka, (4) auksCiausi
organizacijos vadovai jvertina vidurinés grandies vadovy mokymo ir tobulinimosi poreikius.

Tuo tarpu McArdle (1996) kompetencijy vertinimu pagrista mokymo poreikio nustatyma

interpretuoja kitaip (zr. 6 pav.): anot autoriaus, reikia ne tik identifikuoti esamuoju laiku triikstamas
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darbuotojy kompetencijas, bet ir numatyti zinias ir gebé&jimus, kuriuos jgyjant ateityje organizacijai

atsiverty naujos galimybés buisimuoju laikotarpiu.

Dabar
trukstamos
kompetencijos

Darbuotojy
mokymo
poreikis

Ateityje
reikésiamos
kompetencijos

6 pav. Kompetencijy vertinimu pagristo mokymo poreikio nustatymo principai

Saltinis: sudaryta pagal McArdle, 1996

Le Boterf (2010) isskiria $iuos kompetencijy vertinimo budus (Zr. 7 pav.): (1) vertinimas darbo

vietoje (t. y. realiu laiku stebint, kaip darbuotojas atlicka jam pavestas uzduotis), (2) vertinimas

naudojant situacijos imitacijg (t. y. suformuojant darbuotojui situacinius klausimus), (3) vertinimas,

gristas pokalbio teiginiais (t. y. darbuotojui uZduodant jvairaus turinio klausimus, jskaitant klausimus,

apimancius darbuotojo saves vertinimg).

Kompetencijy
vertinimas

\ertinimas darbo \ertinimas naudojant
vietoje situacijos imitacija

7 pav. Darbuotojuy kompetencijy vertinimo budai

Saltinis: sudaryta pagal Le Boterf, 2010

Autorius taip pat jvardija du kompetencijy vertinimo principus:
1. skirtumy vertinimas;

2.  rezultaty vertinimas.

Vertinimas, grjstas
pokalbio teiginiais

Pirmasis kompetencijy vertinimo principas — skirtumy vertinimas — apibrézia neatitikimo tarp

turimy kompetencijy ir reikiamy kompetencijy nustatyma, kuriam gali buti naudojami: (1) egzaminai,
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kuriuose naudojamos anketos, sudarytos i$ uzdary klausimy, (2) pratybos, atskleidziancios darbuotojy
mastyma, (3) testai. Antrasis kompetencijy vertinimo principas — rezultaty vertinimas — i§ esmés
analogiskas skirtumy vertinimui, ta¢iau jo metu démesys kreipiamas ne ] turimy ir reikiamy
kompetencijy neatitikimus, o skirtuma tarp pasiekty rezultaty ir rezultaty, kuriuos buvo planuojama
pasiekti (Le Boterf, 2010).

Balvodiiités ir Skuncikienés (2007) atlikti tyrimai parodé, kad darbuotojams svarbiausios Sios
kompetencijos: (1) bendravimo, (2) profesiniy Ziniy ir gebéjimy, (3) lojalumo, (4) problemy
identifikavimo ir sprendimo, (5) iniciatyvumo, (6) komandinio darbo, (7) darbinés veiklos planavimo ir
organizavimo, (8) deryby vedimo, (9) projekty rengimo ir jgyvendinimo, (10) uzsienio kalby
mokéjimo. Sias kompetencijas i§ esmés galima sugrupuoti j: veiklos kompetencijas (reikalingas bet
kurioje veikloje) ir profesines kompetencijas (reikalingas specifiniams uzdaviniams atlikti).

Tuo tarpu Velicka (2005) pateikia tokj valstybés tarnautojams reikalingiausiy gebéjimy
(kompetencijy) sarasy: (1) deryby jgudziai, (2) procediry iSmanymas, (3) institucijy pazinimas, (4)
nesaliSkumas, (5) strateginis mastymas, (6) socialiniai jguidziai, (7) gebéjimas uzmegzti rySius, (8)
organizaciniai gebéjimai, (9) gebéjimas bendrauti daugiakultiréje terpéje, (10) gebéjimas jsitraukti ]
kolektyvo darba.

Visgi, Patapo ir Kasperaviciatés (2009) teigimu, valstybés tarnautojy mokymo poreikis i§ esmés
nustatomas remiantis ne kompetencijy vertinimu, o tarnybinés veiklos vertinimo metu suraSytais
tiesioginiy vadovy sitilymais dél darbuotojy kvalifikacijos tobulinimo. Deja, anot Kulik (2005) (pagal
Patapa, Kasperaviciiite, 2009), tarnybinés veiklos vertinimo metu néra nustatomas tikslus mokymo
poreikis, todél butina atlikti valstybés tarnautojy kompetencijy vertinimg. Atsizvelgiant j tai, kas
iSdéstyta, galima daryti prielaida, kad vieSojo sektoriaus darbuotojy (tiek valstybés tarnautojy, tiek
darbuotojy, dirbanc¢iy pagal darbo sutartis), mokymo poreikis nustatomas remiantis tik vadovy

rekomendacijomis ir néra efektyvus.

1.2. Mokymo tiksly nustatymas

Prioritetiniai valstybés tarnautojy mokymo tikslai ir prioritetinés valstybés tarnautojy mokymo
grupés, pagal Valstybés tarnautojy mokymo organizavimo tvarkos aprasa, nustatomi atsizvelgiant j:
1.  Lietuvos Respublikos Vyriausybés tvirtinama Valstybés tarnautojy mokymo strategija;

2.  valstybés institucijos ar jstaigos strateginius tikslus bei finansines galimybes.
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Valstybés tarnautojy mokymo 2011-2013 mety strategijoje numatytos $ios prioritetinés valstybés
tarnautojy grupés:

1.  valstybés tarnautojus, einanc¢ius vadovaujancias pareigas;

2.  valstybés tarnautojus, dalyvaujan¢ius ES sprendimy priémimo, priimty sprendimy
igyvendinimo uztikrinimo ir su Lietuvos pasirengimu pirmininkauti ES 2013 metais susijusiuose
procesuose,

3. valstybés tarnautojus, teikiancius paslaugas gyventojams.

ISvardinty valstybés tarnautojy grupiy prioritetizavimg paaisSkina Van Dyk et al. (1997) skiriami
mokymo poreikio nustatymo lygiai: makro (nacionalinio ir tarptautinio intereso), mezo (organizacijos
specifiniy reikalavimy) ir mikro (asmens poreikiy). Makro lygmeniu 2011-2013 m. laikotarpiu
pateisinamas poreikis mokyti valstybés institucijy ir jstaigy darbuotojus, dalyvaujancius su ES
susijusiuose procesuose, kadangi 2013 m. Lietuva pirmininkauja ES Tarybai. Mezo lygmeniu
pateisinamas poreikis mokyti valstybés tarnautojus, teikianéius paslaugas gyventojams, kadangi vienas
pagrindiniy valstybés tarnautojy uzdaviniy — uztikrinti kokybisky vieSyjy ir administraciniy paslaugy
teikimg visuomenei. Mikro lygmeniu pateisinamas poreikis mokyti valstybés tarnautojus, einancius
vadovaujancias pareigas, kadangi vadovas privalo sugebéti organizuoti darbg taip, kad darbuotojai biity
skatinami siekti profesinio tobuléjimo (Martinkus et al., 2000).

Tuo tarpu Le Boterf (2010) rekomenduoja mokymus orientuoti pirmiausia j tuos darbuotojus,
kuriems labiausiai triiksta kompetencijos (kompetencijy trikumas identifikuojamas kompetencijy
vertinimo metu (zr. 1.1 poskyri)).

Valstybés tarnautojy mokymo 2011-2013 mety strategijoje numatyti Sie pagrindiniai valstybés
tarnautojy mokymo tikslai:

1.  tobulinti vadovavimo gebéjimus, stiprinti lyderiavimo, vadybing ir valdymo kompetencija;

2.  tobulinti geb¢jimus, susijusius su dalyvavimu Europos Sajungos sprendimy priémimo,
priimty sprendimy jgyvendinimo uztikrinimo ir Lietuvos pasirengimo pirmininkauti Europos Sgjungoje
2013 metais procesuose;

3. plétoti valstybés tarnautojy zinias profesinés etikos ir korupcijos prevencijos srityje;

4.  tobulinti valstybés tarnautojy, teikian¢iy paslaugas gyventojams, atitinkamus gebéjimus ir
igtdzius.

Tuo tarpu Bakanauskienés et al. (2008) teigimu, iSskiriami Sie moderniy organizacijy darbuotojy
mokymo tikslai:

1. ugdyti analitinj mastyma;
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mokyti identifikuoti ir spresti problemas;

mokyti informacija paversti Ziniomis bei jas struktiirizuoti;

2
3
4. mokyti dalykinio bendravimo jgudziy;

5 mokyti dirbti komandoje;

6 plétoti profesinius jgudzius;

7 skatinti siekti auksty elgesio standarty asmeniniame ir organizacijos gyvenime.

Organizacijos keliami darbuotojy mokymo tikslai gali nesutapti su asmeniniais darbuotojy
mokymosi tikslais, taciau darbuotojai turi biiti informuoti apie jiems nustatyty mokymo tiksly
pagristumg ir numatomg naudg organizacijai bei pac¢iam darbuotojui (Camp et al., 1986). Deja, Patapo
ir Kasperavicittés (2009) atliktas tyrimas parodé, kad mokymo tikslai valstybés tarnautojams aiskiis
vidutiniskai. Atsizvelgiant ] tai, galima daryti prielaida, kad vieSojo sektoriaus darbuotojams (tiek
valstybés tarnautojams, tick darbuotojams, dirbantiems pagal darbo sutartis), keliami mokymo tikslai
jiems néra pakankamai aiskas.

Mokymo tiksly nustatymas ir jy pristatymas darbuotojams svarbus tuo, kad darbuotojas,
zinodamas, kg turi iSmokti, kokiy gebéjimy ir jgiidziy jam truksta bei kaip Sie gebéjimai jam padés
pasiekti asmeniniy ir organizacijos tiksly (zr. 8 pav.), turés tvirta motyvacijg mokytis; o mokymosi
motyvacija, savo ruoztu, daro reikSmingg jtakg mokymosi kokybei ir rezultatams (Bakanauskiené et al.,
2008).

Organizac_:ijos 2 Svarbiis > Asmeniniam
naudai darbuotojo ‘ tobuléjimui
pasiekimai

y

e Didéja atlickamo darbo kokybé,

v

e Patenkinamas asmeninio tobuléjimo poreikis,

e Didéja organizacijos veiklos efektyvumas e Savirealizacija

Mokymo tikslai

8 pav. Mokymo tiksly jtaka organizacijos naudai ir asmeniniam tobuléjimui
Saltinis: Mopo3osa, 2006, p. 238

Tuo tarpu neskiriant pakankami démesio mokymo tiksly nustatymui ir mokymo planavimui,
darbuotojai ,,netenka dalies galimybiy planuoti savo karjeros perspektyvas, apsunkinamos jy asmeninio

tobul¢jimo, motyvacijy realizavimo galimybés* (Raipa, Velicka, 2003).
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Formuojant darbuotojy mokymo tikslus, svarbu nustatyti, kokj darbo lygj besimokantieji turi
pasiekti (t. y. kokie konkretis jgudziai, gebéjimai, patirtis bei asmeninés savybés reikalingi
darbuotojams), kad jie, atlikdami jiems pavestas uzduotis, galéty bati laikomi kompetentingais (Camp
et al., 1986). Darbuotojy mokymo tikslai suformuojami atsizvelgiant j darbuotojy mokymo poreikj (Zr.
1.1 poskyrj), kuris i§ esmés identifikuojamas jvardijant darbo funkcijas, jas suskirstant j atskiras
uzduotis ir jvertinant $iy uzduoliy atlikimg remiantis jvairiais informacijos S$altiniais (veiklos
ataskaitomis, vadovybés vertinimais, apklausomis ir kt.), taip pat j organizacijos basimyjy laikotarpiy

veiklos planus. Shipley, Golden (2013) sitilo tokig mokymo tiksly nustatymo eigg (Zr. 9 pav.):

1. Apibrézti mokymo tiksly nustatymo gaires

2. Atsizvelgti | esamg mokymo poreik]

3. Nustatyti organizacijos ateities liikescius

4. Isdéstyti mokymo tikslus prioriteto tvarka

5. Parengti mokymo planus (bendra organizacijos ir
individualius darbuotojy)

9 pav. Mokymo tiksly nustatymo procesas
Saltinis: adaptuota pagal Shipley, Golden, 2013

Pirmiausia apibréziamos mokymo tiksly nustatymo proceso gairés (apibréziami informacijos
rinkimo ir analizinés metodai, pavyzdziui: dokumenty analizé, interviu ir pan.). Kitame etape
atsizvelgiama ] nustatyta darbuotojy mokymo poreiki (zr. 1.1 poskyri). Veliau identifikuojami
organizacijos busimyjy laikotarpiy poreikiai, t. y. nustatoma, kokias zinias ir gebé&jimus turi jgyti
darbuotojai, kad ateityje galéty seékmingai vykdyti organizacijos strateginius planus. Identifikavus visus
organizacijai reikalingus mokymus, jie turi biiti sugrupuojami ir iSdéstomi prioriteto tvarka, jvertinant,
kurie mokymai reikalingi skubiai, o kurie gali buti atidedami vélesniam laikui. Galiausiai, pagal

identifikuotus mokymo tikslus parengiami:
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1.  bendras organizacijos darbuotojy mokymo planas, dazniausiai apimantis tik prioritetinius
mokymus;

2.  individualus kiekvieno darbuotojo mokymo planai, siekiant uztikrinti sisteminga kiekvieno
darbuotojo mokyma ir jo veiklos tobulinimg. Individualiuose mokymo planuose nurodomas ne tik
konkre¢iam darbuotojui reikalingy mokymy saraSas, bet ir numatomos kitos darbuotojy mokymui
taikytinos priemonés: specialiy projekty (uzduociy) skyrimas, mentoriaus paskyrimas, jtraukimas j
sudétingy tyrimy ar analiziy vykdyma ir Kkt.

Mager (1962) sitiloma darbuotojy mokymo tiksly nustatymo procesg sudaro Sie trys etapai: (1)
galutinés (sickiamos) darbuotojy elgsenos numatymas (t. y. mokymo proceso rezultato numatymas), (2)
salygy, kurioms esant tikimasi, kad siekiama darbuotojy elgsena pasireik§, apibrézimas (t. Y.
organizacijos strateginis veiklos planavimas), (3) veiklos vertinimo Kkriterijy nustatymas (t. y.
apibudinimas, kaip po mokymo turi pasikeisti darbuotojo veikla, kad ji buty vertinama teigiamai).
Apibendrinant Mager (1962) ir Shipley, Golden (2013) mintis galima teigti, kad identifikuojant
darbuotojy mokymo tikslus svarbu jvertinti ne tik esamg darbuotojy mokymo poreikij, bet suplanuoti
(numatyti) busimyjy laikotarpiy darbuotojy mokymo poreikj, atsizvelgiant j organizacijos veiklos
planus.

Suformavus darbuotojy mokymo tikslus, ne maZiau svarbu iSsiaiskinti, kurie darbuotojy mokymo

metodai gali uztikrinti iskelty mokymo tiksly pasiekima (zr. 1.3 poskyri).

1.3. Mokymo jgyvendinimas

Raj (2012) teigimu, nuo pasirinkty mokymo metody tiesiogiai priklauso mokymo medziagos
jsisavinimas, taigi ir mokymo efektyvumas. Dél Sios priezasties itin svarbus mokymo tikslingai ir
argumentuotai priimti sprendimus projektuojant darbuotojy mokymo procesa: renkantis mokytojus
mokytojy, mokymo vieta, mokymo medziagg ir kt. Tyrimais nustatyta, kad mokymo medziagos
jsisavinimo lygis priklauso nuo medziagos pateikimo ir mokymosi formos (Sakalas, 1996): tik skaitant
jsisavinama 10 proc. informacijos, tik klausantis — 20 proc., tik matant — 30 proc., klausantis ir matant —
50 proc., aktyviai dalyvaujant diskusijose — 70 proc., aktyviai dalyvaujant visos mokymo programos
metu, paciam aktyviai dirbant — 90 proc. Vadinasi, mokymo efektyvumas tiesiogiai priklauso nuo
mokymo medziagos pateikimo, kuris, savo ruoztu, yra priklausomas nuo pasirinkto mokymo metodo.

Mihiotis (2005) isskiria devynis darbuotojy mokymo metodus (Zr. 10 pav.):
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Mokymai darbo vietoje

Mentoryste

Atvejy analize

Imitaciniai, simuliaciniai zaidimai

Mokymai internetu, kompiuterizuotas mokymas

Mokymai su instruktoriumi

Darbuotojy mokymas

Savarankiskas mokymasis

Stazuotés

Sisteminga darbuotojy rotacija ir perkélimas

10 pav. Darbuotojy mokymo metodai

Saltinis: sudaryta pagal Mihiotis, 2005

Mokymai darbo vietoje. Sis mokymo metodas reiskia, kad darbuotojas yra mokomas atlikti
konkety darba realiu laiku, t. y. darbuotojui parodoma, kaip atlikti konkrefiag uzduotj, o tada
darbuotojas pats bando minéta uzduotj jgyvendinti praktiskai. Tokie mokymai paprastai vyksta
darbuotojo darbo vietoje, darbuotoja apmoko organizacijos paskirtas atsakingas asmuo
(Chatzimouratidis et al., 2012; Dessler, 2001).

Bukantaités (2011) atliktas darbuotojy mokymo metody tyrimas parodé, kad patys darbuotojai
vertina mokymus darbo vietoje, nes jie dazniausiai susij¢ su naujos techninés ar programinés jrangos
perpratimu, tac¢iau tuo pacéiu darbuotojai pabrézia, kad mokymas darbo vietoje yra naudingas tik
tuomet, kai patys darbuotojai suvokia apciuopiamg ir realig konkretaus mokymo nauda.

Mentorysté. Tai toks mokymo metodas, kai tam tikroje srityje/sferoje patirties turintis asmuo
(mentorius) moko maziau patirties turintj darbuotoja (mokinj). Taciau mentorysté apima ne tik formaly
mokyma, ji apima ir dvasinj bei emocinj darbuotojo palaikyma, skatinimg, nes mentoringo metu
atidziai iSklausoma ir patariama (Ball, Cohen, 1999). Mentorius padeda darbuotojui priimti sprendimus

dalindamasis savo patirtimi ir ziniomis, ta¢iau niekada nesiekia pats jvardinti teisingus sprendimus.
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Chatzimouratidis et al. (2012) atlikto tyrimo metu nustatyta, kad S$is mokymo metodas labiausiai
skatina darbuotojy motyvacija.

Atvejy analizé. Tai mokymo metodas, kurio metu darbuotojai turi iSanalizuoti realias pracityje
jvykusias situacijas (Mihiotis, 2005). Darbuotojai turi nustatyti, kas ir kodél 1émé konkreéiy situacijy
atsiradima, bei pasiiilyti jy nuomone tinkamiausius kilusiy problemy sprendimus.
tokiomis sglygomis, kurios yra artimiausios realioms darbuotojo darbo salygoms, taciau darbuotojui
netenka susidurti su realiu darbo procesu ir patirti realaus spaudimo (Chatzimouratidis et al., 2012),
kadangi visos situacijos yra imituojamos. Chatzimouratidis et al. (2012) atlikto tyrimo metu paaiskéjo,
kad Sis mokymo metodas darbuotojy jvertintas kaip pats geriausias (lyginant su kitais aStuoniais
mokymo metodais), ypa¢ pagal efektyvumo, darbuotojy motyvavimo ir mokymo trukmés kriterijus.

Mokymai internetu, kompiuterizuotas mokymas. Siam mokymo metodui taikyti reikalinga speciali
programiné jranga, ivairios vaizdo perdavimo ir telekonferencijy programos, veikiancios per internets.
Mokymai internetu yra visiskai interaktyvis, Siy mokymy metu nereikalinga jokia dalomoji medziaga,
mokymy dalyviams nereikia keliauti j specialia mokymo vietg (Chatzimouratidis et al., 2012), todél
Siems mokymams reikalingos i$laidos palyginti nedidelés. Minétas mokymo metodas efektyvus tuo
atveju, jei darbuotojai turi pakankamai laisvo laiko mokytis darbo vietoje arba namuose.
Chatzimouratidis et al. (2012) atliktas tyrimas parodé, kad S§is mokymo metodas palankiausiai
vertinamas dél nedidelés kainos ir auksto pritaikomumo lygio.

Mokymai su instruktoriumi. Tai toks mokymo metodas, kai instruktorius (mokytojas, déstytojas)
tiesioginio kontakto metu moko (t. y. désto paskaity, pristato prezentacijg, inicijuoja diskusijg ir kt.)
asmeny grupe¢ arba individualy asmen;j (Mihiotis, 2005). Instruktoriaus pateikiama zodiné informacija
papildoma jvairiomis vaizdinémis ir garsinémis priemonémis, kurios jgalina mokinius jsisavinti
daugiau informacijos. Sis mokymo metodas palankus tuo, kad uZtikrinamas atgalinis ry8ys tarp
mokytojo ir mokinio realiu laiku.

Savarankiskas mokymasis. Siuo atveju darbuotojai savarankiskai analizuoja jvairia mokomaja
medziaga (vadovélius, Zinynus ir kt.). Minéto mokymo metu darbuotojai jgyja tik teoriniy Ziniy, todél
darbuotojams gali kilti sunkumy jgytas Zinias pritaikant praktiskai (Chatzimouratidis et al., 2012).

Stazuotés. Sj mokymo metoda galima laikyti mokymo darbo vietoje ir mokymo su instruktoriumi
metody kombinacija (Mihiotis, 2005). Stazuoté yra struktirizuotas, formalus biidas jgauti konkreciy

jgudziy, kadangi darbuotojui suteikiama galimybé dirbant kitoje aplinkoje susipazinti su inovacijomis,
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pasidalyti Ziniomis ir patirtimi su asmenimis, jau taikanciais S$ias naujoves savo darbe
(Chatzimouratidis et al., 2012).

Sisteminga darbuotojy rotacija ir perkélimas. Taikant §§ mokymo metoda, darbuotojai laikinai
arba visam laikui perkeliami i$ vieny pareigy i kitas, taip sukuriant galimyb¢ darbuotojams jgyti
patirties kitose srityse ir iSmokti atlikti skirtingas uzduotis. Tokia darbuotojy rotacija gali sumazinti
nuobodulj ir pravaikstas darbe bei padidinti darbuotojy motyvacija, lojalumg ir paskatinti inovacijy
karimg (Azizia, 2010). Visgi, Chatzimouratidis et al. (2012) atliktas tyrimas parodé, kad $is mokymo
metodas, kaip ir stazuotés, darbuotojy vertinamas pras¢iausiai (lyginant su Kitais septyniais mokymo
metodais).

Visus mokymo metodus (zr. 10 pav.) salyginai galima sugrupuoti j Sias stambesnes grupes pagal
mokymo pobiidj (vietg): (1) mokymas darbo vietoje (arba organizacijos viduje), (2) mokymas uz
organizacijos riby, (3) mokymas nuotoliniu biidu.

Chatzimouratidis et al. (2012) atliko visy jvardinty (zr. 10 pav.) darbuotojy mokymo metody
tyrima, siekdami iSsiaiskinti, kuris metodas yra geriausias. Atliekant tyrimg, respondenty buvo prasoma
visus mokymo metodus jvertinti pagal penkis kriterijus: (1) kaing, (2) laika, (3) pritaikomuma, (4)
efektyvuma, (5) jtaka darbuotojy motyvacijai. Anot autoriy, tinkamiausig mokymo metodg organizacija
gali pasirinkti minétus kriterijus iSdésciusi pagal svarbg savo atzvilgiu.

Organizacijos mokymo metodus daZnai renkasi taikydamos maziausios kainos Kkriterijy
(Chatzimouratidis et al., 2012). Pagal §j kriterijy tinkamiausiais laikytini Sie mokymo metodai:
kompiuterizuotas mokymas, savarankiskas mokymasis ir mokymas darbo vietoje. Tuo tarpu mokymo
metodus linke rinktis pagal efektyvumo kriterijy. Chatzimouratidis et al. (2012) atlikto tyrimo
duomenimis, efektyviausiais laikytini Sie metodai: imitaciniai, simuliaciniai zaidimai, atvejy analizé ir
mentorysté. Atsizevlgiant | tai, galima daryti prielaida, kad organizacijose (tiek privataus, tiek vieSojo
sektoriaus) tatkomi mokymo metodai neatitinka darbuotojy likesciy.

Darbuotojy mokymas valstybés institucijy ir jstaigy lygmeniu, pagal Valstybés tarnybos jstatyma,
gali buti dviejy rasiy:

1.  jvadinis valstybés tarnautojy mokymas (t. y. Ziniy jgijimas ir jgidZiy formavimas);

2.  valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimas (t. y. profesiniy Ziniy gilinimas, jgudziy ir
gebéjimy tobulinimas).

Ivadinio valstybés tarnautojy mokymo programa privalo iSklausyti visi valstybés tarnautojai,
jeigu jie minétos mokymo programos néra iSklaus¢ anksciau. Be to, jvadinis mokymas valstybés

tarnautojui turi buti surengtas per metus nuo jo priémimo j pareigas dienos. Tuo tarpu kvalifikacijos
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tobulinimas valstybés tarnautojui néra privalomas ir gali buti organizuojamas tiek paties valstybés
tarnautojo, tiek valstybés institucijos ar jstaigos iniciatyva. Valstybés tarnybos departamento
duomenimis, privalomame — jvadiniame — mokyme 2012 metais dalyvavo 1,9 proc. visy minetu
laikotarpiu mokymuose dalyvavusiy valstybés tarnautojy, 0 likusi dalis mokymuose dalyvavo
tobulindami kvalifikacija.

Pagal Valstybés tarnybos jstatyma, valstybés tarnautojy mokyma organizuoja ir uz jj atsako
valstybés tarnautojus j pareigas priimantys asmenys (t. y. valstybés institucijos ir jstaigos), taciau
valstybés tarnautojy mokyma jgyvendina Vidaus reikaly ministro nustatyta tvarka patvirtinti fiziniai
asmenys, teikiantys mokymo paslaugas valstybés tarnautojams, ir valstybés tarnautojy kvalifikacijos
tobulinimo jstaigos. Valstybés tarnybos departamento duomenimis, 2012 m. Lietuvoje buvo 168
valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo jstaigos, 136 i$jy (t. y. 81 proc.) minétu laikitarpiu vykdé
valstybés tarnautojy mokymag.

Tiek fiziniai, tiek juridiniai valstybés tarnautojy mokymo paslaugas teikiantys asmenys
valstybés tarnautojy mokymo programas rengia pagal Vidaus reikaly ministro nustatytus mokymo
programy turinio reikalavimus. Valstybés tarnybos departamento duomenimis, 2012 m. patvirtintos
326 valstybés tarnautojy mokymo programos (virSijanc¢ios 8 akademiniy valandy trukme). Visgi,
populiariausi valstybés tarnautojy mokymai pagal atskiras mokymo rasis jau kelerius metus i$ eilés
iSlieka tie patys (Valstybés tarnybos departamento duomenimis):

1.  gebé&jimy, susijusiy su istaigy strateginiy tiksly igyvendinimu, tobulinimas;

2.  geb¢jimy dalyvauti Europos Sajungos procesuose bei pasirengti pirmininkauti Europos
Sgjungos 2013 m. tobulinimas;

3. profesinés etikos ir korupcijos prevencijos mokymas;

4.  jvadinis mokymas;

5. valstybés tarnautojy, teikianciy paslaugas gyventojams, geb&jimy tobulinimas;

6. vadovavimo gebéjimy tobulinimas.

Visgi, Cherniss ir Goleman (2001) mokymo jgyvendinimg interpretuoja ne tik kaip formaly
mokymo metody taikyma jgyvendinant konkrecias mokymo programas, bet ir kaip procesa, kuriuo
sickiama uztikrinti, kad naujai jgytos Zinios ir gebéjimai buty pritaikomi darbe ir didinty jo nasumag
(Holton, 2005). Dirani (2012) pritaria Siam pozitriui ir teigia, kad organizacijy investicijos j darbuotojy
mokyma atsiperka tik tada, kai mokymo metu jgytas Zinias ir gebé¢jimus darbuotojai naudoja atlikdami

kasdienes uzduotis, kadangi tik tokiu atveju darbuotojy naujai jgytos Zzinios ir gebéjimai lemia
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tiesioging naudg organizacijai (t. y. padidina darbo nasumg), o taip pat ir netiesiogin¢ naudg (t. y.
padidina darbuotojy pasitenkinimg darbu ir jy lojalumg organizacijai).
Baldwin, Ford (1988) ir Holton (2005) isskiria tris pagrindinius veiksnius, lemiancius darbuotojy

mokymo metu jgyty ziniy praktinj taikyma darbe (zr. 11 pav.):

1. Suprojektuotas
mokymao procesas arba

mokyma jgalinantys
veiksniai
~1 A 4
2. Individualis veiksniai . 'MO'k}'/mo melea.g..Os
arba darbuotoiu aSmeninés Isisavinimas ir gebe¢jimas Mokymo proceso
charakt ejrli%stik 05 ’ pritaikyti jgytas Zinias apibendrinimas ir
praktikoje stebésena

3. Darbo aplinka arba mikroklimatas T

praktiniam jgtudziy taikymui

11 pav. Veiksniai, turintys jtakos mokymo metu jgyty Ziniy praktiniam taikymui
Saltinis: adaptuota pagal Baldwin, Ford, 1988; Holton, 2005

Suprojektuotas mokymo procesas arba mokymq jgalinantys veiksniai. Holton (2005) teigimu,
tikimybé, kad darbuotojai mokymo metu jgytas zinias pritaikys praktikoje, iSauga tuomet, Kai
darbuotojai jaucia, jog mokymo programa buvo suprojektuota ir jgyvendinta tokiu baidu, Kkuris
maksimizuoja darbuotojy galimybes jgytas Zinias ir gebéjimus pritaikyti darbe (t. y. darbuotojy
mokymai turi bati tikslingi — darbuotojai turi biiti mokomi to, kas jiems naudinga). Kitaip tariant,
darbuotojams neturi trukti galimybiy atliekant jiems pavestas uzduotis taikyti mokymo metu jgytas
zinias (Velada, Caetano, 2007).

Individualiis veiksniai arba darbuotojy asmeninés charakteristikos. Darbuotojy asmeninés
charakteristikos taip pat turi jtakos mokymo efektyvumui, t. y. mokymo medziagos jsisavinimui ir
gebéjimui praktiskai taikyti jgytas zinias (Dirani, 2011). Skiriamos kelios asmeninés darbuotojy
charakteristikos, lemiancios didesng tikimybg, kad naujos darbuotojy jgytos zinios bus pritaikytos
darbe: gebéjimas pazinti, sgziningumas, ambicingumas, motyvacija siekti, motyvacija mokytis,
savarankiskumas ir kt. (Colquitt et al., 2000).

Darbo aplinka arba mikroklimatas praktiniam jgudziy taikymui. Tarp veiksniy, turiniy jtakos
mokymo metu jgyty ziniy praktiniam taikymui, taip pat priskiariama ir darbo aplinka, apjungianti tris

esminius elementus:
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1.  organizacing kulttra;

2.  organizacijos vadovy palaikyma;

3. darbuotojy tarpusavio paramag.

Vadovy ir kolegy tarpusavio palaikymas savaime skatina naujy jgyty ziniy taikymag darbe
(Holton, 2005). Tuo tarpu organizacinés kultiiros (taip pat ir mokymo kultiiros organizacijoje) jtaka
mokymo rezultatams (t. y. praktiniam ziniy taikymui) Watkins ir Marsick (2004) vertina pagal Siuos
septynis aspektus: (1) mokymo testinumg (t. y. nuolatinio mokymosi galimybiy kiirimg), (2) darbuotojy
jgalinimg (t. y. didesniy galiy suteikimg darbuotojams, siekiant organizacijos tiksly), (3) darbuotojy
tarpusavio parama ir mokymasi tarpusavyje (t. y. bendradarbiavimo ir komandinio mokymosi
skatinimg), (4) mokymo sistemy integruotumg (t. y. skirtingy mokymy metu gautos medziagos
i§saugojimg ir dalijimasi ja), (5) sistemy tarpusavio rysius (t. y. organizacijos ir jos aplinkos elementy
sgsajy stiprinimg), (6) dialogo tarp darbuotojy skatinima, (7) lyderystés skatinima.

Igyvendinus suplanuota darbuotojy mokymo programg (t. y. jvykdzius darbuotojy mokyma ir
sudarius salygas jgytas Zzinias taikyti darbe (Cherniss, Goleman (2001)), svarbu jvertinti mokymo
rezultatus (zr. 1.4 poskyrj). Anot Kirkpatrick (1994) ir Phillips (1983), mokymo rezultaty vertinimo

iSdavos turéty biiti naudojamos esamo darbuotojy mokymo proceso tobulinimui.

1.4. Mokymo vertinimas

Darbuotojy mokymo vertinimas — tai sisteminis procesas, skirtas identifikuoti, ar mokymo
procesas tenkina pagrindinius darbuotojy mokymo poreikius ekonomiskai efektyviausiu biidu
(Kumpikaité, 2007). Phillips (1996) isskiria Siuos penkis darbuotojy mokymo vertinimo lygmenis:

1. reakcija ir planuojami veiksmai (vertinamas mokyme dalyvavusiy darbuotojy
pasitenkinimas mokymo procesu);

2.  mokymasis (vertinami darbuotojy ziniy, jgtidziy ir pozitiriy pasikeitimai);

3. pritaikymas darbe (vertinami pasikeitimai darbuotojy darbe, veikloje);

4.  jtaka organizacijos veiklai (vertinami organizacijos veiklos rezultaty pasikeitimai);

5. investicijy graza (lyginama mokymo suteikta nauda ir mokymo kastai).

Phillips (1996) jvardijami mokymo vertinimo lygmenys i§ esmés atkartoja Kirkpatrick (1994)
apibréztus mokymo vertinimo lygius, vienintelis skirtumas tarp Siy dviejy mokymo vertinimo metody
yra tas, kad Phillips (1996) siilomame modelyje papildomai vertinama organizacijos investicijy graza.

Deja, darbuotojy mokymo sukuriamg naudg sudétinga jvertinti pinigine iSraiska, todél mokymo
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vertinimui iki Siol pla¢iausiai naudojamas Kirkpatrick (1994) pasitlytas metodas (Werner, DeSimone,
2003).

Pagal Kirkpatrick (1994), darbuotojy mokymo procesas vertinamas keturiais lygmenimis (zr. 12
pav.) ir yra visada pradedamas nuo pirmojo vertinimo lygmens, toliau nuosekliai pereinant prie kity
lygmeny eilés tvarka. Kiekviename vertinimo lygyje darbuotojy mokymas vertinamas pagal skirtingus

vertinimo kriterijus (Zr. 12 pav.):

« Darbuotojo pasitenkinimas mokymo

1. Reakcija procesu

* Darbuotojo ziniy padidéjimo lygis po

2. Mokymasis mokymo

» Darbuotojo elgsenos pokyciai po

3. Elgesys mokymo

S
(@)
=
(@)
£
c
b=
o
>

« Pasikeitusios darbuotojo elgsenos

4. Rezultatai poveikis organizacijai

12 pav. Darbuotojy mokymo vertinimo lygiai ir Kriterijai

Saltinis: sudaryta pagal Kirkpatrick, 1994

Reakcija. Pirmajame vertinimo lygmenyje vertinamas bendras darbuotojy suvokimas apie
mokymo procesa: ar darbuotojams patiko mokymo procesas, ar mokymas buvo aktualus ir susijes su jy
atlickamu darbu (uzduotimis).

Mokymasis. Antrajame vertinimo lygmenyje sickiama issiaiskinti, ar patobuléjo darbuotojy Zinios
ir jgtidziai. Minétam vertinimui atlikti taikomi metodai jvairuoja nuo formalaus iki neformalaus ziniy ir
jgudziy testavimo, nuo komandinio Zziniy ir jgidziy vertinimo iki saves jsivertinimo ir pan. Jei
imanoma, zinios ir jgidziai tuo paciu metodu jvertinami prie§ mokyma ir po mokymo (siekiant
nustatyti ziniy ir jgtdziy lygio pokytj).

Elgesys. Treciajame vertimo lygmenyje siekama iSsiaiskinti, ar darbuotojas savo kasdienéje
veikloje naudoja naujai jgytas Zinias ir gebé&jimus. Visgi, iSaugusj darbuotojo darbo efektyvumg sunku
jvertinti, kadangi negalima tiksliai nuspéti, kada ir kokioje situacijoje pasireik$ darbuotojo elgsenos
poky¢iai.

Rezultatai. Ketvirtajame vertinimo lygmenyje siekiama jvertinti darbuotojy mokymo jtaka
organizacijos veiklos rezultatams. Rodikliai vertinimui atlikti pasirenkami priklausomai nuo
organizacijos veiklos pobiidzio (pavyzdziui, padidéjes paslaugos suteikimo greitis, sumazéjes skundy

skaiCius, pageréjes jstaigos jvaizdis ir pan.).
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Jeigu, taikant Kirkpatrick (1994) mokymo vertinimo metoda, nustatoma, kad darbuotojai yra
patenkinti mokymais, jy metu jgyja naujy Ziniy ir gebéjimy bei sékmingai taiko juos darbe, galima
daryti i8vada, kad organizacijos suprojektuotas mokymo procesas yra kokybiskas ir efektyvus. Visgi,
praktikoje visiSkas darbuotojy pasitenkinimas mokymo procesu sutinkamas palyginti retai, ypac
vieSojo sektoriaus organizacijy atveju. Tai pagrindzia Patapo ir Kasperaviciiités (2009) atliktas
empirinis tyrimas, kurio metu nustatyta, kad instituciniu lygmeniu prastai vertinamas darbuotojy
mokymo programy vertinimo efektyvumas, vidutiniskai vertinamas mokymo jgyvendinimo
efektyvumas, taip pat mokymo tiksly nustatymo efektyvumas bei mokymo poreikio nustatymo
efektyvumas. Anot autoriy, darbuotojy mokymo programy vertinimas instituciniu lygmeniu yra
atsitiktiné veikla, atlieckama nesistemiskai ir nenuosekliai. Atsizvelgiant j tai, kas iSdéstyta, galima
daryti prielaida, kad vieSojo sektoriaus jstaigose darbuotojy mokymo vertinimas atliekamas tik kai
kuriais atsitiktiniais atvejais.

Pazymétina, kad mokymo vertinimo metodo pasirinkimas yra tik vienas 1§ kompleksinio
mokymo vertinimo proceso elementy. Visg mokymo vertinimo procesa, anot Grove, Ostroff (1991) ir
Kumpikaités (2007), sudaro penki elementai: (1) mokymo poreikio nustatymo (Zr. 1.1 poskyrj)
vertinimas, (2) mokymo tiksly nustatymo (zr. 1.2 poskyrj) vertinimas, (3) mokymo rezultaty vertinimo
kriterijy nustatymas, (4) mokymo rezultaty vertinimo metodo pasirinkimas, (5) mokymo rezultaty
vertinimas.

Vertinant mokymo poreikio nustatyma valstybés institucijy ir jstaigy lygmeniu, svarbu jvertinti
tris kriterijus (Patapas, Kasperaviciaté, 2009): (1) auksciausiy institucijos ar jstaigos vadovy pozitirj |
mokymo poreikio nustatyma (t. y. ar vadovybé skiria tam pakankamai démesio), (2) mokymo poreikio
nustatymo veiksmingumg (t. y. ar darbuotojai mokosi to, kas naudinga jstaigai ir darbuotojams), (3)
mokymo poreikio nustatymo biidg (t. y. ar efektyviai identifikuojamas mokymo poreikis).

Vertinant mokymo tiksly nustatymg valstybés institucijy ir jstaigy lygmeniu, anot Patapo,
Kasperavicitités (2009), svarbu jvertinti Siuos kriterijus: (1) mokymo tiksly aiSkuma (t. y. ar darbuotojai
zino, ko 18 jy tikimasi ir kg jie turi i8mokti), (2) mokymo tiksly pagrjstumg ir tikslingumg (t. y. ar
mokymai orientuoti ] mokymo poreikio tenkinimg, ar turi jtakos darbuotojo darbo rezultatams ir
karjerai).

Vertinant mokymo jgyvendinimg valstybés institucijy ir jstaigy lygmeniu, svarbu jvertinti $iuos
kriterijus: (1) mokymo programos turinj (t. y. ar mokymo metu jgytos zinios ir geb¢jimai pritaikomi
darbe), (2) mokymo metodus (t. y. ar mokymo metodai yra efektyviis, uztikrina mokymo tiksly

pasiekimg) (Patapas, Kasperavicitte, 2009).
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Vienas pagrindiniy viesojo sektoriaus darbuotojy uzdaviniy — uztikvinti kokybisky viesyjy ir
administraciniy paslaugy teikimgq, todél svarbu, kad valstybés institucijy ir jstaigy darbuotojai biity
tinkamai parengti (apmokyti) atlikti jiems pavestas funkcijas. Be to, darbuotojy mokymas viesajame
sektoriuje suprantamas ne tik kaip formalus mokymo metody taikymas, siekiant parengti kvalifikuotus
specialistus, bet kaip kompleksinis procesas, kuriuo siekiama uztikvinti, kad naujos Zinios ir gebéjimai
bus pritaikomi darbe ir didins jo nasumg.

Darbuotojy mokymo procesas susideda s keturiy etapy: darbuotojy mokymo poreikio
identifikavimas, mokymo tiksly nustatymas, mokymo jgyvendinimas ir mokymo rezultaty jvertinimas.
Siekiant uztikrinti jvardinto mokymo proceso efektyvumg, pirmiausia svarbu issiaiskinti, kokie mokymai
darbuotojams reikalingi, ¢ y. nustatyti neatitikimus tarp darbuotojy turimy kompetencijy ir
organizacijos reikalaujamy kompetencijy (atlikti kompetencijy vertinimg). Deja, atsizvelgiant j atliktg
literatiiros analize, tikétina, kad vieSojo sektoriaus darbuotojy mokymo poreikis nustatomas remiantis
tik vadovy rekomendacijomis, o ne atliekant darbuotojy kompetencijy vertinimq (hipotezé Nr. 1).

Pagal nustatytg darbuotojy mokymo poreikj, taip pat organizacijos likescius bisimaisiais
laikotarpiais (t. y. organizacijos strateginius veiklos planus), formuojami darbuotojy mokymo tikslai.
Siekiant uZtikrinti mokymo efektyvumq ir iskelty mokymo tiksly pasiekimg, svarbu informuoti
darbuotojus, kodeél jie dalyvauja mokymuose ir kq konreciai jie turi ismokti. Taciau, atsizvelgiant j
atliktg literatiiros analize, suformuota prielaida, jog viesojo sektoriaus darbuotojams keliami mokymo
tikslai jiems néra pakankamai aiskis (hipotezé Nr. 2).

Mokymo tikslams pasiekti taikomi jvairis mokymo metodai. Tinkamiausiam mokymo metodui
nustatyti organizacijos vertina kiekvieno metodo kaing, trukme, pritaikomumgq, efektyvumgq ir jtakg
darbuotojy motyvacijai. Atsizvelgiant j atliktq literatiros analize, galimqg teigti, kad organizacijos
vadovai ir darbuotojai prioritetizuoja skirtingus mokymo metody vertinimo kriterijus, dél to
organizacijose taikomi mokymo metodai is dalies neatitinka darbuotojy litkesciy (hipotezé Nr. 3).

Igyvendinus suplanuotus mokymus (pagal bendrq organizacijos darbuotojy mokymo plang ir
individualius kiekvieno darbuotojo mokymo planus), atlickamas mokymo rezultaty vertinimas:
nustatomas darbuotojy pasitenkinimas mokymo procesu, darbuotojy Ziniy ir jgidziy lygio pasikeitimas,
darbuotojy elgsenos (darbo atlikimo) pokyciai ir pasikeitusios darbuotojy elgsenos poveikis bendram
organizacijos veiklos efektyvumui. Deja, atsizvelgiant j atliktq literatiros analize, galima teigti, kad
jvardintas darbuotojy mokymo vertinim0O Procesas viesojo sektoriaus jstaigose atliekamas tik kai

kuriais atsitiktiniais atvejais (. y. atlickamas nesistemiskai ir nenuosekliai) (hipotezé Nr. 4).
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2. DARBUOTOJU MOKYMAS VIESOJO ADMINISTRAVIMO
ISTAIGOJE ,,X“

2.1. Tyrimo metodologija

Tyrimo aktualumas. Tyrimus darbuotojy mokymo srityje atliko Chatzimouratidis et al. (2012),
Lin, Jacobs (2008), Patapas, Kasperaviciuté (2009), Kumpikaité (2007) ir kt. Visgi, dél nuolatos
vykstanciy politiniy, ekonominiy, organizaciniy ir technologiniy poky¢iy, darbuotojy mokymo procesai
ir jy efektyvumas organizacijoje nuolatos kinta, taigi atlikty tyrimy rezultatai tampa nebe tokie
aktualiis. Be to, darbuotojy mokymo procesa Lietuvos vieSojo sektoriaus organizacijose analizave
autoriai (Patapas, Kasperaviciaté (2009), Puskorius, Vanagas (2011) ir kt.) tyré tik valstybés tarnautojy
mokymo procesa, tuo tarpu Lietuvos vieSajame sektoriuje dirba ne tik valstybés tarnautojai, bet ir
darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartis.

Tyrimo problema. Apskritai vieSojo sektoriaus darbuotojy veikla Lietuvoje vertinama gana
prastai®. Nepakankamai kokybiska vieSojo sektoriaus darbuotojy darba i§ dalies gali lemti ir
neefektyvus vieSojo sektoriaus darbuotojy mokymas, taciau Lietuvoje tritksta valstybés institucijy ir
istaigy darbuotojy mokymo proceso tyrimy, galinciy atskleisti darbuotojy mokymo proceso trikumus.

Tyrimo objektas — darbuotojy mokymas vie$ojo administravimo jstaigoje ,,X".

Tyrimo strategija. Siekiant iSsamiau paZinti tyrimo objektg, t. y. iSsiaiSkinti vieSojo
administravimo jstaigos ,,X* darbuotojy mokymo proceso kokybines charakteristikas, pradingje tyrimo
stadijoje atliekamas kokybinis tyrimas. Véliau atliekamas ir kiekybinis tyrimas, siekiant tiksliau
iSanalizuoti darbuotojy mokymo proceso statistinius désningumus jstaigoje ,,X*.

Tyrimo metodai:

1.  pirminiy duomeny apie darbuotojy mokymo procesg vieSojo administravimo jstaigoje ,,X“
rinkimui naudojamas kokybinio tyrimo metodas — dokumenty analizé;

2.  siekiant suzinoti tikslig ir patikima informacija apie tyrimo objekta, taikomas kokybinio
tyrimo metodas — atsakingy asmeny (vadovy) interviu (Tidikis, 2003). Sis tyrimo metodas pasirinktas

del to, kad néra galimybés visg informacijg apie jstaigos ,,X* darbuotojy mokymo procesg gauti taikant

Pasitiké¢jimo  valstybés ir savivaldybiy institucijomis ir jstaigomis ir aptarnavimo kokybés vertinimas.
vakokybe.vrm.lt/get.php?f.654 [Zitréta 2013 10 21]
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kiekybinio tyrimo metodus. Atliekant kokybinj tyrima, naudojamas pusiau standartizuotas interviu
(Tidikis, 2003), kuomet dalis klausimy (kurie yra bitini) numatomi i§ anksto, tuo tarpu kiti galimi
(papildomi) klausimai suformuluojami interviu metu. Kadangi interviu metu analizuojami ne tik
dokumentiniai faktai, bet ir atsakingy asmeny (vadovy) nuomongés, atliekamas grupinis interviu,
kuomet apklausiami auksciausi jstaigos ,,X* vadovai ir uz personalo administravimg atsakingas asmuo;

3. siekiant surinkti kuo daugiau objektyvios informacijos apie darbuotojy mokymo procesa
vieSojo administravimo jstaigoje ,,X“, taikomas kiekybinio tyrimo metodas — anketiné darbuotojy
apklausa (Tidikis, 2003). Sis tyrimo metodas pasirinktas dél to, kad jj taikant galima palyginti paprastai
ir greitai gauti didel; kiekj reikalingos informacijos. Siekiant uztikrinti respondenty pateikiamy
atsakymy objektyvumg, apklausai naudojama uzZdaro tipo anketa, orientuojanti respondentus |
atsakymo variantus, paremtus mokslinéje metodinéje literatiiroje pateiktais teiginiais.

Tyrimo imtis. Kiekybinio tyrimo (anketinés darbuotojy apklausos) imties dydis apskaic¢iuojamas

pagal Paniott’o formule (Kardelis, 2002):

1}
2 =
A-l-N

Cia n — imties dydis;

A — leidziamas paklaidos dydis (socialiniy moksly srities tyrimuose standartine paklaida laikoma
5 proc. (Kardelis, 2002));

N — tiriamos visumos dydis.

Vie$ojo administravimo jstaigoje ,,X* i§ viso dirba 77 darbuotojai. Be auksciausiy jstaigos ,,X*
vadovy ir uz personalo administravimg atsakingo asmens (i$ kuriy informacija gaunama interviu metu),

jstaigoje ,,X* dirba 73 darbuotojai, taigi tyrimo imties dydis, skai¢iuojant pagal Paniott’o formule, yra:

1

n= = 61,73 = 62.

1°- 1
2 2
A+ 0,052 + o

Kokybinio tyrimo (atsakingy asmeny interviu) imtis nustatoma identifikuojant auks$ciausiy
istaigos ,,X* vadovy ir uz personalo administravimg atsakingy asmeny skaiciy. Istaigos ,,X* vadovybg

sudaro 3 asmenys — jstaigos virSininkas ir jo pavaduotojai. Uz jstaigos ,,X* personalo administravimg

atsakingas vienas asmuo — vyriausiasis specialistas.
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Tyrimo imties tiiris. Kiekybinio tyrimo imties tiirio parinkimui taikomas biidas — paprastoji
atsitiktine (tikimybiné) atranka. Tikimybinis tiriamosios grupés parinkimo budy atvejis reiskia, kad
kiekvieno tiriamos visumos elemento tikimybé patekti j tyrimo imtj yra zinoma (Kardelis, 2002).
Paprastasis atsitiktinis tiriamosios grupés parinkimo budas reiskia, kad i§ tiriamos visumos atsitiktine
tvarka parenkamas reikiamas (pagal Paniott’o formule apskai¢iuotas) tiriamos grupés (visumos) nariy
skaicius (Kardelis, 2002). Aprasytas imties ttrio parinkimo biidas taikomas i§ dalies, t. y. atrenkant
jstaigos ,,X* valstybés tarnautojus, dalyvausiancius tyrime. Tuo tarpu darbuotojai, jstaigoje ,,X*
dirbantys pagal darbo sutartis, tyrime dalyvauja visi.

Kokybinis tyrimas (atsakingy asmeny interviu) atliekamas apklausiant asmenis, formuojancius
istaigos ,,X* personalo valdymo politika: aukSciausius jstaigos ,,X*“ vadovus ir uZz personalo
administravimg atsakingg asmenj.

Tyrimo tikslas — isanalizuoti vieSojo administravimo jstaigos ,,X“ darbuotojy mokymo procesa
ir jvertinti jo efektyvuma.

Tyrimo uzdaviniai:

1.  iSsiaiSkinti vieSojo administravimo jstaigoje ,,X* taikomo darbuotojy mokymo poreikio
nustatymo principus ir badus bei jy efektyvuma;

2.  identifikuoti darbuotojy mokymo tiksly formavimo principus vieSojo administravimo
jstaigoje ,,X*;

3. nustatyti vieSojo administravimo jstaigoje ,,X* taikomus darbuotojy mokymo metodus, jy
efektyvuma ir darbuotojy pasitenkinima mokymais;

4.  iSanalizuoti vieSojo administravimo jstaigoje ,,X* taikkomg mokymo vertinimo procesg ir jo
efektyvuma.

Hipotezés:

1. vie$ojo administravimo jstaigoje ,,X“ darbuotojy mokymo poreikis nustatomas remiantis
tik jstaigos vadovy nuomone (rekomendacijomis);

2.  vieSojo administravimo jstaigoje ,,X“ darbuotojy mokymo tikslai darbuotojams néra
pakankamai aiskis;

3. vieSojo administravimo jstaigoje ,,X“ taikomi darbuotojy mokymo metodai darbuotojy
likescCius atitinka tik 18 dalies;

4.  vieSojo administravimo jstaigoje ,,.X“ darbuotojy mokymo vertinimas atliekamas
nesistemiskai ir nenuosekliai.

Tyrimo laikas: 2013 10 04 — 2013 11 14.
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Teorinis tyrimo modelis. VieSojo administravimo jstaigos ,,X* darbuotojy mokymo procesui
vertinti taikomas teorinis tyrimo modelis (zr. 13 pav.), sudarytas remiantis Grove ir Ostroff (1991)
aprasyto mokymo rezultaty vertinimo proceso principais, Kirkpatrick (1994) apibrézta mokymo
vertinimo metodika bei Patapo ir Kasperavi¢iatés (2009) iSskirtais valstybés tarnautojy mokymo

proceso efektyvumo vertinimo Kriterijais.

1. Mokymo poreikio nustatymo analizé

Mokymo poreikio nustatymo Mokymo poreikio nustatymo Vadovy jsitraukimas j mokymo
budai veiksmingumas poreikio nustatyma

2. Mokymo tiksly nustatymo analizé

|¢

Mokymo tiksly pagristumas ir Tiksliniy mokymo grupiy

Mokymo tiksly aiSkumas tikslingumas atranka

|¢

3. Mokymo jgyvendinimo analizé

Veiksniai naujy Ziniy

Mokymo metodai Mokymo daznumas pritaikymui

4. Mokymo rezultaty vertinimo analizé

|¢

Pasitenkinimas

mokymu Ziniy padidéjimas Elgsenos poky¢iai Poveikis jstaigai

13 pav. Teorinis tyrimo modelis

Tyrimo instrumentai:

1. kokybiniam tyrimui — atsakingy asmeny (vadovy) interviu — atlikti parengtas preliminarus
klausimynas (zZr. 1 priedg), kuriame numatyti privalomi aptarti klausimai. Pagal klausimy turinj
klausimai sugrupuoti j keturias grupes:

a) pirma klausimy grupé — mokymo poreikio nustatymo etapas: aiskinamasi, ar vie$ojo
administravimo jstaigoje ,,X“ nustatomas darbuotojy mokymo poreikis, kokie mokymo poreikio
nustatymo buidai taikomi (pagal Rossett (1987), McClelland, Samuel (1993), Nowack (1991), Johnson
(1996), Mathews et al. (2001) aprasytas mokymo poreikio nustatymo technikas ir bidus), ar atliekamas
darbuotojy kompetencijy vertinimas (pagal Thomas, Panchal (2010), McArdle (1996) aprasyta
kompetencijy vertinimu pagrista mokymo poreikio nustatyma), ar viesojo administravimo jstaigos ,,X*
vadovai jsitraukia |§ mokymo poreikio nustatymo procesa (Patapo, Kasperaviciatés (2009)

rekomenduojamas vertinimo kriterijus);
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b) antra klausimy grupé — mokymo tiksly nustatymo etapas: aiSkinamasi, ar vie$ojo
administravimo jstaigoje ,,X“ nustatomi darbuotojy mokymo tikslai, kokiu biidu jie nustatomi
(atsizvelgiant | Mager (1962) ir Shipley, Golden (2013) aprasomus mokymo tiksly nustatymo
principus), kaip nustatomos tikslinés mokymo grupés (pagal LeBoterf (2010), Valstybés tarnautojy
mokymo 20112013 mety strategija), kokie darbuotojy mokymo tikslai jstaigos ,,X* vadovy jvardijami
kaip svarbiausi (atsizvelgiant j Bakanauskienés et al. (2008) sudaryta visoms organizacijoms
svarbiausiy mokymo tiksly sgrasa, Valstybés tarnautojy mokymo 2011-2013 mety strategija);

C) trecia klausimy grupé — mokymo jgyvendinimo etapas: aiSkinamasi, kokie mokymo
metodai (pagal Mihiotis (2005) aprasytus mokymo metodus) vieSojo administravimo jstaigoje ,, X"
taikomi daZniausiai, kokiu biidu dazniausiai pateikiama mokymo medZziaga (pagal Sakalo (1996)
nurodytus mokymo medziagos pateikimo biidus), kaip darbuotojai skatinami jgytas Zinias ir jgudzius
taikyti darbe (pagal Baldwin, Ford (1988) ir Holton (2005) apraSomus veiksnius, turin¢ius jtakos
mokymo metu jgyty ziniy praktiniam taikymui);

d) ketvirta klausimy grupé — mokymo rezultaty vertinimo etapas: aiSkinamasi, ar vie$ojo
administravimo jstaigoje ,,X* atliekamas mokymo vertinimas, kaip atliekamas mokymo vertinimas
(etsizvelgiant j Kirkpatrick (1994) pasitlyta mokymo vertinimo modelj), ar mokymo vertinimo
rezultatai naudojami darbuotojy mokymo proceso tobulinimui;

2. kiekybiniam tyrimui — anketinei darbuotojy apklausai — atlikti parengta apklausos anketa
(zr. 2 prieda). Pagal klausimy turinj anketos klausimai sugrupuoti j penkias grupes:

a) pirma klausimy grupé — mokymo poreikio nustatymo vertinimas: vertinama darbuotojy
nuomoné apie organzuojamy mokymy atitiktj darbuotojy poreikiams, darbuotojy dalyvavimg mokymo
poreikio nustatymo procese;

b) antra klausimy grupé — mokymo tiksly nustatymo vertinimas: vertinama, ar mokymo
dalyviams zinomi ir suprantami mokymo tikslai (Patapo, Kasperaviciutés (2009) rekomenduojamas
vertinimo  kriterijus), kokie mokymo tikslai darbuotojy laikomi svarbiausiais (remiantis
Bakanauskienés et al. (2008) sudarytu visoms organizacijoms svarbiausiy mokymo tiksly sarasu), ar
mokymai, kuriuose dalyvauja darbuotojai, susij¢ su jy atlickamu darbu, ar, darbuotojy nuomone,
mokymas daro jtaka darbuotojy darbo rezultatams ir karjerai (Patapo, Kasperaviciutés (2009)
rekomenduojami vertinimo Kriterijai);

C) trecia klausimy grupé — mokymo jgyvendinimo vertinimas: vertinama darbuotojy
nuomoné apie mokymo metody (pagal Mihiotis (2005) apraSytus mokymo metodus) efektyvuma,

mokymo medziagos pateikimo budy (pagal Sakalo (1996) nurodytus mokymo medziagos pateikimo
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biidus) efektyvuma, apie mokymo daznumg, apie organizacijos skatinimg mokymo metu jgytas zinias ir
jgiidzius taikyti darbe (pagal Baldwin, Ford (1988) ir Holton (2005) aprasomus veiksnius, turin¢ius
jtakos mokymo metu jgyty ziniy praktiniam taikymui);

d) ketvirta klausimy grupé — mokymo rezultaty vertinimas: vertinamas bendras darbuotojy
pasitenkinimas mokymo procesu, darbuotojy nuomoné apie ziniy padidéjimo lygi po mokymo,
elgsenos pokycius po mokymo bei po mokymo pasikeitusios elgsenos poveikj jstaigai (pagal
Kirkpatrick (1994) pasitlyta mokymo vertinimo model});

e) penkta klausimy grupé — demografiniai klausimai: respondenty iSsilavinimas, lytis,
darbo stazas, pareigos, jdarbinimo tipas (valstybés tarnyba ar darbas pagal darbo sutart).

Darbuotojy apklausai parengtos anketos klausimy vidinio suderinamumo (nuoseklumo)
patikrinimas atliekamas naudojant matematinés statistikos programa SPSS (angl. Statistical Package
for the Social Sciences), taikant Cronbach’o alfa koeficientg. Bendras visos anketos vidinis
konsistencinis patikimumas (t. y. Cronbach’o alfa koeficientas) yra lygus 0,911, vadinasi, visi anketos

klausimai (zr. 1 lent.) atspindi tiriamajj objekta ir anketa laikytina patikima.

1 lentelé. Apklausos anketos patikimumo vertinimas

Subskale Teiginiy skaicius Cronbach’o alfa koeficientas
Mokymo poreikio nustatymo procesas 5 0,769
Mokymo tiksly nustatymo procesas 7 0,732
Svarbiis mokymo tikslai 7 0,668
Mokymo metodai 14 0,566
Mokymo medziagos pateikimas 5 0,757
Igyty ziniy ir jgidziy pritaikymas darbe 5 0,586
Bendras mokymo proceso vertinimas 9 0,918

Empiriniy duomeny apdorojimas. Tyrimo metu gauty duomeny apdorojimui naudojamos
,Microsoft Excel ir SPSS programos.

Tyrimo eiga. Tyrimas pradétas dokumenty, susijusiy su darbuotojy mokymu vieSojo
administravimo jstaigoje ,,X“, analize. Tyrimo metu analizuotos jstaigos ,,X*“ 2011-2013 mety
mokymo ataskaitos. Tyrimg vykdyti trukdziusiu veiksniu galima jvardinti tai, kad mokymo ataskaitose

(t. y. oficialiuose dokumentuose) nurodomi duomenys tik apie valstybés tarnautojy mokymus




37

(vadovaujantis Valstybés tarnybos jstatymu), tuo tarpu duomenys apie darbuotojy, dirbanciy pagal
darbo sutartis, mokymus j Siuos dokumentus nejtraukiami. Visgi, duomenys apie darbuotojy, dirbanciy
pagal darbo sutartis, mokymus fiksuojami neoficialiuose jstaigos ,,X* registruose — tai galima jvardinti
kaip tyrimg padéjusj vykdyti veiksnj. Duomeny, pateikty minétuose jstaigos ,,X“ registruose,
patikimuma patvirtina saskaitos — fakttiros, nurodancios, kokios darbuotojy mokymo paslaugos buvo
isigytos, taip pat darbuotojams iSduoti pazyméjimai, liudijantys darbuotojy dalyvavima mokymuose
(atsitiktine tvarka pastaryjy trijy mety mokymo ataskaitose patikrintas 6 jrasy teisingumas (po 2 jraSus
kiekvieny mety mokymo ataskaitose)).

Veliau atliktas auksciausiy istaigos ,,X* vadovy ir uz personalo administravimg atsakingo asmens
grupinis interviu. Interviu buvo vykdomas dalyvaujant 4 asmeny grupei (nejskaitant tyréjo) ir vedamas
kaip pokalbis (diskusija). Interviu metu gauti duomenys sukuria pagrindg anketinés apklausos biudu
gauty duomeny aiSkinimui. Interviu vykdymg padéjusiu vykdyti veiksniu galima jvardinti tai, kad
baigiamajame magistro darbe neatskleidziamas analizuojamos vie$ojo administravimo jstaigos ,,X*
pavadinimas, kadangi dél Sios priezasties interviu dalyviai noriai bendradarbiavo, jy patekti atsakymai
buvo iSsamiis ir aiskis, interviu dalyviai nebandé daryti jtakos tyrimo rezultatams. Interviu vykdymag
trukdziusiy veiksniy nepastebéta.

Atlikus atsakingy asmeny (vadovy) interviu, vykdyta anketiné darbuotojy apklausa. Apklausai
vykdyti reikalinga anketa parengta remiantis mokslinéje metodingje literatliroje pateiktais teoriniais
darbuotojy mokymo aspektais. Siekiant patikrinti anketos klausimy tinkamumag ir patikimuma, atliktas
pilotazinis tyrimas (Tidikis, 2003), kurio metu atlikta bandomoji anketiné apklausa nedideléje
respondenty grupéje, sudarytoje i§ 10 atsitiktiniu budu pasirinkty jstaigos ,,X* darbuotojy. Atlikus
pilotazinj tyrimg, i§ anketos iSbraukti du klausimai, pakeisti galimi atsakymy variantai keturiems
anketos klausimams, visuose klausimuose atsisakyta galimo atsakymo varianto ,nei sutinku, nei
nesutinku®, kadangi respondentams nebuvo suprantama Sio atsakymo varianto prasmée. Suformuota
apklausos anketa (zr. 2 priedg) jstaigos ,,X* darbuotojams pateikta elektronine forma (t. y. elektroniniu
pastu nusiunciant nuorodg j interneto svetainéje pateikta apklausos anketg), todél anketos sugadinimo
(t. y. netinkamo uzpildymo) tikimybé visiSkai eliminuota. Apklausos vykdyma padéjusiu vykdyti
veiksniu galima jvardinti jstaigos ,,X“ vadovy jsitraukimg — jiems paskatinus, apklausos anketas
uzpildé (t. y. apklausoje dalyvavo) visi jstaigos ,,X* darbuotojai, kuriems buvo pateiktos apklausos
anketos (t. y. 62 darbuotojai).

Ivykdzius jstaigos ,, X darbuotojy apklausa, atliktas apklausai naudotos anketos patikimumo

vertinimas taikant Cronbach’o alfa koeficienta.
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Tiriamyjy charakteristikos. Kiekybiniame tyrime (apklausoje) dalyvavo 35 moterys (t. y. 56
proc.) ir 27 vyrai (t. y. 44 proc.). Daugiausia respondenty, t. y. 71 proc., turi aukstgjj universitetinj

i§silavinimag (zr. 14 pav.):

i Aukstasis neuniversitetinis
Aukstasis universitetinis

# Siuo metu studijuoju

14 pav. Respondenty iSsilavinimas

Darbuotojy, turin¢iy tik vidurinj iSsilavinimg arba profesinj iSsilavinimg, jstaigoje ,,X“ néra.
DidZiosios dalies respondenty, t. y. 65 proc., turimas iSsilavinimas visiSkai arba 1§ dalies atitinka jy

atlieckamo darbo pobudj, veiklos sritj jstaigoje ,,X* (zr. 15 pav.).

M Neatitinka

H |_abiau neatitinka, nei atitinka
i | abiau atitinka, nei neatitinka
Atitinka

15 pav. Respondenty iSsilavinimo atitiktis atliekamo darbo pobudZziui

Paminétina, kad jstaiga ,,X* ne tik teikia administracines paslaugas suinteresuotiems asmenims,
bet ir atlieka iikio subjekty (objekty, veikly) prieziiirg, todél jstaigos ,,X* darbuotojai turi turéti auksta
profesing kompetencijg. Visgi, trec¢dalio respondenty (t. y. 35 proc.) turimas iSsilavinimas, darbuotojy
vertinimu, nesusijes su jy atliekamo darbo (uzduociy) pobiidziu jstaigoje ,,X“. Be to, daugiau nei pusé

respondenty jstaigoje ,, X dirba palyginti neilgai — nuo 1 iki 3 mety (zr. 16 pav.).
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Maziau nei 6 mén.
L4 Nuo 6 mén. iki 1 m.
i Nuo 1 iki 3 m.

& Nuo 3 iki 6 m.

16 pav. Respondenty darbo stazas jstaigoje ,,X*

Tarp respondenty néra né vieno darbuotojo, jstaigoje ,,.X“ dirbangio ilgiau nei 6 metus. Sj fakta
paaiskina palyginti aukstas jstaigos ,,X* darbuotojy kaitos rodiklis, kuris, jstaigos ,,X* duomenimis,
2012 metais buvo lygus 25 proc. (tuo tarpu optimalia rodiklio reik§me laikytini 4 proc.).

Be to, atkreiptinas démesys j tai, kad beveik pusé respondenty (t. y. 45 proc.) vieSojo
administravmo jstaigoje ,,X* dirba pagal darbo sutartis (Zr. 17 pav.). Atkreiptinas démesys, kad tiek
valstybés tarnautojai, tiek darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartis, toliau darbe kartu vadinami

,darbuotojais®.

i Valstybés tarnautojai

LI Darbuotojai, dirbantys
pagal darbo sutartj

17 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal jdarbinimo pobudj

Kokybiniame tyrime (interviu) dalyvavo 3 vyrai (auks¢iausi jstaigos ,,X* vadovai) ir 1 moteris
(atsakinga uz jstaigos ,,X“ personalo administravima). Visi minéti asmenys — valstybés tarnautojai,

turintys aukstajj universitetinj iSsilavinimg ir darbo patirt] vieSajame sektoriuje. Istaigos virSininko
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darbo stazas jstaigoje ,,X* — 8 metai, dviejy virSininko pavaduotojy — atitinkamai 4 ir 6 metai, asmens,

atsakingo uz personalo administravimg — 1 metai.

2.2. Tyrimo rezultaty analizé

VieSojo administravimo jstaiga ,,X* — valstybés biudzetin¢ jstaiga, priskirta vienos i§ Lietuvos
Respublikos ministerijy reguliavimo sriciai. [staiga ,,X“ teikia administracines paslaugas
suinteresuotiems asmenims, taip pat atlieka tam tikros specifinés srities iikio subjekty (objekty, veikly)
prieziturg. Pagrindiniai jstaigos ,,X* uzdaviniai — kokybisky administraciniy paslaugy teikimas, saugos
uztikrinimas tam tikroje specifinéje srityje, taip pat konkurencijos skatinimas tam tikros specifinés
srities rinkoje.

Atsizvelgiant | jstaigos ,,X“ vadovybés pra§ymg, jstaigos pavadinimas darbe neatskleidziamas.
To priezastimi jstaigos ,,X*“ vadovai nurodo palyginti Zemas personalo valdymo efektyvumo vertinimo
kriterijy (numatyty Strateginio planavimo dokumentuose naudojamy vertinimo kriterijy sudarymo ir
taikymo metodikoje, tvirtinamoje Lietuvos Respublikos finansy ministro) reikSmes.

VieSojo administravimo jstaigoje ,,X* $iuo metu i$ viso dirba 77 darbuotojai (jskaitant jstaigos
vadovybe). Vidutinis darbuotojy skaicius kasmet kei¢iasi nezymiai (zr. 18 pav.), kadangi jstaiga ,,.X*
negali jdarbinti daugiau darbuotojy nei patvirtintas maksimalus jstaigai ,,X* leistinas pareigybiy
skaiCius.

90

M Vidutinis metinis jstaigoje
dirbanciy darbuotojy skaicius

H Mokymuose dalyvavusiy
darbuotojy skaicus, i$ viso

M TS jy valstybés tarnautojy

L3 jy darbuotojy, dirbanciy pagal
darbo sutartis

Darbuotojy skai¢ius (zm.)

2011 2012 2013

18 pav. Vidutinis metinis darbuotojy skaicius jstaigoje ,,X* ir mokymuose dalyvavusiy
darbuotojy skaicius
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Maksimalus jstaigai ,,X“ leistinas pareigybiy skaicius yra 81, taciau vidutiniskai 5 etatai kasmet
buna laisvi. To priezastimi jstaigos vadovybé jvardija palyginti didel¢ darbuotojy kaitag. Darbuotojy
kaitos rodiklis skaic¢iuojamas pagal Strateginio planavimo dokumentuose naudojamy vertinimo kriterijy
sudarymo ir taikymo metodika: per ataskaitinius metus i$ jstaigos iS¢jusiy ir atleisty darbuotojy skaiciy
dalijant i§ pareigybiy sarase nurodyto bendro pareigybiy skaiciaus ir dauginant i§ 100 proc. [staigos
X darbuotojy kaitos rodiklis (jstaigos duomenimis) 2012 metais buvo lygus 20 proc. (tuo tarpu
optimalia rodiklio reik§me laikytini 4 proc.). Per 2012 metus jstaigg ,,X* paliko 20 darbuotojy, i$ jy 17
darbuotojy (t. y. 85 proc.) i§ pareigy pasitrauké savo praSymu arba Saliy sutarimu. Pagrindine
priezastimi, lemiancia didele darbuotojy kaita, istaigos ,,X* vadovai nurodé nesutapimg tarp darbuotojy
ir jstaigos lukesciy.

Viena i$ priemoniy darbuotojy kaitai jstaigoje ,,X“ mazinti — darbuotojy mokymas. Jstaigos ,, X
organizuojamuose mokymuose kasmet dalyvauja vidutiniskai 53 darbuotojai (t. y. ir valstybés
tarnautojai, ir darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartis) (zr. 18 pav.). Pagal Valstybés tarnybos
jstatymg, valstybés tarnautojy mokymui skiriamos 1éSos turi sudaryti ne maziau kaip 1 ir ne daugiau
kaip 5 proc. valstybés tarnautojy darbo uzmokeséiui nustatyty asignavimy; tuo tarpu darbuotojy,
dirbanc¢iy pagal darbo sutartis, mokymui skiriamos léSos néra reglamentuojamos. Jstaiga ,,X“
darbuotojy (t. y. ir valstybés tarnautojy, ir darbuotojy, dirban¢iy pagal darbo sutartis) mokymui

kasmet skiria vidutiniskai 0,84 proc. darbo uzmokeséiui nustatyty asignavimy (zr. 19 pav.).

1,40

1,35 S

1,30 I

1,25 1,35

1,20 S

115 1,19 125 I

Mokymui skiriamy 1éSy dalis (proc.)

1,10 - - .
2011 2012 2013

19 pav. Istaigos ,,X*“ darbuotojy mokymui skiriama darbo uzmokes¢iui nustatyty asignavimy
dalis

Istaigai ,,X* nustatyti darbo uzmokescio asignavimai 2011 ir 2012 metais sudaré po 2071 tikst.
lity (taigi darbuotojy mokymui 2011 m. skirta apie 25 tukst. lity, 2012 m. — 26 tukst. lity), o 2013 m.
jstaigos ,,X* darbo uzmokesc¢iui nustatyti asignavimai padidinti iki 3027 takst. lity (taigi darbuotojy
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mokymui 2013 m. skirta apie 41 tikst. lity). Vadinasi, jstaiga ,,X* vieno valstybés tarnautojo mokymui

kasmet skiria vidutini$kai 612 lity, o vieno darbuotojo, dirbancio pagal darbo sutartj, mokymui — 467
litus (Zr. 20 pav.).

700

627,5
5017 617,7

600

500

400 H | valstybés tarnautojo mokymui

tenkancios 1éSos

300

i 1 darbuotojo, dirbancio pagal darbo
sutart], mokymui tenkancios 1éSos

200

Mokymui skiriamos 1&éSos (Lt)

100

2011 2012 2013

20 pav. Vieno jstaigos ,,X*“ darbuotojo mokymui tenkancios 1éSos

2011-2012 m. populiariausios mokymo programos (t. y. kuriose dalyvavo daugiausia jstaigos
X darbuotojy) buvo jvadinis valstybés tarnautojy mokymas ir uzsienio kalbos (angly) mokymas. Tuo
tarpu 2013 m. daugiausiai dalyvauta tose mokymo programose, kuriose darbuotojai mokyti specifiniy
igudziy, reikalingy jstaigos ,,X* veiklai uztikrinti.

Darbuotoju mokymo poreikio nustatymas. Atsakingy asmeny (vadovy) interviu metu
pirmiausia teirautasi, ar jstaigoje ,,X“ vertinamas darbuotojy mokymo poreikis. [staigos vadovai
patikino, kad darbuotojy mokymo poreikis jstaigoje ,,X* yra nustatomas, o tam naudojamas metodas —
darbuotojy kompetencijy vertinimas. Kompetencijy vertinimas, anot interviu dalyviy, jstaigoje ,,X*
vykdomas $iais etapais (zr. 21 pav.):

1.  darbuotojams (t. y. specialistams ir vidurinés grandies vadovams) pateikiamos anketos (joS
néra oficialiai patvirtintos), kuriose nurodytos visos konkretaus darbuotojo pareigybés aprasyme
nustatytos funkcijos ir Sioms funkcijoms atlikti reikalingos kompetencijos (nustatytos remiantis
tiesioginiy vadovy rekomendacijomis);

2.  darbuotojai, pildydami minétas anketas, patys savarankiskai vertina savo turimy Ziniy ir
gebéjimy atitikti jstaigos ,,X* reikalaujamoms Zinioms ir gebé¢jimams (anketoje pasirinkdami variantg

»atitinku® arba ,,neatitinku‘);
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3. uz personalo administravimg atsakingas asmuo susistemina visus duomenis, gautus
darbuotojams uzpildzius anketas, ir sudaro preliminary Kiekvienam darbuotojui reikalingy mokymy
sarasg, atsizvelgiant j tai, kokiy ziniy ir geb&jimy darbuotojams, jy manymu, truksta;

4.  specialistams reikalingy mokymy sarasus perziiiri specialisty tiesioginiai vadovai (t. y.
atitinkami vidurinés grandies vadovai). Jie, atsizvelgdami j specialistui paskirtas uzduotis (jy svarbg ir
kt.) bei specialisto darbo rezultatus, visus sgrase esancius mokymus iSdésto prioriteto tvarka.
Tiesioginiam vadovui leidZiama daryti ir kitas korekcijas — visiSkai iSbraukti kurias nors mokymo
temas arba jtraukti naujas;

5. vidurinés grandies vadovams reikalingy mokymy saraSus analogiskai perzitri ir koreguoja
auksciausios grandies vadovai;

6. galiausiai parengiami atskiri kiekvienam darbuotojui reikalingy mokymy sgrasai.
Analogiski skirtingy darbuotojy pageidaujami mokymai grupuojami (t. y. sudaromos preliminarios
mokymo dalyviy grupés).

1. Funkcijoms vykdyti

reikalingy kompetencijy
identifikavimas

6. Kiekvienam
darbuotojui reikalingy
mokymy sarasy
parengimas ir mokymy
grupavimas

2. Darbuotojy saves
isivertinimas dél turimy
kompetencijy atitikties

(ankety pildymas)

5. Auksciausiy vadovy
nuomoné apie vidurinés
grandies vadovams
reikalingy mokymy
prioritetus

3. Preliminariy
darbuotojams reikalingy
mokymuy sarasy
SEICINES

4. Vidurinés grandies
vadovy nuomoné apie
pavaldiems darbuotojams
reikalingy mokymy
prioritetus

21 pav. Istaigos ,,X*“ darbuotoju mokymo poreikio nustatymo procesas

Taigi darbuotojy mokymo poreikio nustatymas jstaigoje ,,X* paremtas darbuotojy kompetencijy

vertinimu. Kompetencijy vertinimas atliekamas naudojant nuomoniy tyrimo technika, t. y. nustatant
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paciy darbuotojy nuomong apie jiems trikstamas kompetencijas ir jvertinant vadovy eksperting
nuomong apie jiems pavaldziy darbuotojy mokymo poreikius. Atsizvelgdami j tai, jstaigos ,,X* vadovai
pabrézia, kad jie aktyviai dalyvauja darbuotojy mokymo poreikio nustatymo procese ir, jvertindami
kiekvieno darbuotojo silpngsias puses (t. y. labiausiai triikstamas zinias ir gebéjimus bei jy svarbg),
koreguoja darbuotojy nuomonémis (t. y. “pageidavimais®) paremtus reikalingy mokymy sarasus,
iSskirdami prioritetinius mokymus.

Deja, jstaigos ,,X* darbuotojy apklausa parodé, kad, darbuotojy Zziniomis, individualts

darbuotojams reikalingy mokymy sgrasai (planai) jstaigoje néra rengiami (zr. 22 pav.).

Teiginys ,, Organizacijoje yra parengtas ir man zinomas individualus mano mokymo

planas*
1
Visiskai sutinku 1
2
1 S
sutinku | 1 L Darbuotolal_, dirbantys pagal
2 darbo sutartis
H Valstybés tarnautojai
7
Nesutinku | 0
7 I8 viso
49
Visiskai nesutinku 40
89
0 20 40 60 80 100

Respondenty dalis (proc.)

22 pav. Istaigos ,,X“ darbuotojy nuomoné apie individualiy mokymo plany sudaryma

Istaigos ,,X“ vadovai pripazino, kad darbuotojams trikstamy kompetencijy sgrasai, paremti
darbuotojy saves jsivertinimu, po darbuotojy tiesioginiy vadovy atlieckamy korekcijy (viso darbuotojy
mokymo poreikio nustatymo schema pateikta 21 pav.) néra grazinami darbuotojams susipazinti.
Istaigos ,,X“ vadovai nurodé¢, kad taip yra dél to, kad darbuotojams reikalingy mokymy sgrasai néra
baigtiniai ir yra nuolatos koreguojami atsizvelgiant j jstaigos veiklos planus ir jstaigos vadovy
rekomendacijas.

Paklausus, kaip daZnai vertinamos darbuotojy kompetencijos ir atnaujinami darbuotojams
reikalingy mokymy sarasai (planai), jstaigos vadovai nurodé, kad apibiidintas darbuotojy kompetencijy

vertinimo procesas (zr. 21 pav.) turéty biiti vykdomas kartg per metus. Visgi, paskutinj kartg toks
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kompetencijy vertinimu pagrjstas darbuotojy mokymo poreikio nustatymo procesas jstaigoje ,,X*“ buvo
taikytas 2011 metais. [staigos vadovai nurodé, kad tam jtakos turéjo uz personalo administravimg
atsakingo darbuotojo pasikeitimas.

Turint omenyje tai, kad beveik dvejus metus (t. y. nuo 2011 mety) nebuvo vykdoma jstaigos ,,X*
darbuotojy apklausa apie jiems triikstamas zinias ir geb¢jimus, suprantama, kodél net 63 proc.
respondenty teigia neturintys galimybés i$sakyti savo nuomong apie jiems reikalingus mokymus (zr. 23

pav.).

Teiginys ,, AS visada galiu iSsakyti savo nuomone apie man reikalingus mokymus *

60
50
= 40
2
s
g 30
el
=)
o
2 20
[P]
.
10
0 E ¥ —
Visiskai . . Visiskai
nesutinku Nesutinku Sutinku sutinku
M I8 viso 10 53 34 3
M Valstybés tarnautojai 0 26 18 1,5
M Darbuotojai, dirbantys pagal darbo
sutartis 10 27 16 15

23 pav. Istaigos ,,X*“ darbuotoju nuomoné apie galimybe iSreiksti poreikj mokytis

Daugiausia mananciy, kad jie nagali iSreiks$ti savo mokymosi poreikio, t. y. 37 proc. —
darbuotojai, jstaigoje ,,X* dirbantys pagal darbo sutartis. Visi $ie respondentai nurodé, kad jie neturi
reikiamy Ziniy ir jgiidziy jiems pavestoms uzduotims atlikti, daugumos jy darbo staZzas — iki 1 mety,
todél galima daryti prielaida, kad minétiems 37 proc. respondenty reikalingi mokymai. Deja, jiems
nesukuriamos s3lygos iSreiksti savo mokymosi poreikj.

Kiti 37 proc. respondenty mano galintys laisvai i$sakyti savo nuomong apie jiems reikalingus
mokymus (Zr. 23 pav.). Minétg respondenty grupe sudaro daugiausia skyriy vedéjai, jy pavaduotojai ir

pataréjai, palaikantys glaudesnj ir daznesnj kontakta su auksciausiais jstaigos ,,X* vadovais. Visgi, net
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87 proc. respondenty teigia, kad jstaigos ,,X* vadovybé neatsizvelgia | darbuotojy nuomong apie jy

mokymo poreikj (zr. 24 pav.). I$ jy 52 proc. — darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartis.

Teiginys ,, Organizacija visada atsizvelgia j mano nuomone apie man
reikalingus mokymus *

)
S

D
o

62
o

N
o

w
o

Respondenty dalis (proc.

N
o

10 ‘“-’.

0 o ev . PV .

VisiSkai Nesutinku Sutinku VisiSkai

nesutinku sutinku
H IS viso 60 27 11 2
H Valstybés tarnautojai 27 8 8 2

H Darbuotojai, dirbantys pagal

darbo sutartis 33 19 3 0

24 pav. Istaigos ,,X*“ darbuotojuy nuomoné apie ju iSreik§to mokymo poreikio svarba

Paklausti, ar, jy nuomone, darbuotojams organizuojami mokymai atitinka darbuotojy poreikius,
istaigos ,,X* vadovai ir uz personalo administravimag atsakingas asmuo nurodé, kad darbuotojy
poreikiai, greiCiausiai, tenkinami i§ dalies. Interviu dalyviai pripazino, kad jstaigoje ,,X“ mokymai
kartais organizuojami remiantis tik vadovy nuomone, t. y. nepaisant darbuotojams reikalingy mokymy
sarasuose isskirty kiekvieno darbuotojo mokymo prioritety, taip pat neatsizvelgiant j darbuotojy
iSreikSta nuomong apie jiems reikalingus mokymus. Kaip to prieZastj jstaigos ,,X* vadovai jvardino
savo pozilr}, jog kartais situacija geriau apibtidina ne paciy darbuotojy nuomoné apie jiems trikstamas
zinias ir gebéjimus, o darbuotojy darbo eigos ir rezultaty stebésena i§ Salies. Uz personalo
administravimg jstaigoje ,,X* atsakingo asmens teigimu, jstaigos vadovy ekspertiné nuomoné Yyra
efektyvus buidas darbuotojy mokymo poreikiui nustatyti, taciau pripazino, jog darbuotojams turéty buti
paaiskinta (asmeninio pokalbio metu), dél kokiy priezas€iy jiems organizuojami kiti mokymai, nei tie,
kuriuos laiko esant reikalingiausiais patys darbuotojai. Visgi, kol Sia tema néra vedamas dialogas tarp
auksCiausiy jstaigos vadovy ir jstaigos darbuotojy, 88 proc. jstaigos ,,X“ darbuotojy mano, kad jy

mokymo poreikiai néra tenkinami (zr. 25 pav.).
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Teiginys ,, Mano organizacijos man ovganizuojami mokymai visiskai atitinka
mano poreikius

® Visiskai nesutinku

H Visiskai sutinku
H Sutinku
i Nesutinku

i Valstybés tarnautojai

L1 Darbuotojai, dirbantys pagal
darbo sutartis

25 pav. Istaigos ,,X* darbuotojy nuomoné apie organizuojamy mokymuy atitiktj ju poreikiams

Auksciausi jstaigos ,, X vadovai, apibendrindami darbuotojy mokymo poreikio nustatymo
procesa jstaigoje ,,X*“, pripazino, kad pastaruoju metu darbuotojy mokymo poreikis jstaigoje ,,X* i§
esmés nustatomas remiantis vien tik jstaigos vadovy nuomone, kadangi nevykdomos jokios darbuotojy
nuomongs apklausos, o valstybés tarnautojy kasmetinio tarnybinés veiklos vertinimo metu jy nuomonés
apie mokymosi poreikj teiraujamasi tik kai kuriais atvejais. I§ esmés tai paaiSkina, kodé¢l tarp
respondenty, teigianciy, kad jy mokymo poreikiai néra tenkinami, valstybés tarnautojai sudaro mazesne
dalj (t. y. 23 proc.) (zr. 25 pav.).

Darbuotojyu mokymo tiksly nustatymas. Atsizvelgiant j darbuotojy kompetencijy vertinimo
rezultatus (t. y. darbuotojams trukstamas Zinias ir gebéjimus), formuojami darbuotojy mokymo tikslai,
kuriuos jstaigos ,,X* vadovai apibrézia kaip pageidaujamg konkrec¢iy darbuotojy ziniy ir jgudziy lygj,
kuris gali buiti pamatuojamas. Pavyzdziui, jeigu darbuotojas, kuriam pavesta uzduotis ,,UZztikrinti
tarptautinj bendradarbiavimg su Europos Sajungos institucijomis®, stokoja uzsienio kalbos Ziniy, jam
organizuojami reikalingos uzsienio kalbos mokymai ir iskeliamas tikslas — uZztikrinti konkrecios
uzsienio kalbos mokéjima pazengusio vartotojo lygmeniu. Uz personalo administravimg atsakinga
jstaigos ,,X“ darbuotoja nurodé, kad darbuotojy mokymo tikslai nustatomi rengiant darbuotojams
reikalingy mokymy sarasa, t.y. atliekant darbuotojy turimy kompetencijy vertinima.

Visgi, jstaigos ,,X“ vadovai pabrézia, kad pagrindiniai valstybés tarnautojy mokymo tikslai

numatyti Valstybés tarnautojy mokymo 2011-2013 mety strategijoje ir jstaiga ,,X“, organizuodama
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mokymus savo darbuotojams, turi j juos atsizvelgti. Minétame teisés akte nustatyti Sie pagrindiniai
mokymo tikslai:

1. tobulinti vadovavimo gebéjimus (stiprinti lyderiavimo, valdymo kompetencija);

2.  tobulinti gebéjimus, susijusius su dalyvavimu Europos Sajungos sprendimy priémimo ir
igyvendinimo procesuose;

3.  tobulinti geb¢jimus ir jgiidzius, reikalingus uztikrinti kokybiska paslaugy teikima,

4.  plétoti zinias profesinés etikos ir korupcijos prevencijos srityje.

Istaigos ,,X* vadovai ir uz personalo administravimg atsakingas asmuo pritaria §iy mokymo tiksly
prioritetizavimui, kadangi:

1.  valstybés institucijy ir jstaigy darbuotojai vykdo viesajj administravimg, uztikrina valstybés
politikos formavima bei jgyvendinimg, todél vadovaujantys darbuotojai viesajame sektoriuje darbg turi
organizuoti taip, kad jis biity vykdomas efektyviai. Istaigos ,,X“ duomenimis, 14 jstaigos ,,X“
darbuotojy uzima vadovaujancias pareigas;

2. 2013 m. Lietuva pirmininkauja Europos Sgjungos Tarybai, todél vieSojo sektoriaus
darbuotojai turi iSmanyti Europos Sajungos sprendimy priémimo ir jgyvendinimo procesus. Istaigos
»X duomenimis, su Lietuvos pirmininkavimu Europos Sgjungos Tarybai susijusiose veiklose
dalyvauja 11 jstaigos ,,X* darbuotojy;

3. kokybiSky vieSyjy ir administraciniy paslaugy teikimas suinteresuotiems asmenims yra
vienas i$ pagrindiniy vieSojo sektoriaus darbuotojy uzdaviniy, todél darbuotojai turi bati kompetentingi
uztikrinti tinkama paslaugy teikimg. Istaigos ,, X duomenimis, su administraciniy paslaugy teikimu
susije 23 jstaigos ,, X darbuotojai;

4.  vieSojo sektoriaus darbuotojai, vykdydami jiems pavestas funkcijas, turi vadovautis
tarnybinés veiklos etikos principais ir vengti vieSyjy ir privaciy interesy konflikto, todél visi jstaigos
X darbuotojai turi gilinti zinias profesinés etikos ir korupcijos prevencijos srityje.

Tuo tarpu patys jstaigos ,,X“ darbuotojai Valstybés tarnautojy mokymo 2011-2013 mety
strategijoje numatyty mokymo tiksly nelaiko paciais svarbiausiais (zr. 26 pav.). Anketinés apklausos
metu respondentai buvo parasyti jvertinti mokymo tiksly svarba balais nuo 1 iki 5 (kur 1 — Zemiausias
jvertinimas, 5 — aukSciausias jvertinimas). Paaiskéjo, kad jstaigos ,,X* darbuotojams svarbiausia plétoti
profesinius jgiidzius, kurie reikalingi jiems pavestoms specifinéms uzduotims atlikti: 80 proc.
respondenty $iam mokymo tikslui skyré auksciausia jvertinimo balg (t. y. 5 balus i§ 5 galimy baly) (zr.
2 lent.):



2 lentelé. Istaigos ,,X* darbuotojuy labiausiai vertinami mokymo tikslai

o o Darbuotojy, skyrusiy atitinkamg jvertj, dalis (proc.)
Svarbiausi mokymo tikslai
lbalas | 2balai | 3balai | 4balai | 5 balai
Plétoti profesinius jgudZzius 0 0 2 18 80
Ugdyti analitinj mastyma 2 3 5 16 74
Tobulinti gebéjimus ir jgtdzius, reikalingus uztikrinti
. o 11 6 15 31 37
kokybiska paslaugy teikimg

Visy mokslingje literatiiroje (zr. 1.2 poskyrj) iSskiriamy pagrindiniy darbuotojy mokymo tiksly

vertinimas viesojo administravimo jstaigos ,,X* atveju pateikiamas 26 pav.

Plétoti profesinius jguidzius (reikalingus
s e N 4,79
specifiniams uzdaviniams atlikti)
Tobulinti gebé&jimus, susijusius su
dalyvavimu Europos Sgjungos sprendimy
priémimo ir jgyvendinimo procesuose

Tobulinti gebéjimus ir jgiidzius, reikalingus
uztikrinti kokybiska paslaugy teikima

Plétoti zinias profesinés etikos ir korupcijos
prevencijos srityje

Tobulinti vadovavimo gebéjimus (stiprinti
lyderiavimo, valdymo kompetencija)

Mokytis dalykinio bendravimo jgudziy

Ugdyti analitinj mastyma (identifikuoti ir
spresti problemas)

Vertinimo baly vidurkis

26 pav. Istaigos ,,X“ darbuotojy nuomoné apie svarbiausius mokymo tikslus

Valstybés tarnautojy mokymo 2011-2013 mety strategijoje numatyty mokymo tiksly jvertinimo

baly vidurkiai yra patys Zemiausi (Zr. 26 pav.). Maziausiai svarbiu respondentai jvardijo mokymo tikslg
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,Plétoti Zinias profesinés etikos ir korupcijos prevencijos srityje” (tik 7 proc. respondenty Siam
mokymo tikslui skyré auksciausig 5 baly jvertinimg), taip pat ,,Tobulinti gebé&jimus, susijusius su
dalyvavimu Europos Sajungos sprendimy priémimo ir jgyvendinimo procesuose” (tik 10 proc.
respondenty Siam mokymo tikslui skyré auk$¢iausig 5 baly jvertinimg) bei ,,Tobulinti vadovavimo
gebéjimus (stiprinti lyderiavimo, valdymo kompetencija)* (aukséiausig 5 baly jvertinima Siam mokymo
tikslui skyré 15 proc. respondenty). Kiek aukstesnis mokymo tikslo ,,Tobulinti gebé&jimus ir jgiidZius,
reikalingus uztikrinti kokybiska paslaugy teikimg* jvertinimo balo vidurkis (37 proc. respondenty Siam
mokymo tikslui skyré aukSciausig 5 baly jvertinimg). Vertinant minétus rezultatus, reikia atsizvelgti |
fakta, jog jvardinti mokymo tikslai aktualts tik tam tikroms jstaigos ,,X* darbuotojy grupéms, t. y.,
atitinkamai:

1. darbuotojams, einantiems vadovaujancias pareigas;

2.  darbuotojams, dalyvaujantiems Europos Sajungos sprendimy priémimo ir jgyvendinimo
procesuose bei Lietuvos pasirengimo pirmininkavimui Europos Sgjungos Tarybai procesuose;

3. darbuotojams, teikiantiems paslaugas suinteresuotiems asmenims.

Sios darbuotojy mokymo grupés isskiriamos kaip prioritetinés Valstybés tarnautojy mokymo
2011-2013 mety strategijoje. Tarp respondenty yra 10 vadovaujancias pareigas jstaigoje ,,X“
uzimanc¢iy darbuotojy, kuriems aktualiis vadovavimo gebéjimy tobulinimo mokymai. Tie patys 10
respondenty dalyvauja ir Lietuvos pirmininkavimo Europos Sajungos Tarybai procesuose, todél jiems
aktualu tobulinti gebéjimus, susijusius su dalyvavimu Europos Sajungos sprendimy priémimo ir
igyvendinimo procesuose. Respondenty tarpe taip pat yra 22 jstaigos ,,X* darbuotojai, teikiantys
paslaugas, kuriems aktualiis su paslaugy teikimo kokybés gerinimu susij¢ mokymai. Kiti jstaigos ,,X*
darbuotojai nepriskiriami né vienai i§ minéty grupiy, dél to jiems aktualtis kiti mokymai (zZr. 26 pav.).

Istaigos ,,X* vadovy teigimu, darbuotojy, dalyvausian¢iy mokymuose, atrankai netaikoma jokia
speciali metodika, tadiau jstaigos ,,X* vadovai pripazino, kad mokymo prioritetas dazniausiai teikiamas
vadovaujantiems darbuotojams.

Anketinés darbuotojy apklausos metu iSryskéjes probleminis jstaigos ,,X* darbuotojy mokymo
tiksly nustatymo proceso aspektas yra tas, kad jstaigos darbuotojai, dalyvaudami mokymuose, daznai
nesuvokia, kokiu tikslu juose dalyvauja ir kg konkreéiai turi iSmokti (zr. 27 pav.). Uz personalo
administravimg jstaigoje ,,X“ atsakingo asmens teigimu, darbuotojams visada pristatoma
organizuojamo (t. y. planuojamo vykdyti) mokymo tema, i§ kurios, pasnekovés teigimu, turéty buti

numanomi mokymo tikslai.
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Teiginys ,, Dalyvaudamas mokymuose, visada zinau, kq konkreciai turiu ismokti ir

kodel
Visiskai sutinku ;
@ Darbuotojai, dirbantys pagal
Sutinku darbo sutartis
10
B Valstybés tarnautojai
32
Nesutinku = B viso
19
Visiskai nesutinku
27
0 20 40 60

Respondenty dalis (proc.)

27 pav. Istaigos ,,X“ darbuotojy nuomoné apie mokymo tiksly aiSkuma

Visgi, 83 proc. respondenty teigia, kad jstaigos ,,X* organizuojamy mokymy tikslai néra aiskas,
t. y. darbuotojams néra zinoma, kaip turi pasikeisti jy darbo atlikimas (elgsena), kad jis atitikty jstaigos
keliamus reikalavimus (zr. 27 pav.). Tuo tarpu tik 17 proc. respondenty teigia zinantys, ka konkreciai
turi iSmokti, kokj ziniy ir gebe¢jimy lygj turi pasiekti. Pastaryjy respondenty tarpe daugiausia
vadovaujantys jstaigos ,,X*“ darbuotojai, palaikantys glaudesnj kontakta su auksciausiais jstaigos ,,X“
vadovais.

Atkreiptinas démesys, kad visi respondentai (t. y. 100 proc.) nurodé, jog mokymo tiksly
suvokimas padidinty jy motyvacija mokytis. Kalbant apie motyvacijg, verta paminéti, kad, nors 82
proc. respondenty mano, jog mokymai neturi jtakos jy karjeros augimui jstaigoje ,,X* (kadangi karjeros
galimybés vieSojo sektoriaus jstaigose yra ribotos), 98 proc respondenty mano, kad mokymai yra
reikSmingas ind¢lis ] asmeninj tobul¢jima, reikalingg darbuotojy karjerai placiaja prasme.

Be to, 83 proc. respondenty, teigusiy, kad jstaigos ,,X“ organizuojamy mokymy tikslai néra
aiskdis (zr. 27 pav.), taip pat nurodo, kad jiems organizuojami mokymai néra tikslingi, t. y. jy metu
jgyjamos zinios ir gebéjimai néra susij¢ su darbuotojy atlickamomis uzduotimis, todél néra galimybés

juos pritaikyti praktiskai (Zr. 28 pav.).
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Teiginys ,, Dalyvauju tik tuose mokymuose, kurie lavina mano zinias ir
gebéjimus, reikalingus man pavestoms uzduotimis atlikti *

Visiskai sutinku

NN

i Darbuotojai, dirbantys pagal

Sutinku !
darbo sutartis

H Valstybés tarnautojai

28
Nesutinku

41 H I§ viso

Visiskai nesutinku

42

0 10 20 30 40 50
Respondenty dalis (proc.)

28 pav. Istaigos ,,X“ darbuotojy nuomoné apie mokymuy tikslinguma

Istaigos ,, X vadovai, paklausti, ar, darbuotojams organizuojant mokymus bei nustatant
darbuotojy mokymo tikslus, atsizvelgiama tik j esamuoju laikotarpiu darbuotojams reikalingas
kompetencijas (t. y. i tas, kurios Siuo metu reikalingos darbuotojams pavestoms uzduotims vykdyti), ar
ir ] tai, kokiy Ziniy ir geb¢jimy darbuotojams gali reikéti ateityje, nurodé, kad biisimuoju laikotarpiu
darbuotojams galimai reikésiamy kompetencijy numatymas gali buti vykdomas dviem bidais:

1.  kuriant darbuotojy karjeros planus;

2.  rengiant jstaigos strateginius veiklos planus.

Istaigos ,,X* vadovy teigimu, individualiis darbuotojy karjeros planai jstaigoje nerengiami,
kadangi darbuotojy karjeros galimybés vieSajame sektoriuje yra ribotos (t. y. ribojamos nacionaliniy
teisés akty). Tuo tarpu planuojant jstaigos ,,X* veiklos kryptis biisimaisiais laikotarpiais, numatoma,
kokias naujas uzduotis darbuotojams gali tekti atlikti ateityje, ir sprendziama, ar Sioms naujoms
uzduotims atlikti bus samdomi nauji darbuotoji, ar apmokomi jau esami darbuotojai. Minétas
sprendimas priimamas vertinant esamoms ir biisimoms naujoms uzduotims vykdyti reikalingas
kompetencijas ir jy suderinamumg. Visgi, jstaigos ,,X* vadovai atkreipia démesj | tai, kad vieSojo
sektoriaus institucijoms ir jstaigoms funkcijos vykdyti pavedamos tarptautiniais ir nacionaliniais teisés

aktais, 0 ne planuojamos jstaigos iniciatyva, dél to naujy veikly numatymo darbuotojams galimybé
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vieSajame sektoriuje yra ribota. Bet kuriuo atveju, jstaiga ,, X gali planuoti jvairius projektus,
uztikrinanc€ius jstaigai pavesty funkcijy ir tiksly jgyvendinimg, todél tam tikrais atvejais jstaiga ,,X“
numato, kokias naujas uzduotis darbuotojams gali tekti atlikti ateityje. Istaigos ,,X* vadovy teigimu,
dalis darbuotojams organizuojamy mokymy, tiesiogiai nesusijusiy su jy atlickamomis funkcijomis,
lavina darbuotojy Zinias ir gebé¢jimus, kuriy jiems gali reikéti ateityje. Be to, dalis mokymy
organizuojami bendryjy darbuotojy kompetencijy lavinimui, d¢l to darbuotojams gali atrodyti, kad Sie
mokymai nesusije su jy atlieckamu darbu (uzduotimis).

Darbuotoju mokymo jgyvendinimas. Istaigos ,,X“ vadovai ir uz personalo administravimg
atsakingas asmuo nurodé, kad jstaigoje dazniausiai taikomi Sie darbuotojy mokymo metodai:

1.  savarankiSkas mokymasis. [staigoje ,,X“ vertinamas darbuotojy savarankiSkumas ir
iniciatyvumas, todél jstaigoje ,,X* laikomasi pozitrio, kad darbuotojas geriausiai atlieka tas uzduotis,
kurias atlikti iSmoksta savarankiskai, niekieno nepadedamas, t. y. pats ieSkodamas informacijos (teisés
aktuose ir kt.), kaip teisingai atlikti konkrecias uzduotis;

2.  kompiuterizuotas mokymasis. [staigoje ,,X* pastaraisiais metais diegiamos dvi naujos
specifinei jstaigos ,, X veiklos sriCiai pritaikytos veiklos valdymo sistemos, todél jstaigai ,,X* aktualu
apmokyti darbuotojus naudotis Siomis sistemomis. Minéti mokymai vykdomi specialiomis
kompiuterinémis programomis;

3. mokymai su instruktoriumi. Pasak uz personalo administravimg jstaigoje ,,X* atsakingo
asmens, kasmet vidutiniskai 80 proc. visy jstaigos ,,X* darbuotojams organizuojamy mokymy vykdomi
taikant §] mokymo metoda, t. y. instruktoriui (déstytojui) pristatant mokymo medziaga. Anot
pasnekovés, beveik visos mokymo paslaugas teikianc¢ios jmonés dazniausiai sitilo biitent §j mokymo
metoda.

Istaigos ,,X* darbuotojai mokyma, vedamg instruktoriaus (déstytojo) ir kompiuterizuotg
mokymasi vertina vidutiniskai (zr. 29 pav.), tuo tarpu savarankiska mokymasi jstaigos ,,X* darbuotojai
vertina prastai ir jj laiko paciu neefektyviausiu mokymo metodu (Zr. 29 pav.) — 68 proc. respondenty
Siam mokymo metodui skyré Zemiausig jvertinima (t. y. 1 balg i§ 5 galimy baly).

Kompiuterizuota mokymasi auksCiausiu balu (t. y. 5 balais i§ 5 galimy baly) jvertino 2 proc.
respondenty, aukstu balu (t. y. 4 balais i§ 5 galimy baly) jvertino 23 proc. respondenty.

Mokyma, vedamg instruktoriaus (déstytojo), auksciausiu balu (t. y. 5 balais i§ 5 galimy baly)
jvertino 21 proc. respondenty, auk$tu balu (t. y. 4 balais i§ 5 galimy baly) jvertino 10 proc.

respondenty. Sis mokymo metodas, respondenty nuomone, yra antras pagal efektyvuma (Zr. 29 pav.).
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Mokymai su instruktoriumi (seminarai,
prezentacijos ir kt.)
Imitaciniai, simuliaciniai zaidimai 3,81

Sisteminga darbuotojy rotacija (perkélimas j naujas
pareigas)

Stazuotés (praktiniai, pazintiniai vizitai kitose
organizacijose)

Savarankiskas mokymasis

Kompiuterizuotas mokymasis (kompiuterinés
mokymao programos, videokonferencijos ir kt.)

Atvejy analizé

Mentoryste (nuolatiné paskirto asmens parama,
mokymas, pagalba)

Mokymas (instruktavimas) darbo vietoje

Vertinimo baly vidurkis

29 pav. Istaigos ,,X“ darbuotoju nuomoné apie mokymo metody efektyvumg

Pats efektyviausias mokymo metodas, respondenty nuomone, yra tas, kurio metu mokoma ne tik
teoriniy Ziniy, bet ir praktiniy jgiidziy, t. y. naudojami imitaciniai, simuliaciniai zaidimai (zr. 29 pav.).
Siam mokymo metodui aukiGiausig jvertinima (t. y. 5 balus i§ 5 galimy baly) skyré 15 proc.
respondenty, aukstg ivertinimg (t. y. 4 balus 1§ 5 galimy baly) skyré 53 proc. respondenty.

Trecias pagal efektyvuma darbuotojy mokymo metodas, istaigos ,,X* darbuotojy vertinimu —
mentorysté (zr. 29 pav.). Siam mokymo metodui auks¢iausia jvertinima (t. y. 5 balus i§ 5 galimy baly)
skyré 7 proc. respondenty, aukstg jvertinima (t. y. 4 balus i§ 5 galimy baly) skyré 27 proc. respondenty.

Vertindami mokymo metodus (zr. 29 pav.), istaigos ,,X* darbuotojai didziausig reikSmg¢ teikia
mokymo metodo efektyvumo Kkriterijui ir jtakos darbuotojy motyvacijai kriterijui. Mokymo metodo
efektyvumo kriterijui auksc¢iausig jvertinimg (t. y. 5 balus 1§ 5 galimy baly) skyré 94 proc. respondenty,
auksta jvertinimg (t. y. 4 balus i§ 5 galimy baly) skyré 6 proc. respondenty. Jtakos darbuotojy
motyvacijai kriterijui auksciausig jvertinimg (t. y. 5 balus 1§ 5 galimy baly) skyré 76 proc. respondenty,

aukstg jvertinima (t. y. 4 balus 1§ 5 galimy baly) skyré 9 proc. respondenty.
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Tuo tarpu jstaigos ,,X* vadovai teigia, kad renkantis biisimy mokymy metodus yra atsizvelgiama
] visy vertinimo Kriterijy santykj, ta¢iau pirmiausia jvertinami ekonominiai vertinimo Kriterijai, t. y.
mokymo metodo kaina (kadangi jstaigos ,,X“ biudzetas yra ribotas) ir mokymo metodo trukmé
(kadangi nenorima darbuotojy ilgam laikui atitraukti nuo jiems pavesty uzduociy vykdymo).

Nors standartiniu laikomas mokymo metodas — déstytojo vedamas mokymas — jstaigos ,,X*
darbuotojy vertinamas palankiai, didel¢ reikSme jo efektyvumui turi tai, kokiu biidu déstytojas pateikia
mokymo medziagg (zr. 30 pav.), kadangi nuo to priklauso darbuotojy produktyvumas mokymy metu

(t. y. mokymo medziagos jsisavinimo efektyvumas).

Praktinis 1sitrauk.in.1as' (situacijy, atvejy 1& 89
analizés ir kt.) ]
Dalyvavimas diskusijose 3,90
Klausymasis ir vaizdinés medziagos matymas - 3,18
Vaizdinés medziagos matymas - 2,24

Klausymasis | 1,79

Skaitymas | 1,90

o 1 2 3 4 s

Vertinimo baly vidurkis

30 pav. Istaigos ,,X* darbuotojuy nuomoné apie mokymo medziagos jsisavinimo biidy efektyvuma

Respondenty nuomone, efektyviausiai mokymo medziaga jsisavinama tuomet, kai mokymo metu
darbuotojai skatinami aktyviai dalyvauti (jsitraukti), t. y. analizuoti jvairias praktines situacijas
(grupése arba individualiai), siilyti galimus veiksmy scenarijus situacijai ar problemai spresti ir pan.
Siam mokymo medziagos pateikimo biidui auk$¢iausig jvertinima (t. y. 5 balus i§ 5 galimy baly) skyré
92 proc. respondenty. Palankiai vertinamas ir mokymas, vedamas diskusijos forma. Siam mokymo
medziagos pateikimo biidui auksCiausig jvertinimg (t. y. 5 balus i§ 5 galimy baly) skyré 13 proc.
respondenty, aukstg jvertinimg (t. y. 4 balus 1§ 5 galimy baly) skyré 67 proc. respondenty.

Pasak uz personalo administravimg jstaigoje ,,X* atsakingo asmens, kasmet vidutiniskai 90 proc.
atvejy mokymo medziaga jstaigos ,, X darbuotojams pateikiama vaizdine forma (pavyzdziui,

prezentacijomis, vaizdo klipais, iliustracijomis ir kt.), ja komentuojant déstytojui. Sj mokymo
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medziagos pateikimo buda (t. y. vaizdinés ir garsinés mokymo medziagos pateikimg) jstaigos ,,X*
darbuotojai vertina vidutiniskai: auksta jvertinimg (t. y. 4 balus i§ 5 galimy baly) Siam mokymo
medziagos pateikimo budui skyré 27 proc. respondenty, vidutinj jvertinimg (t. y. 3 balus i§ 5 galimy
baly) — 53 proc. respondenty.

Apibendrinant duomenis apie jstaigos ,,X“ darbuotojy mokyma, galima teigti, kad tiek jstaigos
X' organizuojamy mokymy metu taikomi mokymo metodai, tiek naudojami mokymo medziagos
pateikimo biidai jstaigos ,,X* darbuotojus tenkina vidutiniskai. Tuo tarpu jstaigos ,,X* organizuojamy

mokymy daznumas repondenty netenkina visiskai (Zr. 31 pav.).

Teiginys ,, AS esu visiskai patenkintas mokymy daznumu *

80

H I3 viso

H Valstybés tarnautojai

® Darbuotojai, dirbantys pagal
darbo sutartis

Respondenty dalis (proc.)

Visiskai Nesutinku Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku

31 pav. Istaigos ,,X“ darbuotojy nuomoné apie mokymo daZnuma

Net 83 proc. respondenty teigia, kad darbuotojams organizuojamy mokymy periodiskumas jy
netenkina (zZr. 31 pav.), t. y. jstaigoje ,,X*“ mokymai organizuojami per retai (zr. 32 pav.). Istaigos
vadovai pabrézia, kad mokymai darbuotojams organizuojami atsizvelgiant ne tik ] mokymo poreikj
(t. y. komptetencijy trikumg), bet ir j jstaigos ,,X“ finansines galimybes. [staigai ,,X* nustatyti
valstybés biudZeto asignavimai pirmiausia skiriami jstaigos veiklai uZtikrinti ir jstaigai iSkeltiems
tikslams bei uzdaviniams jgyvendinti. Tuo tarpu darbuotojy mokymui papildomos 1éSos (neskaitant
privalomy skirti 1éSy valstybés tarnautojy mokymui, t. y. 1 proc. valstybés tarnautojy darbo
uzmokes¢iui skiriamy asignavimy) skiriamos tik esant galimybei (t. y. kai biudzeto 1éSos néra

suplanuotos kity, jstaigos ,,X* vadovy nuomone, labiau prioritetiniy tiksly jgyvendinimui).
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M Reciau nei karta per metus

23%

Viena kartg per metus
24% 3 4p

\ 34%

32 pav. Istaigos ,,X*“ darbuotoju mokymo daZznumas

Du Kkartus per metus

Tris kartus per metus ir dazniau

Apklausos metu 69 proc. respondenty nurodé manantys, kad jie neturi ziniy ir gebéjimy,
reikalingy tinkamam jiems pavesty uzduoCiy atlikimui, ta¢iau mokymai daugumai jstaigos ,,X“
darbuotojy (t. y. 66 proc.) organizuojami 1-2 kartus per metus arba reciau (zr. 32 pav.). Visgi, jstaigos
»X vadovy teigimu, svarbiausia ne mokymy daznumas, o jy efektyvumas, t. y. ar mokymuose jgytas
zinias ir jgudzius darbuotojai s€ékmingai naudoja darbe. Paklausti, kas, jy manymu, lemia darbuotojy
naujai jgyty Ziniy ir jgiidziy praktinj taikyma, jstaigos ,,X* vadovai nurodé, kad didZiausiag jtaka daro
bendras organizacijos mikroklimatas (t. y. bendras darbuotojy mokymo procesas, darbuotojy darbo
organizavimas, jy skatinimas ir kt.): jei darbuotojy darbo aplinka yra draugiska pokyc¢iams, darbuotojai
yra motyvuoti tuos pokycius jgyvendinti. [staigos ,,X* darbuotojy apklausos rezultatai atskleidé tg patj
(zr. 33 pav.):

Mokymo procesas (mokymo sasajos su 1 l l l l 92
atliekamu darbu, mokymo metodai ir kt.) W
Bendradarbiy tarpusavio parama 3,37

Vadovy palaikymas, paskatinimas W 4,81

Mano motyvacija W 3,56
Mano asmeninés savybeés W 3,15

0 1 2 3 4 5
Vertinimo baly vidurkis

33 pav. Istaigos ,,X* darbuotojy nuomoné apie veiksnius, skatinan¢ius mokymuose jgytas Zinias
ir jgudZius taikyti darbe
Svarbiausiu veiksniu, nulemian¢iu mokymuose jgyty naujy ziniy ir jgudziy praktinj taikyma
darbe, jstaigos ,,X* darbuotojai laiko patj mokymo procesa: net 92 proc. respondenty Siam veiksniui
skyré aukséiausig jvertinimg (t. y. 5 balus i§ 5 galimy baly). Tokiu pat svarbiu laikomas ir jstaigos
vadovy palaikymas — jam auks$Ciausig jvertinimg (t. y. 5 balus i§ 5 galimy baly) skyré 85 proc.

respondenty.
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Visgi, 42 proc. respondenty nurodé nejauciantys paskaty darbe taikyti mokymy metu jgytas
Zinias ir jgidzius. Vadinasi, jstaigos ,,X* darbuotojy aplinkoje jauciamas respondenty svarbiausiais
laikomy veiksniy, skatinan¢iy mokymuose jgytas zinias ir jgtidzius taikyti darbe (zr. 33 pav.), stygius.
Tuo tarpu jstaigos ,,X* vadovai nurodé, kad tiesioginiai darbuotojy vadovai (t. y. vidurinés grandies
vadovai) stebi darbuotojy elgsenos (darbo atlikimo) pokycius po mokymy ir, jiems nepasireiskiant (t. y.
negeréjant darbo kokybei) aiskinasi to priezastis ir stengiasi jas eliminuoti. Paklausti, ar pastaraisiais
metais i§ vidurinés grandies vadovy buvo gauta pasitilymy dél mokymo proceso tobulinimo, jstaigos
»X* atsakingi asmenys pateiké neigiamg atsakyma.

Darbuotojyu mokymo vertinimas. Uz personalo administravimg jstaigoje ,,X* atsakingas asmuo
nurodé, kad darbuotojams organizuojamy mokymy efektyvumui vertinti jstaigoje ,,X“ néra taikoma
jokia metodika, taCiau po kiekvieno mokymo darbuotojy teiraujamasi nuomonés apie jvykusio
mokymo kokybe ir naudg, t. y. vykdomas neformalus pokalbis su mokymuose dalyvavusiais
darbuotojais. Tuo tarpu patys darbuotojai nurodé¢, kad jy nuomoné apie mokymy naudg néra vertinama
(zr. 34 pav.).

Teiginys ,, Po mokymo organizacija visada teiraujasi mano nuomonés apie
ivykusio mokymo naudg “

50

i
~

45

40 -
35
30 - 28
25 - M Valstybés tarnautojai

20 | 19
I Darbuotojai, dirbantys pagal
15 - darbo sutartis

10 -

29 H I§ viso

Respondenty dalis (proc.)

. | 1 LT

VisiSkai nesutinku  Nesutinku Sutinku Visiskai sutinku

34 pav. Istaigos ,,X* darbuotoju nuomoné apie mokymo efektyvumo vertinima

Apklausos metu net 92 proc. respondenty nurodé, kad jstaigoje ,,X“ néra domimasi jvykusiy
mokymy kokybe ir jy praktine reikSme. Toks darbuotojy pozitris jstaigoje ,,X* susiformavo dél to, kad
darbuotojy nuomonés apie jvykusiy mokymy kokybe, interviu dalyviu teigimu, teiraujamasi
neformaliai. Tuo tarpu darbuotojy nuomoné apie bendra jstaigoje ,,X“ taikomg mokymo procesg

(sistemg) jstaigoje ,,X* néra analizuojama, todé¢l jstaigos ,,X* darbuotojai paprasSyti nuomong apie tai



pareiksti

darbuotojali, jstaigoje ,,X* dirbantys pagal darbo sutartis (zr. 3 lent.).

3 lentelé. Istaigos ,,X*“ darbuotojuy pasitenkinimas mokymais
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apklausos metu. PaaiSkéjo, kad jstaigos ,,X“ mokymo procesu labiausiai nepatenkinti

Teiginys ,, AS esu visiskai patenkintas organizacijos man | Visiskai ) . Visiskai
. Nesutinku | Sutinku )
organizuojamais mokymais * nesutinku sutinku
Respondenty, i§ viso (proc.) 72 15 10 3
IS jy valstybés tarnautojai (proc.) 31 5 10 3
I8 jy darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartis (proc.) 41 10 0 0

Turint omenyje tai, kad darbuotojy, istaigoje ,,X* dirbanc¢iy pagal darbo sutartis, dalyvavusiy

mokymuose, skaiCius, palyginti su jstaigos ,,X* valstybés tarnautojy, dalyvavusiy mokymuose,

skaiCiumi, yra Zenkliai maZzesnis (zr. 18 pav.), ir tai, kad jstaigos ,,X* valstybés tarnautojy mokymui

skiriama daugiau 1éSy, nei darbuotojy, dirbanc¢iy pagal darbo sutartis, mokymui (zr. 20 pav.),

suprantamas didesnis jstaigos ,,X* darbuotojy, dirbanc¢iy pagal darbo sutartis, nepasitenkinimas jstaigos

,» X organizuojamais mokymais. Be 3 lentel¢je nurodyto teiginio, jstaigos ,,X* darbuotojai paprasyti

jvertinti dar tris bendrus teiginius apie jstaigos ,,X* mokymo procesg (Zr. 35 pav.).

B AS esu visiskai patenkintas

organizacijos man organizuojamais

mokymais

B Po dalyvavimo mokymuose mano
zinios ir jgiidziai pageréja

B Visas mokymuose jgytas Zinias ir

Respondenty dalis (proc.)

jgudzius efektyviai pritaikau darbe

O Kai a§ darbe pritaikau mokymuose

igytas zinias ir gebéjimus, pageréja
organizacijos darbo rezultatai

32202
Visiskai Nesutinku Sutinku Visigkai
nesutinku sutinku

35 pav. Bendra jstaigos ,,X*“ darbuotojy nuomoné apie mokymo procesa
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Dauguma respondenty (t. y. 87 proc.) teigia esantys nepatenkinti jstaigos ,,X* organizuojamais
mokymais. Tokj darbuotojy nepasitenkinimg daugiausia lemia nepakankamas mokymo daznumas (83
proc. respondenty), darbuotojams neaktualios mokymo temos (87 proc. respondenty), kai kuriais
atvejais — taikomi mokymo metodai (61 proc. respondenty). Visgi, 46 proc. respondenty teigia, kad,
sudalyvave mokymuose, jie pagerina savo zinias ir jgiidzius; taciau 87 proc. respondenty igyty ziniy ir
igtidziy darbe netaiko, kadangi jie nesusij¢ su darbuotojams pavesty uzduociy atlikimu. Turint omenyje
§j fakta, akivaizdu, kodél 86 proc. respondenty teigia nemanantys, kad jie, sudalyvave mokymuose,

didina jstaigos ,,X“ veiklos efektyvuma.

Istaigoje ,, X* darbuotojy mokymo procesas is esmés vykdomas trimis etapais: mokymo poreikio
identifikavimas, mokymo tiksly nustatymas ir mokymo jgyvendinimas, tuo tarpu mokymo rezultaty
vertinimas jstaigoje ,, X atlieckamas atsitiktinai (t. y. tik po kai kuriy mokymy), nenuosekliai
(nesukuriant sistemiskumo) ir nesivadovaujant jokia metodika.

Mokymo poreikio identifikavimui jstaigoje ,, X* sukurtas darbuotojy kompetencijy vertinimo
modelis (procesas), taciau jis jstaigoje ,, X pastaruosius dvejus metus néra taikomas, taigi darbuotojy
mokymo poreikis is esmés nustatomas remiantis tik jstaigos vadovy nuomonémis ir rekomendacijomis,
0 jstaigos ,, X darbuotojai (63 proc. respondenty) teigia negalintys iSsakyti savo nuomonés apie jiems
reikalingus mokymus. Sios mokymo poreikio nustatymo proceso spragos lemia tai, kad: (1) jstaigos
, X darbuotojams iskeliami mokymo tikslai darbuotojams néra aiskiis ir suprantami, t. y. darbuotojai
(83 proc. respondenty) nezino, kq ir kodél jie turi ismokti, (2) darbuotojai (83 proc. respondenty)
dalyvauja mokymuose, kuriy metu jgyja ziniy ir gebéjimy, nesusijusiy su jiems pavesty uzduociy
vykdymu (. y. darbuotojy mokymai yra netikslingi). Vadinasi, jstaigai ,, X" organizuojant mokymus,
darbuotojy (46 proc. respondenty) Zinios ir jgudzZiai pageréja, taciau darbuotojai (87 proc.
respondenty) jy nepritaiko darbe atlikdami jiems pavestas uzduotis.

Istaigos ,, X" darbuotojy mokymui dazniausiai taikomi trys mokymo metodai: (1) mokymas,
vedamas déstytojo, (2) savarankiskas mokymasis, (3) kompiuterizuotas mokymas. Tuo tarpu patys
darbuotojai efektyviausiais mokymo metodais laiko: (1) imitacinius (simuliacinius) Zaidimus, (2)
mokymus, vedamus déstytojo (tuo atveju, kai darbuotojai jtraukiami aktyviai dalyvauti), (3) mentoryste.
Vadinasi, jstaigos ,, X darbuotojai labiausiai vertina mokymo metodus, kuriy metu jgyja praktiniy
jgudziy, o jvairius individualaus ir savarankisko mokymosi tipo metodus laiko maziau efektyviais.

Ivertinus neatitikimus tarp jstaigoje , X dazZniausiai taikomy mokymo metody ir darbuotojy
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efektyviausiais laikomy mokymo metody, galima teigti, kad jstaigoje ,, X* taikomi mokymo metodai
darbuotojy litkescius tenkina is dalies (mokymo metodais patenkinti 39 proc. respondenty).
Dél jvardinty priezasciy jstaigos ,, X darbuotojai (87 proc. respondenty) néra patenkinti

bendru mokymo procesu jstaigoje ,, X .
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ISVADOS

1.  Darbuotojy mokymo poreikiui nustatyti jstaigoje ,,X* yra sukurtas darbuotojy kompetencijy
vertinimo modelis (procesas), taciau jis jstaigoje ,,X* pastaruosius dvejus metus néra taikomas, o
jstaigos ,,X“ darbuotojai (63 proc. respondenty) teigia negalintys iSsakyti savo nuomonés apie jiems
reikalingus mokymus. Be to, net 87 proc. respondenty (tarp ju ir tie, kurie teigia, jog gali iSsreiksti
savo mokymosi poreikj, ir tie, kurie teigia prieSingai) mano, kad jstaigoje ,,X* néra atsiZvelgiama |
darbuotojy nuomong apie jiems reikalingus mokymus. Vadinasi, tyrimo metu patvirtinta mokslinés
metodinés literatliros pagrindu suformuota hipoteze, teigianti, kad mokymo poreikio nustatymas
istaigoje ,,X* yra paremtas ne darbuotojy kompetencijy vertinimu, o jstaigos vadovy nuomonémis
(sitilymais) dél darbuotojy mokymo.

2.  Darbuotojy mokymo poreikio nustatymo spragos jstaigoje ,,X* lemia formuojamy mokymo
tiksly nepagrjstuma, kuris, savo ruoztu, turi jtakos tam, kad: (1) jstaigos ,,X“ darbuotojams nustatomi
mokymo tikslai darbuotojams néra aisktis ir suprantami, t. y. darbuotojai nezino, kg ir kodél jie turi
iSmokti (83 proc. respondenty), (2) darbuotojai mokymy metu jgyty ziniy ir jgiidziy netaiko darbe (87
proc. respondenty), kadangi mano, jog mokymy metu jgytos zinios ir geb¢jimai yra nesusije su
darbuotojams pavesty uzduoéiy vykdymu (83 proc. respondenty teigimu). Vadinasi, tyrimo metu
patvirtinta mokslinés metodinés literattiros pagrindu suformuota hipotezé, teigianti, kad mokymo tikslai
jstaigos ,,X* darbuotojams néra pakankamai aiskds.

3. Mokymo tikslams pasiekti jstaigoje ,,X* dazniausiai taikomi $ie mokymo metodai: (1)
savarankiskas mokymasis, (2) kompiuterizuotas mokymasis, (3) mokymas, vedamas déstytojo. Tuo
tarpu patys darbuotojai efektyviausiais mokymo metodais laiko: (1) imitacinius, simuliacinius
zaidimus, (2) mokymus, vedamus déstytojo (tuo atveju, kai darbuotojai jtraukiami juose aktyviai
dalyvauti), (3) mentoryste. Vadinasi, jstaigos ,,X“ darbuotojai labiausiai vertina mokymo metodus,
kuriy metu jgyja praktiniy jgiidziy, o jvairius individualaus ir savarankiSko mokymosi tipo metodus
laiko maziau efektyviais. Vertindami mokymo metodus, jstaigos darbuotojai didziausig reikSme teikia
mokymo metodo efektyvumo Kkriterijui (94 proc. respondenty) ir jtakos darbuotojy motyvacijai
kriterijui (76 proc. respondenty). Tuo tarpu jstaigos ,,X“ vadovai renkantis mokymo metodus
reikSmingiausiais laiko mokymo metodo kainos ir trukmés kriterijus. Dél to galima teigti, kad jstaigos

X vadovai ir jstaigos darbuotojai prioritetizuoja skirtingus mokymo metody vertinimo kriterijus, taigi
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ir skirtingus mokymo metodus. Vadinasi, tyrimo metu patvirtinta mokslinés metodinés literatiiros
pagrindu suformuota hipotezé, teigianti, kad mokymo metodai jstaigos ,,X“ darbuotojus tenkina i$
dalies (mokymo metodais patenkinti 39 proc. respondenty).

4.  Darbuotojy mokymo vertinimas jstaigoje ,,X* yra atsitiktin¢ veikla, vykdoma nesistemiskai
ir nenuosekliai: jstaigos ,,X* darbuotojai prasomi pateikti atsiliepimg apie jvykusiy mokymy kokybe tik
atsitiktiniais atvejais, 0 92 proc. respondenty teigia, kad jstaigoje ,,X“ néra domimasi jvykusiy
mokymy nauda. Tuo tarpu darbuotojy elgsenos (darbo atlikimo) poky¢iai po dalyvavimo mokymuose
yra stebimi tiesioginiy vadovy, tadiau jie, net ir nematydami darbuotojy elgsenos (darbo atlikimo)
pokyciy (t. y. darbo nasumo, kokybeés didéjimo) (atkreiptinas démesys, kad 87 proc. respondenty
mokymy metu jgyty ziniy ir jgudziy darbe netaiko), nesiima veiksmy mokymo procesui tobulinti.
Vadinasi, tyrimo metu patvirtinta mokslinés metodinés literatiiros pagrindu suformuota hipotezé,
teigianti, kad jstaigoje ,,X* darbuotojy mokymo vertinimas atlickamas nenuosekliai ir yra neefektyvus.

5. Dauguma respondenty (t. y. 87 proc.) teigia esantys nepatenkinti jstaigos ,,X“
organizuojamais mokymais (i$ jy 51 proc. — darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartis, 36 proc. —
valstybés tarnautojai). Tokj darbuotojy nepasitenkinimg daugiausia lemia nepakankamas mokymo
daznumas (92 proc. respondenty), darbuotojams neaktualios mokymo temos (87 proc. respondenty),
kai kuriais atvejais — taikomi mokymo metodai (61 proc. respondenty). Didesnj darbuotojy, jstaigoje
»X dirbanCiy pagal darbo sutartis, nepasitenkinimg mokymais lemia tai, kad jie reCiau dalyvauja

mokymuose, jy mokymui skiriama maziau 1&sy.
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SIULYMAI

1.  Darbuotojy mokymas vieSojo administravimo jstaigose turéty biiti suprantamas ne kaip
formalumas, o kaip kompleksinis procesas, kuriuo siekiama parengti kvalifikuotus specialistus ir
uztikrinti, kad naujos Zinios ir gebéjimai buty pritaikomi darbe ir didinty jo nasuma.

2.  Nustatant darbuotojy mokymo poreikj, turéty buti atlickamas darbuotojy kompetencijy
vertinimas, taip pat turéty buti sudaroma galimybé darbuotojams pareiksti savo nuomone¢ apie jy
kompetencijos stokg ir jiems reikalingus mokymus.

3. Darbuotojai turéty buti supazindinami su konkreciais ir pamatuojamais biisimy mokymy
tikslais, t. y. darbuotojams turéty buti paaiskinama, kaip turi pasikeisti jy darbo atlikimas (elgsena), kad
jie atitikty jstaigos keliamus reikalavimus ir jy veikla (darbo atlikimas) bty vertinama labai gerai, taip
pat turéty buti nurodoma, kokie mokymo tiksly pasiekimo vertinimo kriterijai bus naudojami.

4.  Renkantis darbuotojy mokymo metodus, didziausias lyginamasis svoris turéty bati
suteikiamas mokymo metodo efektyvumo kriterijui. Be to, prioritetas turéty bati teikiamas tiems
mokymo metodams, kuriuos taikant darbuotojai jtraukiami aktyviai dalyvauti mokymo programoje ir
igyja ne tik teoriniy Ziniy, bet ir praktiniy jgudziy.

5.  Darbuotojams organizuojamy mokymy nauda ir jy efektyvumas turéty biiti nuolatos
stebimi, siekiant uztikrinti, kad mokymy metu jgytas Zinias ir jgiidzius darbuotojai taikyty atlikdami
jiems pavestas uzduotis. Be to, darbuotojy mokymo vertinimas turéty buti atlickamas ir tam, kad biity
identifikuojami ir eliminuojami darbuotojy mokymo proceso trikumai (t. y. tobulinamas mokymo

procesas).
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Butkuté-Zverelo A. Darbuotojy mokymas viesojo administravimo jstaigoje ,,X* / Zmoniy
iStekliy vadybos magistro baigiamasis darbas. Vadovas prof. dr. T. Sudnickas. — Vilnius: Mykolo

Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2013. — 77 p.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe iSanalizuotas ir jvertintas vieSojo administravimo jstaigoje ,,X“
taikomas darbuotojy mokymo procesas, nustatyta darbuotojy mokymo proceso problematika ir pateikti
siilymai, kaip spresti vieSojo administravimo jstaigoje ,, X identifikuotas darbuotojy mokymo
problemas. Pirmoje darbo dalyje aiskinama darbuotojy mokymo samprata ir esmé, analizuojami
vieSojo sektoriaus darbuotojy mokymo teoriniai ir teisiniai aspektai. Antroje darbo dalyje tiriamas
vieSojo administravimo jstaigoje ,,X* taikomas darbuotojy mokymo procesas, analizuojant atskirus jo
etapus: mokymo poreikio nustatymg, mokymo tiksly formavima, mokymo jgyvendinimg ir mokymo
vertinimg. Atsizvelgiant | tyrimo rezultatus, vertinamas jstaigos ,,X“ darbuotojy mokymo proceso
efektyvumas ir nauda.

Pagrindiniai ZodZiai: darbuotojy mokymas, mokymo poreikio nustatymas, mokymo metodai,

mokymo vertinimas.

Butkuté-Zverelo A. Personnel training in “X” organization of public administration / Master
Thesis in Human Resource Management. Supervisor assoc. prof. dr. T. Sudnickas. — Vilnius: Mykolas

Romeris University, Faculty of Policy and Management, 2013. — 77 p.

ANNOTATION

The Master Thesis include the analysis and the evaluation of personnel training process in “X”
organization of public administration, also the identification of weaknesses in personnel training
process, as well as proposals for the elimination of those weaknesses. The first part of the Master
Thesis reveals the personnel training concept and its essence; both theorethical and legal aspects are
discussed. The second part of the Master Thesis includes an empirical study of personnel training
process in “X” organization of public administration. Each component of training process is being

analysed: training needs assessment, training designing (including the identification of training
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objectives), training implementation and training evaluation. Based on the survey results the
conclusions about the effectiveness of personnel training process in the organization “X” are made.

Key words: personnel training, training needs assessment, training methods, training evaluation.
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Butkuté-Zverelo A. Darbuotojy mokymas viesojo administravimo jstaigoje ,,X* / Zmoniy
iStekliy vadybos magistro baigiamasis darbas. Vadovas prof. dr. T. Sudnickas. — Vilnius: Mykolo

Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, Vadybos institutas, 2013. — 77 p.

SANTRAUKA

VieSojo administravimo jstaigos ,,X*“ darbuotojy mokymo proceso tyrimas aktualus tuo, kad jo
metu identifikuojami jstaigos ,,X* darbuotojy mokymo proceso triikumai, kuriuos eliminavus galima
uztikrinti efektyvy jstaigos ,,X* darbuotojy mokyma, turint] jtakos darbuotojy darbo rezultatyvumui,
kuris, savo ruoztu, lemia didesnj visuomenés patenkinimg vieSojo sektoriaus organizacijos darbu.
Tyrimas naujas tuo, kad jo metu analizuojamas ne tik valstybés tarnautojy, bet ir darbuotojy, jstaigoje
X dirban¢iy pagal darbo sutartis, mokymas.

Apskritai vieSojo sektoriaus darbuotojy veikla Lietuvoje vertinama gana prastai, tam jtakos i§
dalies gali turéti neefektyvus vieSojo sektoriaus darbuotojy mokymas, tafiau Lietuvoje triksta
valstybés institucijy ir jstaigy darbuotojy mokymo proceso tyrimy, galinCiy atskleisti darbuotojy
mokymo proceso trikumus. VieSojo administravimo jstaigos ,,X“ darbuotojy mokymo proceso tyrimas
atliekamas siekiant iSanalizuoti darbuotojy mokymo procesg jstaigoje ,, X, nustatyti jo privalumus ir
trikumus bei jvertinti jo efektyvuma.

Pirmoje darbo dalyje atlickama mokslinés metodinés literatiiros analizé ir teisiniy dokumenty
analizé, kurios pagrindu suformuotos S$ios tyrimo hipotezés: (1) darbuotojy mokymo poreikiai
nustatomi remiantis tiesioginiy vadovy rekomendacijomis, (2) mokymo tikslai darbuotojams néra
pakankamai aiskis, (3) mokymo metodai darbuotojy lukesCius atitinka tik i§ dalies, (4) mokymo
vertinimas atlickamas nesistemiskai ir nenuosekliai.

Antroje darbo dalyje aprasoma empirinio tyrimo metodologija ir atlickama tyrimo metu gauty
duomeny analizé, apzvelgiant visus mokymo proceso etapus: darbuotojy mokymo poreikio nustatyma,
mokymo tiksly formavimg, mokymo jgyvendinimg ir mokymo vertinimg. Tyrimui atlikti naudojami Sie
metodai: jstaigos ,,X* dokumenty analizé, atsakingy asmeny (vadovy) interviu, anketiné darbuotojy
apklausa.

Atlikus tyrima, nustatyta, kad darbuotojy mokymo procesas jstaigoje ,,X* netenkina darbuotojy
poreikiy ir likesciy, todél darbuotojy yra vertinamas neigiamai. Be to, tyrimo rezultatai i§ esmés

patvirtina visas tyrimo hipotezes. Darbuotojy mokymo efektyvumui didinti jstaigoje ,,X* sitiloma: (1)
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taikyti kompetencijy vertinimu pagrista darbuotojy mokymo poreikio nustatymg, (2) darbuotojus
supazindinti su busimy mokymy tikslais ir jy pasiekimo vertinimo Kriterijais, (3) renkantis mokymo
metoda, prioritetg teikti mokymo metodo efektyvumo kriterijui, o ne kainos kriterijui, (4) nuolatos

atlikti darbuotojy mokymo vertinima, o jo rezultatus naudoti mokymo proceso tobulinimui.
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Butkuté-Zverelo A. Personnel training in “X” organization of public administration / Master
Thesis in Human Resource Management. Supervisor assoc. prof. dr. T. Sudnickas. — Vilnius: Mykolas

Romeris University, Faculty of Policy and Management, 2013. — 77 p.

SUMMARY

The outcomes of the study of personnel training process in “X” organization of public
administration are relevant because they reveal the weaknesses of personnel training process which can
be eliminated in order to ensure the efficiency of personnel training in organization “X”. Equally the
efficiency of personnel performance could be improved, thus the greater satisfaction of the society
concerning the performance of whole organization “X” could be achieved. New about this study is that
personnel training process is analysed concerning both training of public servants and training of
employees.

In general, the performance of the personnel of public sector organizations is considered to be
inefficient in Lithuania. This may partly be affected by an inefficient personnel training process in
public sector institutions, unfortunately, there is a lack of researches in public sector’s personnel
training that could reveal the weaknesses in the process of training. The study of personnel training
process in “X” organization is carried out in order to identify its strengths and weaknesses, as well as
assess its effectiveness.

The first part of the Master Thesis reveals the concept of personnel training process through the
analysis of scientific literature and national legislation. This analysis forms the basis for the research
hypotheses: (1) training needs assessment is based on the opinion of the managers, (2) personnel
training objectives are not clear enough, (3) personnel training methods meet the expectations of
personnel only in part, (4) training evaluation process is inconsistent.

The second part of the Master Thesis includes the description of the methodology of an empirical
study and the analysis of the results of the study. In the analysis of the study results all phases of the
personnel training process are taken into account: training needs assessment, training designing
(including the identification of training objectives), training implementation and training evaluation.
The study is carried out using the following techniques: the analysis of the documents of the

organization “X”, interview, questionnaire survey.
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The results of the study show that personnel training process in organization “X” does not meet
the needs and expectations of the personnel, therefore it is evaluated negatively by the personnel. In
addition, the results of the study partially confirmed all the hypotheses of the research. In order to
increase the efficiency of the personnel training, the organization “X” is proposed: (1) to apply a
competence-based training needs assessment, (2) to inform the personnel about the training purposes
and the assessment criterias of the achievements, (3) to prioritize the efficiency criteria of the training
method, rather than the price criteria, (4) continuously conduct the evaluation of personnel training and

use its results to improve the training process.
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1 PRIEDAS

INTERVIU KLAUSIMYNAS

I. Mokymo poreikio nustatymo vertinimas.

Ar Jiisy jstaigoje nustatomas darbuotojy™ mokymo poreikis?
Kokiu bidu nustatomas darbuotojy mokymo poreikis Jusy istaigoje:
Ar jstaigos vadovai dalyvauja mokymo poreikio nustatymo procese?

Ar, jisy manymu, jstaigos organizuojami mokymai atitinka darbuotojy poreikius?

a B w D oE

Ar jstaigoje vertinama, ar darbuotojy turimy kompetencijy lygis atitinka jiems pavesty uzduociy
vykdymui reikalingy kompetencijy lygj?
6. Ar jstaigoje planuojama, kokiy komptencijy darbuotojams gali reikéti ateityje vykdant naujas

uzduotis?

II. Mokymo tiksly nustatymo vertinimas.

7. Ar Jusy jstaigoje nustatomi darbuotojy mokymo tikslai?

8. Kaip Jusy jstaigoje nustatomi darbuotojy mokymo tikslai?

9. Ar, dalyvaudami mokymuose, darbuotojai visada Zino, kg konkreciai turi iSmokti ir kodél?

10. Ar darbuotojai dalyvauja tik tuose mokymuose, kurie susije su jy atliekamu darbu
(uzduotimis)? Jei ne, tai kodel?

11. Ar jstaigoje rengiami individualtis darbuotojy mokymo planai?

12. Kaip Jusy istaigoje atrenkami darbuotojai dalyvauti mokymo programose?

II1. Mokymo jgyvendinimas.

13. Kurie mokymo metodai Jasy jstaigos organizuojamuose mokymuose naudojami dazniausiai:
a) mokymai darbo vietoje;
b) mentorysté;
C) atvejy analizé;

d) simuliaciniai, imitaciniai zaidimai,

e) mokymai internetu (kompiuterinés mokymo proramos, videokonferencijos ir kt.);
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f) mokymai su instruktoriumi (seminarai, prezentacijos ir kt.);
g) savarankiSskas mokymasis;
h) stazuotés;

i) sisteminga darbuotojy rotacija ir perkélimas.

14. Kokia forma mokymo medziaga dazniausiai pateikiama Jiisy jstaigos organizuojamuose
mokymuose:
a) tekstine;
b) garsine (Zodine);
c) vaizdine;
d) garsine (Zodine) ir vaizdine;
e) diskutuojant;

f) zaidimy, situacijy forma ir kt.

V. Mokymo vertinimas.

15. Ar Jusy jstaigoje vertinami jvyke darbuotojy mokymai, siekiant i$siaiskinti jy nauda?

16. Ar jstaigoje vertinamas darbuotojy pasitenkinimas jvykusiais mokymais?

17. Ar jstaigoje vertinamas darbuotojo ziniy padidéjimo lygis po mokymo?

18. Ar jstaigoje vertinami darbuotojo elgsenos (darbo atlikimo) poky¢iai po mokymo?

19. Ar jstaigoje vertinamas pasikeitusios darbuotojo elgsenos (darbo atlikimo) poveikis bendriems

jstaigos rezultatams?

! Savoka ,,darbuotojas* apima ir valstybés tarnautojus, ir darbuotojus, dirbancius pagal darbo sutartj
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2 PRIEDAS

ANKETINES APKLAUSOS KLAUSIMYNAS

Gerbiamas respondente,

esu Mykolo Romerio universiteto Politikos ir vadybos fakulteto magistranté. Siuo metu rasau
bagiamgjj magistro darbg tema ,, Darbuotojy mokymas viesojo administravimo jstaigoje X* ir atlieku
darbuotojy mokymo ir jo efektyvumo tyrimq Jisy jstaigoje. Maloniai prasau Jisy sudalyvauti Sioje
apklausoje. UZtikrinu, kad Jisy atsakymai liks konfidencialiis ir bus naudojami tik apibendrintoms
iSvadoms.

I. Mokymo poreikio nustatymo vertinimas.

1. Ivertinkite teiginius apie darbuotojy mokymo poreikio nustatymo procesg Jiisy jstaigoje:

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

a$ Zinau, kokiy Ziniy ir geb&jimy man reikia, kad

tinkamai atlik¢iau man pavestas uzduotis

a$ turiu visas Zinias ir geb&jimus, kuriy man
reikia, kad tinkamai atlik¢iau man pavestas

uzduotis

as visada galiu i$sakyti savo nuomong apie man

reikalingus mokymus

organizacija visada atsizvelgia | mano nuomong¢

apie man reikalingus mokymus

mano organizacijos man organizuojami mokymai

visiskai atitinka mano poreikius

II. Mokymo tiksly nustatymo vertinimas.

2. lvertinkite teiginius apie darbuotojy mokymo tiksly nustatymo procesa Jiisy jstaigoje:

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

dalyvaudamas mokymuose, visada zinau, kg




konkred¢iai turiu iSmokti ir kodél

kartais dalyvauju mokymuose nesuprasdamas,

kam man jy reikia

kai Zinau, kg ir kodél turiu iSmokti, didéja mano

motyvacija mokytis

dalyvauju tik tuose mokymuose, kurie susije su

mano atlieckamu darbu (uzduotimis)

dalyvavimas mokymuose turi jtakos mano

darbo rezultaty kokybéi;

dalyvavimas mokymuose turi jtakos mano

karjeros augimui;

organizacijoje yra parengtas ir man Zinomas

individualus mano mokymo planas

3. Ivertinkite, kiek Jums svarbiis Sie mokymo tikslai (balais nuo 1 iki 5, kur 1 — Zemiausias
jvertinimas, 5 — auksciausias jvertinimas):

ugdyti analitinj mastyma (mokytis identifikuoti ir spresti problemas)

mokytis dalykinio bendravimo jgtidziy

plétoti profesinius jgiidzius (reikalingus specifiniams uzdaviniams

atlikti)

tobulinti vadovavimo gebéjimus (stiprinti lyderiavimo, valdymo

kompetencija)

plétoti Zinias profesinés etikos ir korupcijos prevencijos srityje

tobulinti gebéjimus ir jgtidzius, reikalingus uztikrinti kokybiska
paslaugy teikimag

tobulinti gebéjimus, susijusius su dalyvavimu Europos Sgjungos

sprendimy priémimo ir jgyvendinimo procesuose

II1. Mokymo jgyvendinimo vertinimas.

4. Kaip daznai dalyvaujate mokymuose?
a) Reciau nei kartg per metus;



b) Vieng kartg per metus;

c) Du kartus per metus;

d) Tris kartus per metus ir dazniau;
e) Nedalyvauju
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5. Ivertinkite §iy mokymo metody efektyvumga (balais nuo 1 iki 5, kur 1 — Zemiausias jvertinimas,

5 — auksciausias jvertinimas):

mokymas (instruktavimas) darbo vietoje

mentorysté

atvejy analizé

......

kompiuterizuotas mokymasis (kompiuterinés mokymo programos,

videokonferencijos ir kt.)

mokymai su instruktoriumi (seminarai, prezentacijos ir kt.)

savarankiskas mokymasis

stazuotés

sisteminga darbuotojy rotacija ir perkélimas

6. Kiek, Jisy nuomone, svarbis Sie kriterijai, renkantis mokymo metoda? Jvertinkite balais nuo 1

iki 5 (kur 1 — Zemiausias jvertinimas, 5 — auk$¢iausias jvertinimas):

mokymo metodo kaina

mokymo metodo trukmé

mokymo metodo pritaikomumas

mokymo metodo efektyvumas

mokymo metodo jtaka darbuotojy motyvacijai

7. Ivertinkite, kaip geriausiai jsisavinate mokymo medZiagg (balais nuo 1 iki 5, kur 1 — Zemiausias

jvertinimas, 5 — auks¢iausias jvertinimas):
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skaitydamas

klausydamasis

matydamas vaizding medziaga

klausydamasis ir matydamas vaizding medziaga

dalyvaudamas diskusijose

jsitraukdamas praktiskai (zaidimai, situacijos, atvejy analizes ir kt.)

8. Ar jauciatés skatinami mokymy metu jgytas zinias ir jgiidzius taikyti darbe?
a) Taip;
b) Ne;
c) Sunku pasakyti

9. Mokymuose jgyty ziniy, jgiidziy panaudojimg praktikoje skatina Sie veiksniai (balais nuo 1 iki
5, kur 1 — Zemiausias jvertinimas, 5 — auk$¢iausias jvertinimas):

mano asmeninés savybeés

mano motyvacija

mokymo procesas (mokymo sgsajos su atliekamu darbu, mokymo

metodai ir kt.)

vadovy palaikymas, paskatinimas

bendradarbiy tarpusavio parama

IVV. Mokymo vertinimas.

10. Jvertinkite teiginius apie darbuotojy mokymo procesg Jiisy jstaigoje:

Visiskai . . Visiskai
nesutinku Nesutinku | Sutinku sutinku

po mokymo organizacija visada teiraujasi

mano nuomongs apie jvykusio mokymo nauda

a$ esu visiSkai patenkintas organizacijos man

organizuojamais mokymais

a$ esu visiskai patenkintas taikomais mokymo

metodais




as esu visiskai patenkintas mokymg vedanciais

déstytojais (instruktoriais)

a$ esu visiskai patenkintas mokymy daznumu

a$ esu visiskai patenkintas mokymy temomis

(paskirtimi)

po dalyvavimo mokymuose mano Zinios ir

jgiidziai pageréja

visas mokymuose jgytas zinias ir jgiidzius

efektyviali pritaikau darbe

kai a$§ darbe pritaikau mokymuose jgytas
zinias ir geb¢jimus, pager¢ja organizacijos

darbo rezultatai

V. Demografiniai klausimai.

11. Koks Jiisy darbo stazas jstaigoje?
a) Maziau nei 6 ménesiai
b) Nuo 6 ménesiy iki 1 mety
c) Nuo 1 iki 3 mety
d) Nuo 3 iki 6 mety
e) Nuo 6 iki 9 mety
f) Nuo 10 mety ir daugiau

12. Jusy iSsilavinimas:
a) Vidurinis
b) Profesinis
€) Aukstasis neuniversitetinis
d) Aukstasis universitetinis
e) Studijuoju

13. Ar Jusy iSsilavinimas susijes su Jusy darbo veiklos sritimi (atliekamomis funkcijomis)
jstaigoje, kurioje dabar dirbate?
a) nesusijes
b) labiau nesusijg¢s, nei susij¢s
C) labiau susijg¢s, nei nesusij¢s
d) susijes

14. Jusy lytis:
a) Vyras
b) Moteris



15. Jusy pareigos:

16.

a) Specialistas

b) Vyresnysis specialistas;

c) Vyriausiasis specialistas

d) Skyriaus vedéjo pavaduotojas
e) Skyriaus vedéjas

f) Pataréjas

Jus esate:
a) Valstybés tarnautojas;
b) Darbuotojas, dirbantis pagal darbo sutart]
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