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IVADAS

Organizacija gali jgyvendinti savo uzsibréztus tikslus tik turédama tam reikalingus darbuotojus.
Darbuotojy Zinios bei kompetencijos, arba kitaip Zmogiskasis kapitalas, yra esminis organizacijos ar
jmongs iSteklius. Todél organizacijos turi investuoti ne tik j technologijas, naujg jranga, ir t.t., taciau
didziausig démes] jos turéty skirti savo esamiems zmogiSkiesiems iStekliams bei jy tobulinimui.
Kiekvieng dieng vis auga darbuotojo jtaka organizacijos veiklos rezultatams. monés direktoriui yra
labai svarbu mokéti valdyti savo turimus zmogiskuosius isteklius, tam, jog galéty pasiekti nusistatyty
jmongs tiksly. Dabartinéje visuomen¢je daug moderniy organizacijy kuria specialius kompetencijy
modelius, kurie yra gera priemoné¢ kryptingai ugdyti darbuotojus, norint pasiekti ilgalaikiy
organizacijos tiksly. Atsidave bei kompetentingi darbuotojai dazniausiai yra esminiai jvairiy
organizacijy s€kmés garantai.

Kompetencijos nejmanoma jsigyti, kaip diplomo ar tradicinés kvalifikacijos, ji kaip asmens
intelektiné nuosavybe, kuri yra susijusi su tam tikros asmenybés protiniais sugeb¢jimais ir tam tikra
atskiro zmogaus saviraiSkos forma, kuri privalo buti nuolat tobulinama, o zmogiskyjy isStekliy
kompetencijy vystymas ir ugdymas organizacijoje yra aktuali $iy laiky problema.

Temos aktualumas. Tema yra aktuali, kadangi ekonomikos augimas yra labai siejamas su
zmogiskyjy istekliy plétra. Zmogiskieji iStekliai jy kompetencijos ir Zinios yra akcentuojami kaip
vienas 1§ svarbiausiy organizacijos elementy, nuo kurio priklauso sékmingas jstaigos funkcionavimas.
Todél jmonés privalo investuoti ne tik j technologijas, naujg jrangg ir t.t., taciau didziausig démesj jos
turi skirti jose dirbantiems darbuotojams, savo turimiems Zmogiskiesiems iStekliams bei investicijoms
1juos.

VieSojo sektoriaus institucijy darbuotojy kasdieninéje veikloje dazniausiai yra kalbama tik apie
kvalifikacinj bei profesin} tobulinimg. Labai maZai uZsimenama apie kompetencijas, o tai yra labai
svarbu norint pasiekti didesnj organizacijos veiklos efektyvumg (Ovodiené¢ 2011). Darbo rinkos
poreikiai nuolat keiCiasi, todel vienas i§ labai svarbiy dalyky yra sudaryti salygas darbuotojy
kompetencijy ugdymui bei nuolatiniam kvalifikacijos tobulinimui. Zmogiskyjy istekliy ugdymas ir
plétra yra svarbi tiek visuomenés, tiek jmonés vystymosi sglyga. Dabar bei ateityje dirbantieji
darbuotojai turés nuolat mokytis ir vis dazniau kelti kvalifikacija, jog visada buty konkurencingi darbo
rinkoje. Palaipsniui kompetencija ir Zinios taps vienu pagrindiniu sékmingos konkurencijos veiksniu.
Tinkamas personalo valdymas padeda zmogiskuosius iSteklius efektyviai panaudoti jmonés veikloje
bei tokiu biidu greitai ir tinkamai reaguoti  jvairius, tiek aplinkos, tiek rinkos pokyc¢ius.

Kompetencija — nurodo kaip yra iSmatuojami darbuotojy geb¢jimai (jgtidziai, Zinios, mastymo

biidas, nuostatos), kurie yra reikalingi sekmingam tam tikro darbo atlikimui. Taip pat, kompetencija
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yra traktuojama kaip gebéjimas mobilizuoti elgsenos jguidzius bei kognityvinius isteklius (specialigsias
ir bedrasias zinias) suvaldyti tam tikrai situacijai.

Kompetencijy rinkinys, apibiidinantis grupe susijusiy darby ar konkrecig darbo vieta,
vadinamas kompetencijos modeliu (Gangani 2006). Taip pat kompetencijy model; galima apibidinti
kaip artimy pagal prigimt] pareigybiy ar konkreciy pareigybiy grupei biidingy iSmatuojamy Ziniy,
jgudziy, elgsenos, patirties bei asmeniniy savybiy rinkinius, kurie reikalingi puikiai veiklai (Naquin
and Holton 2006). Anot Lepeskos (2014) svarbiausias kompetencijy modelio tikslas, norint padidinti
jstaigos efektyvuma, yra valstybés tarnautojy pasirengimo didinimas, geras funkcijy, jy kompetencijy
ir motyvacijos vykdymas.

Kompetencijy modelis laikomas jungtimi tarp organizacijos bendrosios strategijos ir

zmogiskyjy istekliy valdymo, susiedamas asmens kompetencija su reikiamomis jmonei
kompetencijomis per kompetencijy modelj. Kompetencijy modeliai patampa Zzmogiskyjy iStekliy
valdymo pagrindu ir gali laipsniS8kai pakeisti tradicinius pareiginius apraSymus. Yra jvairiy
kompetencijy modeliy: nuo ,,atskiros pareigybés™ iki apibendrinto, tinkanc¢io daugeliui pareigybiy
(Sudnickas 2009).
Lietuvos valstybés tarnybos mastu, taip tapo esminiu poky¢iy zmogiskyjy iStekliy vadyboje diegimo
koordinatoriumi. 2009 m. Valstybés tarnybos departamentas pradéjo jgyvendinti 2007-2013 m.
Zmogiskuyjy istekliy plétros veiksmy programos 4 prioriteto ,,Administraciniy gebéjimy stiprinimas ir
vieSojo administravimo efektyvumo didinimas“ jgyvendinimo priemonés VP1-4.1-VRM-01-V
,» Valstybés tarnybos sistemos stiprinimas® projekta ,,Valstybés tarnyboje buitiny kompetencijy analizé
ir valstybés tarnautojy pareigybiy apraSymy katalogas®. Vykdant Projektag 2013 metais buvo sukurtas
Valstybés tarnautojy kompetencijy modelis ir jo taikymo metodika. Juos sukiré¢ UAB Zmogaus studijy
centras kartu su UAB ,Emst & Young Baltic® 2014 m. Metodikos pagrindu buvo paraSytas ir
publikuotas leidinys ,,Valstybés tarnautojy kompetencijy modelis ir jo taikymo metodika“. Tais paciais
metais (2013) buvo priimtas Valstybés tarnautojy pareigybiy aprasymy katalogas. Taipogi, buvo
parengtas darbo patir€iy, klasifikatorius, kuris reikalingas einant tam tikras valstybés tarnautojo
pareigas (Valstybés tarnyboje butiny kompetencijy analizé ir valstybés tarnautojy pareigybiy aprasymy
katalogas 2017).

Sukiirus ir jdiegus kompetencijy modelj tapo aiSkesni valstybés tarnautojy veiklos standartai.
Padid¢jo darbuotojy valdymo sprendimy valstybés tarnyboje nuoseklumas ir objektyvumas:
kokybiskesné tapo valstybés tarnautojy atranka, efektyvesnis tapo valstybés tarnautojy mokymy

organizavimas, buvo uztikrintas didesnis valstybés tarnautojy karjeros valdymo lankstumas.



Temos istirtumas. Darbuotojy ugdymas viesojo sektoriaus institucijose yra tyrinétas Lietuvos ir
uzsienio mokslininky darbuose. Strategini zmogiskyjy istekliy valdyma vieSajame sektoriuje tyrinéjo
Ciarniené ir kt. (2006). Kompetencijy modelis taip pat yra tyrinétas Lietuvos bei uzsienio mokslininky
darbuose. Kompetencijy modelio samprata, ugdyma, jo valdymg vieSajame sektoriuje nagriné€jo
Horton, Hondeghem, Farnham (2002), Antiniené ir Lekaviiené (2012), Zydzitnaite (2003) bei
Rekasiené ir Sudnickas (2014). Kompetencijy testavimg bei vertinimg aiskinosi Bissessar (2010) ir
Boyatzis (2009). Tokie autoriai kaip Dubois (2010), Gangani, McLean, Braden (2006), Lepeska
(2011) teigé, kad kompetencijy modelis yra Zzmogiskyjy istekliy valdymo pagrindas ir instrumentas.
Kompetencijy modelio kiirimg ir taikymo perspektyvas Lietuvos valstybés tarnyboje nagrinéjo
Rekasiené ir Sudnickas (2014).

Tyrimo objektas - darbuotojy ugdymo pokyciai peréjus prie kompetencijy modelio.

Problema — kaip keiciasi darbuotojy ugdymas viesgjame sektoriuje peréjus prie kompetencijy
modelio?

Tyrimo tikslas — nustatyti dabarting darbuotojy ugdymo situacija bei pokycius, kurie atsirado
per¢jus prie kompetencijy modelio.

Darbo uZdaviniai:

1. ISnagrinéti Zzmogiskyjy iStekliy teoring samprata;

2. ISanalizuoti darbuotojy ugdymo sampratg ir metodus;

3. ISnagrinéti kompetencijos sampratg ir ugdymo biidus;

4. Tsanalizuoti kompetencijy modelio valdyma vie$ojo sektoriaus institucijose;

5. I8nagrinéti darbuotojy ugdymo kaitg vieSojo sektoriaus institucijose peréjus prie kompetencijy
modelio.

Tyrimo metodai:

Teoriniai daliai:

1. Mokslinés literatiiros analizé. Sis metodas reikalingas norint tinkamai jsigilinti j nagrinéjama
tema, nagrinéjant jvairiy mokslininky, autoriy darbus;

2. Sintezés metodas, jis leidzia analizuoti ir tarpusavyje lyginti jvairiy mokslininky mintis;

3. Apibendrinimo metodas, leidzia darbe apibendrinti kiekvieng skyriy bei poskyri, kad
galétuméme pabrézti pagrindines mintis.

Empiriniam tyrimui:

1. Misriy metody prieiga. Anketiné apklausa;
2. Statistiné duomeny analizé: aprasomoji statistika, Mann — Whitney ir Kruskal — Wallis testai,

koreliaciné analizé¢ (naudojant statistiniy duomeny SPSS programy paketa);
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3. Kokybiné turinio analizé (content analysis). Sis metodas leidzia daryti i§vadas objektyviai ir
sistemingai identifikuojant specifines praneSimy charakteristikas.
Darbo struktiira. Magistro baigiamajj darba sudaro trys dalys:

1. Teoriné dalis. Analizuojama moksliné literatiira, atlikti moksliniai tyrimai nagrin¢jama tema.
Pateikiamas

2. Tyrimo metodika. Joje pateikiama kokybinio tyrimo apraSomoji dalis, kuri siejasi su
nagrinéjamos temos aktualumu ir pagristumu.

3. Tyrimo rezultatai ir jy aptarimas.
Magistro baigiamajj darbg sudaro: turinys, jvadas, 4 skyriai, 9 poskyriai, 6 skyreliai, iSvados,

pasitilymai, bibliografiniai Saltiniai (darbe panaudoti 103 bibliografiniai Saltiniai), dvi santraukos ir dvi

anotacijos (lietuviy ir angly kalbomis), 22 priedai, 13 lenteliy, 28 paveikslai. Darbo apimtis 82 lapai.
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1. ZMOGISKUJU ISTEKLIU UGDYMO TEORINIS DISKURSAS
1.1. Zmogiskujuy iStekliy teoriné samprata

Intensyvus zmogisSkyjy iStekliy vadybos ir jy sampratos analizavimas prasidé¢jo XX a.
penktajame ir $eStajame deSimtmeciuose ir yra sietinas su poindustrinio etapo geneze. Zmogiskieji
iStekliai visuomet buvo aktualiis tauty ir valstybiy raidai. Nuo jy kokybiniy pozymiy ir skaiciaus
priklausé pacios valstybés vystymasis. XXI a. zmogiskyjy istekliy reikSmé iSaugo, nes tam jtakos
turé¢jo globaliniai procesai, apimantys vis didesnius regionus ir jtraukiantys vis daugiau Zmoniy
(Vaitekiinas ir Stefanenkova 2011).

Remiantis Jewell (2002), zmogiskieji iStekliai yra pats svarbiausias jmonés isteklius, be jo nei
viena organizacija negali gyvuoti. Tad nuo to, kaip institucija geba pasirinkti Zzmogiskuosius isteklius,
juos efektyviai valdyti, bei panaudoti, priklauso jos veikla ir s¢kmé. Organizacija turi turéti unikaliy
iStekliy, jog galéty jvykdyti savo misijg. Pagrindinis iSteklius — Zzmogiskieji iStekliai. Taip pat
mokslininkai Erickson, Rothberg (2000) teigia, kad zmogiskieji iStekliai yra sietini su specifinémis
darbo Ziniomis. Kiekvienas konkretus asmuo gali turéti nepamatuojamas zinias apie tai, kaip geriau
atlikti vienokiag ar kitokig uzduotj. Tokios zinios gali buti toliau koduojamos, fiksuojamos ir
paverCiamos prieinamomis visiems jmonés nariams. Be to, Zmogiskieji iStekliai labai svarbus
komponentas, kuris gali prisidéti prie jmonés konkurencinio pranasumo kirimo (Klimecki ir Gmur
2001). Darbuotojai yra sudétingiausiai pakei¢iamas konkurencinis elementas.

Ivairtis mokslininkai tokie kaip Tollison (1991), Jewell (2002), Garalis (2004), Jancauskas
(2011), Parkin (2007), Vainiené (2008), Kazlauskaité ir Bucitinaité (2008), Rupeikiené ir kt., (2010)
skirtingai apibréZia Zmogiskyjy iStekliy samprata. Jie yra charakterizuojami trimis aspektais. Pirmasis
— placigja prasme tai yra visi Salies gyventojai, darbo iStekliai. Antrasis — siaurgja prasme yra darbo
jéga. Treciasis — Zmogiskieji iStekliai apibréziami kaip gamybos veiksnys, priklausantis nuo Svietimo ir
medicininiy paslaugy vartojimo. ISsamesnes autoriy nagrinétas zmogiskyjy istekliy sampratas galime

apzvelgti 1 — oje lentel¢je (1 lentele).

1 lentelé. Zmogiskyjy istekliy teorinés sampratos

Autorius Samprata

Jewell Zmogiskieji istekliai yra pats svarbiausias jmonés isteklius, be jo nei viena
(2002) organizacija negali gyvuoti.

Jancauskas (2011) Zmogiskieji itekliai - tai organizacijos zmonés, kurie turi genetinj, o ne sukurta
prota, intelekta ir samoningai reaguoja j paskirtus nurodymus, uzduotis bei
isakymus.

Zmogiskieji istekliai tai asmenybeés, kurios turi artimiausius ir ateities liikes¢ius
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bei vertybines nuostatas.
Zmogiskieji istekliai — tai darbuotojai, kurie nuolat tobulinasi bei turi galimybe
prisitaikyti prie vykstan¢iy administravimo, technologiniy ir kity pokyciy.

Tollison Zmogiskuosius isteklius apibrézia kaip jvairias gebéjimy ir darbo formas, kurios
(1991) naudojamos paslaugy ir prekiy gamybai.

Parkin Zmogiskuosius isteklius apibréZia kaip zmoniy jgidZius ir Zinias, atsirandanéias
(2007) dél jy issilavinimo mokykloje, universitete ir tobuléjimo darbo metu.
Rupeikiené ir kt., Zmogiskieji istekliai apibiidinami, kaip darbuotojy kolektyviniai sugebéjimai,
(2010) kurie sprendzia iSkilusias problemas. Imonés mastu, tai yra instituciné atmintis

ir Zinios organizacijai svarbiais klausimais. Apibudinti iStekliai apima, jgidzius,
kolektyving patirt] ir bendras visy darbuotojy Zinias.

Garalis (2004) Zmogiskyjy iStekliy savoka apibréZiama kaip bendrasis iSsilavinimas ir
profesinis mokymas, auksStasis mokslas, kvalifikacijos kélimas ir
perkvalifikavimas, nuotolinis ir suaugusiyjy mokymas, informaciné visuomene,
uzimtumas, kulttra, kulttiros paveldo apsauga ir t.t.

Kazlauskaité ir Zmogiskieji istekliai — tai visi asmenys dirbantys tam tikroje organizacijoje bei
Bucitnaité (2008) ju zinios ir gebéjimai.

Zmogiskieji istekliai — tai strategiSkai suplanuotas ir numatytas bei labiausiai
vertinamas organizacijos turtas, kuris priklauso ne nuo materialiniy ar finansiniy
iStekliy, o nuo darbuotojy darbo kokybés.

Sudaryta darbo autorés pagal Jewell (2002), Jan¢ausko (2011), Tollison (1991), Parkin (2007), Rupeikienés ir kt., (2010),
Garalio (2004), Kazlauskaités ir Bu¢itinaités (2008) darbus.

Apzvelgus lenteléje pateiktas zmogiskyjy iStekliy sampratas galima pastebéti ne tik tai kaip
skirtingai §ig sampratg apibidino jvairGis autoriai, taCiau ir tai, jog beveik kiekvienas jy savo
sampratoje pamingjo, kad ZmogiSkieji iStekliai apibréZiami kaip organizacijos Zmones, kurie yra labai
svarbi institucijos sudedamoji dalis.

Zmogiskieji istekliai susideda i§ — darbuotojy ziniy, jgidziy, kompetencijy, gebéjimy bei
profesionalumo. Visos Sios dedamosios dalys neatsiranda savaime (Bratton and Gold 2012).
ISvardintoms darbuotojy savybéms vystyti taip pat reikia geb&jimy, administravimo jgiidziy, Ziniy bei
1¢8y. Todel Siuos uzdavinius moderniose organizacijose siekia iSspresti jvairtis zmogiskyjy istekliy
vadybos struktiiriniai padaliniai.

Pasak, JanCausko (2011, 12) yra iSskiriamos keturios ZzmogiSkyjy istekliy savybés:
,,Zmogiskieji istekliai turi genetinj, o ne sukurta intelekts ir prota;
Dél proto ir intelekto Zmogus gali tobuléti, prisitaikyti bei atlikti tam tikrus uzdavinius;

Zmogus kaip ilgalaikio vartojimo prekeé;

A W p e

Zmogus pats pasirenka organizacija savo noru.“

Labai svarbu pabrézti, jog zmogiSkuosius iSteklius nuplagijuoti yra ganétinai sunku, kadangi jie
gali buti perkeliami bei greitai nesusidévi, todel tampa nepakeiiami (Kazlauskaité ir Bucitiniené
2008). Taipogi, zmogiskieji iStekliai labai svarbiis, nes jie valdo ir perduoda jmonés finansinius,
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materialinius ir kitus kapitalus bei kuria naujg jmonés verte. Dar vienas i$ labai svarbiy dalyky, tai jog

jmong¢je dirbantis personalas veikty koordinuotai ir tikslingai, nes tik tokiu atveju jmones veikla bus

sékminga (Grazulis ir kt. 2015).

Pagal Bakanauskieng (2006) Zzmogiskieji iStekliai jmonéje vertinami norint pasiekti tris

esminius tikslus:

1.

kad darbuotojui biity suteiktas griztamasis rySys apie jo atlickamg darbag — Siuo atveju
darbuotojas suzino, kaip yra vertinamas jo darbas: ar vadovai patenkinti jo darbu, ko jie
konkreciai i$ jo tikisi.

kad darbuotojui biity suteiktas grjztamasis rySys, ar jis yra tinkamas eiti Sias pareigas —
darbuotojas suzino, kaip Siuo poziliriu yra vertinamas. Vertinimo metu gauta informacija
suteikia galimybe nuspresti — ar darbuotojui reikia papildomai mokytis.

kad darbuotojui biity suteiktas griztamasis rySys, ar jis ateityje bus tinkamas eiti numatomas
pareigas — darbuotojas suzino, kaip $iuo poziiliriu yra vertinamas. Vertinimo metu gauta
informacija suteikia galimybe nustatyti tobulinimosi poreikj bei koreguoti karjeros plang.
Autoré Adamoniené (2009) iSskiria tris zmogiskyjy istekliy formavimo veiklinius segmentus:
Pirmasis segmentas - yra orientuotas j konceptualias Zinias, $ias Zinias privalu zinoti, reikia
mokéti jomis naudotis kaip: ,,principinémis taisyklémis, reikalavimais, be kuriy nejmanomas
bet koks veikimas.“ (Adamoniené 2009, 5). Tai yra priskiriama specialioms zinioms ir
mokéjimui, kurj biitina nuolat patvirtinti, atkartoti bei atnaujinti.

Antrasis segmentas tai yra moksliniai darbai. Jie priskirti profesionalios veiklos praktikai.
Moksliniai darbai zmogiskyjy istekliy formavimui profesionalumo ir verslumo kontekste kelia
kompetencijy bei vadybiniy kvalifikacijy biitinuma vykdymui (geb¢jimai ir darbiniai jgtidZiai),
organizavimui (mokéjimas organizuoti uzimtuma ir uzsiémima bei gebéjimai), konsultavimui
(sugebéjimas padaryti blisimag veikla).

Treciasis segmentas - ZmogiSkyjy iStekliy formavimo veikliniam segmentui priskirtina pati
veikla, kuri grindziama naujo poZiiirio formavimu bei inovatoriSkumu. Tai fundamentaliis
moksliniai tiriamieji darbai, kurie aktualizuoja naujy Ziniy darymo svarbg, iSsilavinusio
Zmogaus koncepcijg, mentalumo formavimo verte.

Taip pat trimis poZiiiriais yra nagrinéjama zmogiSkyjy iStekliy teorin¢ analizé Hodgetts (1999),

Gylys (2005), Jancauskas (2011):

1.

Vadybiniu — zmogiskieji iStekliai tampa vadybiniu jmonés elementu, kai patiems darbuotojams
yra suteikiamos vadybinés galios ir uztikrinamas vadovo strateginis vaidmuo;
Edukaciniu — zmogiskuosius isteklius geriausiai apibidina kiekvieno asmens turimos savybeés,

tokios kaip: atsakingumas, visuomengs patirtis, auksta kvalifikacija;
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3. Psichologiniu — ZmogiSkyjy iStekliy esminiu elementu tampa zmogiskieji santykiai,
pabréziantys socialing darbuotojo pusg, kai darbe Zmogiskieji iStekliai atkreipia démesj j vienas
kito elgesi.

Reziumuojant galima teigti, jog lietuviy ir uZsienio Saliy autoriai tokie kaip Jewell (2002),
Garalis (2004), Parkin (2007), Rupeikiené ir kt. (2010), Vaitekiinas ir Stefanenkova (2011) Zmogiskyjy
iStekliy samprata apibiidina panaSiai — jie zmogiskuosius iSteklius apibrézia kaip organizacijos zmones
kurie yra labai svarbi jmonés sudedamoji dalis. Taciau taip pat Sie autoriai iSryskina keleta skirtingy
sgvokos aspekty. Pirmasis — Zmogiskieji iStekliai placigja prasme yra visi Salies gyventojai, darbo
iStekliai. Antrasis — siaurgja prasme yra darbo jéga. Treiasis — zmogiSkieji iStekliai apibréziami kaip
gamybos veiksnys, priklausantis nuo $vietimo ir medicininiy paslaugy vartojimo.

Aptaréme zmogiSkyjy iStekliy samprata, toliau nagrinésime zmogiskyjy istekliy valdymo

ypatumus, kurie yra labai svarbi vieSojo sektoriaus institucijos dalis.
1.2. Zmogiskyjuy iStekliy valdymo ypatumai vieSojo sektoriaus institucijose

Zmogiskyjy istekliy valdymas — tai strateginis, nuoseklus ir visapusis pozifiris j institucijos
darbuotojy ugdyma bei valdyma, kai visi $io pozitirio aspektai yra pilnai integruojami j bendrg jmongés
valdymg. Zmogiskyjy istekliy valdymas — tai néra tik darbuotojy socialinis apriipinimas, samdymas ar
atleidimas. Tai toks darbuotojy iStekliy panaudojimas, leidziantis institucijai pasiekti savo strateginiy
tiksly (ISoraité 2011).

[Sanalizavus Zmogiskyjy iStekliy valdymo sgvoka galime panagrinéti Zmogiskyjy istekliy
svarbg vieSojo sektoriaus institucijose. Labai svarbus aspektas, jog mokslingje literatiiroje, kuri
orientuota j vie$ajj sektoriy vis dazniau pabréZiama darbuotojy svarba ir kasdieninis jos didéjimas.
Pasak autoriy Bakanausko ir kt. (2011), Kazlauskaités ir Buc¢itnaités (2008), Daciulytés ir kt. (2012),
[Soraités (2011), Thom and Ritz (2004) nuo zmogiskyjy iStekliy kompetencijos, kvalifikacijos ir
patirties priklauso organizacijos veiklos efektyvumas. Taipogi, institucijos veiklos efektyvumas bei
sugeb¢jimas i8likti konkurencingai priklauso ir nuo to, kaip darbuotojai yra valdomi. Vadinasi,
zmogiskieji iStekliai daro jtaka vieSojo sektoriaus organizacijos veiklos sékmei.

Strateginio valdymo metodikos yra svarbios siekiant efektyviai kontroliuoti zmogiskuosius
iSteklius tiek globalizacijos salygomis, tiek kintanc¢iomis visuomenés poreikiy salygomis. Norint
jgyvendinti strategijas, svarbu, jog buty uztikrintas zmogiskyjy iStekliy pakankamumas Chlivickas
(2007). Svarbu pazyméti, jog zmogiskieji iStekliai nuolatos auga vieSojo sektoriaus organizacijose.
Toks procesas lemia zmogiSkyjy iStekliy svarbg ir priveda prie kintancio poziiirio apie zmogiskyjy

1Stekliy valdyma ir tatkomus metodus. Taip pat labai svarbu yra viesyjy institucijy veiklos tobulinimas.
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Taigi, visuomen¢je formuojasi poziiiris, jog zmogisSkyjy istekliy valdymo sprendimai yra vienas
pagrindiniy vieSyjy institucijy valdymo klausimy (Thom and Ritz 2004).

Mokslingje literatiiroje vyrauja poziiris, jog strategini zmogisSkyjy iStekliy valdyma reikia
derinti su bendrgja organizacijos strategija, o ne bendrgja organizacijos strategija derinti su strateginiu
zmogisSkyjy iStekliy valdymu. Todél jgyvendinant zmogiskyjy iStekliy valdymo strategijg, svarbu
atkreipti démesj ] vieSosios jstaigos paskirtj, jos veiklos pobidi, salygas, valdymo principus ir tikslus.
Strateginis zmogiskyjy iStekliy valdymas mokslinéje literatiiroje yra apibiidinamas ir kaip logiskai
tarpusavyje susiety zmogiskyjy istekliy valdymo veikly ir priemoniy sistema. Minétoji sistema padeda
realizuoti organizacijos strateginius tikslus (Bratton ir Jeff 2012). Kalbant apie zmogiskyjy istekliy
valdyma svarbiis ne tik tikslai, bet ir valdymo ypatumai. Atlikus analizg, i$siaiSkinti 7 strateginio
zmogiskyjy istekliy valdymo ypatumai:

- zmogiskyjy istekliy vystymo svarba;

- zmogiskyjy istekliy valdymo tarnybos prisid¢jimas prie ilgalaikiy organizacijos tiksly,

vertés ir konkurenciniy pranasumy kiirimo;

- kultura ir vertybés;

- darbuotojy kaip strateginio organizacijos strategijos kiirimo ir realizavimo partnerio,

suvokimas;

- démesys ateiciai ir strateginiams institucijos tikslams;

- démesys iSorinés aplinkos salygy nustatymui,

- kolektyvinio valdymo stiliaus svarba.

Zmogiskyjy istekliy strategija turi pasizyméti objektyviais ir i3samiais duomenimis. Dél to
svarbu skirti démes] Zmogiskyjy isStekliy jvertinimui. Mokslinés literatiros analizés metu buvo
18siaiskinti toliau pateikti darbuotojy jvertinimo aspektai:

- darbuotojy kiekis;

- darbuotojy sudetis pagal kvalifikacijg ir i§silavinima;

- darbuotojy tobul¢jimas, atsizvelgiant | strateginius tikslus;

- zmogiskyjy iStekliy valdymo tarnybos prisidé¢jimas prie ilgalaikiy organizacijos tiksly,

vertés ir konkurenciniy pranasumy kiirimo;

- darbuotojy, kaip strateginio institucijos strategijos kiirimo ir realizavimo partnerio,

suvokimas;

- investicijos ] darbuotojus;

- zmogiskyjy istekliy kiekybiniy ir kokybiniy poky¢iy skatinimas, atsizvelgiant i aplinkos

salygas, ateit] ir organizacijos tikslus;

- institucijos kultiira ir vertybeés;
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- kolektyvinio valdymo stiliaus svarba;

- komandinio darbo metody realizavimas, siekiant strateginiy tiksly (Janc¢auskas 2011).

Pasak ISoraités (2011) organizacijos siekia uztikrinti kuo didesnj pelng ir kuo aukstesng
kokybe. Norint jgyvendinti savo siekius, organizacijos turi turéti ir mokéti naudotis Zmogiskaisiais
istekliais. Sie istekliai pasak Jandausko (2011) laikomi vienais sunkiausiai pamatuojamais ir
jvertinamais nematerialiais istekliais. Siuos isteklius apima daugelis aspekty — kompetencija,
motyvacija, zinios, gebéjimai, darbuotojy issilavinimas, darbo jgiidziai ir darbo santykiai (Vasiljevas ir
Pucétaite 2005).

Papsiené ir Cerniauskien¢ (2009) teigia, jog zmogiskieji istekliai — tai unikalds istekliai. Juy
nuomone zmogiskieji iStekliai turi biiti panaudoti institucijos problemy sprendime kaip veiksmingas ir
naudingas kolektyvinis veikéjas. Zmogiskieji iStekliai gali ne tik padéti spresti problemas, bet ir
skatinti konkurencinj pranasumga. Siais laikais jgytas iSsilavinimas nebeuztikrina karjeros galimybiy
visam gyvenimui. Asmuo norédamas kilti karjeros laiptais yra priverstas nuolatos dométis, mokytis ir
tobuleéti, kelti arba keisti savo kvalifikacija. Be to kvalifikacijos atnaujinimui taip pat jtakos turi ir
darbingo amZiaus trukmés ilgéjimas Garalis (2004). Siuo metu pastebima kvalifikuotos darbo jégos
trikumo problema, kurios vienas i$ sprendimo buidy yra jauny specialisty jdarbinimas. Kadangi tokiy
specialisty néra pakankamai, o technologijos keiCiasi labai greitai yra svarbu atkreipti démesj | esamy
darbuotojy kvalifikacijos kélima.

Apibendrinant galima teigti, kad Zmogiskyjy iStekliy valdymas — tai strateginis, nuoseklus ir
visapusis poziliris ] institucijos darbuotojy ugdyma bei valdyma, kai visi Sio poZiiirio aspektai yra
pilnai integruojami j bendra jmonés valdyma. Siuo metu Zmogiskieji istekliai yra suprantami kaip
esminis, lemiamas vieSyjy organizacijy isteklius, nes nuo jy kompetencijos, kvalifikacijos ir patirties
priklauso organizacijos veiklos efektyvumas. Sio istekliaus valdymui yra panaudojama strateginio
valdymo teorija, tam kad biity sudarytos salygos efektyvinti vieSyjy organizacijy strateginj valdyma ir
biity galima tobulinti veikla.

ISnagrinéjome Zmogiskyjy iStekliy valdymag vieSojo sektoriaus institucijose, sekantis labai
svarbus aspektas yra darbuotojy ugdymas ir jo metodai. Todél tolimesniame poskyryje aptarsime

ugdymo sampratg ir ugdymo budus.

1.3. Darbuotojuy ugdymo samprata ir metodai

Darbuotojy ugdymo savoka yra labai prieStaringa, misri, ir problematiSka paZinimo sritis, tad
darbuotojy ugdyma teoriniu aspektu biity tikslinga paanalizuoti siaurgja ir placigja prasmémis.

Mokslininkai Stankevi¢ien¢, Liucvaitiené, Volungevicien¢ (2008) bei Korsakiené, Lobanova,
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Stankevic¢iené (2011), kurie nagrinéjo darbuotojy ugdymg siaurgja prasme, pabrézia, jog ugdymo
savoka apima konkrecig ugdymo kryptj ar konkrety veiksma. Placigja prasme tai yra ugdymas, kuris
apibréziamas kaip nuosekli veikla, kurioje dirbantys asmenys gauna ziniy ir patirties.

StankeviCiené, Liuc¢vaitiené, Volungevicien¢ (2008) teigia, kad zmogiskyjy istekliy ugdymas
siaurgja prasme yra jmonés poreikiy, atsirandanciy esant netinkamai darbuotojy kompetencijai, tam
tikram darbui padaryti, uztikrinimas. Vadinasi, jei jmoné negauna norimy rezultaty i§ darbuotojo,
suteikia galimybg¢ tobulinti jo turimas Zinias ar jgyti naujas, kurias galéty pritaikyti, kad uztikrinty
efektyvig veiklg (Armstrong 2014). Placigja prasme darbuotojy ugdymas tai - vystymasis, kurio metu
yra atskleidZiamas kiekvieno zmogaus unikalumas, iSskirtinumas ir jo pasaukimas, taip pat ugdant
vertinamos veiklos ir elgesio savybés: atsakingumas, kiirybiSkumas bei tvirtumas (Berzinskas 2004).

Pazvelkime j 2 — oje lentel¢je pateiktas darbuotojy ugdymo sampratas (2 lentele).

2 lentele. Darbuotojy ugdymo sampratos

Autorius Samprata

Sakalas (2005) Darbuotojy ugdymas yra permanentinis kaitos procesas, saviraiSkos ir
kiirybiSkumo procesas, kuris apima darbuotojy adaptacija, darbuotojy
motyvavimg, mokyma ir kompetencijos valdyma, kvalifikacijos keélima,
igalinimg bei karjeros vystyma.

Rupeikiené ir kt. Darbuotojy ugdymas tai yra darbo sistemoje esan¢iy asmeny ugdymo procesas

(2010) ir sistema, kurio metu organizuojami ir planuojami mokymai. Tai besitgsiantis
procesas, prasidedantis darbuotojo priémimu ] darbg ir pasibaigiantis jo
atleidimu.

Korsakiené Darbuotojy ugdymas yra darbuotojy paruoSimas busimiems darbams ir

Lobanova ir | i8sukiams. Taip pat tai ugdymas, uztikrinantis aukstos kvalifikacijos darbuotojy

Stankeviciené atrankg bei iSlaikyma jmonégje, kurioje yra nuolatinis jy kompetencijos

(2011) matavimas, kuris suteikia nuolating galimybe mokytis.

Stankeviciené ir Darbuotojy ugdymas apibidinamas kaip karjeros planavimas, rezervo

Staskevicius (1999) | formavimas, perkvalifikavimas, kvalifikacijos kélimas bei tam tikri ZmogiSkyjy
iStekliy poreikio planavimo aspektai.

Kumpikaité Zmogiskyjy istekliy ugdymas tai yra darbuotojy kompetencijy tobulinimas jy
(2007) ateities uzsibréztiems tikslams atlikti, kurie siekia asmeniniy ir organizaciniy
tiksly bei orientuojasi | greitus aplinkos pokyc¢ius.

Garalis (2004) ir Zmogiskyjy istekliy ugdymas apima ne tik darbuotojy mokyma, bet ir
Lipinskiené (2012) | profesinés kvalifikacijos kélimg bei asmenybés tobulinima.

LR $vietimo ,,Ugdymas — dvasiniy, intelektiniy, fiziniy asmens galiy auginimas bendraujant
Jstatymas (2017) ir mokant.*

Sudaryta darbo autorés pagal Sakalo (2005), Rupeikienés ir kt. (2010), Korsakienés, Lobanovos ir Stankevi¢ienés (2011),
Stankevicienés ir Staskeviciaus (1999), Kumpikaités (2007), Garalio (2004), Lipinskienés (2012) darbus.

18




Apzvelgus lentel¢je pateiktas darbuotojy ugdymo sampratas galima pastebéti, kad visi autoriai
vieningai sutaria, jog darbuotojy ugdymas yra — jy mokymas. Taciau yra ir tokiy mokslininky (Garalis
2004, Lipinskien¢ 2012), kurie darbuotojy ugdyma apibiidina ne tik kaip jy mokyma, bet ir kaip
asmenybés tobulinima.

Darbuotojy tobul¢jimas ir ugdymas yra jmoniy pastangos tobulinti zmogiskyjy istekliy
sugebéjimus, tiek jau turimus, tiek dar biisimus, kurie bus svarbis ateityje (Daciulyté 2012). Visa tai
pasiekiama tobulinant darbuotojy turimus jgudzius, keiiant poziiirj bei padedant jgyti naujy ir
reikiamy ziniy (Balvociuté ir Skuncikiené 2007). Darbuotojy ugdymas apima visas su pareigybés raida
ir iSsilavinimu susijusias priemones, kurios skirtos visy lygiy darbuotojy kvalifikacijai kelti. Norint,
jog darbuotojai atitikty dabarties ir ateities reikalavimus yra butinas kvalifikacijos kélimas.

Individualus darbuotojy ugdymas vyksta tada, kai naujos Zinios yra jgyjamos per
transformacijg 1§ turimos patirties. Individualus darbuotojo ugdymas atsiranda per stebéjima, patirtj ir
formuluotas sgvokas. Cole (1997) teigimu asmenybés bruozy vystymas didina asmens galimybes,
kadangi darbuotojai yra aktyvus veiksnys teikiantis iniciatyvas, skatinantis naujus procesus bei
diegiantis paslaugas. Mokslininkai Thom and Ritz (2004) savarankiska ugdymasi laiko auk$¢iausiu
ugdymo tikslu, kuris kyla paties darbuotojo iniciatyva.

Mokslininkai Longworth (2007), Schwier (2010), TrakSelys (2011), Jucevic¢iené¢ (2007),
StaniSauskiené (2004), Lauzackas, Tereseviciené, Stasiiinaitiené¢ (2005) analizavo darbuotojy ugdyma
ir klasifikavo darbuotojy ugdymo ir mokymosi jvairove, iSskyré tris pagrindines ugdymo formas:
formalus, neformalus ir informalus ugdymas:

1. Formalus ugdymas vykdomas pagal programas, kurios yra pateiktos LR §vietimo ir mokslo
ministerijos studijy ir mokymo programy registre. Pabaigus Sias programas yra jgyjama
kvalifikacija arba jvertinama bei pripazjstama kompetencija, kuri reikalinga tam tikrai funkcijai
jvykdyti ar jstatymy reglamentuojamam darbui atlikti.

2. Neformalus ugdymas siejasi su formaliu ugdymu, visy pirma juos sieja mokymo jstaiga. Visy
antra, programos yra abiejy ugdymy tikslas, jos numato ugdymo galimybe, ir visy trecia,
organizuotumas — struktlrizuotai bei sistemingai organizuotaS ugdymas. Neformaliajam
ugdymui budingas asmeninés kompetencijos ugdymas, specifiniy sriiy zinios ir gebéjimai,
kurie yra svarbiis ne tik jmonei, bet ypac paciam asmeniui bei jo kompetencijy tobul¢jimui.

3. Informalus ugdymas — vis dazniau analizuojamas mokslininky tokiy kaip LauZackas,
Teresevicien¢, Stasitinaitiené (2005) kaip modernus ugdymas, kurio metu yra dalijamasi ir
kei¢iamasi suvokimu ir Ziniomis, mokomasi i§ asmeninés ir kolegy patirties. Visai kitaip negu
neformalus ir formalus ugdymas, jis yra neorganizuotas, neinstitucinis ir vykdomas savaime

bei nereikalauja jokiy papildomy darbuotojo pastangy.
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Pasak, Stoner, Freeman, Gilbert (2005) ir ISoraités (2011) pagrindiniai darbuotojy ugdymo
metodai:

e Ugdymas darbo jstaigoje (rotacija - darbuotojai kurj laikg vis keiCia darbus taip jgydami
jvairios patirties; miSrus mokymas — darbuotojai tuo paciu metu yra ir apmokomi dirbti, ir
gauna instrukcijas darbo vietoje; globotojo — darbuotojg mokina kvalifikuotas bendradarbis).

e Ugdymas ne darbo jstaigoje (gamybinis mokymas — darbuotojai mokomi tikroje darbo
aplinkoje, specialiai tam skirtoje patalpoje su realiais jrenginiais; elgesio patyrimo mokymas —
darbuotojai atliekant jvairius pratimus yra mokomi tam tikro elgesio; ugdymas klas¢je —
paskaitos, seminarai, kompiuterinis instruktavimas, filmy demonstravimas).

Imonés ugdymo procesas turi biiti ne tiek intensyvus bei sugebantis parodyti darbuotojy
potencialg, kiek nuolat plétojamas, maksimaliai panaudotas bei atitinkantis darbuotojo ir jo darbo
vietos reikalavimus (Sakalas 2005).

Mokslininkas Cole (1997) zmogiskyjy istekliy ugdymo priemones skirsto j tris grupes:

1. diskusijos su darbuotojais bei tobulinimo, iSsilavinimo ir kvalifikacijos kélimo priemonés;

2. skatinantieji pokalbiai, darbo turinio i§samesn¢ analize ir dalykinés karjeros planavimas;

3. praktikavimosi programos, testavimo centrai bei darbo rotacija.

Tam, jog darbuotojai tinkamai panaudoty savo potencialg butina juos ugdyti. Ugdymas Siame
dinamiskame pasaulyje yra biitinas, norint, jog jmoné¢ galéty pasiekti savo uzsibréztus tikslus
(Martinkus, Sakalas, Savanevic¢iené¢ 2003). Pasak Kumpikaités (2007) darbuotojui turi biiti suteiktos
salygos vystyti kompetencija, lavinti jgtidzius bei leisti taisyti klaidas.

Dessler (2001) ir Lipinskiené (2012) teigia, jog yra butina apibrézti koks bus reikalingas
ugdymas ir, ar, 1§ viso, jis yra reikalingas. Organizacijoje yra nustatoma ugdymo poreikio analizé. Taip
pat kitas ne ka maziau svarbus etapas yra suformuluoti darbuotojy ugdymo tikslus. Tad kai jau
nustatytas ugdymo poreikis ir suformuluoti ugdymo tikslai, organizacija turi nuspresti kokj ugdymo

metoda norés pasirinkti, kad kuo geriau jgyvendinty uZsibréZztus tikslus (1 pav.)

20



Ugdymo poreikiy
nustatymas

Tikslai

Turinys

Metodai

Vertinimas
(rezultatai)

1 pav. Darbuotojuy ugdymo organizavimo proceso etapai

Cit. pagal Dessler (2001) , Lipinskiené (2012)

Pirmasis ugdymo organizavimo proceso etapas — ugdymo poreikiy nustatymas, pagal autoriy
Statt (2000), yra labai retai jvykdomas jmoniy praktikoje. Yra iSskiriamos trys darbuotojy ugdymo
poreikiy nustatymo kryptys, kurios susijusios su jmone, ugdomosiomis savybémis bei veiklos
pobidziu. Ugdymo poreikiy analizé siejama su jmone, nustatant jos tikslus, darbuotojus ir iSteklius.
Todeél Siuo etapu tikslingiausia pradéti darbuotojy verbavimg. Paskutiné Zmogiskyjy istekliy ugdymo
poreikiy nustatymo dalis yra susijusi su darbuotojy savybémis. Vienas i§ sunkiausiy dalyky yra
atsakyti, del kokiy priezasCiy atsiranda ugdymo poreikis: ar dél organizaciniy veiksniy, ar dél
asmeniniy savybiy (Trakselys 2011).

Antrasis etapas — ugdymo tiksly nustatymas. Jeigu tikslai trumpalaikiai, tada bus lengviau
pasiekti norimy rezultaty. Taciau ne kg maziau yra svarbis ilgalaikiai tikslai (Schwier 2010). Nors juos
pasiekti daug sunkiau, taciau tai neturéty biiti ugdymo atsisakymo priezastis, kadangi jie daznai
pasiteisina (Statt 2000).

TreCiajame etape nustatant ugdymo turinj yra atkreipiamas démesys, jog ugdymo turinys
atitikty besiugdanéiyjy darbuotojy lygj. Si funkcija ypad svarbi sudarant darbuotoju ugdymo
programas (Byham, Smith and Paese 2002).
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Ketvirtajame etape ugdymo metodai yra taikomi jgudziams ugdyti. Pasak, Bass (2000):
paskaitos, vadoveliai, demonstravimai, simuliacinés jrangos ir dialoginiai kompiuteriniai,
vaizdajuostés, mokytojai taikomi lavinant techninius jgiidzius. Pavyzdziui: verslo zaidimai, pratimai,
vaizdajuostés ir simuliatoriai naudojami mokantis administraciniy ir abstrak¢iy jgiidziy. Darbuotojy
ugdymo metody jvairové gali biiti susisteminta pagal tris ugdymo metody grupes (Statt 2000):
modeliavimo metodai, informacijos pateikimo metodai ir ugdymo metodai neatsitraukiant nuo

pagrindinés veiklos (3 lentel¢).

3 lentelé. Darbuotojy ugdymo metodai ir technikos

Modeliavimo metodo Informacijos pateikimo Ugdymo metodai
technikos metodo technikos neatsitraukiant nuo

pagrindinés veiklos technikos

Ekstremaliy atvejy bei atskiry | Konferencijos, paskaitos, | Mokomosios pareigybés; darbo

atvejy analizé, dalykiniai | seminarai, sisteminis steb&jimas, | rotacija; suplanuotos darbinés

zaidimai, vaidmeny zaidimai, | eksperimentinis ugdymas, | veiklos: komitety sudarymas,

informacijos rinkimo priemoniy | nuotolinis ugdymas, | rezultaty analizé bei apzvalga ir

modeliavimas, uzduoties | programinis ugdymas, filmai, | kt.

modeliavimas. knygos.

Cit. pagal Statt (2000)

Penktasis ugdymo organizavimo proceso etapas — vertinimas, tai yra gana sudétingas
uzdavinys, tad dazniausiai néra visiskai jvykdomas arba atlickamas ne itin gerai. Tobulas vertinimas
turi biti nepertraukiamas procesas, kuris besitesia viso darbuotojy ugdymo proceso metu (Dessler,
2001 ir Vengriené, 2006).

Pasak Sakalo (2005) esminis darbuotojy ugdymo sistemos uzdavinys yra skirstomas j dvi dalis:

1. orientuoti uZdaviniai j organizacijos veiklos efektyvumo didinima:

e laisvas darbo vietas turi uzimti darbuotojai, kurie turi Siam darbui reikalingas zinias ir gali jas
pakankamai iSnaudoti;

e visoms naujai sukurtoms bei atsilaisvinusioms darbo vietoms turéty biiti nuosekliai paruosti
atitinkami darbuotojai (iSugdyti savoje organizacijoje, paruoSti mokymo institucijoje ar parinkti
kitose organizacijose).

2. orientuoti uzdaviniai j darbuotojy poreikiy tenkinima:

e reikia sudaryti salygas jgyvendinti kiekvieno asmens polinkius ir galimybes, sukuriant salygas
kiekvieno darbuotojo asmeniniam ir profesiniam tobuléjimui, stimuliuojant jy augimo
poreikius;

o reikia sukurti pagrjsta gabumy ir poreikiy iSanalizavimo sistema.
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Taigi apibendrinant ugdymo nauda jmonei neabejotina. Ugdymas padeda siekti kokybeés,
padeda teigiamai paveikti zmogiSkuosius iSteklius, uzkerta kelig klaidoms, didina darbuotojy
motyvacija, jgudziy ir ziniy bagaza, skatina bendradarbiavimg, daro jmong¢ atsparesn¢ iSkilus
kritiniams klausimams, gerina darbo rezultatus. Be to, darbuotojy ugdymas yra labai svarbus jmonei,
nes jis apima du pagrindinius ugdymo aspektus: ugdymasi, kai darbuotojas mokosi dél savo paties
noro jgyti naujy ziniy ir darbuotojy ugdyma, kai darbuotojas yra skatinamas jgyti jgtidziy dél jmoneés
uzsibrézty tiksly
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2. KOMPETENCIJU MODELIO APZVALGA VIESOJO
SEKTORIAUS INSTITUCIJOSE

2.1. Kompetencijos sampratos analizé ir ugdymo budai

Kompetencijos samprata daugiausiai buvo tyrin¢jama Vokietijoje, Pranciizijoje, Jungtinéje
Karalystéje ir JAV (Vazirani 2010). Sios savokos vartojimo pradzia daugelis tyréjy laiko 1959 metais
publikuota amerikie¢io, Harvardo universiteto psichologijos profesoriaus Robert White straipsnj
,»Motivation Reconsidered: The Concept of Competence™ (White 1959). Autorius kompetencijos
savoka apibiidino kaip ,,efektyvig individo sgveika su aplinka®.

Pasak, Horton, Hondeghem, Farnham (2002) termino kompetencija atsiradimas SeStajame
deSimtmetyje siejamas su bandymais apraSyti tam tikras asmeny savybes, kurios daro jtaka jy veiklos
padariniams. Galima iSskirti dvi daZniausiai naudojamas kompetencijos sgvokos tyrimy ir
interpretavimo tradicijas, kuriose akcentuojamas praktinis gebéjimy ir Ziniy pritaikymas:

1. kompetencija kaip pamatuojami asmeny gebéjimai (jgiidziai, Zzinios, mastymo budas
nuostatos), kurie reikalingi sékmingai vienokiam, ar kitokiam darbui atlikti;

2. kompetencija - tai gebéjimas pertvarkyti jvairius kognityvinius isteklius (specialigsias ir
bendrasias Zinias) bei elgsenos jgiidzius, kad buty suvaldyta tam tikra situacija.

Zodis , kompetencija“, yra kiles i§ lotynisko ZodZio competentia, kuris reiskia ,,priklausomybé
(pagal teise)®, iuo laikotarpiu yra pladiai naudojamas jvairiy mokslininky. Sia savoka girdime tiek
kalbant, apie Zmogiskuosius jmoniy iSteklius, tiek apie atskiry asmeny sugeb¢jimus. Anot Antinienés
(2012) kompetencijos savoka ir kasdieninése diskusijose, ir akademinéje literatiiroje dazniausial
vartojama apibrézti plataus diapazono sugeb¢jimams, kurie vienu ar kitu biidu yra sietini su miisy
patirtimi: specializacija, meistriSkumu, inteligentiSkumu ir problemy sprendimu (Balezentis 2006).
Taciau pradéjus placiau analizuoti Sios sagvokos reikSme, iSaiskéja, jog skirtingi mokslininkai pateikia
nevienodus Sio termino apibidinimus ir, kad iki Siy dieny néra vieningos kompetencijos sgvokos
apibudinimo (Boyatzis 2009). Pavyzdziui, LR $vietimo jstatyme (2017) kompetencija apibiidinama
kaip — ,,gebé¢jimas atlikti tam tikrg veiklg, remiantis jgyty Ziniy, mokéjimy, jgudziy, vertybiniy

nuostaty visuma“. Kitas §io termino sampratas galime apzvelgti 4-oje lentel¢je (4 lentelé).

4 lentele. Kompetencijos sampratos

Autorius Samprata
Internetinis Kompetencija — tai jstaigos arba pareigiino teisés ir atsakomybés, kurias
tarptautiniy ~ zodziy | apibréZia konkrecios jstaigos statutas ar nuostatai.
zodynas
LR Svietimo jstatymas | ,,Kompetencija — gebé¢jimas atlikti tam tikrag veikla, remiantis jgyty ziniy,
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(2017)

mokéjimy, igiidziy, vertybiniy nuostaty visuma“.

Vengriené (2006)

Kompetencija — ziniy, veiksmy ir mokéjimo rinkinys, kurj darbuotojai
pritaiko teikdami paslaugas. Kompetencija néra tik konkrecios zinios,
patvirtintos kvalifikacijos liudijimu, tai jgudis priimti teisingus sprendimus
daznai dinamiskoje situacijoje.

Boyatzis (2009)

Kompetencija — tai gebéjimas arba galéjimas. Ji apima daugiau nei tik Zinias,
jgudzius ir gebéjimus, kompetencijos sgvoka taip pat apibrézia motyvus,
bruozus, savivokg bei yra susijusi su atlikimu. Taip pat kompetencija
suprantama kaip visuma susijusiy bet skirtingy siekiy, vadinamy ,,tikslais*.

Rekasiené ir
Sudnickas (2014)

Kompetencijos — tai pagrindinés asmens savybés, apibréziancios jo efektyvig
elgseng darbe ar kitoje situacijoje.

Lustri, Miura,
Takahashi (2007)

Kompetencijos — tai individo savybés, orientuotos j aukStesnio lygio atlikima.
Savybés suprantamos kaip gabumai — talentas, tobulinimosi motyvacija,
geb¢jimai — talento pritaikymas praktiniu buidu, Zzinios — informacija,
padedanti atlikti uzdavinius. Kompetencijos esme laikomos kombinuotos
Zinios.

lles (1993)

Kompetencija yra susieta su nustatytais rezultatais konkreciose funkcijose, o
ne su unikaliomis charakteristikomis ir veiksniais, kurie paremti aukSciausiais
valdymo efektyvumais.

Sveiby (1999)

Kompetencija — tai asmeny sugebéjimas veikti jvairiose situacijose ir visa tai
apima jgiidzius, patirtj, i§silavinima, bendravimo sugebé¢jimus bei vertybes.

Armstrong (2014)

Kompetencija
konkre¢iomis aplinkybémis.

— tai jgudziy ir Zziniy derinys kuris yra  pritaikomas

Horton, Hondeghem,
Farnham (2002)

Kompetencija — tai elgesys ir jgidZziai, kuriy i§ savo darbuotojy tikisi jmoné.
Esminés kompetencijos yra daugiafunkcinis gebéjimy, ziniy bei nuostaty
derinys.

Juralevicienés (2003)

Kompetencija apima darbuotojy elgesj, kvalifikacija, mokéjima bendrauti,
kuris jgalina asmenj veikti kintan¢iomis bei skirtingomis veiklos saglygomis.

Balezentis (2006)

Kompetencija — jgudziy ir ziniy derinimas bei vadybos funkcijy atlikimas,
kurios atsizvelgia j situacijos ir aplinkos apribojimus.

Jovaisa (1993 ir 2007)

Kompetencija - sugeb¢jimas pagal kvalifikacija, jgiidzius bei Zzinias gerai
atlikti tam tikrg veikla; jgaliojimy turé¢jimas ka nors daryti.

Tuning
(2006)

projektas

Kompetencija — tai dinamiskas Ziniy, supratimo, gebéjimy ir jgiidziy derinys.

Sudaryta darbo autorés pagal Vengrienés (2006), Boyatzis (2009), RekaSienés ir Sudnicko (2014), Lustri, Miura and
Takahashi (2007), Iles (1993), Sveiby (1999), Armstrong (2014), Horton, Hondeghem and Farnham (2002), Juralevi¢ienés
(2003), Balezencio (2006), Jovaisos (1993 ir 2007) darbus.

Esminé bei iSskirtiné kompetencijy ypatybé yra jy universalumas. Kompetencija ir patirtis

laikomi vienais i§ svarbiausiy asmens, institucijos ir visuomenés istekliy (Paloniemi 2006). Norint

uzimti geras pareigas ar socialiai prisitaikyti nebeuZtenka akademinés kompetencijos (Lekaviciene

2004).
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Gangani (2006) ir Kalargyrou, Woods (2011) teigimu, moksliné literatiira parodo tris skirtingus
kompetencijy teorijos pozitrius: kompetencijos kaip asmeninés savybés, kompetencijos kaip jmonés
charakteristikos ir kompetencija kaip pagalbinis jrankis ir rySys tarp Svietimo ir darbo rinkos.

Lustri, Miura ir Takahashi (2007) pateikia keturis kompetencijy elementy rinkinius, susijusius
su asmenybe: zinias (teorines, aplinkos ir procediiros), empiring ir kognityving patirtj, kuri jgyjama
taikant Zzinias, gabumus (lankstumg, aktyvumg, mokéjimg palaikyti tarpusavio santykius),
psichologinius ir fiziologinius iSteklius (emocijy kontroliavima rizikos, kliti¢iy metu bei sprendziant
problemas).

JuceviCiené¢ (2007) iSskiria dvi kompetencijos dalis: bendraja, kuri yra perkeliamoji ir
specialiagja, kuri reikalinga specifinei veiklai atlikti. Bendroji kompetencijos dalis yra suvokiama kaip
asmeninés savybés, zinios, pozilriai, geb¢jimai, kurie reikalingi bet kuriai zmogaus veiklai, tad gali
biti perkeliamos i$ vienos veiklos riisies j kita.

Lietuvoje kompetencijos terminas pradétas analizuoti dar labai neseniai (Juralevic¢iené 2003).
Edukologas Leonas Jovaisa vienas i§ pirmyjy, 1993 metais, pateiké kompetencijos sgvokos
apibrézimg. Kompetencija - sugebéjimas pagal kvalifikacija, jgidzius bei zinias gerai atlikti tam tikrg
veiklg; jgaliojimy tur¢jimas ka nors daryti.

Lietuvos teisés aktuose, kurie reglamentuoja vieSojo administravimo sriti, kompetencijos
sgvoka sietina su tam tikry jgaliojimy suteikimu. Vienas i§ galimy pavyzdziy — VieSojo
administravimo jstatymu yra nustatyta, jog vieSojo administravimo jstaigos yra vieSojo administravimo
subjektas, kuris vykdo jstatymy nustatytas valstybés ar savivaldybés nuostatas (LR vieSojo
administravimo jstatymas 2017). Sioms jstaigoms yra draudziama vykdyti veikla, jeigu jos neturi tam
suteikty jgaliojimy. Taip pat draudZziama priimti sprendimus, kurie siekty kity negu jstatymy nustatyta
tiksly. Kiekvieno valstybés tarnautojo kompetencija yra nustatoma tam atitinkamais jstatymais.
Valstybés tarnautojai turi administravimo jgaliojimus pagal pareigas pavaldiems ir nepavaldiems
asmenims.

Kiekvienam darbuotojui reikalinga visapusiSska kompetencija, kuri pasak Kasiulio ir
Barvydieneés (2005) skirstoma i 3 pagrindines grupes:

1. Konceptualing — tai gebéjimas priimti apgalvotus sprendimus, permanentiskas, racionalus,
mastymas, kiirybiSkumas, intuicija, atminties bei démesio ypatumai;

2. Technologing arba techning — tai speciallis sugebéjimai ir zinios susijusios su darbinés veiklos
sritimi: konkurentai ir rinka, aptarnavimas ir gamyba;

3. Tarpasmening — tai komunikacija, kurios metu sugebama uzmegzti ir palaikyti ilgalaikius ir

sékmingus tarpasmeninius rysius.
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Kompetencijos sgvokos reikSme, kur ir kada pradéta vartoti, kompetencijy elementy rinkinius
jau aptaréme. Taip pat labai svarbu paanalizuoti kompetencijy ugdymo badus. Zmogiskyjy istekliy
kompetencijy ugdymas ir valdymas pladiai nagrin¢jama tema jvairiose pasaulio Salyse. Jose buvo
siekta nuo tradicinio darbuotojy administravimo pereiti prie strateginio ir planingo darbuotojy
valdymo, kuris padéty uztikrinti biitinas darbuotojy Zinias, norima darbinj elgesj, gebéjimus ir taip
siekti i8skirtinés veiklos kokybés ir tvariy bei auksty veiklos rezultaty. Ne viena institucija akcentuoja,
jog bitent strategiSkas, kompetencijomis pagristas darbuotojy valdymas Siy dieny institucijose yra
vienas 1§ svarbiy veiksniy, kuris jgalina formuoti laimincios institucijos kultira, kuris siekia
konkurencinio pranasumo, kuris dazniausiai jvardijamas kaip institucijos geb&jimas prisitaikantis prie
greitai kintanCios aplinkos, efektyviai veikia, yra tinkamas jgyvendinti pokycius bei skatinti
inovatyvumg (Navardauskiené 2014).

Pasak Unland ir Kleiner (1996) kompetencijos turi biiti visados lavinamos ir naudojamos, nes
prieSingu atveju kyla pavojus dél Ziniy uZzmir§imo ar praradimo. Esminiai resursai ir gebéjimai
pasizymi atkartojimo sudétingumu bei yra ypatingai svarbis siekiant suprasti vartotoja (Dubois 2010).

Autorés Korsakien¢, Lobanova ir Stankeviciené (2011) pazymi tokius zmogiskyjy istekliy
kompetencijos ugdymo proceso etapus:

1. Mokymo (-si) poreikiy klasifikacija. Siame etape ne tik nustatomas individualus Zmogiskujy
iStekliy kompetencijos vystymo poreikis, bet ir atlickama organizacijos poreikiy analizé¢ bei
veiklos vertinimas. Apie reikalingus jgiidzius ir zinias gali spregsti pats darbuotojas arba
institucijos vadovai, kurie apibrézia trumpalaikius bei ilgalaikius institucijos veiklos tikslus ir
uzdavinius. Zmogiskyjy istekliy ir institucijos tiksly suderinimas turi labai didele jtaka
mokymosi rezultatams.

2. Mokymo tiksly iskélimas. ISkeliami tikslai apibudinantys kokybinius ir kiekybinius kriterijus,
kurie parodo, ko institucija tikisi i§ mokymo. Yra atrenkamos darbuotojy grupés,
dalyvausianc¢ios mokymuose.

3. Mokymo programos parinkimas. Parenkama mokymo programa, geriausiai atitinkanti
nustatytus tikslus. Sprendimg palengvina mokymo paslaugy teikéjy patirtis ir lankstumas bei
finansinés organizacijos galimybeés.

4. Mokymo jgyvendinimas. Siame etape vyksta zmogiskyjy istekliy ugdymo procesas, kuris taiko
atitinkamas ugdymo formas ir metodus.

5. Mokymo efektyvumo vertinimas (mokymo rezultaty vertinimas). Siame etape vadovai vertina,
ar pasiekti nustatyti tikslai ir kokiu lygiu darbe naudojami jgyti geb¢jimai ir Zinios. Tokie
duomenys yra svarbiis norint nustatyti investicijy atsiperkamumg bei sitilant mokymo

programos pakeitimus (Asmens jgyty kompetencijy vertinimo tvarkos aprasas 2015).
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Nustatyti mokymy poreikj — yra vienas i§ pagrindiniy kompetencijy vertinimo tiksly Valstybés
kontrol¢je. Visy pirma yra jvertinama darbuotojo kompetencija. Po jvertinimo, jeigu paaiskéja, kad
darbuotojo kompetencija neatitinka nustatyto standarto, tuomet yra ieskoma budy, kaip ja pagerinti.
Vienas 1§ galimy bidy — ZmogiSkyjy isStekliy mokymai. Pasak Rucinsko (2014), kompetencijy
vertinimas ne tik uZtikrina, jog visy darbuotojy kompetencijos atitikty numatytg standarta, bet ir
numato kur kas efektyvesnj ir tikslingesni darbuotojy mokymams skirty 1éSy panaudojima.
Atkreipkime démesj ] valstybés tarnautojy mokymo planavimg. Visy pirma yra analizuojamas
mokymo poreikis, tuomet apibendrinamos tarnybinés veiklos vertinimo i$vados, sekantis Zingsnis
nustatyti jstaigos mokymo prioritetus ir finansines galimybes. Kai viskas yra iSanalizuota, apibendrinta

ir nustatyta, tuomet yra tvirtinamas jstaigos mokymo planas ir jsigijamos mokymo paslaugos (2 pav.).

@Wlama’s mokymo paslaugos

2 pav. Valstybés tarnautojy mokymo planavimas
Cit. pagal VTD (2017)

Patvirtinus valstybés tarnautojy mokymo plang yra iSskiriamos darbuotojy mokymo riiSys.
Zmogiskyjy istekliy ugdymas Lietuvoje skirstomas j jvadinj mokyma ir kvalifikacijos tobulinima. 3
paveiksle matome, jog kvalifikacijos tobulinimas yra iSskirstytas j keturias Sakas tokias kaip: testinés
studijos, specialiy profesiniy ziniy plétimas, Zemesnés nei 18 kategorijos jstaigy vadovy mokymas ir

18-20 kategorijy valstybés tarnautojy mokymas (3 pav.).
[ |
| Ivadinis mokymas | | Kvalifikacijos tobulinimas |
[ [ [

Testinés studijos Specialiy profesinmy Zemesnés nei 18
Ziniy plétimas kategorijos {staigy

18-20 kategoriju
valstybés tarnautoju

3 pav. Valstybés tarnautojy mokymo riiSys
Cit. pagal VTD (2017)
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Reziumuojant mokslingje literatiroje minétas valstybés tarnautojy mokymo risis bei
kompetencijy ugdymo budus pateikiamas jy grupavimas: formalus, neformalus, informalus ir
savarankiskas mokymasis (5 lentele).

5 lentelé. Kompetencijy ugdymo budai

Studijos aukitojoje mokykloje
Formalus Studijos profesinéje mokykloje

Paskaitos

Mokymasis darbo vietoje
Savarankifkas mokyvmasis
Kursai

Konferencyja

Mokomasis pokalbis
Atveju analizé

Diskusijos

Darbas grupése

Koufingo sesijos

Neformalus

Paskaita

Inutaciniai Faidimai

StaFuotés

Garso ir vaizdo mokymai

Semunarai
Enygos
Straipsniai

Savianalize

Savaimims (informalus)/ mokymasis Problemu sprendimas

Projektu 1gyvendinimas

Atliekant molkytojo. kuratoniaus vaidmen

EKomandiruotés

Tikslingas asmens mokymasis naudojant jam
Savarankifkas/savivaldus mokymasis | priimtinus metodus

Cit. pagal Korsakiené, Lobanova ir Stankevic¢iené (2011), Daciulyté (2012)

ISanalizavus lentel¢je pateiktus kompetencijy ugdymo budus galima pastebéti, jog daugiausiai
skirtingy biidy ugdyti kompetencijai yra per neformalyjj; mokymasi.

Kaip jau buvo minéta, vienas i$ galimy biidy pagerinti darbuotojo kompetencijg yra Zzmogiskyjy
iStekliy mokymai. Kai darbuotojas baigia mokymus reikia jvertinti ar buvo efektyvi mokymo
programa. Darbuotojy kompetencijos ugdymui paskirty mokymy efektyvumo vertinimo tikslas —
ISsiaiskinti, ar programa pasieké nustatytus mokymo tikslus (Korsakiené, Lobanova ir Stankeviciené
2011). Kompetencijos ugdymo veiksmingumo vertinimas yra dalijamas i dvi dalis. Viena i§ jy yra
vidiné, kita — iSoriné. Taciau praktikoje Sios dvi dalys yra nagrin€¢jamos kaip bendra visuma, kadangi

yra sunkiai atskiriamos d¢l labai glaudaus tarpusavio rySio. Norint suzinoti ar besimokantys
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darbuotojai iSmoko to, ko noréjo, reikia pasitelkti vidin; veiksmingumo vertinimg. O iSorinio
veiksmingumo vertinimo tikslas yra iSnagrinéti, ar tai, ko besimokantys darbuotojai iSmoko mokymosi
metu, gali pritaikyti realioje darbo aplinkoje.

Kompetencija gali pasireiksti vienokiais ar kitokiais darbuotojo veiklos rezultatais,
sugeb¢jimais atlikti veiksmus bei efektyviai telkti savo turimas pastangas (RekaSiené, Sudnickas,
2014).

Vengrienés (2006) teigimu darbuotojy kompetencija salygoja sékmingg jmonés veikla.
Zmogiskiesiems itekliams atlickant tam tikras veiklas reikalingos tiek profesinés (techninés), tiek
asmeningés, tiek socialinés, tiek kognityvinés, tiek emocinés kompetencijos.

Pasak Zydzi@naités (2003) ir Redmond (2013) kai darbuotojo kompetencija naudojama
komandiniame darbe, komandinis darbas suprantamas kaip kompetencijos realizavimo kontekstas arba
Kitaip tariant vienas i§ sudétiniy kompetencijos elementy.

Reziumuojant kompetencijos savokos apibrézimas kito bégant laikui. Sios sampratos vystymosi
raida, termino tyrimai Lietuvoje bei uzsienyje atlickami jau daugiau kaip 50 mety. Kompetencija yra
zZiniy, jgudziy ir elgsenos visuma, naudojama individo kasdieniame darbe, sprendziant problemas bei
veikiant specifinése situacijose.

Kompetencijos turi biiti visados lavinamos ir naudojamos, nes prieSingu atveju kyla pavojus d¢l
Ziniy uzmirSimo ar praradimo. Yra 5 ZmogisSkyjy iStekliy kompetencijos ugdymo proceso etapai:
mokymo (-si) poreikiy klasifikacija, mokymo tiksly iSkélimas, mokymo programos parinkimas
mokymo jgyvendinimas bei mokymo efektyvumo vertinimas. Taip pat yra pateikiami 4 kompetencijy
ugdymo budai: formalus, neformalus, informalus ir savarankiSkas mokymasis.

[Sanalizavus kompetencijos sampratg ir jos ugdymo biidus, tolesniame skyriuje galima
nagrinéti kompetencijy modelj, kada jis buvo sukurtas, jo samprata bei nauda vieSojo sektoriaus

institucijoms.

2.2. Kompetencijy modelio valdymas organizacijoje

2.2.1. Kompetencijy modelio samprata ir jo kiirimas

Nagrin¢jant kompetencijy modelj ir jo kiirimo, jgyvendinimo prielaidas, galima aptarti Sias,

kurias nulémé tokie veiksniai (Masiulis ir Krupavicius 2007, 3):
e _Naryst¢ Europos Sgjungoje ir siekis perimti ES valstybiy nariy geraja valstybés tarnybos
valdymo patirtj. Vienas 1§ S§ios patirties perémimo privalumy — valstybés tarnautojy

kompetencijy apibréztumas® (Minkevic¢ius ir Smalskys 2008, 12).
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e Kompetencijy modelio diegimas valstybés tarnyboje padéty ne tik jgyvendinti ZmogiSkyjy
iStekliy vadybos pokytj, bet ir numatyty valstybiniy jstaigy kultiros lygio pokycius.
Apibiidinant kompetencijas, pereinama nuo orientavimosi tik j savo procediry vykdyma,
funkcijy atlikima, prie platesnio poziiirio ir suvokimo, jog funkcija turi kurti verte visuomenei,
organizacijai. Labai pabréziama valstybés tarnautojo asmeniné atsakomybé ir indélis.
Didinama valstybés tarnautojo asmenin¢ atsakomybé uz tobul¢jimg, kai yra nustatomos
kompetencijos, nes parodoma ko i$ jo tikimasi (Meyer-Sahling ir Nakrosis 2009).

e Nuolatos did¢ja Lietuvos gyventojy keliami reikalavimai valstybés tarnautojy kompetencijoms.
Pabrézti tokie wvalstybés tarnybos valdymo trikumai, kaip vadovavimo gebéjimy bei
orientavimosi | rezultato pasiekima stygius, nelanksti ir sunkiai besikeiCianti sistema, per
didelis démesys darbuotojy administravimui, o ne valdymui bei vykdomos veiklos efektyvumo
trukumas.

e Kompetencijy modelio taikymas stipriai prisidéty tobulinant valstybés tarnybg. Tapty aiSkesné
atrankos bei veiklos vertinimo koncepcija, biity tikslingesnis karjeros ir ugdymo planavimas.

e Prie centralizuotos atrankos ] valstybés tarnyba prisideda kompetencijy modelis. Atrankos metu
jvertinamos bendrosios, lyderystés, vadybinés kompetencijos, taip pat vertinami bendrieji
mastymo gebéjimai.

Anot Lobanovos ir Chlivicko (2009), kompetencijy modelis — yra detalus tam tikry pozymiy ir
1gudziy aprasSymas, kuris reikalingas efektyviai atlikti darba. 1973 metais pirmajj kompetencijy modelj
sukiire autorius McClelland. Jo pasitlyta kompetencijy modelio diegimo metodologija buvo taikoma
apie 15 mety. Esminiai Sios metodologijos elementai yra naudojami ir Siandieniniams kompetencijy
modeliams kurti. Mokslininkas Campion (2011) analizavo kompetencijy modeliavimo svarba. Sis
autorius pateiké realiy institucijy kompetencijy modeliavimo pavyzdzZiy bei nurodé skirtumus tarp
darbo vietos analizés ir kompetencijy modeliavimo — pagrindinis skirtumas yra tas, jog kompetencijy
modeliai padeda suderinti darbuotojy parinkimo kriterijus su institucijos tikslais ir strategija, o tai
reiSkia, kad kompetencijy modelis leidzia pritraukti ZzmogiSkuosius iSteklius, kuriy potencialas
geriausiai atitinka institucijos plétros poreikius. Kompetencijy modeliai taipogi naudingi Zmogiskyjy
iStekliy atestacijos ir vertinimo kriterijjams formuoti bei planuojant karjera. Bendri darbuotojy
atrinkimo, vertinimo ir karjeros valdymo kriterijai, kurie yra grindziami kompetencijy modelio
struktiira, leidzia sukurti vientisg darbuotojy vertinimo sistemg, naudojamg ir kandidaty j darbo vietas
atrankai, ir darbuotojy vertinimui (Lobanova ir Chlivickas 2009). Kompetencijy modeliai gali biiti
taikomi ne tik vieSojo sektoriaus jstaigoms, bet ir verslo organizacijoms. Kiekviena institucija, kuri
taiko kompetencijos koncepcijg praktikoje, gali pasirinkti — taikyti vieng 1§ jau esamy modeliy arba

sukurti nauja, kuris tikty konkreCiai jstaigos situacijai. Autoriai Lobanova ir Chlivickas (2009)
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atkreipia démesj, jog 1 kompetencijy modelj sudétinga jtraukti labai svarby komponentg — darbuotojy
norg ir motyvus naudoti savo jgiidzius ir Zinias.

Uzsienio Saliy patirtis parodo, jog sukiirus ir idiegus kompetencijy modeli tapo aiSkesni

valstybés tarnautojy veiklos standartai. Padidé¢jo darbuotojy valdymo sprendimy valstybés tarnyboje
nuoseklumas ir objektyvumas: kokybiskesné tapo valstybés tarnautojy atranka, efektyvesnis tapo
valstybés tarnautojy mokymy organizavimas, buvo uztikrintas didesnis valstybés tarnautojy karjeros
valdymo lankstumas. Tokiose Salyse kaip Didzioji Britanija ir Belgija, kur kompetencijy modelis turi
tiesioging sgsajg su valstybés tarnybos vertybémis buvo pastebéta, jog kompetencijy modelio taikymas
padéjo stiprinti vertybiy jgyvendinima kasdieniame darbe, jis prisideda prie valstybés tarnybos
reputacijos stiprinimo bei visuomenés pasitikéjimo valstybés tarnyba, kadangi kompetencijos daro
tiesioging jtaka veiklos rezultatams ir kokybei (Navardauskiené 2014).
Lietuvos valstybés tarnybos mastu, taip tapo esminiu poky¢iy zmogiskyjy iStekliy vadyboje diegimo
koordinatoriumi. 2009 m. Valstybés tarnybos departamentas pradéjo jgyvendinti 2007-2013 m.
Zmogiskuyjy istekliy plétros veiksmy programos 4 prioriteto ,,Administraciniy gebéjimy stiprinimas ir
vieSojo administravimo efektyvumo didinimas® jgyvendinimo priemonés VP1-4.1-VRM-01-V
,» Valstybés tarnybos sistemos stiprinimas® projekta ,,Valstybés tarnyboje butiny kompetencijy analizé
ir valstybés tarnautojy pareigybiy apraSymy katalogas®. Vykdant Projekta 2013 metais buvo sukurtas
Valstybés tarnautojy kompetencijy modelis ir jo taikymo metodika. Juos sukiir¢ UAB Zmogaus studijy
centras kartu su UAB ,Emst & Young Baltic® 2014 m. Metodikos pagrindu buvo paraSytas ir
publikuotas leidinys ,,Valstybés tarnautojy kompetencijy modelis ir jo taikymo metodika®. Tais paciais
metais (2013 m.) buvo priimtas Valstybés tarnautojy pareigybiy apraSymy katalogas. Taipogi, buvo
parengtas darbo patirCiy, klasifikatorius, kuris reikalingas einant tam tikras valstybés tarnautojo
pareigas (Valstybés tarnyboje biitiny kompetencijy analizé ir valstybés tarnautojy pareigybiy apraSymy
katalogas 2017).

Pries pradedant organizacijose kurti kompetencijy modelius biitina atsizvelgti ] tai, jog
,.kompetencija yra jgyjama jungiant konkrecig veiklos aplinka®, su jau esamais geb¢jimais, Ziniomis,
nuostatomis, praktine patirtimi bei vertybémis (Redmond 2013). Kompetencijy ugdymo modelio
kiirimas gali apimti: turimy ir naujy darbuotojy kompetencijos jvertinima, kurie turi konkre¢iam darbui
tinkama kompetencija. Sis procesas turi biiti testinis, kuris atsizvelgty j pradedanéiyjy darbuotojy
kompetencijy ugdymosi specifikg ir pasiekusiyjy veiklos tikslus (Naquin and Holton 2006).

Lietuvos vieSojo administravimo sektoriuje jau yra ne vienas gerosios praktikos pavyzdys.
Organizacijos bei institucijos, kurios siekia efektyvinti savo veikla ir uztikrinti darbuotojy

kompetencija bei didinti paslaugy kokybe, pacios diegia gerasias vadybines praktikas. Kelios i8 jy yra

32



susikiirusios ir sékmingai taiko kompetencijy modelius. Lietuvos Respublikos valstybés kontrolé yra
viena i$ tokiy institucijy, ji kompetencijy model;j taiko jau nuo 2003 mety. Toks pavyzdys tik patvirtina
vieSojo administravimo sektoriaus institucijy ir organizacijy norg tobulinti savo veikla naudojant
efektyvius bei modernius metodus, kuriais jau ne vienerius metus vadovaujasi pazangios verslo
institucijos (Navardauskiené 2014).

Pasak Lepeskos (2011) Lietuvoje esancios organizacijos, kurios jsidiegé kompetencijy modelj
pastebéjo, kad pasikeité zmogisSkyjy iStekliy atrankos j darbo vieta kriterijai — maziau skiriama
démesio iSsilavinimui ar darbo stazui. Tokie sprendimai kaip paaukstinimas pareigose yra priimami
atsizvelgiant j veiklos rezultatus ir turimas kompetencijas. Taip pat pasitelkus kompetencijy modelj
galima nustatyti tolesnes individualaus tobulinimosi kryptis (pvz.: sudaromas asmeninio tobulé¢jimo
planas).

Kompetencijy rinkinys, apibiidinantis grupe susijusiy darby ar konkrecig darbo vieta,
vadinamas kompetencijos modeliu (Gangani 2006). Taip pat kompetencijy modelj galima apibtudinti
kaip artimy pagal prigimt] pareigybiy ar konkreciy pareigybiy grupei budingy iSmatuojamy ziniy,
igtdziy, elgsenos, patirties bei asmeniniy savybiy rinkinius, kurie reikalingi puikiai veiklai (Naquin
and Holton 2006). Kompetencijy modelio tikslas — identifikuoti kompetencijas, kurios biitinos puikiam
darbo atlikimui. Anot Lepeskos (2014) svarbiausias kompetencijy modelio tikslas, norint padidinti
istaigos efektyvuma, yra valstybés tarnautojy pasirengimo didinimas, geras funkcijy, jy kompetencijy
iIr motyvacijos vykdymas.

Kompetencijy modelis laikomas jungtimi tarp organizacijos bendrosios strategijos ir
zmogiskyjy iStekliy valdymo, susiedamas asmens kompetencija su reikiamomis jmonei
kompetencijomis per kompetencijy model;. Kompetencijy modeliai patampa Zmogiskyjy istekliy
valdymo pagrindu ir gali laipsniS8kai pakeisti tradicinius pareiginius apraSymus. Yra jvairiy
kompetencijy modeliy: nuo ,,atskiros pareigybés™ iki apibendrinto, tinkancio daugeliui pareigybiy
(Sudnickas 2009). Kompetencijy modelis uztikrina valstybés tarnybos misijg, ,,LR valstybés tarnybos
Istatyme nustatyty valstybés tarnybos ir valstybés tarnautojy veiklos etikos principy jgyvendinimg bei
efektyvy valstybés tarnautojy pareigy atlikimg* (Butautiene, 2009, 8).

Autoré Anaité (2007), kompetencijy modelj apibiidina kaip detaly pozymiy ir jgudziy, kurie
reikalingi efektyviai atlikti darba, apibrézima. Ji i$skiria tokius kompetencijy modeliy tipus:

1. konkreciy pareigybiy kompetencijy modelis, apraSomos kompetencijos, kurios yra reikalingos
tinkamai atlikti tam tikros pareigybés darbus;

2. pareigy grupiy kompetencijy modelis, jame kompetencijos suskirstomos pagal pareigy grupes;

3. universalus kompetencijy modelis, pagal §] modelj visoje jmonéje yra taikomos vienodos

kompetencijos.
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Valstybés tarnybos jstatymo projektu (Kompetencijy modelis parengtas Valstybés tarnybos
departamentui jgyvendinant Zmogiskyjy istekliy plétros veiksmy programos 4 prioriteto
»Administraciniy gebéjimy stiprinimas ir vieSojo administravimo efektyvumo didinimas priemonés
VP1-4.1-VRM-01-V , Valstybés tarnybos sistemos stiprinimas* projektg ,,Valstybés tarnyboje biitiny
kompetencijy analizé ir valstybés tarnautojy pareigybiy apraSymy katalogas®) stengiamasi jtvirtinti
kompetencijomis gristag Lietuvos valstybés tarnybos zmogiskyjy istekliy valdyma, kuris remtysi
Valstybés tarnautojy kompetencijy modeliu. Kompetencijy modelio tikslas — uZztikrinti vientisg
valstybés tarnybos darbuotojy valdymo sistema, kuri integruoja esminius zmogiskyjy istekliy valdymo
procesus bei padeda tinkamai iSsirinkti, tikslingai ugdyti valstybés tarnautojus ir numatyti jy karjeros
planus. Taip pat tikimasi, jog kompetencijy modelis padés ne tik tobulinti darbuotojy valdyma, bet ir
prisidés prie visos valstybés tarnybos veiklos efektyvumo ir visuomenei kuriamos vertés didinimo.

Nagrinéjant kompetencijy model;j autoriai Rekasiené, Sudnickas (2014) teige, jog ji sudaro trys
kompetencijy grupés: bendrosios kompetencijos, kurios reikalingos bet kokioje veiklos srityje;
vadybinés ir lyderystés, kurios reikalingos vadovaujant padalinio ar jstaigos veiklai bei specifinés ir
profesinés kompetencijos, kurios reikalingos norint vykdyti profesinés veiklos funkcijas. Toks
kompetencijy grupiy paskirstymas yra pagrindziamas kriterijais. Remiantis mokslinés literattiros
analize | kompetencijy modelj jrasytos tik tos kompetencijos, kurios atlikus tyrimus buvo i$siaiskinta,

kad daro teigiamg jtaka veiklos efektyvumui (6 lentelé).

6 lentele. Kompetencijy modelj sudaranciy kompetencijy sarasas ir jy apibiidinimai

El Kompetencija ir jos apibudinimas
Nr.

1. | Bendrosios kompetencijos

1.1. | VERTES VISUOMENEI KURIMAS
Supranta valstybés tarnybos paskirtj, savo sitilymais ir veikla prisideda prie vertés visuomenei
kiirimo.

1.2. | ORGANIZUOTUMAS
Planuoja laikg ir veikla, veikia neatidéliodamas, nusistato prioritetus.

1.3. | PATIKIMUMAS IR ATSAKINGUMAS
Vykdo jsipareigojimus, prisiima atsakomybe uz rezultatus ir veikla, jy gerinima.

1.4. | ANALIZE IR PAGRINDIMAS
Geba atlikti situacijos analize — i$skaidyti ja | sudétines dalis, i$skirti esming¢ informacija,
nustatyti daliy tarpusavio rysius bei parengti pagristus sprendimus.

1.5. | KOMUNIKACIJA
Geba bendrauti su grupéje ir asmeniu, pasirinkdamas jvairias bendravimo priemones,
uztikrindamas informacijos supratimg bei perteikima.

2. | Vadybinés ir lyderystés kompetencijos

2.1. | STRATEGINIS POZIURIS
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Suderina tikslus su valstybés prioritetais, jvertina platesnj konteksta, numato ateities galimybes ir
geba jomis pasinaudoti.

2.2.

VEIKLOS VALDYMAS
Nustato veiklos prioritetus, koordinuoja ir organizuoja veikla, kuri uztikrina tiksly jgyvendinima.

2.3.

LYDERYSTE
Vadovas — pavyzdys kitiems, perteikia vizijg, misija, tikslus ir jkvepia jy siekti, jtraukia j
sprendimy priémima, suteikia reikalingg emocing parama, ugdo, sukuria pozityvig darbo aplinka.

Specifinés ir profesinés kompetencijos

POLITINIS [ZVALGUMAS

Teikiamus sitilymus grindzia regioniniu, nacionaliniu ar savivaldos lygmeniu aktualiy poreikiy
analize, geba uztikrinti aktualiy programy, projekty ir kt. testinumg bei numato sitilymy praktinio
jgyvendinimo modelius.

3.2

INFORMACIJOS VALDYMAS
Geba surinkti patikimg informacija, ja sisteminti, kaupti ir tvarkyti.

3.3.

ORIENTACIJA ] KLIENTA
Su klientais bendrauja pagarbiai bei iSsiaiSkina jy poreikius ir suranda klienty poreikius
atitinkancius sprendimus, tobulina aptarnavimo kokybe.

3.4.

RYSIU TINKLO KURIMAS
Kuria, palaiko ir plétoja rySiy tinkla, efektyviai iSsprendzia problemas, pasinaudodamas rysiy
tinklu, veliau sitlo ilgalaikés partnerystés strategijas.

3.5.

DERYBU VALDYMAS
Geba pasirengti deryboms, valdyti deryby procesg sieckdamas visoms S$alims naudingy
susitarimy, taikyti skirtingas deryby taktikas ir strategijas.

3.6.

TARPKULTURINE KOMUNIKACIJA
Supranta kultlrinius skirtumus, geba efektyviai veikti ir bendrauti skirtingoje nuo jprastos
kalbingje ir kultiiringje aplinkoje.

3.7.

KONFLIKTU VALDYMAS
Geba iSspresti  konfliktus: nuraminti emocijas, iSsiaiSkinti konflikto priezastis, surasti
sprendimus.

3.8.

KONTROLES IR PRIEZIUROS PROCESO VALDYMAS
Geba valdyti kontrolés ir prieZiliros procesa, siekdamas uZtikrinti kontroliuojamy subjekty
veiklos atitikima galiojantiems keliamiems reikalavimams ir teisés akty nuostatoms.

3.9.

ITAKA
Geba padaryti jtakg kity poZidiriui ir nuomonei bei gauti jy pritarimg siilomoms idéjoms,
naudodamasis etiSkomis ir teis€tomis priemonémis.

Cit. pagal RekasSien¢ ir Sudnickas (2014)

Apibendrinant galima teigti, jog kompetencijy modelis leidzia pritraukti zmogiskuosius

iSteklius, kuriy potencialas geriausiai atitinka institucijos plétros poreikius. Kompetencijy rinkinys,

apibudinantis grup¢ susijusiy darby ar konkrecig darbo vieta, vadinamas kompetencijos modeliu.

Kompetencijy modelis — yra detalus tam tikry pozymiy ir jgudziy aprasymas, kuris reikalingas

efektyviai atlikti darbg. 1973 metais pirmgj; kompetencijy modelj sukuré autorius McClelland.

Lietuvoje kompetencijy modelis buvo pradétas jgyvendinti 2009 metais, o jdiegtas 2013 metais.
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Kompetencijy modelio tikslas — identifikuoti kompetencijas, kurios butinos puikiam darbo atlikimui.
Taip pat dar vienas svarbus kompetencijy modelio tikslas, norint padidinti jstaigos efektyvuma, yra
valstybés tarnautojy pasirengimo didinimas, geras funkcijy, jy kompetencijy ir motyvacijos vykdymas.

ISnagrin¢jus kompetencijy modelio kiirimo strategijas ir samprata galima paanalizuoti

kompetencijy modelio naudinguma ir pokycius Lietuvos ir uzsienio valstybés tarnybose.

2.2.2. Kompetencijy modelio analizé

Valstybés tarnyboje apie kompetencijy model] raSoma, diskutuojama, kalbama jvairiose
programose, tokiose kaip: 2008-2012 m. Vyriausybés veiklos programoje, Vyriausybés 2012—2016
mety programos jgyvendinimo prioritetinése priemonése. Kompetencijy modelj taipogi nagrinéja ir
2014-2020 mety Nacionaliné pazangos programa, VieSojo valdymo tobulinimo 2012-2020 m.
programa bei Lietuva 2030. Taip pat kompetencijy modelj analizuoja tokie specialistai kaip Mansfield
(2005), Lepeska (2011), Kalargyrou ir Woods (2011) Redmond (2013), Rekasiené ir Sudnickas
(2014).

Lietuvos valstybés tarnyboje kompetencijy modelis yra reikalingas, kadangi (Zmogaus studijy
centras 2014):

1. kryptingai formuoja zmogiskuosius iSteklius tam, jog jie atitikty esmines valstybés tarnybos
funkcijas ir vertybes.

2. suteikia galimybe kelti nuoseklius reikalavimus ir juos, be jokios iSimties, turi atitikti visi
valstybés tarnautojai.

3. valstybés tarnautojus ugdo kryptingai ir numato jy karjeros planus.

4. sudaro sgsajas tarp valstybés tarnautojy motyvacijos ir kompetencijos.

Kompetencijy modelis gali biiti naudojamas darbuotojy paieskai ir atrankai, Zmogiskyjy
iStekliy ugdymui, veiklos vertinimui, kompensavimo uz darba sistemoms kurti bei mokymy poreikiui

ir mokymy efektyvumui nustatyti (4 pav.) (RekaSien¢ ir Sudnickas 2014).
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KOMPETENCIJU Kiti

' 'Darbuotojq d— MODELIS — personalo
planavimas sprengylrlnal
i / \ et
Darbuotojy Darbuotojy
ugdymas bei motyvavimo
tobulinimas sistema
Darbuotojy Darbuotojy
karjeros veiklos
valdymas valdymas

4 pav. Kompetencijy modelio sudedamosios dalys
Cit. pagal Lepeska (2011)

Siame paveiksle matyti, jog kompetencijy modelis taikomas skirtinguose zmogiskyjy istekliy
valdymo etapuose — darbuotojy atrankoje, jy ugdyme, motyvavime, karjeros ir veiklos valdyme bei
kitiems darbuotojy sprendimams priimti.

Vienos i§ svarbiausiy kompetencijy modelio kategorijy yra $ios: komunikavimas, orientacija j
komanda, démesys klientui, darbuotojy valdymas, problemy sprendimas, orientacija ] rezultatus,
organizavimas ir planavimas (Redmond 2013). Taip pat ne kg maziau svarbios, ta¢iau aktualesnés tam
tikriems jmonés vadovams ar darbuotojams: lyderysté, techniniai jgiidziai, sprendimy priémimas,
verslo supratimas, pagalba kitiems jy kompetencijy plétojime, orientavimasis pokyciuose,
tarpasmeniniai jgiidZiai, iniciatyva bei strateginé orientacija (Armstrong 2014).

Pasak Drucker (1999), svarbiausios kompetencijos kiekvienai jmonei yra vis kitokios; jos yra
imones sudeétiné dalis. Pasak Armstrong (2014), kiekviena jmoné susikuria iSskirtinj kompetencijy
,»meniu‘ modelj.

Jei norime jvertinti kompetencijos lygj, visy pirma reikia susitarti dél jy vertinimo skalés.
Alabamos universitetas (2011) pateikia kompetencijos lygio deskriptorius:

e Ribota — §i kompetencija yra labai mazai rodoma; kompetencijos darbe nenaudojamos arba
naudojamos ribotai; ribotas kompetencijos suvokimas.

e Pagrindiné — yra bazinis supratimas bei pakankamos Zinios jvykdyti rutinines uzduotis; kai
kada gali reikti prieziliros ir patarimy.

e Patyres — supratimas, tam tikros Zinios, ir kompetencijy reikalingy sékmingam darbui
pritaikymas; gebéjimas valdyti nerutinines situacijas ir problemas; reikalingi minimalis
priezilira ar patarimai; daznai rodomas kompetencijos pasisekimas; yra iSugdytas sugebéjimas

asistuoti kitiems pritaikant kompetencija.
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e MeistriSkumas — specialisto ziniy, supratimo ir kompetencijos pritaikymo lygis; sugeba
instruktuoti ir mokinti kitus; sukuria naujg procesa ar pritaikymg (vartojimg); geba zinias
panaudoti iSoréje; turi strategija.

Tyréjas Mansfield (2005, 12) ,pateikia dvejopa kompetencijos lygio nustatymg, t.y.
kompetencijg sureitinguojant intervale nuo 1 iki 4, kai 1 yra mazai tikétina kompetencijos raiska, o 4 —

labai tikétina“ (5 pav.).

Kompetencija ,,atsakingumas*
Mazai tikétina 1------- 2------- 3------- 4 Daznai tikétina
5 pav. Kompetencijos lygio nustatymas
Cit. pagal Mansfield (2005)

Kompetencijy modeliai leidzia modeliuoti idealy lyderio profilj bei yra placiai naudojami
visose zmogiskyjy istekliy vadybos srityse (Mansfield 2005).

Kompetencijos modeliai bei poziliris ] institucijos plétrg ir vadovavimo vertinimg yra naudingi
(Iles 1993). Pavyzdys parodo, kaip kompetencijomis paremta zmogiskyjy iStekliy strategija gali padéti
darbuotojy sistemos vidinéje integracijoje, kuri suteikia koherentiSkumga (sgsaja) ir nuosekluma visose

jvairiapusiskose zmogiskyjy istekliy politikos srityse (6 pav.).

‘ Aplinkos skatinimas ‘

:

‘ Organizacijos strategijos ‘

!

‘ Z mogislariu istekliu strategiios ‘

! ,

Strulktiiriniai pasikeitimai Kultiriniai pasikeitimai
Darbo vaidmenn Individualus
profiliavimas poziaris'elgesys

<|mm.lm\] elieasun :_1u!.|n§>

! ,

Kompetencijomis pagrista personalo strategija

’

Zmogiskuju isteklin Vertinimas ir AtpildasuZ
planavimas ivertinimas vadovavima
Verbavimasir atranka Mokymas ir vystymas Karjeros valdymas

< Vidiné integracija (horizontali) >

6 pav. Kompetencijomis paremta Zmogiskuju iStekliy strategija

Cit. pagal lles (1993)
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Kaip pavyzdys pateikiamas sandwith kompetencijy-duomeny modelis (Kalargyrou ir Woods
2011). Sis modelis apima penkias sritis: vadovavimo, bendravimo, konceptualig-kirybing,
administracing ir techning sritis. Vadovavimas apima tokius jgtidzius, kaip sékmingai valdyti démes;,
pasitikéjimg ir vert¢e. Dazniausiai, sékmingas lyderis jgalioja pavaldinius, ir yra sektinas
kompetencijos, entuziazmo bei uolumo pavyzdys. Tarpasmeninés kompetencijos apima jgudzius,
leidziancius jiems veiksmingai bendrauti su kitais. Konceptualus/kiirybos aspektas $ioje srityje leidzia
kiirybingai keisti. Techniné sritis remiasi jgiidziais ir ziniomis, kurios susijusios su paslaugomis arba
gamyba. Techninés kompetencijos yra panasios ] vadybines kompetencijas, nors ir yra taikymo sriciy
skirtumy. Techniniai mokymai gali bati vystomi kiekviename skyriuje, o administraciniai mokymai
yra visos imonés riipestis.

Reziumuojant kompetencijy modelio naudg Lietuvos valstybés tarnyboje galima pasakyti, kad
kompetencijy modelis yra reikalingas, kadangi kryptingai formuoja ZmogiSkuosius isteklius, suteikia
galimybe kelti nuoseklius reikalavimus, kryptingai ugdo ir numato jy karjeros planus bei sudaro
sasajas tarp valstybés tarnautojy motyvacijos ir kompetencijos. Taip pat kompetencijy modelis gali
buti naudojamas darbuotojy paieskai ir atrankai, zmogiskyjy istekliy ugdymui, veiklos vertinimui,

kompensavimo uz darba sistemoms kurti bei mokymy poreikiui ir mokymy efektyvumui nustatyti.
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3. TYRIMO METODOLOGIJA

3.1. Tyrimo metodas

Mokslinés literatiiros analizé padéjo susipazinti su zmogiskyjy istekliy vaidmeniu vieSojo
sektoriaus institucijose, kompetencijy modeliais, kompetencijy zodynais bei darbuotojy ugdymo
metodais tokiais kaip (ugdymas darbo vietoje ir ugdymas ne darbo vietoje). Organizacijos ugdymo
procesas turi buti ne tiek intensyvus bei sugebantis parodyti darbuotojy potencialg, kiek nuolat
plétojamas, maksimaliai panaudotas bei atitinkantis darbuotojo ir jo darbo vietos reikalavimus (Sakalas
2005).

Kompetencijy modelis valstybés tarnyboje padeda ne tik jgyvendinti zmogiskyjy istekliy
vadybos pokytj, bet ir numatyti valstybiniy jstaigy kultiros lygio pokycius. Apibudinant
kompetencijas, pereinama nuo orientavimosi tik i savo procediiry vykdyma, funkcijy atlikima, prie
platesnio pozitrio ir suvokimo, jog funkcija turi kurti verte visuomenei, organizacijai. Labai
pabréziama valstybés tarnautojo asmeniné atsakomybé ir indélis. Didinama valstybés tarnautojo
asmenin¢ atsakomybé uz tobul¢jima, kai yra nustatomos kompetencijos, nes parodoma ko i$ jo
tikimasi (Meyer-Sahling ir Nakrosis 2009).

Kompetencijy modelis gali buti naudojamas darbuotojy paieskai ir atrankai, zmogiskyjy
iStekliy ugdymui, veiklos vertinimui, kompensavimo uz darbg sistemoms kurti bei mokymy poreikiui
ir mokymy efektyvumui nustatyti (Rekasiené ir Sudnickas 2014).

Uzsienio Saliy patirtis parodo, jog sukiirus ir jdiegus kompetencijy modeli tapo aiSkesni
valstybés tarnautojy veiklos standartai. Padid¢jo darbuotojy valdymo sprendimy valstybés tarnyboje
nuoseklumas ir objektyvumas: kokybiSkesné tapo valstybés tarnautojy atranka, efektyvesnis tapo
valstybés tarnautojy mokymy organizavimas, buvo uztikrintas didesnis valstybés tarnautojy karjeros
valdymo lankstumas.

Anot Lepeskos (2014) svarbiausias kompetencijy modelio tikslas, norint padidinti jstaigos
efektyvuma, yra valstybés tarnautojy pasirengimo didinimas, geras funkcijy, jy kompetencijy ir
motyvacijos vykdymas.

Zmogiskyjy istekliy kompetencijy ugdymas ir valdymas pladiai nagrinéjama tema jvairiose
pasaulio Salyse. Jose buvo siekta nuo tradicinio darbuotojy administravimo pereiti prie strateginio ir
planingo darbuotojy valdymo, kuris padéty uztikrinti biitinas darbuotojy zinias, norimg darbinj elgesj,
gebéjimus ir taip siekti iSskirtinés veiklos kokybés ir tvariy bei auksSty veiklos rezultaty. Ne viena
institucija akcentuoja, jog butent strategiskas, kompetencijomis pagrjstas darbuotojy valdymas Siy
dieny institucijose yra vienas i§ svarbiy veiksniy, kuris jgalina formuoti laimincios institucijos kultiira,
kuris siekia konkurencinio pranasumo, kuris dazniausiai jvardijamas kaip institucijos gebéjimas
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prisitaikantis prie greitai kintancios aplinkos, efektyviai veikia, yra tinkamas jgyvendinti pokycius bei
skatinti inovatyvumg (Navardauskiené¢ 2014). Pasak Unland ir Kleiner (1996) kompetencijos turi biiti
visados lavinamos ir naudojamos, nes prieSingu atveju kyla pavojus dél ziniy uzmir$imo ar praradimo.

Tyrimo objektas - darbuotojy ugdymo pokyciai peréjus prie kompetencijy modelio.

Problema - Kaip keiciasi darbuotojy ugdymas peréjus prie kompetencijy modelio?

Tyrimo tikslas - nustatyti dabarting darbuotojy ugdymo situacijg bei pokycius, kurie atsirado
per¢jus prie kompetencijy modelio.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Atskleisti darbuotojy ugdymo situacijg X viesojo sektoriaus institucijose;

2. Atskleisti darbuotojy ugdymo pokycius peréjus prie kompetencijy modelio.
Tyrimo metodai:

1. Misriy metody prieiga. Anketiné apklausa;

2. Statistiné duomeny analizé: apraSomoji statistika, Mann — Whitney ir Kruskal — Wallis testai,
koreliaciné analizé (naudojant statistiniy duomeny SPSS programy pakets);

3. Kokybiné turinio analizé (content analysis). Sis metodas leidzia daryti i§vadas objektyviai ir
sistemingai identifikuojant specifines praneSimy charakteristikas.

Tyrime buvo taikoma tyrimo strategija — miSriy metody prieiga, kuri leidZia analizuoti reiskinj
ne i§ vienos pozicijos. Socialiniuose tyrimuose vieno metodo taikymas yra vienpusis, ne viskg
apimantis. Tad, norint plac¢iau ir nuodugniau suvokti tiriamajj reiskinj yra rekomenduojama taikyti
kelis metodus. Siame tyrime bus bandoma suderinti kiekybinius ir kokybinius tyrimo metodus. Taikant
kiekybinj metoda — anketing apklausa bus siekiama i$nagrinéti vyraujancias bendresnes nuostatas bei
tendencijas (Kardelis, 2016). Tokiu budu yra geriausia apklausti didelj respondenty skai¢iy bei gauti
konkre€ig jy nuomong j pateiktus klausimus. Tuo tarpu kokybiniais tyrimo metodais surinkti kuo
objektyvesne¢ informacija, kuri padés nustatyti tiriamoms institucijoms biidingus bruozus (Bitinas ir kt.
2008).

Kaip pagrindinis tyrimo tikslui pasiekti buvo pasirinktas kiekybinio tyrimo metodas.
Kiekybiniai tyrimo metodai — ,,metodai, kuriy galutiniai tyrimo rezultatai iSreiSkiami skaiciais*
(Tidikis 2003, 356). Apklausa tai ,,duomeny rinkimo metodas, placiai taikomas tieck moksliniuose, tiek
taikomuosiuose socialiniuose tyrimuose* (Gaizauskaite ir Mikéné 2014, 10). Anketiné apklausa yra
vienas i§ populiariausiy kiekybiniy tyrimo metody. Anketa — apklausos instrumentas — klausimynas,
kuris skirtas informacijai surinkti. Pasak Tidikio (2003) anketa turi taisykles, pagal kurias respondentas
ja uzpildo, naudojama nuspéti ir aprasyti tam tikrus veiksmus arba analizuoti dviejy tam tikry
kintamyjy sarysj (Simanskienés 2009). Anketa populiari tuo, jog yra patikima, aiski ir nedviprasmiska

(Kardelis 2016). Sis tyrimo metodas buvo pasirinktas, kadangi anketavimas yra vienas i§ grei¢iausiuy,
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patogiausiy ir pasiZymintis maziausiomis laiko ir finansy sgnaudomis duomeny rinkimo budas.
Anketoje buvo panaudota Likerto skalé. Likerto skaliy struktiira buvo sudaryta i§ teiginiy, kuriuos
tiriamieji vertino pasirinkdami sutikimg arba nesutikima bei daznuma. Atsakymai buvo vertinami
balais nuo 1 iki 5 baly, kur 1 reiSkia ,,visiS$kai nesutinku‘ arba ,,niekada‘, 0 5 — ,,visiSkai sutinku‘ arba
,,Jabai daznai®.

Anoniminé anketa sudaryta i§ 3 daliy:

1. jvado, kuriame nurodytas tyrimo atlik¢jas, tyrimo tikslas ir uztikrintas respondenty
anonimiSkumas;

2. demografiniy klausimy (apie respondenty lytj, amziy, iSsilavinima, darbo stazg ir pareigas);

3. klausimy, kuriais siekiama suzinoti respondenty nuomon¢ apie kompetencijy ugdyma
institucijoje.

Kokybinio tyrimo metodas buvo pasirinktas kaip pagalbinis metodas, kuris padéjo iSsiaiSkinti
respondenty pasitlymus siekiant tobulinti personalo ugdymo sistemg. Kokybiniuose tyrimuose
individas nagrin¢jamas ,,kaip unikali asmenybé¢, savaip suvokianti socialing tikrove, turinti savimone ir
per ja atspindinti tikrove, suteikianti jai tam tikrg prasme, iSreiSkiamg jo samprotavimais ir elgesiu‘
(Tidikis, 2003, 358). Kokybiniai tyrimai naudojami, kai reikia aiSkaus ir iSsamaus aspekto problemos
vaizdo.

Duomeny analizei buvo pasirinkta kokybing turinio analizé. Pasak Bitino ir kt. (2008) kokybiné
turinio analizé yra metodas, kuris gilinasi j objekta ir konteksta, domisi panasumais bei skirtumais tarp
kategorijy ar kody. Tai taipogi yra metodas, kuris yra susij¢s su skelbiamgja ar latentine teksto prasme.
Skelbiamasis turinys yra tai, ka tekstas sako, kuris daZniausiai pristatomas kategorijomis, o temos yra
latentinio turinio raiska, - apie ka tekstas kalba. Duomeny analizé atlikta remiantis $iais zingsniais:

1. Daugkartinis teksto skaitymas;

2. Kategorijy i$skyrimas remiantis ,,raktiniais“ ZodZiais;
3. Kategorijy turinio skaidymas j subkategorijas;

4. Turinio duomeny interpretavimas.

Tyrimo instrumentas. Labai svarbus aspektas yra tinkamai pasirinkti tyrimo instrumentg ir
sudaryti tyrimo imtj, kadangi darant tyrimo iSvadas, jy pagristumas siejamas su tyrimo imtimi ir tyrimo
instrumentu (RupSiené¢ 2007). Remiantis teorinéje darbo dalyje analizuota moksline literattira, buvo
parengtas tyrimo instrumentas — anoniminé anketiné apklausa (1 priedas). Taip pat Sio darbo autoré

pateikia anoniminés anketos klausimy pagrindimg (7 lentelé¢).
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7 lentelé. Anonimings anketos klausimy pagrindimas

KLAUSIMAS

PAGRINDIMAS

1-5

Demografiniai klausimai

1

Lytis

Amzius

I$silavinimas

Darbo stazas

gl wN

Uzimamos pareigos

Analizuojant autoriy Unland ir Kleiner (1996), Balvocittés ir Skuncikienés (2007) bei
Daciulytés (2012) straipsnius apie kompetencijy ugdymag buvo atskleista, kad
kompetencijos turi buti visados lavinamos ir naudojamos, nes prieSingu atveju kyla
pavojus dél Ziniy uzmirSimo ar praradimo, todél anketoje yra pateiktas klausimas,
kuris padés iSsiaiSkinti priezastis dél kuriy ZmogiSkieji iStekliai tobulina savo
kompetencijas.

Studijuojant autorés Vengrienés (2006) straipsnji, kuriame buvo pateiktos
kompetencijos, kurios reikalingos darbuotojams atliekant tam tikras veiklas, buvo
nustatyta, jog Sios kompetencijos: profesinés (techninés), asmenings, socialinés,
kognityvinés, emocinés yra svarbios nagrin¢jamai temai, tod¢l buvo jtrauktas
klausimas ] anketa, kuris atskleisty kokiu kompetencijy vystymui darbuotojai
skiria pirmenybe savo dirbamame darbe.

Nagrin¢jant autoriy Korsakienés, Lobanovos ir Stankevicienés (2011) bei Daciulytés
(2012) pateiktus kompetencijy ugdymo badus: formalus, neformalus, informalus ir
savarankiSkas mokymasis, buvo nustatyta, jog tai yra labai svarbus aspektas, kuris
padéty atskleisti darbuotojy ugdymo pokyc€ius peréjus prie kompetencijy modelio, tad
buvo jtrauktas | anketa klausimas: Kaip daZnai, Jus dalyvavote, Zemiau
iSvardintuose mokymuose 3 mety laikotarpyje?

Studijuojant autoriy RekaSienés ir Sudnicko (2014) pateikta kompetencijy modelj,
buvo iSsiaiSkinta, kad ji sudaro trys kompetencijy grupés: bendrosios kompetencijos,
vadybinés ir lyderystés bei specifinés ir profesinés kompetencijos. Buvo nustatyta,
jog jos yra ugdomos organizacijoje, todél anketoje yra pateiktas klausimas, kuriuo
siekiama iSsiaiSkinti kaip daZnai yra ugdomos Sios kompetencijos.

10

Analizuojant autorés Redmond (2013) pateiktas kompetencijy kategorijas tokias kaip:
komunikavimas, démesys | komandg, démesys klientui, darbuotojy valdymas,
problemy sprendimas, orientacija } rezultatus bei organizavimas ir planavimas buvo
nustatyta, kad jos yra ugdomos organizacijoje, tod¢l anketoje yra pateiktas klausimas,
kuriuo yra siekiama issiaiSkinti kaip daznai yra ugdomos Sios kategorijos.

11

Nagringjant autorés Ovodienés (2011) pateiktas jzvalgas apie kvalifikacija, buvo
nustatyta, jog darbo rinkos poreikiai nuolat keiciasi, todél vienas i§ labai svarbiy
dalyky yra sudaryti salygas darbuotojy kompetencijy ugdymui bei nuolatiniam
kvalifikacijos tobulinimui, todél anketoje buvo pateiktas klausimas, kuris padés
i$siaiSkinti kvalifikacijos tobulinimo pokycius peréjus prie kompetenciju
modelio.

Sudaryta darbo autorés pagal Unland ir Kleiner (1996), Daciulytés (2012), Vengrienés (2006), Korsakienés, Lobanovos ir
Stankevicienés (2011), RekaSienés ir Sudnicko (2014), Redmond (2013), Ovodienés (2011) darbus.
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Tyrimo atlikimo vieta ir laikas. Tyrimas atliktas 2017 mety kovo 16 — 27 dienomis. Prie$
pradedant tyrimg darbo autor¢ elektroniniu pastu susisieké su institucijy darbuotojais ir nurodydama
tyrimo tiksla, uzdavinius bei jdédama elektroning anketos nuoroda paprasé uzpildyti anonimine anketa.

Tyrimo etika. Buvo laikomasi visy tyrimo etikos principy. Anketos iSsiystos visiems
institucijy, kuriose jdiegtas kompetencijy modelis darbuotojams j internetinéje erdvéje atvirai pateiktus
ju kontaktinius pastus. Taip pat respondentams buvo paraSyta, jog dalyvavimas apklausoje yra
laisvanoriskas, kad visada yra galimybé atsisakyti dalyvauti tyrime. Net pradéjus atsakinéti
anoniminés anketos klausimus, visada yra galimyb¢ pasitraukti i§ tyrimo.

Darbo autoré¢ anoniminés anketos nuorodg iSsiunté dviems vieSojo sektoriaus institucijoms,
kuriose jau jdiegtas kompetencijy modelis, 600 darbuotojy, kiekvienam atskirai raSydama laiska su
prasymu uzpildyti anoniming anketa

Tyrimo duomeny apdorojimas. Statistiné duomeny analize atlikta naudojant SPSS (Statistical
Package for Social Sciences) 21.0 versija. Tyrimo duomenys buvo suvesti | programa bei
paskaiCiuotos procentinés israiSkos. Duomeny grafiniam atlikimui pasitelkta MS Excel programa.
Dirbant su SPSS programa statistiniy duomeny reikSmingumas buvo nagriné¢jamas taikant Mann-
Whitney ir Kruskal — Wallis kriterijus bei Kkoreliacing analiz¢. Pagal gautus rezultatus padarytos
diagramos, lentelés ir pateiktos gauty rezultaty teorinés interpretacijos. Rodikliy skirtumai yra laikomi
statistiSkai reik§mingais, kai p < 0,05. Atviro klausimo duomenys pateikiami lentelése ir aprasomaja

forma.

3.2. Tyrimo atranka ir tiriamieji

Tyrimo atranka. Tiriamyjy im¢iai sudaryti naudota netikimybiné atranka tikslinés atrankos
metodas. Siuo metodu sudarytos imtys laikomos reprezentatyviomis. Generaliné visuma nustatyta
remiantis X institucijy pateikta informacija apie joje dirbanc¢iy darbuotojy skaiciy.

Tyrimo imtis. Imtis — tai vienety visuma, Kkuri atstovauja tiriama populiacija. Pasak
Cekanavi¢iaus ir Murausko (2000, 10) imtis yra reprezentatyvi tada, ,.kada ji teisingai atspindi
tirlamojo pozymio galimy reikSmiy populiacijoje proporcijas.“. Imties reprezentatyvumas labai

glaudziai siejasi su imties didumu. Tyrimo im¢iai nustatyti buvo panaudota Paniotto formulé.
n=1/(4?+ I/ N);

Paniotto formulés paaiSkinimas:

n - reikiamy respondenty skaicius;
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A - paklaida. Pasirinkta galima 5 proc. paklaida (A = 0,05) kadangi, nagrinéjant metodologine
literatiira, nustatyta, jog tai dazniausiai sociologiniams tyrimams taikoma tokio dydzio paklaida;

N - tirilamos visumos (pasirinktos populiacijos) skai¢ius.

n = 1/( A%+1/600) = 1/(0,0025+1/600) = 1/(0,0025+0,0017) = 1/0,0042 = 238;

ApskaiCiavus tyrimo imtj, buvo nustatyta, kad imties reprezentatyvumui uztikrinti apklausti
reikia ne maziau nei 238 pasirinktos institucijos darbuotojus. Paruostos anketos buvo i$siystos visiems
institucijy darbuotojams (600 institucijos darbuotojy). Ankety griztamumas 80%, todél nepavyko
surinkti reprezentatyvios imties.

45



4. TYRIMO REZULTATAI IR JU ANALIZE

4.1. Kiekybinio tyrimo rezultaty analizé

4.1.1. Tiriamyjy demografinés charakteristikos

Siame poskyryje aptariamos demografinés charakteristikos. Atskleidziamos tiriamyjy
demografinés charakteristikos pagal Siuos kriterijus: lytj, amziy, i$silavinima, darbo staza, uzimamas
pareigas.

[Sanalizavus gautus tyrimo rezultatus paaiSkéjo, jog tirtose institucijose vyrauja moteriskas
kolektyvas. Daugumos darbuotojy amzius yra nuo 25 iki 55 mety. Lyties pasiskirstymg galima
pamatyti 7 paveiksle (7 pav.).

Emoterys

mvyrai

7 pav. Moteruy ir vyry pasiskirstymas pagal lyti (proc.)

Tyrime dalyvavo 161 (85,6%) moteris ir 27 (14,4%) vyrai, i$ viso 188 tiriamieji.

Pagal amziy respondentai suskirstyti j 5 grupes 18-24, 25-35, 36-45, 46-55, 56-65. Matome, jog
daugiausiai respondenty yra tarp 46-55 (33,5%) mety amziaus. Taip pat nemaza dalj sudaro 25-35
(21,8%) ir 36-45 (24,5%) mety amziaus respondentai (8 pav.).

Amzius

40

35 33.5

30

24,5

25 21.8

20 18.6
15

10

5 1.6

o L e

18-24 25-35 36-45 46-55 56-65

8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amzZiy (proc.)
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9 paveiksle matyti, kad yra tik 2 iSsilavinimg nurodancios grupés, nors buvo iSskirta net 5:

pagrindinis, vidurinis, profesinis, aukstasis neuniversitetinis ir aukstasis universitetinis (9 pav.).

maukstasis neuniversitetinis

maukstasis universitetinis

9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal i$silavinima (proc.)

Matome, jog aukstajj universitetinj i$silavinima turi net 88,8% respondenty, tuo tarpu, aukstajj
neuniversitetinj tik 11,2%. Renkant duomenis buvo iSsiaiskinta, kad dauguma tiriamyjy turi magistro
laipsnj.

Tyrimo duomenys atskleidé (10 pav.), kad daugiau nei pusé respondenty 53,7% sudaro

darbuotojai, kuriy darbo stazas yra daugiau nei 10 mety, o maziausiai 2,1% iki 1 mety darbo stazo.

Darbo staZzas
G0

53,7
50
40

30

20,2
20
11,7 12.2
10
2.1
o]

iki 1 metu nuo 1iki 3 nuo 3iki 5 nuo Siki 10 daugiaukaip
metu metu metu 10metu

10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza (proc.)

Kadangi didzioji dalis respondenty institucijose dirba vir§ 10 mety, vadinasi, jog Siose
organizacijose kolektyvai yra susiformave, brandds ir néra didelés darbuotojy kaitos.
Analizuojant respondenty uzimamas pareigas galima pastebéti, kad yra labai nemaza

pareigybiy jvairové tirtose institucijose (11 pav.).
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11. pav. Respondenty pasiskirstymas pagal uZimamas pareigas (proc.)

Matome, jog daugiausiai yra vyresniyjy specialisty 42,6%, taip pat nemazai pataréjy 13,8%, o
maziausiai referenciy 1,6%.
Reziumuojant demografinius respondenty duomenis, galima teigti, jog tyrime daugiausiai

dalyvavo 25 — 55 mety, aukstajj i$silavinimg ir daugiau nei 10 mety darbo stazg turintys respondentai.
4.1.2. Respondenty motyvai dél kompetencijuy tobulinimo

ISanalizavus duomenis, matome, jog | klausimg ,,Dél kokiuy priezasc¢iy Jis tobulinate ar
netobulinate savo kompetenciju?“ auksciausias vidurkis yra prie teiginio ,,noriu mokytis, nes noriu
iSvengti klaidy“ (4,18), 0 Zemiausias — ,,nenoriu mokytis ir kelti kvalifikacijos, nes neturiu galimybés
gautas zinias véliau panaudoti praktikoje” (1,90) (12 pav.). Rinkdamiesi teiginj ,,noriu mokytis, nes
noriu iSvengti klaidy* 45,2% respondenty rinkosi atsakymg ,,sutinku®. Tuo tarpu rinkdamiesi teiginj
»nenoriu mokytis ir kelti kvalifikacijos, nes neturiu galimybés gautas zinias véliau panaudoti

praktikoje* 49,5% respondenty rinkosi atsakyma ,,nesutinku® (2 priedas).

norin mokytis, nes noriu i¥vengtt kaidu

4,18
savo kenkorencingumo darbe rinkoje didinimas 4,08
norfu mekytis, nes neri pateisinti vadovybés likeséus
kompstatingi ir kvalifiluoti darbuotojzi gauna didesni atlyginima
nes tai apibréfta pareigybés refkalavimuose

papildomi mokymai ir kurszi brangizi kaimuoja

manan, kad esu pakankamai kompetetingas savo UZIMAMOmMS Pareigoms it
papildomat mokytis man neretkia

nesumotyvuotas kelti kovalifikacija. nes nuo to niekas nesikeitia

nenoriu mokytis ir kelti kvalifikacjos, nes neturin galimybés gautss Zimias vélian
panaudot praktikoje

12. pav. Respondenty atsakymy j klausima ,,Dél kokiy priezZas¢iy Jiis tobulinate ar netobulinate

savo kompetenciju?“ vidurkiai
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Taip pat dar vienas i§ gana auks$ty vidurkiy yra prie teiginio ,,savo konkurencingumo darbo
rinkoje didinimas® (4,08). Vadinasi daugumai tiriamyjy yra labai svarbu darbe iSvengti klaidy ir didinti
savo konkurencinguma.

Atlikus statisting analize taikant Mann — Whitney Kkriterijy ir palyginus atsakymus pagal lytj
pastebima, jog statistiSkai reikSmingai skiriasi tik teiginys ,,noriu mokytis, nes noriu iSvengti klaidy* (p
= 0,039, p < 0,05) (3 priedas). Visi kiti teiginiai lyginant tarp ly¢iy statistiskai reikSmingai nesiskiria
(13 pav.).

60,00%
51,90%%
41,00%%
40,00%
30,00%
18.50%4 ,20% Emoteris
,S50% 1L
20,00% .
12,40 Evyras
= 4094
10,00% 7,40%
1,20% 1,20
0,00% - . . :
visiskai nesutinku nei sutinku visiskai
nesutinku sutinku, sutinku
nei
nesutinku

13 pav. Respondenty atsakymy ,,noriu mokytis, nes noriu iSvengti klaidy* lyginimas tarp ly¢iu

13 paveiksle pateiktuose duomenyse pastebima, jog didesné dalis motery VisiSkai sutinka su
teiginiu, kad linkusios mokytis, nes nori i§vengti klaidy (41,00%), nei vyrai (22,20%).

Pritaikius Kruskal — Wallis kriterijy siekta nustatyti, ar priklauso respondenty atsakymai j
klausimg ,,Dél kokiy priezas¢iy Jiis tobulinate ar netobulinate savo kompetencijy?* nuo amziaus,
iSsiaiSkinta, kad statistiSkai reikSmingai skiriasi teiginiai: ,nes tai apibréZta pareigybés
reikalavimuose (p = 0,002, p < 0,05), ,,savo konkurencingumo darbo rinkoje didinimas* (p = 0,007, p
< 0,05), ,,nenoriu mokytis ir kelti kvalifikacijos, nes neturiu galimybés gautas Zinias véliau panaudoti
praktikoje* (p = 0,038, p < 0,05) ir ,,nesu motyvuotas kelti kvalifikacija, nes nuo to niekas nesikeicia“
(p =0,009, p <0,05) (4 priedas).

14 paveiksle pateikti duomenys rodo, kad didesné dalis vyresnio amziaus (36-45, 46-55 ir 56-
65 mety), respondenty visiskai sutinka ir sutinka su teiginiu, kad reikia tobulinti kompetencijas — ,,nes
tai apibrézta pareigybés reikalavimuose®, tuo tarpu didesné dalis jaunesniy nei 35 metai rinkosi

abejojimo ar nesutikimo variantus (14 pav.).
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56-65 28,60%

00%
m visiskai sutinku

e
o
h
th

W sutinku

" nei sutinku, nei

36-43 nesutinku

Enesutinku

H visiskai nesutinku

18-24

14 pav. Respondenty atsakymy ,,nes tai apibrézta pareigybés reikalavimuose* lyginimas tarp

amZiaus grupiy

Analizuojant duomenis taikant Mann — Whitney Kkriterijy ir palyginus atsakymus apie
kompetencijy tobulinimo priezastis nuo iSsilavinimo nustatyta, jog statistiSkai reikSmingai skiriasi
teiginiy vertinimas ,,nes tai apibrézta pareigybés reikalavimuose® (p = 0,039, p < 0,05) bei ,,papildomi
mokymai ir kursai brangiai kainuoja“ (p = 0,046, p < 0,05). Respondentai, kurie turi aukstajj
neuniversitetinj iSsilavinimg vertina teigiamiau, jog reikia tobulinti savo kompetencijas negu tie
respondentai, kurie turi aukstajj universitetinj iSsilavinima (5 priedas).

Atlikus statisting analize taikant Kruskal — Wallis kriterijy siekta nustatyti, ar priklauso
tirlamyjy atsakymai apie priezastis kompetencijai tobulinti nuo darbo stazo. I$siaiskinta, jog nuo darbo
stazo priklauso atsakymy variantai: ,,savo konkurencingumo darbo rinkoje didinimas“ (p = 0,003, p <
0,05), ,,nenoras mokytis ir kelti kvalifikacijos, nes néra galimybés gautas zinias véliau panaudoti
praktikoje* (p = 0,002, p < 0,05) ir tai, kad ,,néra motyvuoti kelti kvalifikacija, nes nuo to niekas
nesikeicia“ (p = 0,002, p < 0,05) (15 pav.) (6 priedas).

Remiantis duomenimis pateiktais 15 paveiksle, galima pamatyti, kad tiriamieji, kuriy darbo
stazas iki 1 mety pasirinko atsakymg ,,visiSkai sutinku“ (75,00%), jog tobulina kompetencijas, nes

50



siekia gerinti savo konkurencingumg. O didesné dalis respondenty, kuriy darbo stazas daugiau nei 10
mety pasirinko atsakyma ,,nei sutinku, nei nesutinku* (21,80%), kad tobulinant kompetencijas yra

siekiama gerinti savo konkurencinguma (15 pav.).

mvisiskai nesutinku

Enesutinku

nei sutinku, nei nesutinku

msutinku

mvisiskai sutinku

ikil metu nuoliki 3 nuo3iki S nuoSiki daugiau
metu metu 10metu  kaip 10
metu

15 pav. Respondenty atsakymy ,,savo konkurencingumo darbo rinkoje didinimas* lyginimas

pagal darbo stazg

Nagrinéjant Kompetencijy tobulinimosi priezastis pagal respondenty darbo stazg galima
pastebéti, jog, tiriamieji, kuriy darbo stazas iki 1 mety pasirinko teiginj ,,visiskai nesutinku‘ (75,00%)
kad ,,nesu motyvuotas kelti kvalifikacija, nes nuo to niekas nesikei¢ia“. Tuo tarpu didesné dalis
tiriamyjy, kuriy darbo stazas daugiau kaip 10 mety, pasirinko teiginj ,,nei sutinku, nei nesutinku‘

(20,80%), kad ,,nesu motyvuotas kelti kvalifikacijg, nes nuo to niekas nesikeic¢ia“ (16 pav.).

§0,00%7 5,00%
70,00%
60.,00%0
50.00%¢ - . -
o m visiskainesutinku
40,00% mnesutinku
30.00% nei sutinku, nei nesutinku
m sutinku
20.00%0 .. . -
m visiskai sutinku
10.00%0
0,00%%
ikil nue likinue 3ikinuoe Siki daugiau
metu 3metu Smetu 10metu kaip 10
metu

16 pav. Respondentuy atsakymuy ,,nesu motyvuotas kelti kvalifikacija, nes nuo to niekas

nesikeicia“ lyginimas pagal darbo staza
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Apibendrinant galima teigti, kad moterys dazniau linkusios mokytis, nes nori iSvengti klaidy
darbe. Kuo jaunesnio amziaus ir kuo mazesnj darbo stazg turi respondentai, tuo jie labiau linkg
teigiamai vertinti kompetencijy tobulinimo nauda. Vyresnio amziaus ir su didesniu darbo stazu

respondentai yra linke abejoti kompetencijy tobulinimo efektyvumu.

4.1.3. Tiriamyju kvalifikacijos tobulinimo budai pastaryju 3 mety laikotarpyje

Nagrinéjant tiriamyjy kvalifikacijos tobulinimo formas galima isskirti ugdymo budus ir pateikti
ju grupavimg: formalus, neformalus, informalus ir savarankiSkas mokymasis. Anketinés apklausos
metu gauti rezultatai bus analizuojami pagal sias grupes.

ISnagrinéjus duomenis, pastebime, kad | klausima ,,Kaip daznai Juas dalyvavote Zemiau
iSvardintuose mokymuose pastaryju 3 mety laikotarpyje?“ auksciausias vidurkis yra prie teiginio
,SavarankiSkas gilinimasis ] straipsnius® (3,86), o Zemiausias — ,,Studijos profesin¢je mokykloje* (1,09)
(17 pav.). Rinkdamiesi teiginj ,SavarankiSskas gilinimasis ] straipsnius® 45,7% tiriamyjy rinkosi
atsakymg ,,daznai“. O rinkdamiesi teiginj ,,Studijos profesinéje mokykloje* 96,3% tiriamyjy rinkosi

atsakyma ,,nickada“ (7 priedas).

savarankiskas gilinimasis ] straipsnius
problemu sprendimas

mokymasis darbo vistoje
savarankifkas mokymasisii knvgu
savianalizé

diskusijos

seminarai

darbas gnipése

tikslingas asmens mokymasis naudoejant jamprimtinus metodus
kursai

projektujgyvendinimas
konferencijos

paskaitos

atvejo analizé

komandimotés

garso ir vaizdo mokymai

mokomasis pokalbis

stafuotés

koudingo sesijos

studijos aukstojoje mokykloje

studijos profesing e mokykloje

17 pav. Respondenty atsakymuy j klausimg ,,Kaip daZnai Jis dalyvavote Zemiau iSvardintuose

mokymuose pastaryjuy 3 mety laikotarpyje?“ vidurkiai
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Taip pat dar vienas i§ gana auks$ty vidurkiy yra prie teiginio ,,problemy sprendimas‘ (3,65),
»,mokymasis darbo vietoje* (3,62) ir ,,savarankiSkas mokymasis i§ knygy“ (3,54). Vadinasi dideliai
daliai respondenty yra labai svarbus savaiminis (informalus) ugdymasis.

Pritaikius Kruskal — Wallis kriterijy ir palyginus atsakymus pagal dalyvavimg mokymuose nuo
amziaus pastebima, jog statistiSkai reikSmingai skiriasi $ie teiginiai ,,Studijos aukstojoje mokykloje* (p
= 0,000, p <0,05), ,,paskaitos“ (p = 0,036, p < 0,05) ir ,,savianalizé* (p = 0,037, p < 0,05) (8 priedas).

Atlikus statisting analiz¢ taikant Mann — Whitney kriterijy siekta iSsiaiskinti, ar priklauso
tirlamyjy atsakymai j klausima ,Kaip daznai Jiis dalyvavote zemiau iSvardintuose mokymuose
pastaryjy 3 mety laikotarpyje? nuo tiriamyjy iSsilavinimo, nustatyta, jog statistiSkai reikSmingai
skiriasi teiginiai esantys toje pacioje mokymy grupéje — neformalus mokymasis. 18 paveiksle galime
pamatyti teiginio ,,kursai“ (p = 0,011, p < 0,05) analize (18 pav.).
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18 pav. Respondenty atsakymy ar dalyvavo kursuose lyginimas pagal i$silavinima

Respondentai, kurie turi aukstajj neuniversitetinj iSsilavinimg teigé, kad per paskutinius 3
metus labai retai (42,90%) lankési mokymuose, kur buvo vedami kursai pagal tam tikra kategorija. O
tarp respondenty, kurie turi aukstajj universitetinj iSsilavinimg buvo tokiy, kurie teigé, jog labai daznai
(4,20%) pastaryjy 3 mety laikotarpyje dalyvavo kursuose. Taciau dauguma turinciy aukstajj
universitetinj i$silavinimg visgi saké, kad retai (42,50%) dalyvavo kursuose.

Toliau analizuojant neformalaus ugdymosi bady sgsajg su tiriamyjy iSsilavinimu galima teigti,
jog statistiskai reikSmingai skiriasi dar keli teiginiai, tokie kaip: ,,konferencijos* (p = 0,004, p < 0,05),

,,koucingo sesijos“ (p = 0,039, p < 0,05) ir ,,seminarai“ (p = 0,047, p < 0,05) (9 priedas).
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Nagrinéjant duomenis taikant Kruskal — Wallis kriterijy ir palyginus atsakymus pagal darbo
stazg pastebima, kad statistiSkai reikSmingai skiriasi tik vienas teiginys ,Studijos aukstojoje
mokykloje“ (p = 0,019, p < 0,05) (19 pav.). Visi kiti teiginiai lyginant pagal darbo stazg ir Kitus
formalaus ugdymaosi biidus statistiSkai reik§mingai nesiskiria (10 priedas).

Remiantis atlikta analize taikant Kruskal — Wallis kriterijy siekta nustatyti, ar priklauso
respondenty atsakymai apie dalyvavima mokymuose pastaryjy 3 mety laikotarpyje nuo tiriamyjy
uzimamy pareigy. Buvo iSsiaiSkinta, jog mokymai, kurie priklauso neformaliam ugdymui siejasi su
tirlamyjy uzimamomis pareigomis ir StatistiSkai reikSmingai skiriasi $ie teiginiai: ,.kursai* (p = 0,037,
p < 0,05), ,,koucingo sesijos* (p = 0,000, p<,05), ,,seminarai“ (p = 0,005, p < 0,05), ,,komandiruotés*
(p = 0,050, p <0,05) ir ,,konferencijos“ (p = 0,000, p < 0,05) (11 priedas).

19 paveiksle matome, kad auditoriai ir direktoriai retai (75,00%) 3 pastaryjy mety laikotarpyje
dalyvavo konferencijose. Tuo tarpu vyriausiosios auditorés ir padalinio vadovai pasirinko atsakymo
variantg ,,daznai“ (47,40% ir 42,90%), kuris leidzia interpretuoti, jog Sias pareigas uzimantys

respondentai 3 paskutiniy mety laikotarpyje daznai ugdé savo Zinias konferencijose (19 pav.).

0/
2,90

Padalinio vadovas 0o,
Ao

Skyriaus vedéjas

Direktorius 75,00%

Direktoriaus pavaduotojas

Vyr. specialistas mlabai daznai
mdaznai
Specialistas retai
mlabairetai
- ,10‘55-'0 Eniekada

Vyr. auditoreé

Auditore 75,00%

Pataréja

Referenté

Komiteto biuro padeéjéja

19 pav. Respondenty atsakymu kaip daZnai dalyvave konferencijose lyginimas pagal uZimamas
pareigas
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Reziumuojant galima teigti, jog dideliai daliai respondenty yra labai svarbus savaiminis
(informalus) ugdymasis. Taipogi nemaza dalis respondenty ugdosi per neformalyjj ugdymasi. Taciau
tiek aukstajj neuniversitetinj, tiek aukstajj universitetinj iSsilavinimg turintys respondentai teigé, kad
retai per paskutinius 3 metus dalyvavo kursuose. Taip pat tiriamieji, kuriy darbo stazas nuo 3 mety ir
didesnis beveik niekada per pastaruosius 3 metus nestudijavo aukstojoje mokykloje, todél galima
daryti iSvada, kad formalusis mokymas per pastaruosius 3 metus Siose institucijose buvo ugdomas

labai mazai.
4.1.4. Kompetencijy tobulinimas vieSojo sektoriaus institucijose

Remiantis autore Vengriene (2006) darbuotojy kompetencija salygoja sékmingg jmonés veikla.
Zmogiskiesiems istekliams atlickant tam tikras veiklas reikalingos tiek profesinés (technings), tiek
asmeninés, tiek socialinés, tiek kognityvinés, tiek emocinés kompetencijos. Anketinés apklausos

rezultatai parodé, kuriy kompetencijy vystymui respondentai skiria daugiausiai démesio (20 pav.).
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(techninés)

20 pav. Respondenty atsakymu i klausima ,,Kokiy kompetencijy vystymui Jus asmeniskai

teikiate/teiktuméte pirmenybe? pasiskirstymas (proc.)

20 paveiksle matome, jog daugiausiai respondenty pirmenybg¢ teikia profesinéms (techninéms)
80,3% (i8 100%) kompetencijoms tobulinti. Taip pat respondentai siekia vystyti socialines (58,5%) ir
kognityvines (53,7%) kompetencijas.

21 paveiksle galime pamatyti kaip skirtingai moterys ir vyrai vertina socialing kompetencija.
Matome, kad net 63,4% motery teikia pirmenybe socialinés kompetencijos vystymui ir tik 29,6% vyry

teikia pirmenybe socialinés kompetencijos tobulinimui (21 pav.).
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21 pav. Socialiniy kompetencijuy vystymo pasiskirstymas tarp ly¢iu

Zmogiskyjy istekliy kompetencijy ugdymas plad¢iai nagrinéjama tema jvairiose pasaulio $alyse.
Jose buvo siekta nuo tradicinio darbuotojy administravimo pereiti prie strateginio ir planingo
darbuotojy valdymo, kuris padéty uztikrinti buitinas darbuotojy zinias, norimg darbinj elgesj, gebéjimus
ir taip siekti i$skirtinés veiklos kokybés ir tvariy bei auksty veiklos rezultaty (Navardauskiené 2014).

Kompetencijy modelj sudaro trys kompetencijy grupés: bendrosios kompetencijos, kurios
reikalingos bet kokioje veiklos srityje; vadybinés ir lyderystés, kurios reikalingos vadovaujant
padalinio ar jstaigos veiklai bei specifinés ir profesinés kompetencijos, kurios reikalingos norint
vykdyti profesinés veiklos funkcijas. Toks kompetencijy grupiy paskirstymas yra pagrindziamas
kriterijais. Anketinés apklausos metu gauti rezultatai bus analizuojami pagal $ias kompetencijy grupes.

[Sanalizavus duomenis, galima pamatyti, jog | klausimg ,,Kaip daZnai, pastaryju 3 mety
laikotarpyje, Jus dalyvavote mokymuose, kur buvo ugdomos Zemiau iSvardintos
kompetencijos?* auksciausias vidurkis yra prie teiginio ,.konflikty valdymas® (2,57), 0 zemiausias —
prie teiginio ,,rySiy tinklo kiirimas* (1,50) (22 pav.). Rinkdamiesi teiginj ry$iy tinklo kiirimas®“ 71,8%
respondenty rinkosi atsakyma ,,nickada‘“ (12 priedas).

lconfliktu valdyimas
konmmilkaciya

mformacijos valdyimas
analize ir pagrindimas
veiklos valdyimas

strateginis poziiris
patikinmmas ir atsakineiumas
organizuotumas

lv deryste

orientacija i lklienta

kontrolés ir priezitiros proceso valdymas
vertes visuomenel lktriunas
dervbu valdymas

politinis 1Zzvalguimas

itaka

tarplzulttrinég konmnilkacija
v giu tinklo ktrimas

22 pav. Respondenty atsakymuy j klausimg ,,Kaip daZnai, pastaryjuy 3 mety laikotarpyje, Jus

dalyvavote mokymuose, kur buvo ugdomos Zemiau iSvardintos kompetencijos?“ vidurkiali
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Taip pat dar vienas i§ gana auksty vidurkiy yra prie teiginio ,,komunikacija“ (4,08). Galima
daryti iSvada, jog nemazas Kkiekis respondenty teigiamai vertina mokymus, kuriuose yra ugdomos
tokios kompetencijos kaip konflikty valdymas ir komunikacija.

Analizuojant duomenis taikant Mann — Whitney kriterijy ir palyginus atsakymus apie mokymus
per paskutinius 3 metus, kuriuose buvo ugdomos kompetencijos pagal Iytj nustatyta, kad statistiskai
reikSmingai skiriasi teiginys ,konflikty valdymas“ (p = 0,021, p < 0,05), kuris yra priskirtas prie
specifiniy ir profesiniy kompetencijy grupés. Visi kiti teiginiai lyginant tarp lyCiy statistiSkai
reikSmingai nesiskiria (13 priedas).

Pritaikius Kruskal — Wallis kriterijy siekta nustatyti, ar priklauso tiriamyjy atsakymai apie
mokymus per paskutinius 3 metus, kuriuose buvo ugdomos kompetencijos pagal amziy. Statistiskai
reik§mingai nustatyta, kad nuo amziaus priklauso $iy teiginiy vertinimas ,,strateginis pozitris (p =
0,000, p < 0,05), ,,veiklos valdymas*“ (p = 0,000, p < 0,05) ir ,,lyderysté“ (p = 0,018, p < 0,05). Visos
Sios kompetencijos yra priskiriamos vienai grupei, kuri vadinasi — Vvadybinés ir lyderystés
kompetencijos (6 lentelé). 23 paveiksle apzvelgsime kokios jtakos respondenty amzius turi strateginio

pozitrio kompetencijos ugdymui per pastaruosius 3 metus (23 pav.).

46-55
Elabai daZnai
® daznai
36-45 retai
Elabairetai
Eniekada

=09
1824 66.70%

23 pav. Respondenty atsakymuy apie strateginio poZzitirio ugdyma lyginimas pagal amzZiy

Matome, kad didesné dalis 18-24 mety amziaus tiriamyjy pasirinko atsakymg ,,daznai®
(66,70%), kuris leidzia manyti, jog per paskutinius 3 metus Sie tiriamieji daznai dalyvavo mokymuose,

kur buvo ugdoma strateginio poziiirio kompetencija. Tuo tarpu net apie pusé 36-45 ir 46-55 mety
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amziaus repondenty pasirinko atsakymo variantg ,,nickada‘“ (49,20%), kuriuo teigé, jog per paskutinius
3 metus niekada nedalyvavo tokiuose mokymuose (14 priedas).

Remiantis atlikta analize taikant Mann — Whitney kriterijy siekta iSanalizuoti, ar priklauso
tirlamyjy atsakymai j klausimg ,Kaip daznai, pastaryjy 3 mety laikotarpyje, Jius dalyvavote
mokymuose, kur buvo ugdomos zemiau iSvardintos kompetencijos? nuo tiriamyjy issilavinimo.
Nustatyta, kad statistiSkai reikSmingai skiriasi tik vienas teiginys: ,,veiklos valdymas®“ (p = 0,029,
p<0,05), kuris yra priskirtas prie vadybiniy ir lyderystés kompetencijy grupés. Daugiau nei vienas
teiginys lyginant su issilavinimu statistiS$kai reik§mingai nesiskiria.

Diagramoje galime pastebéti, kad tiriamieji, kurie turi aukstajj neuniversitetinj iS$silavinima
teigia, jog niekada (42,90%) per pastaryjy 3 mety laikotarpj nedalyvavo mokymuose, kuriuose biity
ugdoma veiklos valdymo kompetencija (24 pav.).
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24 pav. Respondenty atsakymuy apie veiklos valdyma lyginimas pagal iSsilavinimg

Tuo tarpu respondentai, kurie turi auks$tajj universitetinj iSsilavinimg net 19,20% teigé, jog
daznai per paskutinius 3 metus dalyvavo mokymuose, kuriuose buvo ugdoma veiklos valdymo
kompetencija (15 priedas).

Atlikus statisting analize taikant Kruskal — Wallis kriterijy siekta nustatyti, ar priklauso
tiriamyjy atsakymai apie mokymus per paskutinius 3 metus, kuriuose buvo ugdomos kompetencijos
nuo darbo stazo, nustatyta, kad statistiSkai reik§mingai skiriasi teiginiai ,,vertés visuomenei kiirimas*
(p = 0,009, p < 0,05), ,,komunikacija“ (p = 0,007, p < 0,05), ,,strateginis pozitris“ (p = 0,039, p <
0,05), ,.kontrolés ir priezitros proceso valdymas“ (p = 0,007, p < 0,05) bei ,patikimumas ir
atsakingumas® (p = 0,014, p < 0,05). Pastargjg iSanalizuosime detaliau (25 pav.).
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25 pav. Respondenty atsakymuy apie patikimumo ir atsakingumo ugdyma lyginimas pagal darbo

staza

25 paveiksle matome, jog tiriamieji, kurie turi maziau nei 1 mety darbo stazg teigia, kad daznai
(75,00%) per pastaruosius 3 metus dalyvavo mokymuose, kuriuose buvo ugdoma patikimumo ir
atsakingumo kompetencija. Tuo tarpu tiriamieji, kuriy darbo stazas nuo 5 iki 10 mety sako, jog
niekada (47,40%) per paskutiniuosius 3 metus néra dalyvave mokymuose, kuriuose buvo ugdoma
patikimumo ir atsakingumo kompetencija (16 priedas).

Pritaikius Kruskal — Wallis kriterijy ir palyginus atsakymus apie mokymus per paskutinius 3
metus, kuriuose buvo ugdomos kompetencijos nuo uZzimamy pareigy nustatyta, kad statistiSkai
reikSmingai skiriasi teiginiai ,,analizé ir pagrindimas“ (p = 0,011, p < 0,05), ,.komunikacija“ (p =
0,016, p < 0,05), ,,strateginis pozitris“ (p = 0,027, p < 0,05), ,,veiklos valdymas* (p = 0,027, p < 0,05),
Hlyderysté® (p = 0,000, p < 0,05), ,,deryby valdymas* (p = 0,007, p < 0,024) (17 priedas).

Analizuojant komunikavimo, orientacijos j komandg, démesio klientui, darbuotojy valdymo,
problemy sprendimo, orientacijos j rezultatus bei organizavimo ir planavimo kategorijas pastebima
bendra tendencija, kad labai skiriasi jauny darbuotojy nuomoné nuo vyresniy darbuotojy.

Remiantis atlikta analize taikant Mann — Whitney kriterijy siekta iSanalizuoti, ar priklauso
tirtamyjy atsakymai ] klausima ,,Kaip daznai Jisy organizacijoje yra ugdomi Zemiau iSvardinti
aspektai?* nuo lyties. StatistiSkai reikSmingai skiriasi tik vienas teiginys ,,démesys klientui“ (p =
0,001, p <0,05) (18 priedas).

Nagrinéjant duomenis taikant Kruskal — Wallis kriterijy ir palyginus atsakymus pagal amziy
pastebima, jog statistiS$kai reik§mingai skiriasi visi teiginiai ,,komunikavimas®“ (p = 0,005, p < 0,05),
,orientacija j komandg“ (p = 0,015, p < 0,05), ,,démesys klientui* (p = 0,019, p < 0,05), ,,darbuotojy
valdymas*“ (p = 0,013, p < 0,05), ,,problemy sprendimas*“ (p = 0,001, p < 0,05), ,,orientacija i
rezultatus* (p = 0,003, p < 0,05), ,,organizavimas ir planavimas* (p = 0,018, p < 0,05) (26 pav.).
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26 pav. Resondenty atsakymuy apie darbuotojuy valdymg pasiskirstymas pagal amziy

26 paveiksle matome, kad daugiau nei pusé 18-24 mety respondenty yra isitiking, jog jy
organizacijoje yra retai (66,70%) ugdomas darbuotojy valdymas. O 56-65 mety amziaus respondentai
atvirk$¢iai, kaip tik teigia, kad daznai (60,00%) yra ugdomas darbuotojy valdymas (19 priedas).
Galima daryti iSvada, kad vyresni darbuotojai uZima aukStesnes pareigas ir turi sau pavaldZiy
darbuotojy, todél jie ir teigé, jog daznai yra ugdomas darbuotojy valdymas.

Kategorijy ugdymas organizacijoje lyginant pagal iSsilavinimg statistiSkai reikSmingai
nesiskiria (p > 0,05) (20 priedas).

Remiantis duomenis iSanalizuotais taikant Kruskal — Wallis kriterijy siekta nustatyti ar
priklauso tiriamyjy atsakymai apie kategorijy ugdyma organizacijoje nuo darbo stazo. Nustatyta, jog
statistiSkai reik§mingai skiriasi teiginiai ,.komunikavimas” (p = 0,042, p < 0,05) ir ,problemy

sprendimas” (p = 0,031, p < 0,05) (21 priedas). Kategorija problemy sprendimo (27 pav.).
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27 pav. Respondenty atsakymuy apie problemy sprendima pasiskirstymas pagal darbo staza
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27 paveiksle pateikti duomenys parodo, kad respondentai, kuriy darbo stazas iki 1 mety teige,
jog labai daznai (75%) ju organizacijoje yra ugdoma kategorija problemy sprendimas. Tuo tarpu
respondentai, kuriy darbo stazas yra vir§ 10 mety labai daznai atsakymg pasirinko tik 10,90%
tirlamyjy, taciau, kad institucijoje yra ugdoma kategorija problemy sprendimas rodo tiriamyjy
pasirinktas atsakymas daznai (41,60%).

Pritaikius Kruskal — Wallis kriterijy ir palyginus atsakymus apie kategorijy ugdyma
organizacijoje nuo uzimamy pareigy nustatyta, jog statistiskai reik§mingai skiriasi tik vienas teiginys
,orientacija j komandg“ (p = 0,031, p < 0,05). Visi kiti teiginiai lyginant pagal uzimamas pareigas
statistiSkai reikSmingai nesiskiria (22 priedas).

Nagrin¢jant bendraja kompetencija organizuotumas nustatytos statistiskai reikSmingos sgsajos
tarp Sios kompetencijos ugdymo per pastaruosius 3 metus ir Siy kategorijy, kurios yra ugdomos
organizacijoje — komunikavimas, orientacija | komandg, démesys klientui, darbuotojy valdymas,

problemy sprendimas, orientacija j rezultatus bei organizavimas ir planavimas (8 lentelé.)

8 lentele. Respondenty organizuotumo kompetencijos ugdymo sgsajos su organizacijoje ugdomomis

kategorijomis

Kaip daznai Jusy
organizacijoje yra
ugdomi Zemiau
i8vardinti aspektai?:

Kaip daznai Jusy
organizacijoje yra
ugdomi Zemiau
i8vardinti aspektai?:

Kaip daznai Jusy
organizacijoje yra
ugdomi Zemiau
iSvardinti aspektai?:

Kaip daznai Jusy
organizacijoje yra
ugdomi Zemiau
iSvardinti aspektai?:

komunikavimas orientacija j démesys klientui darbuotojy valdymas
komanda
Organizuotumas | Correlation | Sig. (2- | Correlation | Sig. (2- | Correlation | Sig. (2- | Correlation | Sig. (2-
Coefficient | tailed) | Coefficient | tailed) | Coefficient | tailed) | Coefficient | tailed)
0,521 0,000 0,588 0,000 0,330 0,000 0,492 0,000
8 lentele. Tesinys
Kaip daznai Jusy Kaip daznai Jusy Kaip daznai Jisy organizacijoje

organizacijoje yra ugdomi
zemiau i§vardinti

organizacijoje yra
ugdomi Zemiau

yra ugdomi zemiau i$vardinti
aspektai?: organizavimas ir

aspektai?: problemy iSvardinti aspektai?: planavimas
sprendimas orientacija j rezultatus
Organizuotumas Correlation Sig. (2- | Correlation | Sig. (2- Correlation Sig. (2-tailed)
Coefficient tailed) Coefficient tailed) Coefficient
0,443 0,000 0,388 0,000 0,481 0,000

Analizuojant vadybine ir lyderystés kompetencijg strateginis pozilris nustatytos statistiSkai

reikSmingos sasajos tarp $ios kompetencijos ugdymo per pastaruosius 3 metus ir $iy kategorijy kurios
yra ugdomos organizacijoje — komunikavimas, orientacija j komanda, démesys klientui bei darbuotojy

valdymas (9 lentelé.)
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9 lentelé. Tiriamyjy strateginio poziiirio kompetencijos ugdymo s3sajos su organizacijoje ugdomomis

kategorijomis

Kaip daznai Jiisy
organizacijoje yra
ugdomi Zemiau
iSvardinti aspektai?:
komunikavimas

Kaip daznai Jiisy
organizacijoje yra
ugdomi Zemiau
iSvardinti aspektai?:
orientacija j komanda

Kaip daznai Jiisy
organizacijoje yra
ugdomi Zemiau
iSvardinti aspektai?:
démesys klientui

Kaip daznai Jiisy
organizacijoje yra
ugdomi Zemiau
iSvardinti aspektai?:
darbuotojy valdymas

Correlation | Sig. (2- | Correlation | Sig. (2- | Correlation | Sig. (2- | Correlation | Sig. (2-
Strateginis Coefficient | tailed) | Coefficient | tailed) | Coefficient | tailed) | Coefficient | tailed)
pozitris 0,551 0,000 0,587 0,000 0,201 0,000 0,476 0,000
9 lentele. Tesinys
Kaip daznai Jiisy Kaip daznai Jiisy Kaip daznai Jiisy

organizacijoje yra
ugdomi Zemiau i§vardinti
aspektai?: problemy

organizacijoje yra ugdomi
zemiau i$vardinti
aspektai?: orientacija j

organizacijoje yra ugdomi
zemiau i§vardinti aspektai?:
organizavimas ir planavimas

sprendimas rezultatus
Correlation Sig. (2- Correlation Sig. (2- Correlation | Sig. (2-tailed)
Strateginis pozitris Coefficient tailed) Coefficient tailed) Coefficient
0,551 0,000 0,587 0,000 0,476 0,000

Nagrin¢jant specifine ir profesing kompetencija informacijos valdymas nustatytos statistiskai

reik§mingos sgsajos tarp $ios kompetencijos ugdymo per pastaruosius 3 metus ir $iy kategorijy kurios

yra ugdomos organizacijoje — komunikavimas, orientacija j komanda, démesys klientui bei darbuotojy

valdymas (10 lentelé.)

10 lentele. Respondenty informacijos valdymo kompetencijos ugdymo sasajos su organizacijoje

ugdomomis kategorijomis

Kaip daznai Jusy
organizacijoje yra
ugdomi Zemiau
i8vardinti aspektai?:

Kaip daznai Jusy
organizacijoje yra
ugdomi Zemiau
iSvardinti aspektai?:

Kaip daznai Jusy
organizacijoje yra
ugdomi Zemiau
iSvardinti aspektai?:

Kaip daznai Jusy
organizacijoje yra
ugdomi Zemiau
i$vardinti aspektai?:

komunikavimas orientacija j komanda démesys klientui darbuotojy valdymas
Informacijos | Correlation | Sig. (2- | Correlation | Sig. (2- | Correlation | Sig. (2- | Correlation | Sig. (2-
valdymas Coefficient | tailed) | Coefficient | tailed) | Coefficient | tailed) | Coefficient | tailed)
0,465 0,000 0,511 0,000 0,333 0,000 0,450 0,000
10 lentele. Tesinys

Kaip daznai Jusy Kaip daznai Jusy Kaip daznai Jusy

organizacijoje yra
ugdomi Zemiau iSvardinti
aspektai?: problemy

organizacijoje yra
ugdomi Zemiau iSvardinti
aspektai?: orientacija j

organizacijoje yra ugdomi
zemiau iSvardinti aspektai?:
organizavimas ir planavimas

sprendimas rezultatus
Informacijos valdymas | Correlation Sig. (2- Correlation Sig. (2- Correlation | Sig. (2-tailed)
Coefficient tailed) Coefficient tailed) Coefficient
0,428 0,000 0,356 0,000 0,450 0,000
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Analizuojant kvalifikacijos tobulinimo pasikeitimus peréjus prie kompetencijy modelio, 28
paveiksle matome, jog apie pusé tirty respondenty atsaké, kad niekas nepasikeité (42%) institucijoje
ivedus kompetencijy modelj. Taciau didesné dalis respondenty paminéjo atsiradusius pasikeitimus
tokius kaip: naujos mokymo formos (25,5%), dazniau tenka mokytis savarankiskai (20,7%), mokymai
tapo daznesni (11,7%). Galima daryti iSvada, kad peréjus prie kompetencijy modelio darbuotojai
pastebi pokycius ir kvalifikacijos tobulinime (28 pav.).
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mokymai tapo dazniau tenka atsiradonaujos niekasnepasikeité
dainesni mokytis mokymosi formos
savarankiskai

28 pav. Kvalifikacijos tobulinimo pasikeitimai peréjus prie kompetencijy modelio (proc.)

Apibendrinant §j skyrelj galima teigti, kad profesines (technines) kompetencijas respondentai
tobulina dazniausiai, tuo tarpu modelyje iSryskintos bendrosios kompetencijos tobulintos Zenkliai
reciau.

Nagrinéjant tyrimo rezultatus buvo i$siaiskinta, jog vyresnio amziaus respondentai teigia, kad
retai dalyvavo kursuose, kuriuose pastaryjy 3 mety laikotarpyje buvo ugdomos $ios kompetencijos:
strateginis pozitris bei patikimumas ir atsakingumas. Tuo tarpu jaunesnio amziaus respondentai
atvirksciai, teigia, kad daznai, pastaryjy 3 mety laikotarpyje, dalyvavo mokymuose, kur buvo ugdomos
Sios kompetencijos. Taipogi analizuojant kompetencijy kategorijas pastebima bendra tendencija, kad
labai skiriasi jauny darbuotojy nuomoné nuo vyresniy darbuotojy.

Reziumuojant kvalifikacijos tobulinimo pasikeitimus peréjus prie kompetencijy modelio

iSsiaiskinta, jog darbuotojai pastebi pokycius ir kvalifikacijos tobulinime.
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4.2. Kokybinio tyrimo rezultaty analizé

Anketinéje apklausoje buvo vienas atviras klausimas, kuris toliau nagrin¢jamas kaip kokybinio

tyrimo klausimas. Klausimas yra: ,,Kokie buity Jusy pasitilymai jstaigai, kurioje dirbate, siekiant

tobulinti personalo ugdymo sistemg?*. Buvo siekta iSsiaiskinti kokius pasitlymus savo institucijai

gali pateikti tiriamieji, jog bty efektyvesné personalo ugdymo sistema. IS viso tyrime dalyvavo 188

tiriamieji, ] klausimg atsaké ir pasitilymus pateiké 114 respondenty, neatsaké 74 respondentai.

Autoré klausimg iSskyré | 4 kategorijas, atsakymus i 12 subkategorijy ir pateiké jrodancius

teiginius. Buvo iSskirtos tokios kategorijos: pasitilymai dél mokymo tiksly; pasitilymai pasirengimui

mokymams; pasitlymai dél mokymo resursy ir asmenys, kurie ugdymo sistemg vertina teigiamai. 8

lenteléje aptariama pirma kategorija, 4 subkategorijos ir visi jas jrodantys teiginiai (11 lentelé).

11 lentelé. Respondenty pasitilymai dél mokymo tiksly

Kategorija Subkategorija Irodantis teiginys
Pasiiilymai DazZniau ., Mokymai turéty buti akademiskesni.”
dél mokymo | organizuoti ., <...> rengti aktualias mokymo programas <...>.”
tiksly tikslingus ., ISsiaiskinti problemines sritis ir rengti atitinkamus mokymus.”
mokymus ., <...> daznesni mokymai ir uzsienio kalby tobulinimas.”

,Mokymai turéty biiti organizuojami pries pradedant projektq,
kad jgauti ekspertiniy Ziniy.”

., Daugiau personalo mokymy jvairiais kvalifikacijos tobulinimo
klausimais.”

., <...> praktiniy uzduociy sprendimas <...>.”

,,Rengti mokymus, seminarus, stazuotes kompetencijy ugdymo
klausimais.”

., Daugiau mokymy pagal darbuotojy kompetencijas.”

., <...> uzsienio kalby mokymas <...>.”

., Daugiau tiksliniy mokymy.”

., <...> profesiniy jgidziy ir kvalifikacijos kélimas.”

., <...> reikia tobulinti analitinius gebéjimus <...>.”

., Kuo daznesni profesiniai mokymai.”

., Organizuoti  kuo daugiau tikslingy ir su darbu susijusiy
seminary.”

,,» Tiksliniy grupiy sudarymas mokymams. “

,,Dazniau organizuoti seminarus, kurie liesty tiesioginj darbg
<.>.”

., <...> papildomi mokymai, kursai, seminarai <...>.”

., Kursai darbo vietoje.”

., <...> organizuoti tikslingus mokymus, nes nuotoliniai mokymai

»”

turi mazai naudos <...>.
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Organizuoti

, Daugiau praktiniy mokymy, taikant naujai priimtus teisés

mokymus aktus.”

pasikeitus ., Pasikeitus jstatymams laiku rengti mokymus.”

istatymams ., Organizuoti  kursus, — mokymus  pasikeitusiy  jstatymy
jgyvendinimui.”
., Naujos sistemos mokymai.”

Didesnis ,Stiprinti  komandinj darbg, daugiau pasitikéti darbuotojais

bendradarbiavimas
sprendziant darbe
i8kilusias
problemas

< >J)

)

., <...> kad biity galimybé lengviau suderinti darbg su mokymais.’

’

,,Maziau biurokratijos.’
., Norétysi bent kaip nors ugdyti kompetencijg <...>.”

., Daugiau démesio darbuotojy darbo organizavimui, problemy
sprendimui, tarpusavio komunikacijai.”

., Didesnis bendradarbiavimas.”

» <...> klaidy, problemy aptarimas <...>.”

’

., Dazniau susivinkti ir aptarti iskilusias problemas.’
., Mikroklimato gerinimas.”
., Daugiau darbo analizés ir informacijos Zodziu.”

’

,, <...> bendravimo ir bendradarbiavimo.’
., Daugiau zodinés informacijos.”

, <..> analizuoti organizacijos patirtj sprendziant iskilusias
problemas <...>.”

., Daugiau bendradarbiavimo.”

., <...> dialogas tarp darbuotojy ir jy tiesioginiy vadovy.”\

., <...> mokytis bendrauti, diskutuoti gyvai.”

, <...> bendradarbiaujant atrinkti mokymus organizuojancias

jstaigas.”

Profesiniy
kompetencijy
ugdymas ir
praktinis
pritaikymas darbe

., <...> sudaryti sqlygas ugdyti profesines kompetencijas.”

., <...> darbuotojy kvalifikacijos vertinimo sistemos tobulinimas.”
,<..> daugiau démesio skirti jgyty Ziniy praktiniam
panaudojimui.”

,, Organizuotumo ugdymas.”

,Sudaryti sqlygas ugdyti kompetencijg <...>.”

., <...> skirti darbo laikq saviugdai pagal reikalingas profesines

kompetencijas ir asmenines savybes <...>.”

Lentel¢je pateiktuose duomenyse galima pastebéti, jog didziausias respondenty démesys buvo
pasitlymams dél mokymo tiksly. Nemaza dalis respondenty teigé, kad reikty daznesniy ir tikslingesniy
mokymy, seminary, kursy bei uzsienio kalbos tobulinimo mokymy. Taip pat respondentai min¢jo, kad
reikia dazniau organizuoti mokymus pasikeitus jstatymams, jog biity didesnés galimybeés jgyvendinti
pasikeitusius jstatymus. Tiriamieji siiilé daugiau démesio skirti darbuotojy darbo organizavimui,

problemy sprendimui, tarpusavio komunikacijai bei profesiniy kompetencijy ugdymui ir praktiniam
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pritaikymui darbe.

(12 lentelé).

9 lenteléje aptariama antra kategorija, 4 subkategorijos ir visi jas jrodantys teiginiai

12 [entelé. Respondenty pasitlymai ugdymo pasirengimui

Kategorija

Subkategorija

Irodantis teiginys

Pasitilymai
pasirengimui
mokymams

Daugiau démesio
individualiems
darbuotojy
poreikiams

,, Daugiau démesio konkreciam darbuotojui, jo kompetencijy

ugdymui.”

., <...> stiprinti kompetencijas.

., Skatinti darbuotojus kelti kvalifikacijg”

,<..> atsizvelgti | kiekvieno skyriaus darbuotojy Ziniy ir
jgudziy ugdymo poreikius.”

., Ugdymo sistema galéty biiti labiau personalizuota <...>.”
,Atsizvelgti labiau j darbuotojus individualiai <...>.”

., <...> atsizvelgti j kiekvieno darbuotojo gebéjimus.”
,, Organizuoti daugiau asmens ugdymo mokymy.”

2

., <...> atsizvelgti j darbuotojy poreikius <...>.

12

,, Orientacija j darbuotojg <...>.

Identifikuoti
darbuotojy
poreikius

., Gerinti mokymosi poreikiy analize, mokymus planuoti
atsizvelgiant j analizés duomenis <...>.”

,<..> iSsiaiSkinti reikiamy profesiniy grupiy atstovy
ugdymo(si) poreikius <...>.”

., <...> organizacija visiskai nesigilina j darbuotojy poreikius.

<..>”

, ISanalizuoti darbuotojy poreikius <...>.”

<...> atsizvelgti j darbuotojy poreikius ir darbo pobudj.”
,<..> atsizvelgti j darbuotojy poreikius dél kvalifikacijos

kelimo.”

Ieskoti
modernesniy
mokymy
pateikimo budy

., Siekti gerinti mokymy kokybe, ieSkant naujesniy mokymy
biidy.”

,, Pasiiilyti jvairesniy mokymo formy.”

,, Taikyti naujus mokymo metodus.”

, Atsisakyti nuotoliniy mokymy arba juos reikéty patobulinti
<..>.”

,, Nediegiami nauji mokymy organizavimo budai.”

. Mokymus daryti jvairesnémis temomis, nes vis dar labai

12

laikomasi Sabloninio mokymo <...>.
,, Perziiiréti naudojamus mokymo metodus.”

., Ivairiapusiskesni mokymai.”

, <...> naudoti daugiau vaizdinés medZziagos ir imitaciniy

situacijy.”

Mokymuose
skatinti dalyvauti
Jvairiy sriciy
specialistus

., <...> rengti daugiau mokymy ne tik vadovams, bet ir kitoms
darbuotojy grupéms.”

., <...> mokymai skirti tik vienai grupei <...>.”

,, Mokymuose skatinti dalyvauti jvairiy sriciy specialistus.
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<..>"

,, Tobulinti visus darbuotojus tolygiai <...>.”

bty mokymai,  kursai,
seminarai ne tik aukstesnés kategorijos darbuotojams, bet ir

zemesneés <...>.”

,<..> dazniau organizuojami

., Mokymus daryti jvairiy sriciy specialistams. <...>"
,Ugdyti ne  tik  aukStesnes pareigas uzZimanciy valstybés
tarnautojy jgudzius.”

Tiriamieji atsakydami j klausimg kokiy turi pasiilymy institucijos ugdymo sistemos

tobulinimui teigé, jog yra per mazas démesys individualiam darbuotojui ir jo kompetencijy

tobulinimui. Sitlé organizuoti daugiau asmens ugdymo mokymy, atsizvelgti j darbuotojy poreikius.

Taip pat buvo minima, kad mokymai daznai buna skirti tik vadovams ir aukStesnes pareigas

uzimantiems darbuotojas. Respondentai pateiké siiilyma tobulinti visus darbuotojus tolygiai. Taipogi

ieSkoti modernesniy mokymy pateikimo biidy, pavyzdZiui naudoti daugiau vaizdinés medziagos ir

imitaciniy situacijy. 10 lenteléje aptariama trecia kategorija, 4 subkategorijos ir visi jas jrodantys

teiginiai (13 lentelé).

13 lentelée. Respondenty pasitilymai dél mokymo resursy

Kategorija Subkategorija Irodantis teiginys
Pasitilymai dél | Keitimasis ,<..> triksta dalyvavimo tarptautiniuose renginiuose,
mokymo ugdymo patirtimi | komandiruociy j uzsienio Saliy institucijas ar renginius <...>.”
resursy su kitomis | ,, Biitina démesio skirti mokymams uz organizacijos riby <...>.”

institucijomis

., Dalyvavimas kity valstybiy institucijy darbuotojy mokymuose,
keitimasis patirtimi.”
,,Darbas komandoje su kity institucijy darbuotojais.’

’

., <...> dazniau organizuoti mokymus su kitomis valstybinémis
institucijomis siekiant pasidalinti gerosiomis praktikomis.”
., <...> daugiau komandiruociy.”

,, Keistis darbo patirtimi <...>.”

Naudoti vidinius
ZmogiSkuosius
resursus
personalui ugdyti

., <...> biitina koncentruotis j zmogiskyjy istekliy gebéjimus, jy
siekiy ir tiksly panaudojimg <...>.”

., Istaiga turi skatinti motyvacijg <...>.”

<o> prisidéti darbuotojy  motyvacijos

svariau prie

’

skatinimo.’
., Isnaudoti vidinius resursus, kurie gali apmokyti kolegas ir

’

pasidalinti patirtimi.’
,, <...> motyvuoti darbuotojus <...>.”

,, tobulinti profesinius jgidzius darbo vietoje <...>.”
., Skatinti konkurencingumgq.”

,, Darbuotojy didesné motyvacija.’

’

Didinti

’

., <...> numatyti lésy mokymams.’
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i3

finansavima ,, <...> tritksta lésy mokymams <...>.
., <...> lésy stygius naujai techniniai jrangai jsigyti.”

2

Didinti mokymy | ,, Daugiau mokymy <...>.
skaiciy ,, Rupintis darbuotojy mokymu, kvalifikacijos kélimu <...>.”
., <...> dazniau organizuoti mokymus.”

., Seminary, kvalifikaciniy kursy organizavimas.”

,,Dazniau rengti mokymus.”
,,Daugiau seminary.”

,, Rengti daugiau mokymy.”
., Dazniau siysti { mokymus.’
., Rengti daugiau mokymy ir kursy kvalifikacijai kelti <...>.
., Daugiau profesiniy mokymy.”

,,Dazniau organizuoti jvairius darbuotojy mokymus.’

’

2

’

2

., Dazniau rengti reikalingus mokymus.
., Mokymus daryti dar dazniau <...>.”

’

,, Organizuoti mokymus.’

1

,,Dazniau rengti seminarus, kursus.’

2

., Daugiau kvalifikacijos kélimo kursy <...>.
,, Organizuoti daugiau mokymy.”

Respondentai pateiké pasitilymy kaip pagerinti mokymy resursus. Jie teige, kad reikia naudoti
vidinius Zzmogiskuosius resursus personalui ugdyti; bitina koncentruotis 1 zmogiskyjy iStekliy
geb¢jimus, jy siekiy ir tiksly panaudojimag; iSnaudoti vidinius resursus, kurie gali apmokyti kolegas ir
pasidalinti patirtimi; taip pat, jog istaiga svariau prisidéty prie darbuotojy motyvacijos skatinimo. Dar
vienas 1§ siilymy buvo, kad buty daZniau organizuojami mokymai su kitomis valstybinémis
institucijomis siekiant pasidalinti gerosiomis praktikomis, taip pat sitlé, jog buty vykdoma daugiau
komandiruo¢iy. Galutinis pasitilymas buvo léSy skyrimas personalo ugdymui tobulinti bei naujai
techniniai jrangai jsigyti.

Desimt tiriamyjy personalo ugdymo sistemg vertina teigiamai ir siilymy kaip tobulinti
nepateiké. Jie savo atsakymuose teigé, kad jy institucijoje viskas gerai; kad reikty testi pasirinkta
krypti mokymuose; organizacija tikslingai tobulina personalo ugdymo sistema; personalo ugdymo
sistema miisy jstaigoje pakankamai gera; personalo ugdymas miisy institucijoje yra tinkamai
iStobulintas; gera personalo vykdoma politika; viskas gerai vyksta; lyginant su kitomis valstybinémis
Jstaigomis, sistema yra pazangi; viskas vyksta teisingai; reikia iSlaikyti tai, kas sukurta.

Reziumuojant respondenty atsakymus galima daryti iSvada, kad respondentai pasigenda
tikslingy mokymy, bendradarbiavimo sprendziant darbe iSkilusias problemas, darbuotojy poreikiy
identifikavimo, keitimosi ugdymo patirtimi su kitomis institucijomis, modernesniy mokymy pateikimo

biidy bei daugiau mokymy ir 1é8y personalo ugdymui.
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ISVADOS

Teorinés dalies iSvados:

I[Sanalizavus Lietuvos ir uzsienio Saliy mokslininky darbus paaiskéjo, jog skirtingi autoriai
zmogiskyjy iStekliy sampratg apibtidina panaSiai — jie zmogiSkuosius iSteklius apibrézia kaip
patj svarbiausia institucijos $altinj. Zmogiskujy istekliy valdymas — tai strateginis, nuoseklus ir
visapusis poziiiris ] institucijos darbuotojy ugdyma bei valdyma, kai visi $io pozitrio aspektai
yra pilnai integruojami j bendra jmonés valdyma. Zmogiskieji istekliai yra vienas i§ svarbiausiy
organizacijos turty, kadangi nuo jy priklauso organizacijos veiklos konkurencingumas, sékmé
bei ateities perspektyvos.

[Sanalizavus darbuotojy ugdymo naudg jmonei, paaiSkéjo, kad ji yra neabejotina. Ugdymas
padeda siekti kokybés, padeda teigiamai paveikti zmogiskuosius isteklius, uzkerta kelig
klaidoms, didina darbuotojy motyvacija, jgiidziy ir ziniy bagaza, skatina bendradarbiavima,
daro jmong atsparesne iskilus kritiniams klausimams, gerina darbo rezultatus. Zmogiskujy
iStekliy ugdymas apima du pagrindinius ugdymo aspektus: ugdymasi, kai darbuotojas mokosi
dél savo paties noro jgyti naujy ziniy ir darbuotojy ugdyma, kai darbuotojas yra skatinamas
1gyti jgiidZiy dél jmones uzsibrézty tiksly.

Nagrin¢jant moksling literatiirg buvo iSsiaiskinta, kad kompetencijos sgvokos apibréZzimas kito
bégant laikui. Sios sampratos vystymosi raida, termino tyrimai Lietuvoje bei uZsienyje
atlickami jau daugiau kaip 50 mety. Kompetencija yra ziniy, jgudziy ir elgsenos visuma,
naudojama individo kasdieniame darbe, sprendZiant problemas bei veikiant specifinése
situacijose. Galima teigti, jog kompetencijos turi biiti visados lavinamos ir naudojamos, nes
prieSingu atveju kyla pavojus dél ziniy uZmir$imo ar praradimo.

ISanalizavus kompetencijy valdyma organizacijoje pastebéta, kad kompetencijy modelis leidZia
pritraukti ZmogiSkuosius iSteklius, kuriy potencialas geriausiai atitinka institucijos plétros
poreikius. I8nagrinéjus jvairiy mokslininky darbus paaiskéjo, jog kompetencijy modelis — yra
detalus tam tikry pozymiy ir jgiidziy apraSymas, kuris reikalingas efektyviai atlikti darba.
Lietuvoje vie$gjame sektoriuje kompetencijy modelis buvo pradétas jgyvendinti 2009 metais, o
jdiegtas 2013 metais. Kompetencijy modelio tikslas — identifikuoti kompetencijas, kurios
biitinos puikiam darbo atlikimui. Studijuojant kompetencijy modelio naudingumg Lietuvos
valstybés tarnyboje galima pasakyti, jog kompetencijy modelis yra reikalingas, kadangi
kryptingai formuoja ZmogiSkuosius iSteklius, suteikia galimybe kelti nuoseklius reikalavimus,
kryptingai ugdo ir numato jy karjeros planus bei sudaro sasajas tarp valstybés tarnautojy

motyvacijos ir kompetencijos.
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Empirinés dalies iSvados:

[Sanalizavus demografinius respondenty duomenis, galima teigti, jog tyrime daugiausiai
dalyvavo 25 — 55 mety, aukstajj iSsilavinimg ir daugiau nei 10 mety darbo stazg turintys
respondentai.

Tyrimo duomenys parodé, jog kuo jaunesnio amziaus ir kuo mazesnj darbo staza turi
respondentai, tuo jie labiau link¢ teigiamai vertinti kompetencijy tobulinimo nauda. Vyresnio
amziaus ir su didesniu darbo stazu respondentai yra linke¢ abejoti kompetencijy tobulinimo
efektyvumu.

ISanalizavus tyrimo rezultatus galima teigti, kad dideliai daliai respondenty daznai teko
savarankiskai tobulinti kompetencijas, savaiminio (informalaus) ugdymosi btdu. Taipogi
nemaza dalis respondenty dalyvavo neformaliuose mokymuose. Formaliame ugdyme per
pastaruosius 3 metus dalyvavo tik labai maza tiriamyjy dalis.

Tyrimo duomenys parodé, jog respondentai pirmenybe teikia profesiniy (techniniy) (80,3%)
kompetencijy tobulinimui. Taip pat jiems yra svarbu tobulinti socialines (58,5%) ir
kognityvines (53,7%) kompetencijas. Maziau svarbus yra asmeniniy (36,7%) ir emociniy
(28,7%) kompetencijy vystymas.

ISnagringjus rezultatus pagal kompetencijy modelio grupes pastebéta, kad didesné dalis
respondenty dazniau dalyvavo mokymuose, susijusiuose su konflikty valdymy, komunikacija,
informacijos valdymu, analize ir pagrindimu, veiklos valdymu ir strateginio poziiirio
formavimu. Tuo tarpu ry$iy tinklo kiirimas, tarpkultiriné komunikacija, jtaka, politinis
1zvalgumas, deryby valdymas, vertés visuomenei kiirimas jvertintos kaip labai retai ugdytos
kompetencijos. Isanalizavus kompetencijy kategorijas pastebima bendra tendencija, kad
statistiSkai patikimai skiriasi jauny darbuotojy nuomoné nuo vyresniy darbuotojy.

ISnagrinéjus respondenty atsakymus galima pastebéti, jog didelé dalis respondenty paminéjo
atsiradusius pasikeitimus peréjus prie kompetencijy modelio: naujos mokymo formos (25,5%),
dazniau tenka mokytis savarankiskai (20,7%), mokymai tapo daznesni (11,7%). Reziumuojant
kvalifikacijos tobulinimo pasikeitimus peréjus prie kompetencijy modelio iSsiaiSkinta, jog
darbuotojai pastebi pokycius ir kvalifikacijos tobulinime.

[sanalizavus tyrimo rezultatus galime pastebéti, kad respondentai pasigenda tikslingy mokymuy,
bendradarbiavimo sprendZiant darbe iSkilusias problemas, darbuotojy poreikiy identifikavimo,
keitimosi ugdymo patirtimi su kitomis institucijomis, modernesniy mokymy pateikimo budy

bei daugiau mokymy ir 1éSy personalo ugdymui.
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PASIULYMALI

Atlikus teorinés medziagos analiz¢ bei jvertinus tyrimo rezultatus, pateikiami praktiniai
pasitlymai tirty vieSojo sektoriaus X institucijy darbuotojams j kuriuos darbuotojy kompetencijy
ugdymo metodus reikty atkreipti didesnj démesj siekiant pagerinti tirty vieSojo sektoriaus X institucijy
ugdymo sistema:

e Pirma — tirti darbuotojy mokymosi poreikius ir dazniau organizuoti tikslingus mokymus.
Reikty stiprinti mokymus, kuriuose ugdomos Specifinés ir profesinés kompetencijos: rysiy
tinklo kurimas, tarpkultiriné komunikacija, jtaka, politinis jzvalgumas, deryby valdymas.
Kadangi respondentai teigé, jog biitent Sios grupés kompetencijos yra ugdomos maziausiai.

e Antra — stiprinti asmeniniy ir emociniy kompetencijy tobulinimg. Kadangi asmeninés
kompetencijos leidzia pasitikéti savimi ir dragsiai vykdyti pavestas uzduotis. Tuo tarpu
emocinés kompetencijos padeda valdyti emocijas, jtemptose situacijose visada ieskoti
kompromisy.

e Trecia — skatinti darbuotojus dalyvauti formaliame ugdyme: studijuoti aukStojoje ar profesingje
mokykloje, lankyti paskaitas (kaip laisviems klausytojams).

Pasitilymai tolimesniems darbams:

o Atlikta tyrima galima traktuoti kaip pilotinj (bandoma;ji), kadangi buvo tirtos tik dvi vieSojo
sektoriaus institucijos. Bty tikslinga tyrimus vykdyti ir toliau, apimant platesnj institucijy
ratg, siekiant tiksliau jvertinti darbuotojy ugdymo pokycius, kurie atsirado peréjus prie

kompetencijy modelio.
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ANOTACIJA

Cesnulevi¢iate J. Darbuotojy ugdymas vieSojo sektoriaus institucijoje: pokyéiai peréjus prie kompetencijy
modelio / vie$ojo administravimo magistro baigiamasis darbas. Vadové doc. dr. Riita Daciulyté — Vilnius: Mykolo Romerio
universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2017 — 82 p.

Magistro darbe nagrinéjami darbuotojy ugdymo pokyciai, vieSojo sektoriaus institucijose,
peréjus prie kompetencijy modelio. Pirmoje darbo dalyje analizuojama Zzmogiskyjy istekliy teoriné
samprata bei darbuotojy ugdymo samprata, pateikiami jvairts mokslininky poziiriai | Zmogiskyjy
iStekliy valdymo ypatumus, pateikiami autoriy analizuoti darbuotojy ugdymo budai. Antroje darbo
dalyje nagrinéjamos kompetencijy ir kompetencijy modelio sampratos, autoriai pateikia skirtingus
kompetencijy ugdymo budus bei kompetencijy modelio naudinguma Lietuvos vieSojo sektoriaus
institucijose. Trecioje darbo dalyje aptariama darbe naudota tyrimo metodika. Analitinéje baigiamojo
darbo dalyje taikant anketinés apklausos ir statistinés duomeny analizés metodus pateikiami ir
nagrinéjami tyrimo rezultatai, kurie atskleidé vieSojo sektoriaus X institucijos darbuotojy ugdymo
pokyc€ius per¢jus prie kompetencijy modelio. Darbo pabaigoje pateikiamos iSvados ir pasitilymai

tirtiems vieSojo sektoriaus X institucijy darbuotojams.

ANNOTATION

Cesnulevitiiite J. Employees training in public sector organizations: changes in the transition to a competency
model / public administration master‘s thesis. Coordinator doc. dr. Rata Daciulyté — Vilnius: Mykolas Romeris University,
Faculty of Politics and Management, 2017 — 82 p.

Changes in public institutions employees training process while transitioning to competence
model is analyzed in this master thesis. In the first part of this study, theoretical conception of human
resources and employees training conception is being analyzed. Various scientists approach to human
resources management specifics and employees training ways, which were analyzed by various
authors, are also presented in this section. In the second part of this master thesis, competence and
competence model cenceptions are being analyzed. Authors present different competence training
ways and benefit, that competence model brings to Lithuanias public sector organizations. In the third
part of this master thesis, work methodology that was used in this final paper work is being presented.
The analytical part of the thesis presents and examins survey results which have been obtained by
using questionnaire survey and statistical data analysis methods. The results revealed employees
training changes after the transition to competence model in public sector institution X. At the end of

this master thesis, conclusions and proposals to employees who work in public sector X are presented.
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SANTRAUKA

Cesnulevi¢iate J. Darbuotojy ugdymas viesojo sektoriaus institucijoje: pokyéiai peréjus prie kompetencijy
modelio / vie$ojo administravimo magistro baigiamasis darbas. Vadové doc. dr. Rita Daéiulyté — Vilnius: Mykolo Romerio
universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2017 — 82 p.

Kompetencijy modelis laikomas jungtimi tarp organizacijos bendrosios strategijos ir zmogiskyjy istekliy valdymo,
susiedamas asmens kompetencija su reikiamomis jmonei kompetencijomis per kompetencijy modelj. Kompetencijy
modeliai patampa zmogisSkyjy istekliy valdymo pagrindu ir gali laipsniskai pakeisti tradicinius pareiginius apraSymus.
(Sudnickas 2009). Anot Lepeskos (2014) svarbiausias kompetencijy modelio tikslas, norint padidinti jstaigos efektyvuma,
yra valstybés tarnautojy pasirengimo didinimas, geras funkcijy, jy kompetencijy ir motyvacijos vykdymas.

Sukdirus ir jdiegus kompetencijy modelj tapo aiSkesni valstybés tarnautojy veiklos standartai. Padidéjo darbuotojy
valdymo sprendimy valstybés tarnyboje nuoseklumas ir objektyvumas: kokybiskesné tapo valstybés tarnautojy atranka,
efektyvesnis tapo valstybés tarnautojy mokymy organizavimas, buvo uztikrintas didesnis valstybés tarnautojy karjeros
valdymo lankstumas.

Problema — kaip keic¢iasi darbuotojy ugdymas vie$ajame sektoriuje peréjus prie kompetencijy modelio?

Tyrimo tikslas — nustatyti dabarting darbuotojy ugdymo situacijg bei poky¢ius, kurie atsirado peréjus prie
kompetencijy modelio.

Darbo uZdaviniai:

ISnagrinéti zmogiskyjy istekliy teoring samprata;

I$nagrinéti darbuotojy ugdymo sampratg ir metodus;

ISnagrinéti kompetencijos sampratg ir ugdymo biidus;

ISanalizuoti kompetencijy modelio valdyma vie$ojo sektoriaus institucijose;

ISnagrinéti darbuotojy ugdymo kaitg vieSojo sektoriaus institucijose peréjus prie kompetencijy modelio.

Tyrimo metodai. Nagrinéjant teorinius darbuotojy ugdymo, kompetencijy tobulinimo bei kompetencijy modelio
valdymo aspektus institucijoje naudoti teoriniai metodai: Lietuvos ir uzsienio autoriy mokslinés literatiiros analizé, sintezés
metodas, apibendrinimo metodas. Atliekant tyrimg naudoti empiriniai metodai: misriy metody prieiga, anketiné apklausa,
statistiniy duomeny analizé, kokybiné turinio analizé.

Atlikus vieSojo sektoriaus X institucijose tyrimg, kuris padéjo i$siaiSkinti darbuotojy ugdymo pokycius peréjus
prie kompetencijy modelio nustatyta, kad dideliai daliai respondenty daznai teko savarankiskai tobulinti kompetencijas,
savaiminio (informalaus) ugdymosi biidu. Taipogi nemaza dalis respondenty dalyvavo neformalivose mokymuose.
Formaliame ugdyme per pastaruosius 3 metus dalyvavo tik labai maza tiriamyjy dalis. Tyrimo duomenys parodé, jog
respondentai pirmenybe teikia profesiniy (techniniy) kompetencijy tobulinimui. Taip pat jiems yra svarbu tobulinti
socialines ir kognityvines kompetencijas. I$nagrinéjus rezultatus galima pastebéti bendra tendencija, kad skiriasi jauny
darbuotojy nuomoné nuo vyresniy darbuotojy. Tyrimo rezultatai parodé, kad kuo jaunesnio amziaus ir kuo mazesnj darbo
staZa turi respondentai, tuo jie labiau linke teigiamai vertinti kompetencijy tobulinimo naudg. Vyresnio amziaus ir su
didesniu darbo stazu respondentai yra linke abejoti kompetencijy tobulinimo efektyvumu. Taciau galima daryti iSvada, kad
peréjus prie kompetencijy modelio darbuotojai pastebi poky¢ius ir kvalifikacijos tobulinime.

Magistro baigiamajj darba sudaro: turinys, jvadas, 4 skyriai, 9 poskyriai, 6 skyreliai, i§vados, pasitlymai,
bibliografiniai $altiniai (darbe panaudoti 103 bibliografiniai Saltiniai), dvi santraukos ir dvi anotacijos (lietuviy ir angly
kalbomis), 22 priedai, 13 lenteliy, 28 paveikslai. Darbo apimtis 82 lapai.

Raktiniai Zodziai: kompetencija, kompetencijy modelis, ugdymas, poky¢iai, vieSasis sektorius, zmogiskieji
iStekliai.
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SUMMARY

Cesnulevitiiite J. Employees training in public sector organizations: changes in the transition to a competency
model / public administration master‘s thesis. Coordinator doc. dr. Rata Dadiulyté — Vilnius: Mykolas Romeris University,
Faculty of Politics and Management, 2017 — 82 p.

Personal competence is linked with competences that company need through competence model. Because of this
reason, competence model is considered as link between organization common strategy and human resourcers
management. Competence models are becoming the main tool of human resources management and can gradually replace
traditional job descriptions (Sudnickas 2009). According to Lepeska (2014), when it is wanted to increase office efficiency,
the most important goal of competence model is to increase civil servants readiness, their good functions, competence and
motivation realization.

When competence model was created, civil servants operating standarts became more clear. Civil servants
management solutions became more consistant and objective: quality of civil servants selection became higher, civil
servants training organizing became more effective, flexibility of civil servants career became greater.

Problem — how employees training shifted in public sector after transitioning to competence model?

Purpose of the research — to determine current employees training situation and its changes, which appeared after
the transition to competence model.

Tasks of the thesis:

To examine the theoretical concept of human resources;

To examine employees training concept and methods;

To examine competence concept and training methods;

To examine competence model management in public sector institutions;

To exemine employees training changes in public sector institutions after transition to competence model.
Research methods. For theoretical employees training, competence improvement and competence model
management aspects in organizations, theoretical methods were used: it includes Lithuanian and foreign scientific literature
analysis, synthesis method and summation method. During the research, empirical methods were used: mixed methods
access, questionnaire, statistical analysis and qualitative content analysis.

After research execution of public sector X organization, which helped to find out how employees training
changed after the transition to competence model, it was find out that significant part of the respondents had to improve
their competences by puting their own effort and using informal training way. A siginificant proportion of respondents also
participated in informal training. Only very small proportion of respondents during past three years participated in formal
training. Survey showed that respondents prefer professional competence development. For respondents it is also important
to improve social and cognitive competencies. Survey shows trend that young and older employees has different opinion.
Results of the research showed that younger and more inexperienced employees are more likely to positively evaluate
competency development benefits. Older and more experienced employees about competence development effectiveness
think more sceptical. To cunclude, after the transition to competence model employees notice changes in qualification
development.

The Master's thesis consists of: content, introduction, 4 chapters, 9 sections, conclusion, proposals, references (in
this Master thesis 103 references were used), 22 appendix, 13 tables, 28 pictures. Thesis consists of 82 pages.

Key words: competence, competence model, training, changes, public sector, human resources.
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ANKETA

Gerbiamas Respondente,

1 PRIEDAS

Mykolo Romerio Universiteto studenté atlieka tyrima, kurio tikslas - nustatyti dabarting

darbuotojy ugdymo situacija bei pokycius, kurie atsirado peréjus prie kompetencijy modelio.

Kompetencijy rinkinys, apibiidinantis grupe susijusiy darby ar konkrecig darbo vietq, vadinamas

kompetencijos modeliu. Maloniai kvie¢iame Jus dalyvauti Sioje apklausoje. Jisy nuomoné yra labai

svarbi, todél tikiuosi nuosirdziy atsakymy.

Si anketa yra anoniminé. Mus domina apibendrinti tyrimo rezultatai, taigi kiekvieno tyrime

dalyvavusio asmens atsakymai ] pateiktus klausimus nebus nagrin¢jami individualiai. Jums tinkantj

atsakymo variantg praSau pazyméti uzbraukiant kryziuku (x) reikiamg langelj arba apvesti skaiciy.

Dékoju uz kantrybe ir geranoriSkuma pildant anketg!

DEMOGRAFINIAI DUOMENYS

1. Luytis: 3. Jusy issilavinimas:
O moteris O pagrindinis
O vyras O vidurinis
O profesinis
O aukstasis neuniversitetinis
O aukstasis universitetinis
2. Jusy amZius: 4. Jusy darbo stazas Sioje organizacijoje:
O 18-24 O iki 1 mety
O 25-35 O nuo 1 iki 3 mety
O 36-45 O nuo 3 iki 5 mety
O 46-55 O nuo 5 iki 10 mety
O 56-65 O daugiau kaip 10 mety
O 66 ir daugiau

5. Jiusy pareigos:
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KOMPETENCIJU UGDYMAS INSTITUCIJOJE

6. Dél kokiy priezas¢iy Jus tobulinate ar netobulinate savo kompetenciju? (apveskite Jums tinkant;
atsakymo variantq kiekvienoje eilutéje).

Visiskai | Nesutinku Nei Sutinku Visiskai
PRIEZASTYS nesutinku sutinku, sutinku
nei
nesutinku

Nes tai apibrézta pareigybés reikalavimuose 1 2 3 4 5
Noriu mokytis, nes noriu pateisinti vadovybés 1 2 3 4 5
lukescius
Savo  konkurencingumo  darbo  rinkoje 1 2 3 4 5
didinimas
Kompetentingi ir kvalifikuoti darbuotojai 1 2 3 4 5
gauna didesnj atlyginimg
Noriu mokytis, nes noriu iSvengti klaidy darbe 1 2 3 4 5
Manau, kad esu pakankamai kompetetingas 1 2 3 4 5

savo uzimamoms pareigoms ir papildomai
mokytis man nereikia

Nenoriu mokytis ir kelti kvalifikacijos, nes 1 2 3 4 5
neturiu  galimybés gautas zinias véliau
panaudoti praktikoje

Nesu motyvuotas kelti kvalifikacija, nes nuo 1 2 3 4 5
to niekas nesikeicia

Papildomi mokymai ir kursai brangiai 1 2 3 4 5
kainuoja

7. Kokiy kompetencijy vystymui Jis asmeniskai teikiate/teiktuméte pirmenybe? (pazymékite ne daugiau
kaip 3 variantus).

profesiniy (techniniy)

socialiniy (bendradarbiavimas, bendravimas, komandinis darbas)

asmeniniy (pasitikéjimas, patikimumas)

kognityviniy (jvairios zinios, intelektualiniai jgiidziai)

emociniy (paziiiros, vertybés, motyvacijos)

L (1) L) SRR PPTR

Ooooooao

8. Kaip daZnai Jius dalyvavote Zemiau iSvardintuose mokymuose pastaryju 3 metuy laikotarpyje?
(apveskite Jums tinkantj atsakymo variantg kiekvienoje eilutéje).

MOKYMAI Niekada | Labai retai Retai Daznai | Labai daznai
1 | Studijos aukstojoje mokykloje 1 2 3 4 5
2 | Studijos profesinéje mokykloje 1 2 3 4 5
3 | Paskaitos 1 2 3 4 5
4 | Mokymasis darbo vietoje 1 2 3 4 5
5 | Kursai 1 2 3 4 5
6 | Konferencija 1 2 3 4 5
7 | Mokomasis pokalbis 1 2 3 4 5
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Atvejo analizé

Diskusijos

10

Darbas grupése

11

Koucingo sesijos

12

Imitaciniai zaidimai

13

Stazuotés

14

Garso ir vaizdo mokymai

15

Seminarai

16

SavarankiSkas mokymasis i§ knygy

17

SavarankiSkas gilinimasis | straipsnius

18

Savianalizé

19

Problemy sprendimas

20

Projekty jgyvendinimas

21

Komandiruotés

22

Tikslingas asmens mokymasis haudojant jam
priimtinus metodus

A R

NININININININ N NN N N N NN

WWWWWWW| W Ww W W w w w

e N B I S e e N S B B B e e

oljoyjohrjorjorjorjoly ol ool o1 o1 o1 o1 o

9. Kaip dazZnai, pastaryjy 3 mety laikotarpyje, Jus dalyvavote mokymuose, kur buvo ugdomos Zemiau
iSvardintos kompetencijos? (apveskite Jums tinkantj atsakymo variantq kiekvienoje eilutéje).

KOMPETENCIJOS

Niekada

Labai retai

Retai

Daznai

Labai daznai

Vertés visuomenei kiirimas

1

2

3

4

Organizuotumas

Patikimumas ir atsakingumas

Analizé ir pagrindimas

Komunikacija

Strateginis pozilris

Veiklos valdymas

Lyderysté

©| O N| oo~ WIN| -

Politinis jzvalgumas

=
o

Informacijos valdymas

(B
(BN

Orientacija j klientg

[EEN
N

Rysiy tinklo kiirimas

=Y
w

Deryby valdymas

RN
IS

Tarpkultiiriné komunikacija

=Y
a1

Konflikty valdymas

[EEY
(op]

Kontrolés ir priezitiros proceso valdymas

[N
~

Itaka

I I e

N N NN N N DN N N DN N NNN NN

Wl W WW| W W W W W W W WWwWwWw ww

N I L I S L S I Y A S B B~ S

ol o ool ol o1 o1 o1 o1 ol o1 oiforol ool ol

86



10. Kaip daZnai Jusy organizacijoje yra ugdomi Zemiau iSvardinti aspektai? (apveskite Jums tinkanti

atsakymo variantg kiekvienoje eilutéje).

KATEGORIJOS

Niekada

Labai retai

Retai

Daznai

Labai daznai

Komunikavimas

1

2

5

Orientacija | komanda

Démesys klientui

Darbuotojy valdymas

Problemy sprendimas

Orientacija ] rezultatus

N0 WIN(F-

Organizavimas ir planavimas

A L

NINININININ

WWWwwlw

E RN R R

ojorjororjorjon

11. Kaip pasikeité kvalifikacijos tobulinimas peréjus prie kompetenciju modelio? (pazymékite Jums

tinkantj atsakymo variantg).

O mokymai tapo daZnesni

dazniau tenka mokytis savarankiskai
atsirado naujos mokymaosi formos
niekas nepasikeité

o oo

12. Kokie buity Jusy pasiiilymai jstaigai, kurioje dirbate, siekiant tobulinti personalo ugdymo sistema?
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2 PRIEDAS

Priezastys dél kuriy respondentai tobulina ar netobulina savo kompetenciju

visiSkai
nesutinku

%

nesutinku

%

nei sutinku, nei
nesutinku

%

sutinku

%

visiSkai sutinku

%

Dél kokiy priezasciy Jus tobulinate ar netobulinate
savo kompetencijy?: nes tai apibrézta pareigybés
reikalavimuose

Dél kokiy priezasciy Jus tobulinate ar netobulinate
savo kompetencijy?: noriu mokytis, nes noriu
pateisinti vadovybés lokescius

Dél kokiy priezasciy Jus tobulinate ar netobulinate
savo kompetencijy?: savo konkurencingumo darbo
rinkoje didinimas

Dél kokiy priezasciy Jus tobulinate ar netobulinate
savo kompetencijy?: kompetetingi ir kvalifikuoti
darbuotojai gauna didesnj atlyginimg

Dél kokiy priezasciy Jus tobulinate ar netobulinate
savo kompetencijy?: noriu mokytis, nes noriu
iSvengti klaidy

Dél kokiy priezasciy Jus tobulinate ar netobulinate
savo kompetencijy?: manau, kad esu pakankamai
kompetetingas savo uzimamoms pareigoms ir
papildomai mokytis man nereikia

Dél kokiy priezasciy Jus tobulinate ar netobulinate
savo kompetencijy?: nenoriu mokytis ir kelti
kvalifikacijos, nes neturiu galimybés gautas Zinias
véliau panaudoti praktikoje

9,0%

4,3%

2,1%

6,9%

1,1%

26,6%

33,0%

13,8%

8,5%

3,2%

13,8%

2,1%

45,7%

49,5%

30,9%

30,3%

14,4%

23,9%

13,3%

19,1%

13,3%

36,2%

38,3%

45,2%

36,7%

45,2%

6,9%

3,2%

10,1%

18,6%

35,1%

18,6%

38,3%

1,6%

1,1%
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Dél kokiy priezasciy Jas tobulinate ar netobulinate
savo kompetencijy?: nesu motyvuotas kelti
kvalifikacijg, nes nuo to niekas nesikeicia

Dél kokiy priezasciy Jus tobulinate ar netobulinate
savo kompetencijy?: papildomi mokymai ir kursai
brangiai kainuoja

34,0%

13,8%

39,4%

21,8%

15,4%

31,9%

8,0%

25,0%

3,2%

7,4%
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Mann — Whitney testo rezultatai kompetencijos tobulinimo priezastys ir lytis

Hypothesis Test Summary

Mull Hypothesis Test Sig. Decision
The distribution of D&l kokiy
prieZasciy Jis tobulinate ar Ié'gfnp?ggem Retain the
1 netobqlina_tbe savo kumpeLencijq?: Manr? 175 null
nes tai apibréZta pareigyhbés B 0 g
reikalavimuose is the same across %’—“";};'tmey s A e
categories of Lytis.
The distribution of D&l kokiy
prieZasciy Jds tobulinate ar Iggfnpn?ggem— Retain the
g netobulinate savo kampetencijy?: Manr?— 161 null
noriu mokytis, nes noriu pateisinti Whit U ' h thesi
vadovyhés ldkes&ius is the same Toat Y ypothesis.
across categories of Lytis.
The distribution of D&l kokiy
prieZasciy Jis tobulinate ar Igdeppindent Retain th
3 netobulinate savo kompetencijy?: Ms;rgrﬁj—es 498 m?”am e
savo konkurencingumo darbo Whitney U ' HEEEINES S
rinkoje didinimas 1s the same Teeh ¥ yp ’
across categories of Lytis. es
The distribution of D&l kokiy
prieZas&iy Jas tobulinate ar Independent-
netobulinate savo kompetencijy?: Samples Retain the
4  kompetetingi ir kvalifilkuoti Mann- B52 null
darbuotojai gauna didesn;] Whitney U hypothesis.
atlyginima is the same across Test
categories of Lytis.
The distribution of D&l kokiy
prieZasciy Jis tobulinate ar Ié'gfnp':fggem Reiact the
5 netobulinate savo kompetencijy?: M P 039 |J|
noriu molkytis, nes noriu iSvengti W?‘uri]tr:'u_e U d ﬂu e
klaidy is the same across Test ¥ yp :
categories of Lytis.
The distribution of D&l kokiy
prieZasgiy Jas tobulinate ar ~
netobulinate savo kompetencijy?: Igdeppindent Fetain th
g Manau, kad esu pakankamai Mzrr?ﬁ-es 916 m?llam 2
kompetetingas savo uZimamoms Whitney U ! hvpothesis
pareigoms Ir papildomai mokytis Test ¥ ¥p ’
man nereikia is the same across es
categories of Lytis.
The distrihLiltiDn DLDIEI kokiy
prieZasciy Jis tobulinate ar
netobulinate savo kompetencijy?: Iggfnpn?ggem— Retain the
7 nenariu mokytis ir kelti Manr?— GBS null
kvalifikacijos, nes neturiu galimyhés Whit U ' hvpothesi
gautas Finias véliau panaudoti TaginoT ypothesis.
praktikoje is the same across
categories of Lytis.
The distribution of D&l kokiy
prieZas&iy Jas tobulinate ar ggfﬂpﬁggem' Betain tha
g netobulinate savo kumﬂetencijq?: Manr?— 501 null
nesu motyvuotas kelti kvalifikacijg, Whit U ' h thesi
nes nuo to niekas nesikeidia is the Tesltney ypothesis.
same across categories of Lytis.
The distribution of D&l kokiy
prieZasgiy JOs tobulinate ar Ié'dEp'?ndem Retain th
9 netobulinate savo kompetencijy?: Mzrr?ﬁ_es £29 m?”am e
Eapildomi mokymai ir kursai Whitney U ' s
rangiai kainuoja is the same Tast ¥ ¥p ’
across categories of Lytis. =6
Asymptotic significances are displayed. The significance level is 05,

3 PRIEDAS
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4 PRIEDAS

Kruskal — Wallis testo rezultatai kompetencijos tobulinimo priezastys ir amzius

Hypothesis Test Summary

across categones of AmZius.

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The distribution of Del kakiy
priefasciy Jas tobulinate ar Independent- ;

q hetobulinate savo kompetencijy?: Samples 002 REIJIEN s
nes tai apibréZta pareigybés Kruskal- d E“ e
reikalavimuose is the same across  Wallis Test Yp :
categories of AmZius.

The distribution of Dél kakiy
prieZasciy Jas tobulinate ar Independent- Retain tha

2 netobulinate save kompetencijy?: Samples 578 mull
noriu mokytis, nes noriu pateisinti Kruskal- ' hvpothesis
vadovybeés ldkescius is the same Wallis Test yp :
across categories of AmZius.

The distribthinn DLDIEI kokiy nd i
priefasciy Jas tobulinate ar ndependent- :

3 netobulinate savo kompetencijy?: Samples ooy EUEHIECt the
savo konkurencingumao darbo Kruslkal- ' e
rinkoje didinimas is the same Wallis Test Yp :
across categories of AmZius.

The distribution of Dél kakiy
prieZasciy Jas tobulinate ar :
netobulinate savo kompetencijy?: ggfnpﬁgsdent Retain the

4 kompetetingi ir kvalifilkuoti Kruskal- 220 null
darbuatojai gauna didesn) B hypothesis.
atlyginima is the same across Wallis Test
categories of AmZius.

The distribution of Dél kakiy
prieZasciy Jas tobulinate ar Independent- ;

5 netobulinate savo kompetencijy?: Samples 561 Reltlaln e
noriu mokytis, nes noru iSvengti Krusikal- d Eu silEeia
klaidy is the same across Wallis Test yp :
categaries of AmZius.

The distribution of Del kakiy
prieibasigﬁiq Jas mbt:linate ar 5 nd i
netobulinate savo kompetencijy?: ndependent- -

g Manau, kad esu pakankamai Samples 167 EL?Itlam the
kompetetingas savo uZimamoms Kruskal- ' hvpothesis
pareigoms Ir papildomai mokytis Wallis Test P :
man nereikia is the same across
categories of AmZius.

The distribution of D&l kokiy
prieZasciy Jas tobulinate ar
netobulinate savo kompetencijy?: Independent- Elsfiet (e

7 nenariu maolkytis ir kelti Samples 038 nuﬂl
kvalifilkacijos, nes neturiu galimybés  Kruskal- ' [————
gautas Zinias véliau panaudati Wallis Test MEEIES IS
praktikoje is the same across
categaries of AmZius.

The distribution of Dél kokiy
prieZasciy Jas tobulinate ar Independent- Reiect the

g netobulinate savo komﬂetencijq?: Samples 009 nuﬂl
nesu motyvuotas kelti kvalifikacijg,  Kruskal- ' [———
nes nuo to niekas nesikeiia is the  Wallis Test MESLIES IS
same across categories of AmZius.

The distribution of Del kaokiy
prieZasciy Jas tobulinate ar Independent- .

9 netobulinate savo kompetencijy?: Samples 244 Eﬁltlam the
Eapild_umi mokymai ir kursai Kruskal- ' b resihEchs

rangiai kainuoja is the same Wallis Test yp :

Asymptotic significances are displayed.

The significance level is 05,
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5 PRIEDAS

Mann — Whitney testo rezultatai kompetencijos tobulinimo priezastys ir iSsilavinimas

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The distribution of D&l kokiy
prieZasZiy Jas tobulinate ar Iggfnpn?ggent— Reiect the
netobulinate savo kompetencijy?: P ]
1 . i L : Mann- 039 null
nes tai apibréZta pareigybes Whitney U i
reikalavimuose is the same across 1 y ¥p :
categories of Jasy iSsilavinimas.
The distribution of D&l kokiy
priefasciy Jas tobulinate ar Independent-
netobulinate savo kompetencijy?: Samples Retain the
2 noriu mokytis, nes naoriu pateisinti Mann- 895 nu
vadovybés ldkescius is the same Whitney U hypothesis.
across categories of Jasy Test
igsilavinimas.
The distribution of D&l kokiy
prieZasiy Jis tobulinate ar Independent-
netobulinate savo kompetencijy?: Samples Retain the
3 savo konkurencingumo darbo Mann- A3F null
rinkoje didinimas is the same Whitney U hypothesis.
across categories of Jasy Test
igFsilavinimas.
The distribution of D&l kaokiy
prieZasZiy Jds tobulinate ar Independent-
netobulinate savo kompetencijy?: Samples Retain the
4 kompetetingi ir kvalifikuoti Mann- 261 null
darbuotojai gauna didesnj ‘Whitney U hypothesis.
atlyginima is the same across Test
categories of Jasy iSsilavinimas.
The distribution of Dél kolkiy
priefasZiy Jas tobulinate ar ggfnpn?ggent- Betain the
netobulinate savo kompetencijy?: p_ -
5 g - = : Mann 279 null
noriu mukﬁtls, nes noru iSvengti Whitney U MreEtheeis
klaidy is the same across Test ¥ yp :
categories of Jasy igsilavinimas.
The distribtjtion ULDIEI kokiy
priefasciy Jas tobulinate ar 3
netobulinate savo kompetencijy?: Iggfnpn?ggent Retain the
g mManau, kad esu pakankamai W p_ 268 I
kompetetingas savo uZimamoms Wihitmey U ' huh othesis
pareigoms Ir papildomai molkytis Test ¥ ¥p ’
man nereikia is the same across
categories of Jasy igsilavinimas.
The distribution of D&l kokiy
riefasEiy Jas tobulinate ar
ﬁetobulingte savo kompetencijy?: ISndepPTndent— Retain th
nenoriu mokytis ir kelt A1) EliE H0E
T : o : - . Mann- BES  null
kvalifikacijos, nes neturiu galimybes \pipinay 1 ' MmEhesis
gautas Zinias véliau panaudoti Test ¥ yp :
praktikoje is the same across =K
categories of Jasy igsilavinimas.
The distribution of D&l kolkiy
prieZasZiy Jas tobulinate ar Independent-
netobulinate savo kompetencijy?: Samples Retain the
8 nesu motyvuotas kelti kvalifikacija, Mann- 343 null
nes nuo to niekas nesikeiia is the  Whitney U hypothesis.
same across categories of Jasy Test
igsilavinimas.
The distribution of D&l kokiy
prieZasZiy Jas tobulinate ar Independeant-
netobulinate savo kompetencijy?: Samples Reject the
9 Eapildomi mokymai ir kursai Mann- 046 null
rangiai kainuoja is the same Whitney U hypothesis.
across categories of Jasy Test
igsilavinimas.
Asymptotic significances are displayed. The significance level is 05,
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6 PRIEDAS

Kruskal — Wallis testo rezultatai kompetencijos tobulinimo priezastys ir darbo stazas

Hypothesis Test Summary

across categories of Jdsy darbo
staZas Sioje organizacijoje?.

Null Hypothesis Test Sig. Decision

The distribution of Del kokiy

prieZasciy Jas tobulinate ar _

netobulinate savo kompetencijy?: ISndeprndent Retain the
1 nes tai apibréZzta pareigybés K?urg ael-s A70 null

reikalavimuose is the same across Wallis Test hypothesis.

categories of Jisy darbo staZas

£ioje organizacijoje?.

The distribution of D&l kokiy

priefasciy Jas tobulinate ar _

netobulinate savo kompetencijy?: ISndepPTndent Retain the
2 noriu mokytis, nes noriu pateisinti Kfurg ael-s 236 null

vadovybés ldkes&ius is the same wWallis Test hypothesis.

across categories of Jdsy darbo

staZas fioje organizacijoje?.

The distribution of Del kokiy

priefaséiy Jas tobulinate ar _

netobulinate savo kompetencijy?: ISr'lgfnpn?Qgent Reject the
3 savo konkurencingumo darbo Kruskal- 003 nu

rinkoje didinimas is the same Wallis Test hypothesis.

across categories of Jasy darbo

staZas fioje organizacijoje?.

The distribution of Dél kokiy

pl'ieibasi_ﬁiu Jias tuht:linate ar ” ind g

netobulinate savo kompetencijy?: ndependent- f
4 kompetetingi ir kvalifikuoti Samples 104 EL?Itlam the

darbuoctojai gauna didesnj Kruskal- ' hvpathesis

atlyginimg is the same across Wallis Test ¥p :

categories of Jisy darbo staZas

Zioje organizacijoje?.

The distribution of D&l kolkiy

priefasciy Jas tobulinate ar

netobulinate savo kompetencijy?: ggfﬂpﬁggem' Retain the
5 noriu moklé:tis, nes noru isvengti Kruskal- 977 null

klaidy is the same across Wallis Test hypothesis.

categories of Jisy darbo staZas U Ui

gioje organizacijoje?.

The distribution of Del kokiy

priefaséiy Jas tobulinate ar

netobulinate savo kompetencijy?: _

manau, kad esu pakankamai ISndEpPTndent Retain the
6 kompetetingas savo uZimamoms K?un; aEi:S J7ES  null

pareigoms ir papildomai mokytis : hypothesis.

man nereikia is the same across Wallis Test

categories of Jasy darbo staZas

£ioje organizacijoje?.

The distribution of D&l kokiy

priefbasiﬁiu Jias tubEIinate ar "

netobulinate savo kompetencijy?: _

nenoriu mokytis ir kel ggfnpn?ggent Reject the
T kvalifikacijos, nes neturiu galimyhés e E 0 002 nu

gautas Zinias véliau panaudoti ‘-.-"-.:’gﬁisa'lzest hypothesis.

praktikoje is the same across

categories of Jasy darbo staZas

Zioje organizacijoje?.

The distribution of Dél kokiy

prieZasciy Jas tobulinate ar _

netobulinate savo kumﬁetencijq?: ISndepPTndent Reject the
8 nesu motyvuotas kelti kvalifikacijg, Kfun; ael—s 002 nu

nes nuo to niekas nesikeiia is the  \adiis Tast hypothesis.

same across categories of Jasy

darbo staZas Sioje organizacijoje?.

The distribution of D&l kokiy

prieZasciy Jas tobulinate ar _

netobulinate savo kompetencijy?: ISndepPTndent Retain the
9 papildomi mokymai ir kursai Kfun; aEi:S 218 null

brangiai kainuoja is the same Wallis Test hypothesis.

Asymptotic significances are displayed.

The significance level is 05,
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Respondenty dalyvavimas mokymuose pastaruosius 3 metus

7 PRIEDAS

niekada labai retai retai daznai labai daznai
% % % % %

Kaip daznai JUs dalyvavote Zemiau iSvardintuose
mokymuose pastaryjy 3 mety laikotarpyje?: studijos
aukstojoje mokykloje

79,8% 2,7% 5,9% 8,5% 3,2%
Kaip daznai Jus dalyvavote Zemiau iSvardintuose
mokymuose pastaryjy 3 mety laikotarpyje?: studijos
profesinéje mokykloje

96,3% ,5% 2,1% 1,1%
Kaip daznai Jus dalyvavote Zemiau iSvardintuose
mokymuose pastaryjy 3 mety laikotarpyje?: paskaitos

30,3% 13,3% 31,4% 21,8% 3,2%
Kaip daznai Jus dalyvavote Zemiau iSvardintuose
mokymuose pastaryjy 3 mety laikotarpyje?: mokymasis
darbo vietoje

3.2% 8,0% 29,8% 41,5% 17,6%

Kaip daznai Jus dalyvavote Zemiau iSvardintuose
mokymuose pastaryjy 3 mety laikotarpyje?: kursai

16,0% 19,1% 39,9% 21,3% 3,7%
Kaip daznai Jus dalyvavote Zemiau iSvardintuose
mokymuose pastaryjy 3 mety laikotarpyje?: konferencijos

28,7% 17,6% 29,3% 19,1% 5,3%
Kaip daznai Jus dalyvavote Zemiau iSvardintuose
mokymuose pastaryjy 3 mety laikotarpyje?: mokomasis
pokalbis

52,7% 13,8% 23,4% 9,0% 1,1%
Kaip daznai JUs dalyvavote Zemiau iSvardintuose
mokymuose pastaryjy 3 mety laikotarpyje?: atvejo analizé

36,7% 14,9% 18,1% 25,0% 5,3%
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Kaip daznai Jas dalyvavote Zemiau iSvardintuose
mokymuose pastaryjy 3 mety laikotarpyje?: diskusijos

Kaip daznai Jus dalyvavote Zemiau iSvardintuose
mokymuose pastarujy 3 mety laikotarpyje?: darbas
grupése

Kaip daznai Jus dalyvavote Zemiau iSvardintuose
mokymuose pastaryjy 3 mety laikotarpyje?: kouc€ingo
sesijos

Kaip daznai Jus dalyvavote Zemiau iSvardintuose
mokymuose pastaryjy 3 mety laikotarpyje?: imitaciniai
zaidimai

Kaip daznai Jus dalyvavote Zemiau iSvardintuose
mokymuose pastaryjy 3 mety laikotarpyje?: stazuotés

Kaip daznai JUs dalyvavote Zemiau iSvardintuose
mokymuose pastaryjy 3 mety laikotarpyje?: garso ir
vaizdo mokymai

Kaip daznai Jus dalyvavote Zemiau iSvardintuose
mokymuose pastaryjy 3 mety laikotarpyje?: seminarai

Kaip daznai Jus dalyvavote Zemiau iSvardintuose
mokymuose pastaryjy 3 mety laikotarpyje?:
savarankiSkas mokymasis i$ knygy

Kaip daznai JUs dalyvavote Zemiau iSvardintuose
mokymuose pastaryjy 3 mety laikotarpyje?:
savarankiSkas gilinimasis | straipsnius

13,8%

17,6%

64,9%

55,9%

58,0%

39,9%

9,6%

9,0%

5,3%

11,2%

16,5%

14,9%

18,1%

19,7%

20,2%

13,8%

9,6%

4,3%

21,8%

24,5%

14,9%

23,4%

18,1%

30,3%

41,0%

22,3%

17,0%

38,3%

28,2%

4,3%

2,7%

4,3%

9,0%

33,0%

36,7%

45,7%

14,9%

13,3%

1,1%

,5%

2,7%

22,3%

27,7%
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Kaip daznai Jas dalyvavote Zemiau iSvardintuose
mokymuose pastaryjy 3 mety laikotarpyje?: savianalizé

Kaip daznai Jus dalyvavote Zemiau iSvardintuose
mokymuose pastaryjy 3 mety laikotarpyje?: problemy
sprendimas

Kaip daznai Jus dalyvavote Zemiau iSvardintuose
mokymuose pastaryjy 3 mety laikotarpyje?: projekty
jgyvendinimas

Kaip daznai Jus dalyvavote Zemiau iSvardintuose
mokymuose pastaryjy 3 mety laikotarpyje?:
komandiruotés

Kaip daznai Jus dalyvavote Zemiau iSvardintuose
mokymuose pastaryjy 3 mety laikotarpyje?: tikslingas
asmens mokymasis naudojant jam priimtinus metodus

9,0%

7,4%

27,7%

31,4%

22,3%

9,6%

8,5%

17,0%

26,6%

13,8%

22,3%

17,0%

30,9%

28,2%

21,8%

40,4%

45,2%

16,0%

9,6%

29,8%

18,6%

21,8%

8,5%

4,3%

12,2%
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8 PRIEDAS

Kruskal — Wallis testo rezultatai dalyvavimas mokymuose ir amZius

Hypothesis Test Summanry
Hull Hypothesis Tes=t Sig. Decision
The distribution of Kaip daznai Jd=
dalyvavote Zemiau ifvardintuose Independent Faiact the
1 mokymuose pastargjy 2 mety Sample= Qoo nuIJI
laikotarpyje™: studijos aukEtajoje  Kruskal- ! hp oth esiz
mokykloje isthe zame across rallis Test ¥p :

categories of AmZius

The distribution of Kaip daznai Ji=

dahyvavote Zemiau ifvardintuose  Independent- Retain the
= mokymuose pastargjy 2 mety Samples a72 null

laikotarpyje™: studijos profesinéje  Kruskal- ! brp oth esis

muokyklaje isthe zame across rallis Test ¥P :

categories of AmZius.

The disgtribution of Kaip daznai Jds

dahyvavate Zemiau ivardintuose Isn.:r?-.p ?dient- Reject the
2 mokymuose pastaryjy 3 mety Hruskl:.lal- L0226 L null
laikotarpyje™: paskaitos is the wrallis Test hypothesis.

zame across categories of AmEius

The distribution of Kaip daznai Jds

dahrvavate Zemiau iSvardintuose Independent Ratain the
a maokymuose pastaryjy 2 mety Sample=s a42 null

laikotarpyje™: mokymasis darbo Kruskal- ' borp ath esiz

wietaje isthe same across Wrallis Test ¥p :

categories of AmZius

The distribution of Kaip daznai Jd=

dahyvavote Zemiau iFvardintuose IS'-':;F' ?:Sdent' Retain the
G mokymuoze pastangjy 3 mety Hruskpal- 70 null )
laikotarpyje™: kursai is the zame wallis Test hypothesis.

acraoss categaries of AmZius.

The digtribution of Kaip daznai Jds

dahyvavate Zemiau iFvardintuose Isn.:r?-.p ?dient- Retain the
E mokymuose pastaryjy 3 mety Hruskl:.lal- 270 null
laikotarpyje™: kanferencijos is the weallis Test hypothesis.

zame across categories of AmEius

The distribution of Kaip daznai Jd=

dalyvavote Zemiau ifvardintuose Independent Fetain the
- mokymuoze pastangjy 3 mety  Samples a5z null

laikotarpyje™: mokomasis pokalbiz Kruskal- ! hp oth esis

iz the same across categories of  Wallis Test ¥p :

AmZius.,

The distribution of Kaip daznai Jd=

dahyvavote Zemiau iFvardintuose IS'-':;F' ?:Sdent' Retain the
g mokymuose pastangjy 3 mety Hrusl{F.;l- 17 nall ]

laikotarpyje™: atwvejo analizé isthe Wallis Test hypothesis.

same across categories of AmZius,

The distribution of Kaip daznai Ji=

dahyvavate Zemiau ivardintuose Isn.:r?-.p rla;';:lent- Retain the
3 mokymuose pastanyjy 3 mety Hruskl:.lal- S55 null )

laikotarpyje™: diskusijos is the wrallis Test hypothesis.

zame across categories of AmZius

Asymptotic significances are displayed. The significance lewvel is 05,
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Hypothesis Test Summany

HNull Hypothesi=s Teas=t Sig Deacisiaon

The distribution of Kaip daznai Jds

dalywavote Zemiau iFvardintuose !Dl-'lsr?_lp nla:Sdent- Retain the
10 mokymuose pastargjy 3 mety l{ruskpal- G112 null

laikotarpyje’s: darbas grupése s ‘che.lm.a”i5 T est hypothesis.

fame across categories of Amzius.

The distribution of Kaip daznai Jdz=

dalywavote Zemiau ifvardintuosze  Independent Retain the
11 mokymuose pastargjy 2 mety Samples 515 null

laikotarpyje™: koudingo sesijos is  Kruskal- ' hwpoth esis

the same across categoaries of mrallis Test VP .

AmZius.

The distribution of Kaip daznai Jds

dalywavote Zemiau isvardintuose Independent Betain the
12 muokymuose pastangjy 3 mety Samples as4 null

laikotarpyje™: imitaciniai zaidimai Eruskal- ' hwpoth esis

the same across categoaries of mrallis Test vP .

AmZius.

The distribution of Kaip daznai Jds

dalywavote Zemiau iFvardintuose ISn.::-.p nla:;lent- Retain the
12 molkymuose pastargjy 3 mety If{ruskpal- 151 nuall

laikotarpyje™: stazuotés is the . Wiallis Teast hypothesis.

same across categoaries of Amzius.

The distribution of Kaip daznai Jds

dalywavote Zemiau iFvardintuose  Independent Retain the
14 mokymuose pastargjy 3 mety Samples 742 null

laikotarpyje™: garsa irvaizdo kruskal- ' hwpoth esis

mokymai isthe zame across mrallis Test vP .

categories of AmZius.

The distribution of Kaip daznai Jds

dalywavote Zemiau iFvardintuose ISn.::-.p nla:;lent- Retain the
15 molkymuose pastargjy 3 metiy If{ruskpal- 881 null

laikotarpyje™: seminarai is the Wiallis Teast hypothesis.

same across categoaries of Amzius.

The distribution of Kaip daznai Jds

dalywavote Zemiau iFvardintuose  Independent Retain the
16 mokymuose pastangjy 3 mety Samples 265 null

laikotarpyje™: savarankiskas kruskal- ' hwpoth esis

mokym asis iE knvgy isthe same mrallis Test vP .

across categories of AmzZius.

The distribution of Kaip daznai Jds

dalywavote Zemiau iFvardintuose Independent Retain the
17 mokymuose pastarngjy 3 mety Samples 251 null

laikotarpyje™: savarankiskas kruskal- ' hypothesis

gilinimasi=s | straipsnius is the same Wallis Test
across categories of AmzZius.

Asymptotic significances are displayved. The significance lewel is 05,
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Hypothesis Test Summanry

Hull Hypothesi= Test Sig. Oecision

The distribution of Kaip daZznai Jis

dalywavote Zemiau iSvardintuose g':;pfggdent' Reject the
18 mokymuose pastanyjy 3 mety Hruskl:.'al- 0327 null .

laikotarpyje™: savianalizé is the Wrallis Test hypothesis.

same across categories of AmEius,

The distribution of Kaip daZznai Jis

dalywavote Zemiau ifrardintuose  Independent Retain the
13 mokymuose pastaryjy 3 mety Samples 124 null

laikotarpyje™: problemy sprendimad<ruskal- ! hwp oth esis

izthe same across categories of  Wiallis Test VP :

AmZius.

The distribution of Kaip daznai Jds

dalywavote Zemiau ifvardintuoze  Independent Retain the
0 mokymuose pastargjy 3 mety Samples 219 null

laikotarpyje™: projekty Kruskal- ! e

igywendinimas is the zame across Wiallis Test VP :

categaries of AmZius.

The distribution of Kaip daznai Jds

dalywavote Zemiau iSvardintuose IS'-'adnE_lp?QEdent' Retain the
21 mokymuose pastangjy 3 mety Kruskpal- 252 null .

laikotarpyje™: komandiruotés is the Wiallic Test hypothesis.

zame across categories of AmEius.

The distribution of Kaip daznai Jds

dalywavote Zemiau iSvardintuose

mokymuose pastargjy 3 mety gﬁ;g-i&:;ent- Retain the
22 laikotarpyje™: tikslingas asmens Frushal- 251 null

mokymasis naudojant jam hypothesis.

priimtinus metodus is the same Wallis Test

across categaries of AmZius.

Asymptotic significances are displayed. The significance lewvel is 05,
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9 PRIEDAS

Mann — Whitney testo rezultatai dalyvavimas mokymuose ir iSsilavinimas

Hypothesis Test Summany

Hull Hypothesis Tes=t Sig. Deci=ion

The distribution of Kaip daznai JJ

dalywavote Zamiau ifwvardintuose E::ri%?:;ent- Ratain the
1 [oleimuose pastaiuiu S metd . pann 973 null

aikotarpyje™: studijos aukstajoje : : .

muolyldoje isthe same across l".:.-"rg'gn ev U Pt e,

categories of Jdsy iZsilavinimas.

The distribution of Kaip daznai JJ

dalywawote Zemiau ifvardintucse E:;%?:Sdent- Retain the
2 Melemuese pastamiy 3 metd o Mann 220 null

dikotarpyje™: studijos profesingje : ' -

muokykloje is the same across 1_:_U:E:ttn ey U hypothesis.

categories of Jdsy iZsilavinimas.

The distribution of Kaip daznai JJ

dalywavote Zemiau iSvardintuose E’::_li?:gdent' Ratain the
3 Molmuose pastanyy 3 mety hann- E16 null

dikotarpyje™: paskaitos is the = ' ;

zame across categories of Jdsy 1_:_1|'an ey U hypothesis.

iZsilavinimas.

The distribution of Kaip daznai JJ

dalywawote Zemiau ifvardintucse E:;%?:Sdent- Fetain the
a F"!T(“ﬁim”".geﬁpaﬁa};;-'q? Mty hAanmn- 160 null

dikotarpyje™ mokymasiz darbo : ' -

wietoje is the zame across 1_:_U:E:ttn ey U hypothesis.

categories of Jdsy iZsilavinimas.

The distribution of Kaip daznai JJ

dalywavote Zemiau iSvardintuose E::;E?:Sdent- Reject the
5 Molmuoze pastanyy 3 mety hann- 011 null

dikotarpyje™: kursai is the same = ' ;

across categories of Jdsy 1_:_1.:';-.5::n ey U hypothesis.

iZsilavinimas.

The distribution of Kaip daznai JJ

dalywawote Zemiau ifvardintucse E':;i?:gdent‘ Reject the
g Melwrmuose pastayiy 3 mety  pgann. 004 | null

laikotarpyje™: konferencijos is the wrhitnew L ' e esis

zame across categories of Jdsy Test ¥ vp :

iZsilavinimas.

The distribution of Kaip daZnai Jd

dalywavote Zemiau ifvardintuoss E':;i?:gdent' Fatain the
7 Melemuose pastamyiy 3 metd . bfann 126 null

dikotarpyje™: mokomasis pokalbis = ' ;

izthe zame across categories of IL.:.U;ET-' ey U hypcthiesiss

Jdid=y issilavinimas.

The distribution of Kaip daznai JJ

dalywawote Zemiau ifvardintucse E’:;';?:Sdent' Fetain the
g Mmelwmuose pastamyiu 3 mety . Mann- 411 null

aikotarpyje™ atwejo analizé isthe ; ' -

zame across categories of Jdsy IL-:-UQE!ttn ew U hypothesis.

iZsilavinimas.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is 05,
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Hypothesis Test Summany

Mull Hypothesis Tes=st Sig. Oecision

The distribution of Kaip daznai Jds

dakyvavote Zemiau ifwardintuose !;;:Ine_lppnleggdent- Retain the
g Mmelymuese pastaruiy 3 mety  pyg,n 530 null

laikotarpyje™: diskusijos is the withitnew L ! hwp oth esiz

zame across categories of Jdsy Test v VP .

izsilavinimas.

The distribution of Kaip daznai Jds

dalywavote Zemiau iSwardintuose LP:;E?:;EM' Ratain the
1 Mpkymuose pastaniu s mety . htann- 379 null

aikatarpyje arbas grupése is the ! -

zame across categories of Jdsy 'l._:_'l.l'h;ttney u hypothesis.

issilavinimas.

The distribution of Kaip daznai Jds

dalywavate Zemiau iZvardintuose !;;:Ine_lppnleggdent- Reject the
19 Molemuose pastaju 3 mebl o gann. 029 null

aikotarpyje oudinga sesijos is ' :

the same across categories of ..Iu5|.[I'L.:.""I'-'S':“-''E'EIr u e vl

iZsilavinimas.

The distribution of Kaip daZnai Jis

dakyvavote Zemiau ifwardintuose !;:;p;:gdent— Retain the
qg Mokymuose pastany s mety pgann 219 null

laikotarpyje™: imitaciniai zaidimai hitnew L ' hwp ath esiz

the same across categories -:-f..lu5|.[.|. =+ v VP .

izsilavinimas.

The distribution of Kaip daznai Jds

dalywavate Zemiau iZwardintuose !;:;E?:;Eﬁt— Ratain the
4z Mmekymuese pastaryjy 3 mety b ann- 200 null

laikotarpyje’™: stazuotés is the Whitney L ! CmEhesis

zame across categories of Jdsy Test v VP .

iZsilavinimas.

The distribution of Kaip daznai Jds

dalywavate Zemiau iZwardintuose !;;:Ine_lppnleggdent- Retain the
14 Mmekymuose pastaryjy 3 mety b ann- 027 null

laikotarpyje™: garso ir vaizdo withitnew L ' hwp oth esis

muokymai is the same across Test ¥ vP .

categories of Jdsy iSsilawinimas.

The distribution of Kaip daZnai Jis

dalyvavote Zemiau ifvardintuose g':;gf:gdem' Reject the
- el paeE GG i fann- 047 nuil

laikotarpyje™: seminarai is the Whitney L ! e i

zame across categories of Jdsy Test v VP :

iZ=ilavinimas.

Asymptotic significances are displayed. The significance lewel is 05
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Hypothesis Test Summany

Mull Hypothesis Tes=st Sig. Oecision

The distribution of Kaip daZnai Jis

dalywavote Zemiau ifvardintuose  Independent-

muokymuose pastargjy 2 mety Samples Retain the
16 laikotarpyje™: savarankizkas hann- 42 null

maokymasis is knygy isthe same Wrhitney U hypothesis.

dcross categories of Jdsy Te=t

izsilavinimas.

The distribution of Kaip daznai Jds

dalywavote Zemiau isvardintuose  Independent

molkymuoese pastangjy 2 mety Samples Retain the
17 laikotarpyje™: savarankidkas hlann- A2 null

gilinimasis | straipsnius is the same Whitney U hypothesis.

dcross categories of Jdsy Te=t

iZsilavinimas.

The distribution of Kaip daZnai Jis

dalbywvavote Zemiau ifvardintuose !;:ne_lpnleggdent- Fetain the
18 mokymuose pastargjy 3 mety Mannp- as1 null

laikotarpyje’™: zawianalizé is the Whitney L ! CmEhesis

zame across categories of Jdsy Test v VP .

iZsilavinimas.

The distribution of Kaip daznai Jds

dalywavote Zemiau iSvardintuose gn:;p?:;ent- Retain the
1g Mopkymuose pastariy 3 mety ante 214 null

aikotarpyje™: prablemy sprendima : ' -

izthe zame across categories of T:glitney u hyp othesis.

Jidzy iEsilavinimas.

The distribution of Kaip daznai Jds

dalywavote Zemiau iSvardintuose !;:ne_lp'le:;ent' Retain the
20 Melymuose pastanyjy 3 mety W anh. 020 null

aikotarpyje™: projekty ; ' :

igyvendinimas is the same across Uiz U B TiiEsE

catagories of Jdsy iSsilavinimas.

The distribution of Kaip daznai Jds

dalywavote Zemiau iSvardintuose !;;:I;pf:gdent— Raiact the
29 molkymuoese pastangjy 3 mety I‘-.ﬂannp- 0z7 nuIJI

laikotarpyje™: komandiruotés is the withitnew L ' hwpoth esiz

zame across categoaories of Jdsy Test ¥ ¥P :

izsilavinimas.

The distribution of Kaip daznai Jds

dalywavote Zemiau iSwardintuose

iyl st e S e glfnipp?:sdent Retain the
22 laikatarpyje’: tikslingas asmens biann- 122 null

MELEmESs WAl 2 2w Whitney U ' hypothesis

priimtinus metodus iz the same Test .

dcross categaories of Jdsy
izsilavinimas.

Asymptotic significances are displayed. The significance lewel is 05
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10 PRIEDAS

Kruskal — Wallis testo rezultatai dalyvavimas mokymuose ir darbo stazas

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig. Decision

The distribution of Kaip daZnai Jas
dalyvavote Zemiau iSvardintuose

o Independent- -
mokymuose pastaryjy 3 met Reject the
1 laikotarpyje?: studijos aukétcﬁnje E?urg Iael_s 0139 nuHI

mokykloje is the same across - hypothesis.
categories of Jasy darbo staZas R B
Eioje organizacijoje?.

The distribution of Kaip daznai Jds

dalyvavote Zemiau iéyaédintunse Ratain th

mokymuose pastar met etain the
2 Iaikcu}{arpyje?:pstudij?g prn:ufesiLi!nEjE E?urg Iael_s 058 null

mokykloje is the same across Wallis Test hypothesis,

categories of Jdsy darbo staZas

Zioje organizacijoje?.

Independent-

The distribution of Kaip daZnai Jds

dalyvavote Zemiau iSvardintuose Independent- ;

3 Mmokymuose pastaryjy 3 mety Samples 183 Reltlam thu
laikotarpyje?: paskaitos is the Kruskal- : H” othesis
same across categories of Jisy Wallis Test YF '

darbo staZas Sioje organizacijoje?.
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11 PRIEDAS

Kruskal — Wallis testo rezultatai dalyvavimas mokymuose ir uZimamos pareigos

Hypothesis Test Summary
Hull Hypothesis Test Sig. Decision

The distribution of Kaip daznai Jis

dalywavote Zemiau iEvardintuose  Independent Retain the
1 makymuoze pastaryjy 3 mety Samples 207 null

laikotarpyje™: studijos aukstojoje  Kruskal- ' hwnothesis

makoloje isthe same across fallis Test YR '

categories of Jdsy pareigos.

The distribution of Kaip daznai Jis

dalyvavote Zemiau iEvardintuose  Independent Retain the
2 mokymuose pastangjy 3 mety Samples 197 null

laikotarpyje™: studijos profesingje  Kruszkal- ' hwnoth esis

mokyldoje isthe same across Wiallis Test H :

categories of Jdsy pareigos.

The distribution of Kaip daznai Jis

dalywavote Zemiau iEvardintuose  Independent Ratain the
3 mokymuose pastangjy 3 mety Samples 735 null

|aikotarpyje’: paskaitos is the Krushal- ! hunoth esis

game dcross categories of Jdsy  Wiallis Test Hs :

parzigos.

The distribution of Kaip daznai Jis

dalyvavote Zemiau iEvardintuose  Independent Retain the
4 mokymuose pastangjy 3 mety Samples 725 null

|aikotarpyje’: mokymasis darba Kruskal- ' hwnoth esis

wietoje isthe same across Wallis Test H '

categories of Jdsy pareigos.

The distribution of Kaip daznai Jis

dalywavote Zemiau iSvardintuose ISF':;F'?:;EM' Rejectthe
S mokymuose pastangjy 3 mety Hruskpal- J3T [ null

|aikotarpyje™: kurzai iz the same= Wiallis Tast hypotheszis,

across categories of Jdsy pareigos.

The distribution of Kaip daznai Jis

dalywavote Zemiau iEvardintuose  Independent Reiact the
g makymuase pastangjy 3 mety Samples 000 nuIJI

laikotarpyje™: kanferancijos is the  Kroskal- ' hwnoth esis

zame across categories of Jdsy  Wiallis Test P :

pareigos.

The distribution of Kaip daznai Jis

dalywavote Zemiau iEvardintuose  Independent Retain the
7 makymuase pastanygjy 3 mety Samples 740 rull

laikotarpyje’: mokamasis pokalbis Kroskal- . hwnoth asis

izthe same across categories of  Walliz Test P ’

Jidzy pareigos.

The distribution of Kaip daZnai Jis

dahyravote Zemiau iSvardintuose  Independent Ratain the
g makymuase pastangjy 3 mety Samples 260 null

laikotarpyje™: atvejo analizé is the Kroskal- ’ hwnoth esis

zame across categories of Jdsy  Wiallis Test e :

pareigos.

Asymptotic significances are displayed. The significance level iz 05,
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Hypothesis Test Summary

Hull Hypothesis Te=st Sig. Deci=ion

The distribution of Kaip daznai Jds

dalywavote Zemiau isvardintuose Independent- Retain the
9 mokymuose pastaryjy 3 mety Samples 124 null

laikotarpyje™: diskusijos is the kruskal- ' hwpoth esis

same 3cross categories of Jdsy wiallis Test ¥p :

pareigos.

The distribution of Kaip daznai Jds

dalywavote Zemiau ifwardintuose Independent- Ratain the
10 mokymuose pastaryjy 3 mety Samples oF0 null

laikotarpyje™: darbas grupése is thelkruskal- ' hwn oth asis

same dcross categories of Jdsy miallis Test ¥p :

pareigos.

The distribution of Kaip daznai Jd=

dalywavote Zemiau isvardintuose  Independent Reiact the
11 mokymuose pastargjy 2 mety Samples Qoo nuill

laikotarpyje™: koudingo sesijos s Kruskal- ' hwpoth esis

the same across categories of Jdsy Wallis Test ¥p :

pareigos.

The distribution of Kaip daznai Jis

dalywavote Zemiau ifvardintuose Independent- Retain the
12 makymuose pastargjy 3 mety Samples as3 null

laikotarpyje™: imitaciniai zaidimai Eraskal- ' hwpoth esis

the same across categories of Jdsy Wallis Test ¥p :

pareigos.

The distribution of Kaip daznai Jds

dalywavote Zemiau ifwardintuose Independent- Ratain the
13 mokymuose pastargjy 3 mety Samples 192 null

laikotarpyje™: stazuotés is the Kruskal- ' h thesi

same across categories of Jdsy rallis Test ¥pothesis.

pareigos.

The distribution of Kaip daznai Jds

dalywavote Zemiau isvardintuose Independent Retain the
14 mokymuose pastangjy 3 mety Samples G605 null

laikotarpyje™: garso irvaizdo Kruskal- ' hwpoth esis

mokymai is the same across wiallis Test ¥p :

categories of Jdsy pareigos.

The distribution of Kaip daznai Jis

dalywavote Zemiau isvardintuose  Independent Feiectthe
15 mokymuose pastaryjy 3 mety Samples aos nuill

laikotarpyje™: seminarai is the Kruskal- ' hwpoth asis

same dcross categories of Jdsy wiallis Test ¥p :

pareigos.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is 05,
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Hypothesis Test Summanry

Mull Hypothesi= Test Sig. Oecision

The distribution of Kaip daznai Jds

dalywavote Zemiau ifvardintuosze Independent Retain the
16 mokymuose pastaryiy 3 mety Samples 16 null

laikotarpyje™: =avarankiskas Fruskal- ' Py i

mokymasis i£ knygy iz the same wiallis Test VP .

across categories of Jdsy pareigas.

The distribution of Kaip daznai Jds

dalywavote Zemiau ifvardintuose Independent- Fatain the
17 mokymuose pastaryjy 3 mety Samples oog null

laikotarpyje™: =avarankiskas Fruskal- ' h thesi

gilinimasis | straipsnius is the zameWallis Teast vpothesis.

across categories of Jdsy pareigos.

The distribution of Kaip daznai Jds

dalywavote Zemiau iSvardintuose Independent Fetain the
1= mokymuose pastangiy 3 mety Samples &10 null

laikotarpyje™: =avianalizé is the Fruskal- ' hwpoth esis

same across categories of Jd=y mrallis Test ¥R .

pareigos.

The distribution of Kaip daZznai Jds

dalywavote Zemiau iSvardintuose Independent Fetain the
19 mokymuose pastargjy 3 mety Samples =59 null

laikotarpyje™: problemy sprendimad<ruskal- ' :

. . : hypothesis.

iz the zame across categoaries of wiallis Test

Jddsy pareigos.

The distribution of Kaip dazZnai Jds

dalywavote Zemiau iFvardintucose Independent- Fatain tha
=0 mokymuose pastargjy 23 mety Samples 252 null

laikotarpyje™: projekiy Fruskal- ' :

. P h : hypothesis.

igywvendinimas iz the =ame acro=s=s 'Wallis Test

categories of Jdsy pareigos.

The distribution of Kaip dazZnai Jds

dalywavote Zemiau iSvardintuosze Independent Raicct the
z1 maokymuose pastargjiy 3 mety Samples oS0 nuIJI

laikotarpyje™: komandiruotés is the Kraskal- ' e il 2ais

same across categories of Jdsy wiallis Test vP :

pareigos.

The distribution of Kaip daznai Jds

dalywavote Zemiau ifvardintuose

mokymuose pastargjy 3 mety IS'-'I:;F'?:;EM' Fetain the
22 laikotarpyje™: tikslingas asmens Kruskil- BH05  null

mokymasis naudojant jam wrallis Test hypothesis.

priimtinus metodus is the same
across categories of Jdsy pareigos.

Asymptotic significances are displayed. The significance level iz 05
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kompetencijos

12 PRIEDAS

Respondenty dalyvavimas mokymuose pastaryjy 3 mety laikotarpyje, kur buvo ugdomos

niekada

labai retai

retai

daznai

labai
daznai

%

%

%

%

%

Kaip daznai pastaryjy 3 mety
laikotarpyje JUs dalyvavote
mokymuose, kur buvo ugdomos

Zemiau iSvardintos kompetencijos?:

vertés visuomenei kdrimas

Kaip daznai pastaryjy 3 mety
laikotarpyje JUs dalyvavote
mokymuose, kur buvo ugdomos

Zemiau iSvardintos kompetencijos?:

organizuotumas

Kaip daznai pastaryjy 3 mety
laikotarpyje JUs dalyvavote
mokymuose, kur buvo ugdomos

Zemiau iSvardintos kompetencijos?:

patikimumas ir atsakingumas

Kaip daznai pastaryjy 3 mety
laikotarpyje Jus dalyvavote
mokymuose, kur buvo ugdomos

Zemiau iSvardintos kompetencijos?:

analizé ir pagrindimas

Kaip daznai pastaryjy 3 mety
laikotarpyje Jus dalyvavote
mokymuose, kur buvo ugdomos

Zemiau iSvardintos kompetencijos?:

komunikacija

Kaip daznai pastaryjy 3 mety
laikotarpyje Jus dalyvavote
mokymuose, kur buvo ugdomos

Zemiau iSvardintos kompetencijos?:

strateginis pozitris

53,7%

36,2%

36,7%

33,5%

28,7%

38,3%

16,5%

17,6%

17,6%

15,4%

17,6%

14,4%

20,7%

30,3%

26,6%

29,3%

29,3%

28,2%

8,0%

14,9%

18,1%

19,1%

20,7%

16,5%

1,1%

1,1%

1,1%

2,7%

3,7%

2,7%
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Kaip daznai pastaryjy 3 mety
laikotarpyje JUs dalyvavote
mokymuose, kur buvo ugdomos
Zemiau iSvardintos kompetencijos?:

. 33,5% 15,4% 31,9% 17,0% 2,1%
veiklos valdymas

Kaip daznai pastaryjy 3 mety
laikotarpyje JUs dalyvavote
mokymuose, kur buvo ugdomos
Zemiau iSvardintos kompetencijos?: 38,3% 15,4% 28,7% 16,5% 1,1%
lyderysté

Kaip daznai pastaryjy 3 mety
laikotarpyje Jus dalyvavote
mokymuose, kur buvo ugdomos
Zemiau iSvardintos kompetencijos?:

politinis j2valgumas 63,3% 10,6% 17,6% 6,4% 2,1%

Kaip daznai pastaryjy 3 mety
laikotarpyje Jas dalyvavote
mokymuose, kur buvo ugdomos
Zemiau iSvardintos kompetencijos?:

0 0 0 0 0
informacijos valdymas 29,8% 15,4% 35,1% 17,0% 2,7%

Kaip daznai pastaryjy 3 mety
laikotarpyje Jas dalyvavote
mokymuose, kur buvo ugdomos
Zemiau iSvardintos kompetencijos?:

. o 43,6% 17,6% 22,9% 11,2% 4,8%
orientacija j klientg

Kaip daznai pastaryjy 3 mety
laikotarpyje Jas dalyvavote
mokymuose, kur buvo ugdomos
Zemiau iSvardintos kompetencijos?:

S - 71,8% 10,6% 13,8% 3.2% ,5%
rysiy tinklo karimas

Kaip daznai pastaryjy 3 mety
laikotarpyje Jas dalyvavote
mokymuose, kur buvo ugdomos
Zemiau iSvardintos kompetencijos?:

59,0% 13,3% 19,1% 8,0% ,5%
deryby valdymas

Kaip daznai pastaryjy 3 mety
laikotarpyje JUs dalyvavote
mokymuose, kur buvo ugdomos
Zemiau iSvardintos kompetencijos?:
tarpkultdriné komunikacija 72,3% 6,9% 15,4% 4,8% ,5%
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Kaip daznai pastaryjy 3 mety
laikotarpyje JUs dalyvavote
mokymuose, kur buvo ugdomos
Zemiau iSvardintos kompetencijos?:
konflikty valdymas

Kaip daznai pastaryjy 3 mety
laikotarpyje JUs dalyvavote
mokymuose, kur buvo ugdomos
Zemiau iSvardintos kompetencijos?:
kontrolés ir prieZilros proceso
valdymas

Kaip daznai pastaryjy 3 mety
laikotarpyje JUs dalyvavote
mokymuose, kur buvo ugdomos
Zemiau iSvardintos kompetencijos?:
jtaka

25,0%

50,0%

60,1%

21,8%

14,4%

16,5%

28,2%

20,2%

16,0%

20,7%

12,8%

7,4%

4,3%

2,7%
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Mann — Whitney testo rezultatai kompetencijos ugdymas ir lytis

Hwvpothesis Test Summary

Mull Hypothesis Test Sig. Decision
The distribution of Kaip daZnai
pastaryjy 3 mety |a|kma|§.ne Jas Independent-
dalyvavoie mokymuos buwvo Samples Retain the
1 ugdormos Femiau iSwardintos Mann- TFBE1 rull
kompetencijos?: vertes visuomenei Whitney U hypothesis
kirimas is the same across Test
categaories of Lytis.
The distribution of Kaip daZnai
pastaryjy 3 mety IalknlalEyJe Jas Independent-
dalyvavote_mokymuos buvo Samples Retain the
2 ugdormos Zemiau iSwvardintos Mann- E19 null
kompetencijos?: olgamzuotumas is Whitney 1 hypothesis.
the same across catego of Test
Lytis.
The distribution of Kaip daZnai
pastaryjy 3 mety Ialkotalﬁyje Jas Incdependent-
dalyvavote mokymuose buwo amples Retain the
3 ugdomos Femiau iSvardintos Mann- 240 null
kamﬂetencuns? patikimumas ir Wrhitney U hypothesis
atsakinguras is the same across Test
categories of Lytis.
The distribution of Kaip daZnai
pastaryjy 3 mety |a|kma|£ne Jds Independenlf
Halyvavate mokymuos wo Sample Retain the
4 ugdormos Zemiau iSvardintos Mann- BETS nu
kompetencijos?: analize i Wehitney U hypothesis
pagrindimas is the same across Test
categories of Lytis.
The distribution of aip daZnai
astar 3 mety laikotar e .Jus Inde endenlf
Sau TS I e (E Tt SSmplo Rstain the
5 o o e Rt Mann- 574 nu
kompetencuos? komunikacija is W hitney L hypothesis.
the same across categories of Test
Lytis.
The distribution of Kaip daZnai
pastaryjy 3 metq IalkotalEyJe Jdoas Independent—
dalyvavote_mokymu buwve amp Retain the
6 ugdormos Femiau iSvardintos Mann F37 nu
kompetencijos?: strateginis poZiaris  Whitney U hypothesis
is the same across categories of Test
Lytis.
The distribution of a daZnai
pastarujy 3 mety |aileatar vie Jas Independent-
dalyvavote mokymuose, kur buvo Samples Retain the
ra ugdomos ZFemiau iSwardintos Mann- S563 nu
kompetencijos?: veiklos valdymas Wihitney U hypothesis
is the same across categories of est
Lytis.
The distribution of Ka azZnai
Independeant-
astar 3 met Ialknlal e Jas B
s Haneed e e SLEISNES Samples aqr Retain the
ugdormos Zemiau iSvardintas Whitney L . h othesis
kompetencijos?: lyderyste is the iapney ¥R .
same across categories of Lytis. =S
The distribution of Kaip daZnai
pastar 3 mety laikotarpyje Jos Independent-
dalyvavote mokymuose, ﬁ buwvao Samples Retain the
9 ugdomos Femiau e o Mann- 570
kompetencijos?: politinis Wrhitney U hypothesis
iZvalgurmas is the same across est
categories of Lytis.
The distribution of Ka aZna
pastarujy 3 mety |a|kma|£ne las Independent-
dalyvavote mokymuose buvo Samples Retain the
10 ugdomos Femiau iSvardintos Mann- 297 nu
kompetencijos?: informacijos Wihitney U hypothesis
valdymas is the same across est
categories of Lytis.
The distribution of Kaip daZnai
pastaryjy 3 mety Iaiknlalﬁlyje Jas Independent-
dalyvavoie mokymuose buvo Samples Retain the
11 ugdomos Zemiau iSvardintos Mann- Hal=irg nu
kompetencijos?: orientacija | klienta WMhitney 1) hypothesis.
is the same across categories o Test
Lytis.
The distribution of Kaip daZnai
pastaryjy 3 mety laikotarpyje Jas Independent-
dalyvavole mokymuose, kur buvo Samples Retain the
12 ugdomos ZFemiau i ardintos Mann- 30 nu
kampetencijos?: rySiy tinklo W hitmey L hypothesis
kdrimas is the same across Test
categories of Lytis.
The distribution of Kaip daZnai
pastarujy 3 mety |a|kma|§.ne Jds Independent-
dalyvavote mokymuose buwve Samples Retain the
13 ugdomos Femiau iSvardintos Mann- =31 nu
kompetencijos?: deryby valdymas Wihitney U hypothesis
is the same across categories of Test
Lytis.
The distribution of Kaip daZnai
pastaryjy 3 mety laikotarpyje Jas Independent-
dalyvavote mokymuaose, kur buva Sarmples Retain the
14 ugdormos Zemiau iSwvardintos Mann- 917 nu
kompetencijos?: tarpkultarine Wihitney L hypothesis.
komu acija is the same across est
categories of Lytis.
The distribution of Kaip daZnai
pastaryjy 3 mety laikotarpyje Jas Independent-
dalyvavote_mokymuose, kul buwvo Samples Reject the
15 ugdomos Femiau iSwardin Mann- 021 nu
kompetencijos?: konﬂlktq Valdymas WWhitney L hypothesis.
is the same across categories o Test
Lytis.
The distribution of Kaip daZnai
pastarujy 3 mety laikotarpyje Jas Independent-
dalyvavote_mokymuose, kur buvo Samples Retain the
16 ugdomos Femiau isvardintos nn F34  nu
kampetencijos?: kontroles ir Wihitney U hypothesis
pllezlulos proceso valdymas |s the Test
me across categories of Ly
The distribution of Kaip daZnai
B = rretn T e B s nelSpendSpty Eein tos
q7 dalyvavote mokymuose, kur buvao Manr’nj— 50 null
ugdomos Zemiau iSvardintos Wity L : hypothesis
kompetencijos?: jtaka is the same Tiay ¥ ¥P
across categories of Lytis.

Asymptotic significances are displayed.

The significance level is 05,

13 PRIEDAS
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Kruskal — Wallis testo rezultatai kompetencijos ugdymas ir amzZius

The distribution of Kaip daZnai

pastaryjy 3 mety IaikutarEyje Jis Independent-

dalyvavote mokymuose, kur buvo Samples Reject the
ugdomos Zemiau iSvardintos KrusEaI- 000 | null
kompetencijos?: strateginis poZidris Wallis Test hypothesis,
is the same across categories of allis 1es

AmZius.

The distl'ih3utinn |:|f| Kﬁip r:iai_naih|

pastaryy 3 mety laikotarpy|e Jis

dalyvavote mokymuose, IEur buva ggfnpelgsdent- Reject the
ugdomos Zemiau iSvardintos KrusEaI- 000 null
kompetencijos?: veiklos valdymas Wallis Test hypothesis.
is the same across categories of allls 1es

AmZius.

The dist_rihautinn |:|f| I{Eip dai_naih| nd ]

pastaryjy 3 mety laikotarpyje Jis ndependent- .
dalyvavote mokymuose, IEur buvo Samples 018 Efﬁ';ﬂ the
ugdomos Zemiau iSvardintos Kruskal- ' hypathesis.

kompetencijos?: lyderysté is the Wallis Test
same across categories of AmZius,

14 PRIEDAS
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15 PRIEDAS

Mann — Whitney testo rezultatai kompetencijos ugdymas ir iSsilavinimas

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig.
The distribution of Kaip daZnai
Rastarujy 3 mety laikotarpyls Jo Indzpendant-
dal vavote_mokymuose Edtbuve Sampls Retain the

1 amos Zamiau iSvardintos - 700 null
kumpelsncuus? vertes visuomenei Whllnsy u hypothesis
kdrimas is the same across Test
categories of Jasy iSsilavinimas
The distribution of Kaip daZnai
gastarujy 3 mety laikotarpyis Jo Indzpend=nt-

Balyvavote mokymuose . kut buve Sampls Retain the

2 ugdemas Zemigu iSvardintos - 496 null
kompetencijos?: organizuotumas is Whllnsy u hypothesis
he same across categories of Jasy Test
iSsilavinimas
The distribution of Kaip daZnai
gastarujy 3 mety laikotarpyjz Jo Indzpandant-
alyvavote mokymuose , kut buvo Sampls Retain the

3 ugdemos Zemigu iSvardintos - 327 null
kompstencijos?: patikimumas i Whllnsy u hypothesis
atsakingumas is the same across Test
categories of Jasy iSsilavinimas
The distribution of Kaip daZnai
gastarujy 3 mety laikotarpylz Jo Indzpend=nt-
dalyvavoie mokymuose Bt buve Sampls Retain the

4 lgdomas zemigu iSvardintos - 097 null
kompetencijos?: analize ir Whllney u hypothesis
pagrindimas is the same across Test
categories of Jasy iSsilavinimas
The distribution of Kaip daZnai
gastarujy 3 mety laikotarpyls Ju Indspandsnt-

Haiyvavots mokymuose . kut buvo Sampls Retain the

s ugdomos Zemigu iSvardintos - 148 null
kompetencijos?: komunikacija Whllney u hypothesis
he Same atross categories of dasy Test
iSsilavinimas
The distribution of |<k daznai il u
pastaryju 3 mety lai mau yJE! n epen ent-

g dalyvavots mokymuose, |F<: buvo Samp aag FRStEin the
ugdomos Femiau iSvardintos s . nu
kompetencijos?: strateginis poZidris Whllney U hypothesis.
is the same across categories of Test
Jasy iSsilavinimas
The distribution of |<k daznai il u
pastaryju 3 mety lai mau yJe n epen ent-
dalyvavote_mokym Edtbuve Samp Reject the

7 ugdomos Zemiau S pthee s 029
kompetencijos?: veiklos valdymas Whllney u hypolhesls.
is the same across categories of Test
Jasy iSsilavinimas
The distribution of |<k daznai il u
pastaryju 3 mety lai mau yJE! n epen ent-

g Oalyvavots mokymuoss, El buvo Samp 155 Retainthe
ugdomos Femiau iSvardintos s . nu
kompetencijos?: lyderyste is lhe Whllney U hypothesis.
same across categories of Ja Test
issilavinimas
The distribution of |<k R daZnai il u
pastaryju 3 mety lai mau yJe n epen ent-
dalyvavote_mokym Bt bive Samp Retain the

9 ugdomos Zemiau Bt o BIE  null
kompetencijos?: politinis Whllney u hypothesis.
iZvalgumas is the same across Test
categories of Jasy iSsilavinimas
The distribution of i<aip daZnai il u
pastaryjy 3 mety laikotarpyje Jas ndependent-
dalyvavote_mokymuose, kir buve Samples Retain the

10 ugdomos Zemiau iSvardintos Mann- 755 null
kompetencijos?: informacijos Whitney U hypothesis.
valdymas is the same across Test
catégories of Jasy iSsilavinimas
The distribution of i<aip daznai il u
pastaryjy 3 mety laikotarpyje Jas ndependent-
dalyvavote_mokymuose, kir buvo Samples Retain the

11 ugdomos Zemiau iSvardintos Mann- 359 null
kompetencijos?: orientacija | klienta VWhitney U hypothesis.
is the same across categories of Test
Jasy iSsilavinimas
The distribution of I<aip daznai il u
pastaryjy 3 mety laikotarpyje Jas ndependent-
dalyvavote_mokymuose, kar buvo Samples Retain the

12 ugdomos Zemiau iSvardintos Miann- 321 null
kompetencijos?: rySiy tinklo Whitney U hypothesis.
kdrimas is the same across Test
categories of Jasy iSsilavinimas
The distribution of I<aip daZnai il u
pastaryjy 3 mety laikotarpyje Jas ndependent-
dalyvavote_mokymuose, kir buvo Samples Retain the

13 ugdomos Zemiau iSvardintos Miann- 73 null
kompetencijos?: deryby valdymas Whitney U hypothesis.
is the same across categories of Test
Jasy iSsilavinimas
The distribution of Kaip daZnai
pastaryjy 3 mety Ialkntal yje Jas Independent-
dalyvavote_mokym Eo e Samples _ Retain the

14 Ladomos Zemiau iSvardintes nn- ATE  null )
kompetencijos?: tarpkultdrine Whitney U hypothesis
komunikacija is the same across Test
categories of Jasy iSsilavinimas
The distribution of Kaip daZnai
pastarujy 3 metu laikotarpyle Jus Independent-
dalyvavote_mokym [ s Samples Retain the

15 Ladomos Zemiau iSvardintes - BOE  null
kompetencijos?: konflikty valdymas  WWhitney U hypothesis
is the same across catedories of Test
Jasy issilavinimas
The distribution of I<aip daZnai _

Raptargy 3 mety lakotarpyle 902 inaspendent-
Samples Retain the

16 pademeos Zemiau iSvarintos o 321 null
prieziiras pfaceso valdymas is the  Sehitney U hypothesis
same across categories of Jasy es
igsilavinimas.

The distribution of Kaip daZnai
pastaryjy 3 mety IallealEyJE Jas Independent-
dalyvavote mokymuos buvo Samples Retain the

17 ugdomos Zemiau iSvardintos Mann- 751 null
kompetencijos?: jtaka is the same  VWhitney U hypothesis
across categories of Jasy Test
igsilavinimas.

Asymptotic significances are displayed.

The significance level is 05,
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16 PRIEDAS

Kruskal — Wallis testo rezultatai kompetencijos ugdymas ir darbo stazas

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The distribution of Kaip daZnai
gastaryiy 3 mety laikstarpyie Jos
dal vavote makym ur buvo Independent- Bt il

1 omos Zemiau iSvardintos amp o009 uE == e
Kampetancijoss: vertes visuomenei  Kruskal. ¢ M Bothesis
kdrimas is the same across, Wallis Test yP
categories of Jasy darbo stafas
Sioje organizacijoje
The distribution of Kaip daznai
pastaryju 3 mety laikotar vie us
2l vavate mokymuoss, kot buw ndepsndent- Retain the

2 ugdomos Zamiau iSvardintas e 162 null
kompetancijos?: organizuotumas is  \yetie Test hypothesis
the same across categories of Jasy allis les
darbo staZas Sioje organizacijoje?.

The distribution of Kaip daznai
pastargjy 3 mety |a.kma.EyJe Jis
dalyvavot= mokym ur buvo Independent- Esfiesit ifam

3 ugdomos Femiau iSvardinto: Samﬁlgs o014 Lol
Kampetncioss: patikimumas i Kruskal- ¢
e e e el e hypothesis
categories of Jisy darbo staZas
Sinje organizacijoje
The_distribution of Kaip daznai
pastargjy 3 mety laikotarpyje Jis
dalyvavote_mokymuose, kur buvo Independent-

4 pgdomos zemizuisvardintos Samples OB0  hatainthe

ompetencijos?: analize ruskal !
pagrindimas is the same across Viallis Test hypothesis
categories of Josy darbo staZas
Sioje organizacijoje?
The distribution of Kaip daznai
astaryly 3 mety laikotarpyje Jo
sal i, mnk;'{ Ly Ak e sndent- Reject the
5 Srhos Zarmiad [Svardintas A g 007 | nu
Kruskal-
R Dreranl e hypothesis
the same atross categories of Jusy Yvallis Test
darbo staZas Sioje organizacijoje?
The_distribution of Kaip daZnai
pastargjy 3 msty Ialkmall;(:uyje Ja
dalyvavoie molkymi bive \ndgpgndgnl—

& ugdomos Zemiau isvardinto les 039 ofeet the
kompetencijos? Sllateglnls poZidrs Klus al- ! T othesi
is the same across categories of Wallis Test PR
Jusy darbo staZas Sioje
organizacijoje
The_distribution of Kaip daZnai
pastargjy 3 mety laikotarpyje Jas
dalyvavote_mokymuose, kur buvo Independent-

7 ugdomos Zemiau isvardintos Samples N
kompetencijos?: veiklos valdymas  Kruskal- : L.
is the same across categories of Wallis Test P
Jusy darbo staZas Sioje
organizacioje
The distribution of Kaip da¥nai
BaRa S Moy Il claips s ndspandent- Rotain ths

8 ugdomos Zemiau iSvardintos Samples 088 nuli
kompetencijos?: lyderysts s the hypothesis
same across categoriss of JOsy Wwallis Test
darbo StaZas Sioje arganizaciiols?

The distribution of Kaip daZnai

pastaryjy 3 mety IalkD(EIEyJE Jas

dalyvavots mokymucss, kur buvo \é\dependent— Eiiiin o
ugdomos Zemiau isvardintos am

9 kompetencijos?: politinis Rruskals R
iZvalgumas is the same across Wwallis Test P
categaries of Jusy darbo staZas
Zioje organizacijoje?

The distribution of Kaip daZnai
pastaryjy 3 mety laikotarpyje Jas
dalyvavote_mokymuose, kur buvo Independent-

10 ugdomos Femizu ifvardintos Samples Saq REtainthe
kampetencijos?: informacijos Kruskal- E e thesis
valdymas is the same across Wallis Test P
categories of Jasy darbo stazas
Zinje organizacijoje
The distribution of Kaip daZnai
Rastaruiy 3 mety Iaikstarpyie Jus - Y

alyvavote_maokym vo ndependent- .

11 ugdomos Zemiau ifvardintos amples aE | g i
kompetencijos?: oriemtacija j klientg  Kruskal- : Nvpothesis
is the same across categories o Wallis Test ¥R °
Jasy darbo stazas Sioje
organizacijoje?

The_distribution of I<aip daznai
gastaruiy 3 mety laikstarpyie Jus i Y
alywavote mokymi ar buvo ndepzn ent- .

12 ugdomos Zemidu iSvardintos les 4o otain the
kampetencijos?: rySiy tinklo Kruskar . e oth
kirimas is the same across Wallis Test ypothesis
categories of Jasy darbo staZas
Sioje"organizacijoje
The_distribution of l<aip daznai
pastargjy 3 mety laikotarpyje Jis
dalyvavote_mokymuose, kul buvo Independent-

43 uadomos Zemiau isvardinta amples N
kompetencijos?: deryby Valdymas Kruskal- - Rﬁp.ﬂhes.s
is the same across categories of Wallis Test
R
The_distribution of Kaip daZnai
pastargjy 3 mety Ialkmall;:yje Ja
dalyvavate_mokymi bive Independent-

14 ugdomos Zemigu isvardintos Samples Bag  ogain the
kempetencijos?: tarpkultirins Kruskal- ! null hesi
komunikacija is the same across Wallis Test ypothesis
categories of Jusy darbo staZas
Sioje organizacijoje
The_distribution of Kaip daZnai
pastaryjy 3 mety laikotarpyje Jas
dalyvavate_mokymuose, kur buva Independent-

45 ugdomos Zemiau iSvardintos Samples N
kompetencijos?: konflikty valdymas  Kruskal- ! g

hypothesis
is the same across categories of Wallis Test
Jusy darbo staZas Sioje
organizacioje
The distribution of Kaip daZnai
Rastaryy 3 mety laikotarpyie Jos i Y
alyvavote mokymuose, buw ndependent-

16 ugdomos Zemiau iSvardintos Samples oy (Rl e
kompetencijos?: kantroles ir Kruskal- ! P othesis
prieZidros proceso valdymas is the Wallis Test P

me across calegornes of Jo
Garho siaZas Sinje arganizaciels?
The distribution of Kaip daZnai
Rastaryy 3 maty laikotarpyis Jos _
dalyva\rn(e mokym s Iopearn Retain the

17 ugdomos Femiau oS ainiae Rareb et 099
kompetencijos?: jtaka is the same  (LEAAT hypothesis
across categories of Jasy darbo BUSHES)
staZas Sioje organizacijoje?

Asymptotic significances are displayed

The significance level is 05
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17 PRIEDAS

Kruskal — Wallis testo rezultatai kompetencijos ugdymas ir uzimamos pareigos

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test sig. Decision
The distribution of Kaip daZnai
Rastanyy 3 maty laikotarpyje Jis .
dal wavots mokymuose, s 'g:gpgr‘dg”‘ Retain the

1 i HEbalEm K e == 261 null
R R Cre s hypothasis
karimas is the same across Walis Fost
categories of Jasy pareigos
The distribution of I<aip daZnai
pastaryjy 3 maty laikatarpyje Jas .
daldwavolg mokymunss. kit buve indspandant Retain the

2 omos emiau iSvardintos Samples 425 null
kDmpElEm:uDs'P organizuctumas is Ao hypothesis
the same acrass categaries of Jisy
parsiges
The distribution of Kaip daZnai
pastaryjy 3 maty laikotarpyje Jas g
dal&/vavme T T L indepandant Retain the

3 omos Zemiau iSvardintos Kmsﬁalr 329 null
kumﬁelgncuus? patikimumas ir Hruskal hypothesis.
atsakingumas is the same across
categaries of JOsy pareigos
The distribution of I<aip daZnai
pEstanyy 3 mety lakotapyle J0S  jngapendsnt et

alyvavols mokym ir buve sject the

4 ugdomos Zemiau isvardintos Zamples o1 pall
Karmpetencios?: analize i hypothesis
Bagtindimas o the Same across Wallis Test
Eategories of Jasy pareigos
The distribution of I<aip daZnai
pastanyy 3 mety lalkotapyia JIs  ingspandsnt eaioetih

alyvavois mokymuose. kur buva sject the

5 ugdomos Zemigu isvardintos Pl 016 | null
kompetencijos?: komunikacija is bl hypothesis
the same across categories of Jasy Vvallis Test
parsigos
The distribution of Kaip daZnai
gastanly ST S spanasn et the

6 ugdomos Zsmiau iSvardintos  camplas 027 pull
kompetencijos?: strateginis poZioris e hypothasis
is the same across categaries of allis Tes
Jasy parsigos
The distribution of I<aip daZnai
pstanyy 3 mety laikotarpye Jas indspendint eioct i

alyvavols mokym ir buve sject the

7 ugdomos Zemiau iSvardintos Jamples 027 null
kompetencios?: veiklos valdymas (el hypothesis
is the same across categories of Bl =S
Jasy parsigos
The distribution of Kaip daZnai
Rastany 3 mety lakotaroyie Jas 1 gopondant
dalyvavole mokym Eot bive no=pendent- Raject the

8 ugdomos Zamisa Svardintos Zamples 000
kompetencijos?. lyderysts is the ez,
same across categories of Jusy Wallis Test
pareigos
The distribution of I<aip daZnai
pEstanyy 3 mety lakotapyle 05y gopondent etainih

alyvavols mokym buva stain the

9  ugdomos Zemiau iSvardintos Samples 81 null )
kompetsncijos?: politinis Sl hypothasis
iZvalgumas is the same across el ek
‘categories of Jasy pareigos
The distribution of I<aip daZnai
salslauﬂxf 3 mety lakotarpyie JGs  ingependent Cotoin i

alyvavols mokymuose, kur buvo stain the

10 omos Zemiau iSvardintas Zampls 186 null
knmpelancunsv infarmacijos Wil Test hypothesis.
valdymas is the same across
categoriss of Jasy parsigos
The distribution of Kaip daZnai
Ealsmw‘; 3 maty laikotaryie JO5 1y gopandant -

alyvavols_mokymuose, kur biva stain the

11 fommie) ST (e Tt Samplog 748 null
kompetancios?: onentacia | klienta E hypothesis.
is the same acrass categories of  vallis Test
Jasy parsigos
The distribution of I<aip daZnai
Ealstaluﬁf 3 mety lalkotarpyie JOS  indepondant Cotoin i

alyvavels mokymuose, kur buve stain the

12 omos emiau iSvardintos amplas 208 null
KOrmpet e os . ry S finkio kal: hypothesis
krimas is the same across Wallis Test
categories of Jasy pareigos
The distribution of Kaip daZnai
galslall,mta 3 mety laikGtarye a5y gepandent et i

alyvavots mokymuose, kur buvo sject the

13 omos Zemiau iSvardintas Al 024 nu
e Cen e - hypothesis
is the same across categoriss of  v/allis Test
Jusy parsigos
The distribution of Kaip daZnai
Ealstaluﬁf 3 maty laikatapyie J0S  gopandant. etainih

alyvavols mokymuose, kir biva stain the

14 omos Zemiau iSvardintos Zamples 102 null
Kompetancioas: tarpKultdring hypothesis
Kombnikacis 1s the same across  Wallis Test
categaries of Jasy pareigos
The distribution of I<aip daZnai
Rastanuy 3 maty laikotarpyjs Jas g
dalé/vavnle mokymunse kot buve independent Retain the

15 omos Zemiau iSvardintos Samplh 499 null
S Lt e bl hypothesis
is the same across categories of  valis Test
Jusy parsigos
The distribution of Kaip daZnai
pastanjy 3 mety laikotarpyje Jis
dalyvavols mokymuose, ki o [ndependant- Retain th

16 omos Zemiau isvardintos Samples 376 narn e
Kompotancioas. kantralos i Kruskal- - ol hesis
prieZidros proceso valdymas is the  Wallis Test P
Same across catsgories of Josy
parsiges
The distribution of Kaip daZnai
pastanyy 3 mety laikotarpyje Jas  Indopandent-

17 dalyvavois mokym ot ouve Samples B
e Nz ol e i Kruskal: : LI .
kompetencijos?: jtaka is the same  Wallis Test ¥R .
across categefies of Jisy parsiges.

Asymptotic significances are displayed.

The significance level is ,08
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18 PRIEDAS

Mann — Whitney testo rezultatai kategoriju ugdymas organizacijoje ir lytis

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The distribution of Kaip daZnai Jdsy Independent-
arganizacijoje E{fra ugdomi Zemiau Samples Retain the
iSvardinti aspektai?: komunikavimas Mann- A27 null
Is the same across categories of Whitney U hypothesis.
Lytis. Test
The distribution of Kaip daznai Jisy Independent-
organizacijoje yra ugdomi Zemiau Samples Fetain the
igvardinti aspegtai?: orientacija j Mann- 24 null
komandg is the same across Whitney U hypothesis.
categories of Lytis. Test
The distribution of Kaip daznai Jisy Independent-
organizacijoje yra ugdomi Zemiau Samples Reject the
iSvardinti aspektai?: démesys Mann- L01T  null
klientui is the same across Whitney U hypothesis.
categaories of Lytis. Test
The distribution of Kaip daZnai Jisy Independent-
organizacijoje yra ugdomi Zemiau Samples Retain the
iSvardinti aspeatai?: darbuotojy Mann- 257 null
valdymas is the same across Whitney U hypothesis.
categories of Lytis. Test
The distribution of Kaip daznai Jisy Independent-
organizacijoje yra ugdomi Zemiau Samples Retain the
iSvardinti aspegtai?: problemy Mann- JA96  null
sprendimas is the same across Whitney U hypothesis.
categories of Lytis. Test
The distribution of Kaip daznai Jisy Independent-
organizacijoje Era ugdomi Zemiau Samples Fetain the
isvardinti aspektai?: orientacija | Mann- 073 null
rezultatus is the same across Whitney U hypothesis.
categories of Lytis. Test
The distribution of Kaip daZnai Jisy Independent-
organizacijoje E{fra ugdomi Zemiau Samples Retain the
iSvardinti aspektai?: organizavimas  Mann- 185 null
ir planavimas 1s the same across Whitney U hypothesis.
categories of Lytis. Test

Asymptotic significances are displayed. The significance level is 05,
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19 PRIEDAS

Kruskal — Wallis testo rezultatai kategoriju ugdymas organizacijoje ir amzZius

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The distribution of Kaip daZnai Jisy
organizacijoje Era ugdomi Zemiau ngnpelggent— REﬁECt the
iSvardinti aspektai?. komunikavimas Kr E | 005 nu
is the same across categaries of ‘u“-:’;ﬁisa'l:est hypothesis.
AmZius.
The distribution of Kaip daZnai Jisy :
organizacijoje Era ugdami Zemiau Iggfnpelggem REﬁECt the
igvardinti aspektai?: orientacija HrusEaI- 015 nu
lkkomandg is the same across Wallis Test hypothesis.
categories of AmZius.
The distribution of Kaip daZnai Jisy
organizacijoje yra ugdomi Zemiau ggfnpelggent- Reject the
isvardinti aspektai?:. démesys I{ruaﬂal- 019 null
klientui is the same across Wallis Test hypothesis.
categories of AmZius. allls Tes
The distribution of Kaip daznai Jisy
organizacijoje Era ugdomi Zemiau ggfnpelggent- Reﬂlect the
igvardinti aspektai?: darbuotojy Kr E | 013 nu
valdymas is the same across ‘u“-:“:ﬁisa'l:est hypothesis.
categories of AmZius.
The distribution of Kaip daZnai Jasy :
organizacijoje Era ugdomi Zemiau Isndepelndent Reﬁect the
iSvardinti aspektai?: problemy I{?urgﬂael-s 001 nu
sprendimas is the same across Wallis Test hypothesis.
categories of AmZius.
The distribution of Kaip daznai Jisy
organizacijoje Era ugdomi Zemiau ggfnpelggent- Reﬁect the
igvardinti aspektai?: orientacija Kr E | 003 ' nu
rezultatus is the same across ‘u“-:“:ﬁisa'l:est hypothesis.
categories of AmZius.
The distribution of Kaip daZnai Jasy :
organizacijoje Era ugdomi Zemiau Isndepelndent Reﬁect the
iSvardinti aspektai?: organizavimas I{?urgﬂael-s 018  nu
ir planavimas is the same across Wallis Test hypothesis.
categories of AmZius.

Asymptatic significances are displayed.

The significance level is 05.
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20 PRIEDAS

Mann — Whitney testo rezultatai kategoriju ugdymas organizacijoje ir i§silavinimas

Hypothesis Test Summary
Null Hypothesis Test Sig. Decision

The distribution of Kaip daZnai Jisy Independent-

organizacijoje E(fra ugdomi Zemiau Samples Retain the
1 isvardinti aspektai?. komunikavimas Mann- B85 null

Is the same across categories of Whitney U hypothesis.

Jasy igsilavinimas. Test

The distribution of Kaip daZnai Jisy Independent-

organizacijoje Era ugdomi Zemiau Samples Retain the
2 isvardinti aspektai?: orientacija | Mann- 302 null

komanda is the same across Whitney U hypothesis.

categories of JOsy iSsilavinimas. Test

The distribution of Kaip daZnai Jdsy Independent-

organizacijoje yra ugdomi Zemiau Samples Retain the
3 isvardinti aspektai?. démesys Mann- 968 null

klientui is the same across Whitney U hypothesis.

categories of Jasy iSsilavinimas. Test

The distribution of Kaip daZnai Jasy Independent-

organizacijoje El'a ugdomi Zemiau Samples Retain the
4 isvardinti aspektai?: darbuotojy Mann- 719 null

valdymas is the same across Whitney L hypothesis.

categories of Jdsy iSsilavinimas. Test

The distribution of Kaip daZnai Jasy Independent-

organizacijoje E{fl'a ugdomi Zemiau Samples Retain the
5 idvardinti aspektal?: problemy Mann- 910 null

sprendimas is the same across Whitney U hypothesis.

categories of Jdsy iSsilavinimas. Test

The distribution of Kaip daZnai Jasy Independent-

organizacijoje El'a ugdomi Zemiau Samples Retain the
6 isvardinti aspektai?: orientacija | Mann- G364 null

rezultatus is the same across Whitney L hypothesis.

categories of Jasy iSsilavinimas. Test

The distribution of Kaip daZnai Jasy Independent-

organizacijoje E{tra ugdomi Zemiau Samples Retain the
T isvardinti aspektai?; organizavimas  Mann- 557 null

ir planavimas is the same across Whitney U hypothesis.

categories of JOsy igsilavinimas. Test
Asymptotic significances are displayed. The significance level is 05,
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21 PRIEDAS

Kruskal — Wallis testo rezultatai kategoriju ugdymas organizacijoje ir darbo stazas

Hypothesis Test Summary

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The distribution of Kaip daZnai Jasy
organizacijoje yra ugdomi Zemiau Independent- :

1 igvardinti aspegtai?: komunikavimas Samples 042 Reljlect the
is the same across categories of Kruskal- : E“ othesis
Jisy darbo staZas Sioje Wallis Test yP :
organizacijoje?.

The distribution of Kaip daZnai Jasy
organizacijoje yra ugdomi Zemiau Independent- Retain the

2 i8vardinti aspektai?: orientacija | Samples 730 null
komandg is the same across Kruskal- ' hvothesi
categories of Jasy darbo staZas Wallis Test ypothesis.
Sioje organizacijoje?.

The distribution of Kaép daznai Jasy - ’
organizacijoje yra ugdomi Zemiau ndependent- -

3 igvardinti aspegtai?: démesys Samples 134 Eﬁﬁam the
klientui is the same across Kruskal- ' T
categories of Jasy darbo staZas Wallis Test yF '
Sioje organizacijoje?.

The distribution of Kaip daZnai Jasy
organizacijoje yra ugdomi Zemiau Independent- ;

1 igvardinti aspegtai?: darbuotojy Samples 389 Reltlaln the
valdymas is the same across Kruskal- ' Eu othesis
categories of Jasy darbo staZas Wallis Test yP '
Sioje organizacijoje?.

The distribution of Kaip daZnai Jasy
arganizacijoje yra ugdomi Zemiau Independent- Reigct the

5 iSvardinti aspektai?: problemy Samples 031 nuHI
sprendimas is the same across Kruskal- ' hvoothesi
categories of Jasy darbo staZas Wallis Test ypothesis.
Sioje organizacijoje?.

The distribution of Kaip daZnai Jasy
arganizacijoje yra ugdomi Zemiau Independent- Retain the

g I[Svardinti aspektai?: orientacija | Samples 109 null
rezultatus is the same across Kruskal- ' hvothesi
categories of Jasy darbo staZas Wallis Test ypothesis.
Sioje organizacijoje?.

The distribution of Kaép daznai Jasy nd y
organizacijoje yra ugdomi Zemiau ndependent- -

7 igvardinti aspegtai?: organizavimas ~ Samples 289 Eﬁﬁam the
ir planavimas is the same across Kruskal- ' T
categories of Jasy darbo staZas Wallis Test yF '
Sioje organizacijoje?.

Asymptatic significances are displayed. The significance level is 05,
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22 PRIEDAS

Kruskal — Wallis testo rezultatai kategoriju ugdymas organizacijoje ir uZimamos pareigos

Hypothesis Test Summary
Null Hypothesis Test Sig. Decision
The distribution of Kaip daZnai Jisy
organizacijoje Izfra ugeomi Zemiau ggfnpelggent- Retain the
iSvardinti aspektai?: komunikavimas K E | 08 null
is the same across categories of “u“-:’:ﬁisaT-est hypothesis.
Jisy pareigos.
The distribution of Kaip daZnai Jasy i
organizacijoje ﬁfra_ugdl:_umi Zemiau ggfnpelgsdent FEEH'lect the
iSvardinti aspektai?: orientacija | Kruskal- 031 nu
lkkomandg is the same across ; hypothesis.
- ~ - Wallis Test
categories of JOsy pareigos.
The distribution of Kaip daZnai Jisy
organizacijoje yra ugdomi Zemiau ggfnpelggent- Retain the
iSvardinti aspektai?: démesys Krusksl- 118 null
klientui is the same across Wallis Test hypothesis.
categories of Jsy pareigos. allis 1es
The distribution of Kaip daZnai Jisy
organizacijoje ﬁfra ugdomi Zemiau ggsnpelgsdent Retain the
iSvardinti aspektai?: darbuotojy Kr E | B8  null
valdymas is the same across fuska hypothesis.
: - : Wallis Test
categories of JOsy pareigos.
The distribution of Kaip daZnai Jisy i
organizacijoje Iifra ugdomi Zemiau Isndepelndent Retain the
iSvardinti aspektai?: problemy If{?urg aEI:S 835 null
sprendimas is the same across ; hypothesis.
: = ; Wallis Test
categories of JOsy pareigos.
The distribution of Kaip daZnai Jisy
organizacijoje Era ugdomi Zemiau ggsnpelgsdent Retain the
iSvardinti aspektai?: orientacija | Kr E | 739 null
rezultatus is the same across “-.-“:’:ﬁisa'l:est hypothesis.
categories of JOsy pareigos.
The distribution of Kaip daZnai Jisy i
organizacijoje Iifra ugdomi Zemiau Isndepelndent Retain the
iSvardinti aspektal?: organizavimas I{?urg aEI:S S04 null
ir planavimas is the same across Wallis Test hypothesis.
categories of JOsy pareigos.

Asymptotic significances are displayed.

The significance level is 05,

119



Forma patvirtinta Mykolo Romerio universiteto
Senato 2012 m. lapkri¢io 20 d. nutarimu Nr.1SN-10

PATVIRTINIMAS APIE ATLIKTO DARBO SAVARANKISKUMA

2017 - 04 - 07
Vilnius

AS, Mykolo Romerio universiteto (toliau — Universitetas),

Politikos ir vadybos fakulteto, vadybos instituto, viesojo administravimo programos

(fakulteto / instituto, programos pavadinimas)

Studentas (-¢)  Jurgita Cesnuleviciaté

(vardas, pavardeé)

patvirtinu, kad §is rasto darbas / bakalauro / magistro baigiamasis darbas

»Darbuotojy ugdymas vieSojo sektoriaus institucijose: pokyciai peréjus prie kompetencijy modelio*:

1. Yra atliktas savarankiSkai ir sgZiningai;

2. Nebuvo pristatytas ir gintas kitoje mokslo jstaigoje Lietuvoje ar uzsienyje;

3. Yra paraSytas remiantis akademinio raSymo principais ir susipazinus su raSto darby

metodiniais nurodymais.

Man Zinoma, kad uZ sgziningos konkurencijos principo pazeidimg — plagijavima studentas gali

biiti Salinamas 1§ Universiteto kaip uz akademinés etikos pazeidima.

(parasas) (vardas, pavardé)
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