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SANTRAUKA

Anzelika Karkliuviené, Giedré Simaityté

Mokymas ir kvalifikacijos kélimas Valstybinéje mokesciy inspekcijoje: apklausos tyrimo
duomenys (Siauliy ir PanevéZio apskri¢iy pavyzdZiu).

Magistro darbas

Magistro darbe mokymas ir kvalifikacijos kélimas analizuojamas remiantis mokymosi visa
gyvenima bei besimokancios organizacijos koncepcijomis. Konceptualiojoje dalyje buvo
1Sanalizuotos ir susistemintos jvairiy Lietuvos ir uzsienio autoriy teorijos mokymo ir kvalifikacijos
kélimo aspektu, ju reikSmé ziniy vadybos kontekste; aptarti mokymo procesas ir kvalifikacijos
kélimo sistema, pateikti modeliai ir metodai bei ju taikymo galimybés; pateikta besimokancios
organizacijos bruozy raiska ir juy santykis su darbuotojy kvalifikacijos kélimu. Darbe pateikiami
atliktos darbuotoju apklausos tyrimo rezultatai. Apklausoje dalyvavo 462 respondentai, dirbantys
Valstybinéje mokeséiy inspekcijoje Siauliy ir PanevéZio apskrityse. Tyrimas atskleide Sios
organizacijos darbuotojy ir vadovy pozitir] 1 mokymasi ir kvalifikacijos kélima. Patvirtinamos
autoriy suformuluota hipoteze, kad darbuotojy mokymas ir kvalifikacijos kélimas yra neatsiejami
besimokancios organizacijos kiirimo, vystymo, tiksly pasiekimo ir rezultatyvumo veiksniai.

SUMMARY

Anzelika Karkliuviené, Giedré Simaityté

Learning and training in the State Tax Inspectorate: Survey Researching Material (for
Example of Siauliai and Panevezys Districts).

Master’s work

This Master’s final paper analyzes learning and training in the context of lifelong learning and
learning organization. The paper presents the results of theoretical and empirical surveys of
Lithuanian and foreign scientists in the field of learning and training, there significance in
development of knowledge management; discusses theoretical system, models and methods of
learning and training; shows the expression of learning organization’s features and there
relationship to the elevation of employee’s learning and training. The paper presents the results of
Survey Researching. There were questioned 462 respondents from Siauliai and Panevezys Districts
State Tax Inspectorate. Research showed what the attitude of employers is and leaders to the
employee’s learning and training. Hypothesis has been proved: the elevations of employees’
competencies are inextricable from the development of organization, achieving goals and high
result.
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IVADAS

Lietuvai siekiant demokratizuoti visuomeng, plétojant rinkos ekonomika, Sie teigiami
poslinkiai reikalauja esminiy pasikeitimy visose gyvenimo srityse. Didesniy gamtos turty Lietuvoje
néra, todel auksto iSsilavinimo ir kvalifikuoti Zmonés — pagrindinis miisy valstybés turtas. Daugelio
imoniy veiklos galutin rezultata neretai nulemia joje dirbantys Zmonés. Jei jie noriai
bendradarbiauja, siekia bendry tiksly, sistema visada tobuléja ir visada biina gyvybinga bei klestinti,
jei atskiras zmogus to nedaro — sistema nyksta. Pasikeitus techninéms ekonominéms,
organizacinéms salygoms, did¢jant konkurencijai, rinka reikalauja vis didesnés personalo
kvalifikacijos. Siandien i§ esmés iSaugo mokymo, kvalifikacijos kélimo vaidmuo. Tai savo ruoztu
turi jtakos kvalifikuoto personalo vertei, kuri nuolat didéja.

Norédama sukurti sékmingai dirbancia ir perspektyvia organizacija, jos vadovybé turi suvokti,
kad technikos naujoviy ir aplinkos pokycCiy tempai neiSvengiamai spartés, todél skatins ir pacia
organizacija tobuléti. Besimokanti organizacija skatina savo narius nuolat mokytis ir tobuléti,
siekdama aukstesnés darbo kokybés.

Mokymasis ir kvalifikacijos kélimas naudingas tuo, kad padeda rasti jvairiy problemy
sprendimus; padidina darbinés veiklos verte ir darbo naSuma; sustiprina darbuotojo pasitikéjima
savo jégomis; sukuria platesnes perspektyvas karjerai, skatina motyvacijos augima ir didina
lankstuma; garantuoja organizacijos nariy reikiamo kvalifikacijos lygio palaikyma. Kvalifikacijos
kélimas svarbus darbuotojams ir darbdaviams, nes leidzia suvienodinti ka tik parengty ir seniau
parengty specialisty profesini iSsilavinima. Taciau pas mus personalo mokymui skiriamas
nepakankamas démesys, organizacijos vadovai turéty biiti suinteresuoti kurti vieningas darbuotoju
mokymo ar kvalifikacijos tobulinimo programas.

Savo darbuose kvalifikacijos problemai nemazai démesio skyré ir Lietuvos mokslininkai: B.
Leoniené, B. Martinkus, A. Sakalas, A. Savaneviciené, V. Silingiené, P. Vanagas ir kiti. Pirmaisiais
Lietuvos nepriklausomybés atkiirimo metais imonés 1¢Sos skirtos mokymui buvo laikomos
neprivalomos ir buvo siekiama jgyti darbui pasirengusi darbuotoja. Mokymo efektyvumo
ivertinimas tai labai aktualus klausimas, kuriuo siekiama, jog iSmokti mokymosi metu dalykai biity
pritaikyti kasdieningje praktikoje, tuomet 1€Sos skirtos mokymui tampa atsiperkancia investicija.
Taciau jei imon¢je vadybos ir vertinimo sistemos néra pakankamos ir sutvarkytos, pats mokymas
nesusietas su uzsibréztais tikslais, mokymas atliecka motyvacing funkcija, tai ir naudinga, bet ne
visada veiksminga. Finansiskai jvertinti mokymo atsiperkamuma néra paprasta, nes tai nematerialu.

Mokymas turi buti siejamas su jmonés kompetencijy ugdymu, kai imonés investuoja ne tik 1



specialisty ziniy igijima, bet i ju kompetencija apskritai. Kompetencija - tai zinios ir jgiidziai,
kuriuos darbuotojai realiai taiko praktikoje.

Darbdaviai, priimdami darbuotojus | darba, privalo suprasti, kad samdo ne igtidzius, bet
asmenybg ir intelekta. Kvalifikuoti specialistai rinkdamiesi bendrove atkreipia démesi i daug
dalyky, pirmiausia s¢kmingai dirbti daug lengviau imong¢je, kurioje sukurta ir s€kmingai veikia
motyvavimo sistema, o jai vadovauja kompetentingi vadovai. Biisimiems darbuotojams apie imonés
s¢kmingai veikiancias sistemas reikia pranesSti 1§ karto, nes tai padéty pritraukti geresnius
specialistus.

Intelektas yra svarbus, bet ne pats pagrindinis bruozas, lemiantis darbuotojo karjera. Ugdyti
emocing kompetencija privalo kiekvienas, nesvarbu, ar tai biity aukSciausiojo lygio vadovas, ar
zemutinés grandies darbuotojas. Laisvosios rinkos konkurencijos salygomis, kai visuomené tampa
demokratisSkesné, Zzmonés dazniau drista sakyti tai, ka 1§ tikro galvoja. Moké&jimas iSgirsti,
iSklausyti, laikytis duoto Zodzio, pasitikéjimas ir atvirumo ugdymas — tai kertinés vertybés.

Moksliné problema. Personalo mokymo — ugdymo — lavinimo svarba nagrinéja ivairls
autoriai. Analizuojami mokymo ir kvalifikacijos kélimo pokyciai, kuriuos lemia ekonomings,
politings, socialinés salygos. Kaip pazymi dauguma mokslininky, kvalifikacijos kélimas suteikia
nauda tiek individui, tiek organizacijai. Tai tampa atsaku i nedarbo bei kvalifikuotos darbo jégos
truikumo problemas. Tuo paciu — tai vienas svarbiausiy vadybos uzdaviniy — darbuotojy ugdymas
yra glaudziai sietinas su Mokymosi visa gyvenima strategijos tikslais ir uzdaviniais. Remiantis
oficialigja statistika, Lietuvos dirbanciy asmeny iSsilavinimas gana aukStas. Asmenys, baige
viduring ar aukstesng mokslo pakopa, sudaro 80 proc. darbo jégos, o iSsivysciusiose ES Salyse —
2/3. Taciau daugumos Siy asmeny kompetencija tik i§ dalies atitinka laisvos rinkos ekonomikos
keliamus reikalavimus. Tik nedidel¢ dalis suaugusiy dalyvauja tgstinio mokymosi programose. Be
to, isitvirtinti darbo rinkoje sunkiau nes Lietuvoje oficialiai neiteisinamos ir nepripazistamos
neformaliai ir neoficialiai {gytos Zinios. Suaugusiyjy nuolatinio mokymosi galimybiy plétojimas yra
svarbi progreso salyga tiek valstybes, tiek atskiry individy lygiais. Kaip ir kity sri¢iy plétrai, taip ir
testinio mokymo plétrai yra svarbiis jvairiis tyrimai. Biitent tokiy tyrimy trikumas ir nusako
magistro darbo problematiskuma.

Tyrimo objektas: Darbuotoju mokymas ir kvalifikacijos kélimas organizacijoje.

Tikslas: IStirti ir iSanalizuoti mokymo ir kvalifikacijos kélimo aspektus pasirinktos
organizacijos pavyzdziu.

UZdaviniai:

— apibrézti besimokancios organizacijos savoka ir reikSme;
- apibrézti mokymo ir kvalifikacijos kélimo savokas ir ju reikSme;

— apibrézti nuolatinio mokymosi savoka ir reikSme;
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- istirti Siauliy apskrities ir Panevézio apskrities VMI darbuotojy mokymasi ir
kvalifikacijos kélima;

- atskleisti darbuotoju pozitiri i mokyma ir kvalifikacijos kélima;

— nustatyti kokie geb&jimai reikalingi specialistui darbe;

- atskleisti, kokiomis priemonémis organizacijoje siekiama mokyti darbuotojus ir
kelti ju kvalifikacija.

Hipotezé: Darbuotojyu mokymas ir kvalifikacijos kélimas yra neatsiejami besimokancios
organizacijos kiirimo, vystymo, tiksly pasiekimo ir rezultatyvumo veiksniai;

Tyrimy bazé: Uzdaviniy igyvendinimui buvo atlikta mokslinés literatiros, moksliniy
straipsniy, teisinés bazés nagrinéjama tema analizé. Darbe naudotasi Zodynais, internetiniais
Saltiniais. Atliktas tyrimas, naudojant anketing respondenty apklausa. Tyrime dalyvavo 462
respondentai i§ Siauliy apskrities ir PanevéZio apskrities Valstybinés Mokeséiu Inspekcijos (toliau
AVMI). Tyrimas vyko 2006 spalio — 2007 sausio ménesiais.

Tyrimo duomeny apdorojimui naudojama antriniy duomeny bei pirminiy tyrimo duomeny
analiz¢, naudota SPSS — 11 programin¢ jranga.

Rezultaty naujumas, jy teorinis ir praktinis reikSmingumas. Pastaruoju metu visuomenéje
vykstantys ekonominiai ir socialiniai poky¢iai kelia naujus reikalavimus dirbantiesiems. Tad
palaipsniui ima jsitvirtinti nuolatinio mokymosi id€ja, kuri darbinéje veikloje gali biiti realizuojama
per kvalifikacijos kélima. Savoka ,,suaugusiyjy Svietimas* beveik prie§ trisdeSimt mety buvo tvirtai
siejama su sgvokomis: ,,Svietimas visa gyvenima™ ir ,.griztamasis mokymasis*“. Dabar tai tampa
savokomis: mokymasis visq gyvenimq, besimokanti organizacija ir besimokanti visuomenée.
Mokymasis ir kvalifikacijos kélimas naudingas ir individui, ir organizacijai. Individui naudingas dél
to, kad padeda rasti jvairiy problemy sprendimus; padidina darbinés veiklos vertg ir darbo naSuma;
sustiprina darbuotojo pasitikéjima savo jégomis; sukuria platesnes perspektyvas karjerai; formuoja
geresnj organizacijos klimata. Darbuotoju mokymasis ir kvalifikacijos kélimas organizacijai
naudingas, nes skatina motyvacijos augima ir didina lankstuma; garantuoja organizacijos nariy
reikiamo kvalifikacijos lygio palaikyma.

Siame darbe nagrinéjami mokymo ir kvalifikacijos kélimo sistemos aspektai. Teoriné analizé
parodé, kad Lietuvos ir pasaulio mokslininkai teigia, jog mokymas — centriné organizacijos kultiiros
vertybé, padedanti individams ir organizacijoms prisitaikyti prie kintancios aplinkos. Darbuotoju
kvalifikacijos kélimas, kaip Siuolaikinis atsakas { nedarbo bei kvalifikuotos darbo jégos trikumo
problemas, yra ir atskiro Zmogaus, ir organizacijos interesy sankirtoje. Tyrimas parod¢, kad 90
procentuy darbuotoju mano, kad ju profesinéje veikloje reikia mokytis visa gyvenima. Darbuotoju
mokymasi skatina istaigoje diegiamos naujos technologijos, nauji klienty bei darbuotoju poreikiai ir

reikalavimas siekti aukStos darbo kokybés.
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Darbo rezultatais gali pasinaudoti AVMI vadovai, asmenys, atsakingi uz personalo mokymo

ir kvalifikacijos tobulinimo organizavima.

Baigiamojo darbo autorés dalinius darbo rezultatus publikavo konferenciju medziagos
rinkiniuose:
1. Ziniy vadybos reik§mé moderniai organizacijai Lisabonos strategijos kontekste (2006). Lietuvos
aukstyjy mokykly vadybos jaunyjy mokslininky konferencijy darbai. Kaunas: VDU, p. 99 — 103.
2. Mokymas ir kvalifikacijos kélimas: samprata ir reikSmé nuolatinio mokymosi aspektu (2007).
Ekonomikos ir vadybos aktualijos. 7-oji studenty moksliniy darby konferencijos medziaga. Siauliai:

Su.
Magistranciy pasiskirstymas darbo dalimis — bendros darbo dalys: jvadas, apklausos tyrimo

duomeny analizé, i§vados, sitilymai. Giedré Simaityté: Mokymas ir kvalifikacijos kélimas vadybos

teorijos aspektu. Anzelika Karkliuviené: Personalo mokymo ir kvalifikacijos kélimo sistema.
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1. MOKYMAS IR KVALIFIKACIJOS KELIMAS VADYBOS TEORIJOS ASPEKTU

1.1. Besimokancios organizacijos samprata ir ypatumai

»Pereinamojo laikotarpio arba ,veéluojancios* (angl. latecomers) valstybés, siekdamos
ekonomikos konkurencingumo ir pilieiy gyvenimo kokybés augimo globalizacijos salygomis,
susiduria su daugeliu i$$tkiy, 1§ kuriy bene esminis — besimokancios visuomenés sukiirimas.
Besimokancioje visuomengje turi biiti sukurtos salygos kiekvieno jos nario nuolatiniam mokymuisi,
siekiant prisitaikyti prie nuolat kintanciy specializuoty kompetencijy ir darbo vietos reikalavimy”
(Juceviciené, Bagdonas, Jucevicius, 2003).

Sékmingos investicijos 1 ki — tai ne tik investicijos i modernius jrengimus ir statybas — tai
pirmiausia investicijos i Zzmogiskaji kapitala. Zmonés turi sugebéti aptarnauti naujas technologijas,
teikti modernius patarnavimus, priimti ekonomiskus, Siuolaikinius reikalavimus atitinkancius
sprendimus. Organizacijos — tai sudétingi tinklai, sumegzti i§ Zmoniy tarpusavio santykiy. Juy
veiklos galutinj rezultata visada nulemia Zzmonés. Norédama sukurti ir iSlaikyti sékmingai dirbancia
ir perspektyvia imong, jos vadovybé turi suvokti, kad, sparté¢jant aplinkos pokyc¢iu tempams ir
technikos naujovéms, imoné¢ turés tobuléti. Pertvarkydama savo struktira ir sieckdama aukstesnés
darbo kokybés, imoné ragina savo darbuotojus nuolat mokytis ir kelti kvalifikacija. Sio tipo jmonés
vadinamos nuolat besimokanciomis. Sékmingai dirba tos imoné¢s, kurios grei¢iausiai mokosi ir
sparCiai diegia naujoves. Besimokanti jmoné skatina savo narius nuolat mokytis bei kelti
kvalifikacija.

Besimokancios organizacijos koncepcija iSplétojo Peter M. Senge (1990) apie 1990-uosius
metus ir apra$¢ knygoje ,,Penktoji disciplina: besimokancios organizacijos menas ir praktika®.
Besimokanti organizacija: 1) sukuria darbuotojams tinkama aplinka, apripina veikla ir
galimybémis, gerinanCiomis savarankiSka ir grupini mokymasi. 2) nuolat keiCiasi, sujungdama
mokymasi, galimybes ir organizacing plétra (Senge, 1990).

Sis autorius i$skyré esmines disciplinas, charakterizuojan¢iomis besimokanéia organizacija:

—  Profesionalumas arba asmeninis meistriSkumas (personal mastery) — tai individualus savegs
vertinimas ir poreikis tobulinti savo galias pasirinktoje srityje;
—  Mintijimo (mastymo) modeliai (mental models) — tai budai ir keliai, kuriais kiekvienas

Zmogus mato ir interpretuoja pasauli.

—  Bendrai kurta vizija (shared vision) — §ioje procediiroje kiekvienas organizacijos narys jjungia
ir {prasmina nors ir dalelyte savo vizijos;
—  Mokymasis komandose (team learning) — $i disciplina fiksuoja toki Zmoniy grupés mokymasi

kai mokymosi procese sukuriama nauja kokybé¢, t.y. visy turéta patirtis bei nauja informacija
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yra pertvarkoma ir sukuriamas naujas informacinis produktas. Be to, toks mokymosi biidas

laiduoja minciy ir veiksmy susiderinima (sinerginis efektas, ,,susigrojimas‘ );

—  Sisteminis mastymas (systems thinking) — tai konceptualiausia disciplina, apjungianti visas
keturias disciplinas. Ji akcentuoja vientisa matyma. Tai panaSu i schema — karkasa, kur
svarbesnés yra jungtys nei izoliuoti pavieniai elementai.

Siandien daugelis imoniy skiria daug démesio personalui ugdyti, nes naujos organizavimo
formos ir nauja technika reikalauja auksStesnés darbuotoju kvalifikacijos, savi kvalifikuoti
darbuotojai dirba geriau negu nauji, kurie dar turi isitraukti i darba, galimybé tobulintis jmong¢je
atveria darbuotojams perspektyva kilti karjeros laiptais, skatina juos dirbti ir mazina kadry kaita.
Siy imoniy vadovai puikiai supranta galimybiy ir poreikiy mokytis svarba.

Lietuvoje besimokancia organizacija nagrinéja tokie autoriai, kaip A. Sakalas, B.
Simonaitiené, B. Leoniené.

B. Simonaitienés (2003) teigimu, besimokancios organizacijos veikloje skiriami Sie esminiai
bruozai: organizacijos strategijos formavimas, vykdymas vertinimas ir tobulinimas — tai veikla,
kurioje $iandien turi dalyvauti visi organizacijos nariai. Sis dalyvavimas turi biiti samoningas,
organizuojant ji kaip mokymosi procesa: kiekvienas organizacijos narys savarankiSkai masto ir
dirba, iesko biidy tobulinimuisi, tuo paciu tobuléja ir organizacija.

B. Leonien¢ (2001) pateikia tokia besimokancios organizacijos charakteristika (zr. 1 lentelg):

1 lentele

Besimokancios organizacijos charakteristika

Organizacijos tipas Organizacijos bruozai

Stebi aplinka

Supranta naujoviy svarba

Kiekviena nauja uzduotj vertina kaip galimybg mokytis

Nuolat atsinaujina

Idarbina asmenis, nusiteikusius iSmokti naujy darbo metody, igyti naujy igtdziy
Sudaro galimybg darbuotojams adaptuotis ir keistis

Skatina ziniy troskima, smalsuma

Kiekvienam padeda rasti ir iSnaudoti mokymosi galimybes

Kuria mokymosi rémimo sistemas

BESIMOKANTI
ORGANIZACIJA

Organizacijos vadovus traktuoja kaip pavaldiniy tobuléjimo skatintojus
Pripazista ir vertina tuos vadovus, kurie riipinasi savo pavaldiniy tobuléjimu
Mokosi 18 sékmiy ir nesékmiy

Bendram mokymuisi vienija tiekéjus ir vartotojus

Salina mokymosi kliditis

5 Uztikrina mokymasi visose organizacijos grandyse

Saltinis: B. Leoniené (2001). Darbuotojy vadyba.
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Nuolat besimokancios imonés pradinis taskas, yra supratimas, kad Zzinios leidzia pasiekti
sinergijos, t.y. veiksmy susiderinimo, efekta. Imoné mokydama savo dirban¢iuosius, mokosi pati.
A. Sakalas (2003) teigia, kad tai turi biiti atlickama vadovaujantis $iais principais:

— Nuolat besimokanti ijmoné — tai iniciatyvi, spar¢iai besike¢ianti imon¢;

— Mokymo procesas neatsiejamas nuo nuolatinio jmonés veiklos tobulinimo;

— Nuolatinis mokymas neatsiejamas nuo dirbanciyjy elgsenos poky¢iy. Svarbiausias veiksnys,
siekiant pusiausvyros tarp aplinkos ir imonés, yra bendradarbiai, kurie turi ivertinti, ar ju Zinios
atitinka besikeiciancias salygas, ir pasirinkti geriausia mokymo buda;

— Imong yra tikslingo mokymosi rémeéjas ir motyvuotojas;

— Nuolat besimokanti jmon¢ mokosi labai sparciai. Konkurencingumas pasiekiamas tik tada, kai
mokymosi intensyvumas yra didesnis nei vykstantys pokyciai;

— Mokytis 1§ geriausiy — vienas i§ svarbiausiy besimokancios jmongs reikalavimuy;

— Nuolat mokantis orientuojamasi { mokymasi grupése ir betarpiskai darbo vietoje;

— Savarankiskas mokymasis tampa viena i$§ pagrindiniy mokymosi formuy.

Greitai besimokanti organizacija spar¢iai perima naujienas i$ kity Saliy ir jas diegia. S¢kmé
lydi tuos, kurie sugeba greitai apmokyti savo darbuotojus, panaudoti ju aktyvuma ir taip greitai
orientuotis 1 klienty poreikius. Daugumos mokslininky nuomone, besimokanti organizacija
apibiidinama kaip organizacija, kuri siekia palengvinti visy jos nariy mokymasi ir nuolat tobul¢ja
pati. Ja charakterizuoja ir iSskiria biitent tos salygos, kuriomis siekiama palaikyti, skatinti
darbuotojy mokymasi. Apibendrinus besimokancios organizacijos veiklos bruozus, galima pasakyti,
kad visos organizacijos veiklos traktuojamos kaip mokymosi procesas; bendradarbiavimas
akcentuojamas kaip galimybé mokytis; ypa¢ svarbus tampa darbas su informacija. Besimokanti
organizacija pasizymi lankstumu ir iSskirtiniu pozitriu i visy nariy mokymasi. Tai esminiai ir
universaliis besimokancios organizacijos bruozai.

Pasak Peter M. Senge, vien organizacijos savybiy nepakanka — besimokanciai organizacijai
reikia nariy, norin¢iy nuolat tobulinti savo igidzius, kuriant izvalguma ir gebéjimus dirbti kartu
kaip komanda. Besimokanti organizacija yra idealas, vizija. [vairios organizacijos to pasiekia
skirtingais lygiais ir budais. Tai organizacijos, kuriose Zmonés nuolat pleCia savo sugebéjimus
siekdami rezultaty, kuriose iSugdomi nauji ir ekstensyviis mastymo biidai, kolektyviniai siekiai yra
laisvi, 0 Zmonés nuolat mokosi mokytis kartu (Senge, 1990). Panaudodami aukS$ciau apraSytasias

charakteristikas, mokslininkai sukiiré besimokancios organizacijos modeli (zr. 1 pav.).

14



1. Strategijos kiirimas kaip mokymosi procesas
|| Strategija ||

2. Visus organizacijos narius jtraukiantis politikos
formavimas

3. Informacijos prieinamumas —

4. Atsiskaitymo ir kontrolés sistemy
organizavimas naudingu mokymuisi pavidalu —

5. Padaliniy bendradarbiavimas —

BESIMOKANTI
ORGANIZACIJA

6. Lanksti atlygio sistema —

7. Nevarzantios lankscios struktiiros || Struktiiros ||

8. Informacijos apie iSoring organizacijos aplinka
rinkimas

9. Tarporganizacinis mokymas

10. Skatinantis mokymasi organizacijos klimatas |
Mokymosi
galimybés

11. Visiems suteikiamos tobulinimosi galimybés | —

1 paveikslas. Besimokancios organizacijos modelis.

Saltinis: M. Pedler, J. Bugoyne, T. Boydel, (1991). Development in Organizations.

Besimokancios organizacijos modelyje mokymosi galimybes M. Pedler ir kt. (1991) nusako
dvejopomis charakteristikomis ,skatinantis mokymasi organizacijos klimatas* ir ,visiems
suteikiamos vienodos tobulinimosi galimybés*. Mokymosi galimybés yra penktoji, apibendrinanti
vienuolika besimokancios organizacijos charakteristiky, grupé. Daugelio uzsienio mokslininky
teigimu, mokymasis — centriné organizacijos kultiiros vertybé.

Besimokancios organizacijos kiirimas — tai ilgalaikis procesas. Ja kuriant, reikia laikytis
eiliSkumo. IS pradziy reikia suprasti, kad nuolat besimokanti imoné negali atsirasti greitai.
Pirmiausia bitina sukurti besimokancios imonés bazg¢. Turi biiti sukurta darbo viety ir darbuotoju
vertinimo, karjeros planavimo ir rezervo formavimo sistema. Tai leisty suvokti, kiek ir ko reikia
mokytis. Tikrasis ir reikSmingiausias darbas besimokancioje organizacijoje vyksta mokymosi rate,
erdvéje, kurioje mokymasis persipina su praktika, tai vyksta fizinés struktiiros — organizacijos -
viduje. Mokymosi ratas ir veiklos sritis yra viena sistema. Sie abu junginiai veikia vienas kita,
inicijuodami apc¢iuopiamus ir subtilius pokycius, kurie ir pasireiSkia susikiirusioje besimokancioje
organizacijoje (Sakalas, 2003). Remiantis auks$c¢iau iSvardintais besimokancios organizacijos

kirimo etapais, sudaryta besimokancios organizacijos kiirimo proceso schema (zr. 2 pav.).
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Suformuluojami siekiami tikslai, su jais supazindinami
darbuotojai

v

Suformuluojami mokymo planai

A 4

Besimokantiems suteikiama jvairiapusé metodiné pagalba

A 4

Sukuriama reikalinga organizacija

\ 4

Sukuriama darbuotojy motyvavimo sistema

A 4

Sukuriama kontrolés sistema

2 paveikslas. Besimokancios organizacijos kiirimo procesas.

Saltinis: sudaryta autoriy, remiantis A. Sakalas (2003). Personalo vadyba .

Mokymo ir kvalifikacijos kélimo procesai siejasi su organizacijos finansiniais iStekliais.
Priklausomai nuo jy, gali buti pasirenkamas vienas i§ dvieju varianty: - mokymasis yra tik
darbuotojo reikalas, tuomet imon¢ i§ darbuotojo reikalauja tik tam tikros kompetencijos, arba
mokymasis yra jmonés ir darbuotojo bendra problema, tuo atveju darbuotojas rodo iniciatyva
mokytis, o imoné¢ finansiSkai remia. Mokymasis turi biiti tikslingas ir svarbus konkreciai
organizacijai, naujos Zinios turi biiti taikomos organizacijos veikloje. Pakitusi organizacijos, jos
nariy elgsena, veikla, pasiekti norimi rezultatai rodo, kad mokymasis atitiko organizacijos tikslus.
Suformuluotus mokymosi tikslus turéty remti imonés savininkai ir vadovybé, nes kitaip —
numatytas besimokancios organizacijos kiirimas bus tik fiktyvus. Suformavus tikslus, kiiriama
koncepcija, su ja supazindinami imonés darbuotojai. Antrame etape suformuluojami mokymo
planai. Toliau planuojant mokymo procesa, prioritetas suteikiamas kolektyviniam mokymui.
Dirbama grupése, kuriose egzistuoja darbo pasidalijimas ir kooperavimas. Kolektyvinis mokymasis
leidzia iSmokti Zymiai daugiau nei individualus mokymas.

Besimokanc¢ios organizacijos bruozai néra negin¢ijamai nustatyti ir gali buti kei¢iami bei
papildomi. Organizacija, norinti tapti save ugdancia, gali pati nustatyti jai svarbesnius i§ pateiktyju
bruozus ir paliesti ¢ia net nepaminétus. Reikia atsizvelgti ir | tai, kad, esant spartiems aplinkos

pokyc¢iams, ateityje saviugdai ir mokymuisi aktualiais gali tapti nauji organizaciju veiklos aspektai.

16



Apibendrinant galima teigti, kad, norédama sukurti sékmingai dirbanc¢ia ir perspektyvia
imong, jos vadovybé turi suvokti, kad spartéjant aplinkos poky¢iy tempams ir technikos naujovéms,
imon¢ turés tobuléti. Pertvarkydama savo struktiira ir sieckdama aukStesnés darbo kokybés, imoné
ragina savo narius nuolat mokytis ir kelti kvalifikacija, nes nuolatinis Zmoniy mokymasis yra
neiSvengiama S§iy laiky kasdienybé¢. Jis padeda individams ir organizacijoms prisitaikyti prie
kintancios aplinkos. Galima isskirti veiksnius, kurie skatina nuolatos mokytis, bei turéty buti
zinomi besimokanc¢ioms organizacijoms:

— noras semtis ypatingu ziniy ir igtidziy;

— profesinés kvalifikacijos kélimas;

— poreikis geriau aptarnauti klientus;

— efektyvesnis sudétingy situacijy sprendimas;

— noras dalintis su kitais patirtimi,

— vadovy ir savo kolegy pripazinimo poreikis;

— dalyvavimas jgyvendinant organizacijos tikslus;

Apibendrinus besimokancios organizacijos bruozus, galima teigti, kad tokios organizacijos
visos veiklos yra traktuojamos kaip mokymosi procesas, bendradarbiavimas akcentuojamas kaip
galimybé mokytis, kur ypa¢ svarbus tampa darbas su informacija. Besimokanti organizacija
pasizymi lankstumu ir iSskirtiniu pozitiriu { visy jos nariy mokymasi. Esminiai ir universalts
besimokancios organizacijos bruozai — tai mokymosi skatinimas, mokymosi gebéjimu vystymas,

mokymosi tempas, Ziniy kiirimas, pokyc¢iai organizacijoje, jos veikloje, tarpusavio santykiuose.

1.2. Mokymo ir kvalifikacijos kélimo samprata ir reik§mé

Vienoks ar kitoks mokymas reikalingas visiems darbuotojams, tai budas jgauti daugiau
pagrindiniy ziniy apie naujas technologijas bei prapleésti akirati, atneSantis naudos tiek darbuotojui
tiek darbdaviui. ,,Mokymas — tai jvairlis buidai, kaip naujam ir jau dirban¢iam darbuotojui suteikti
igudziy, reikalingy tam tikram darbui atlikti” (Appleby , 2003).

Pasak Gary Dessler (2001), pastaraisiais metais darbuotoju mokymo turinys iSsipléte.
Anksciau, mokant, démesys budavo sutelktas vien tik i darbo igidziy formavima, pavyzdziui,
surinkéjai buvo mokami sulituoti laidus, o mokytojai — sudaryti pamokos plana. Siandien mokymas
gali reiksti ir korekcines priemones, padedancias uzpildyti ziniy spragas, nes igyvendinant kokybés
gerinimo programas 1§ darbuotojy tikimasi, kad jie gebés sudaryti jvairias lenteles bei grafikus ir
analizuoti duomenis. Siandien darbuotojai gali biiti mokomi, kaip suburti komanda, priimti

sprendimus ir kaip bendrauti. O kadangi organizacijos vis labiau techniSkai tobul¢ja, atsiranda
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poreikis suteikti darbuotojams ivairiy techniniy ir darbo kompiuteriu igiidziy, pavyzdziui, i§mokti
personaliniu kompiuteriu parengti spaudinius, ar supazindinti su programuotu projektavimu arba
programuotu jrengimy valdymu (Dessler, 2001).

Kvalifikacija - kaip aiskina “Darbo rinkos terminy ir savoky” Zodynas, tai darbuotojo tam
tikros profesijos, specialybés ivaldymo laipsnis, specialiy ziniy ir darbo igiidziy visuma, kurig
zmogus igijes gali kokybiskai (kompetentingai) dirbti atitinkamos rasies darba. Kvalifikacijos lygis
iSreiSkiamas: darbininky - tarifinémis kategorijomis; tarnautoju - pareiginémis kategorijomis;
mokslo darbuotojy - moksliniais laipsniais ir vardais.

Lietuvos ir uzsienio mokslininkai jvairiai apibudina kvalifikacijos terming (lot.qualificatio:
zmogaus tinkamumo tam tikram darbui laipsni, reikiamu ziniy, igtidziy, patirties tur¢jima. K.
Pukelis ir R. Lauzackas (2001) kvalifikacija apibiidina kaip Ziniy, mokéjimy, sugeb¢jimy, igudziy ir
patyrimo visuma, kuria igij¢gs Zzmogus gali kokybiSkai dirbti atitinkamos rusies ir sudétingumo
darba. D. Blaske (1986) teigia, kad kalbant apie profesing kvalifikacija, galvojama apie igiidzius,
mokéjimus ir Zinias - iSreikStas sugebéjimuy, mokymosi, arba studiju pazyméjimuy forma. Taip pat
Sis autorius sieja du Sios sagvokos vartojimo aspektus — kad ji igyjama mokymosi biidu, o pasireiskia
ir yra plétojama konkrecioje profesinéje veikloje. A. Sakalas (2001), remdamasis vokiskaja
terminologija, teigia, kad personalo mokymas arba kvalifikacijos kélimas tai — suteikimas
darbuotojams kvalifikacijos, reikalingos S§iuo metu ju uzimamoms pareigoms atlikti arba jos
tobulinimas.

Vakary pasaulyje kalbant apie mokymasi ir kvalifikacijos keélima, pabréziama, kad mokymas
siejamas tik su darbuotojo kvalifikacija, kuri reikalinga atlikti Siuo metu uzimamas pareigas, o
kvalifikacijos kélimas (vystymas) — su kvalifikacija, kuri bus reikalinga ateities darbams. UZsienio
literatliros pavyzdziai rodo, jog Japonijos imonése kvalifikacijos kélimas yra nuolatinis procesas.
Tai leidzia idiegus techning naujove (pvz., irengima ar nauja kompiutering programa), iSkart
pradéti sékmingai dirbti (Bucitiniené, 1996). Kita vertus, darbuotojas supranta, kad keldamas
kvalifikacija sustiprina savo saugumo garantijas. Si autoré kvalifikacijos kélima aiskina ir kaip
darbuotojy motyvavimo priemong, kuri placiai taikoma Pranciizijos imonése. ,,Jmonéms darbuotoju
kvalifikacijos kélimas yra priemon¢ panaudoti ir didinti turima darbuotojy potencialg ir sugebéjimas
prisitaikyti prie besikeicianciy aplinkos salygu (Bucitiniené, 1996).

Kaip teigia 1. Bakanauskiené (1998), Lietuvoje darbdaviai daugeliu atveju neinvestuoja | savo
darbuotojus, todé¢l mokymui, kvalifikacijos kélimui ar kitiems panaSiems tikslams skiriamas
minimumas 1éSy, daznai teisinantis ju trikumu. Autorés nuomone, problema slypi tame, kad
pagrindinis vadovy démesys yra skirtinas gamybos klausimams, naujy technologijy isigijimui. Tad

ten, pirmiausia ir yra nukreipiamos 1¢Sos. Kita vertus, 1. Bakanauskien¢ mano, kad nepakankamo
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personalo mokymo priezastimi gali buti tarybinio laikotarpio metu susiformaves neigiamas §ios
veiklos ivaizdis. Juk tada pagal planus visi organizacijos darbuotojai turé¢jo buti tam tikru
periodiSkumu apmokomi. Realiai keldavo kvalifikacija ne tie darbuotojai, kuriems to reikejo, bet
tie, kurie budavo maziau uzsiéme. Taigi, praktiSkai §i veikla buvo atliekama formaliai.

Personalo mokyma lietuviskos organizacijos lygmenyje Bakanauskien¢ I. jvardija kaip
stichini procesa. Pradéjus diegti kompiuterius, organizacijos darbuotojus imta mokyti su jais dirbti.
Susidaré biitinybé uzsienio kalby mokeéjimui — organizacijose pradéta ieSkoti biidy, kaip grei¢iau ju
iSmokti. Taigi, galima teigti, jog Sandien poreiki darbuotoju mokymui apsprendzia tik susidariusi
situacija. [sitikinta, kad daugelyje organizacijuy vyrauja nuostata, kad kvalifikacijos kélimas — paties
zmogaus asmeninis reikalas. 1. Bakanauskienés (1998) teigimu, geriausiu atveju pasitenkinama
trumpalaikiais mokymo metodais: paskaitomis, praktiniais seminarais, konferencijomis,
stazuotémis.

Kvalifikacijos kélimas, kaip Siuolaikinis atsakas i nedarbo bei kvalifikuotos darbo jégos
trakumo problemas, turéty biiti ir atskiro zmogaus, ir organizacijos interesy sankirtoje. Kadangi
darbuotojo mokymas ir kvalifikacijos kélimas yra investicija, labai svarbu, kad Sie dalykai bty taip
pat rimtai vertinami, kaip ir investicijos i nauja technika, technologijas ar patalpas. Taigi,

kvalifikacijos kélimas suteikia nauda tiek individui, tiek organizacijai (zr. 2 lent.):

2 lentelé
Mokymo naudos aspektai
Darbuotojus mokyti Darbuotojui mokytis Mokymosi praktiné nauda
organizacijai naudinga, nes: naudinga, nes:
Didéja darbo efektyvumas ir Igyja naujy igtdziy Didéja uzdarbis, naSumas ir pelningumas, nes
nasumas aukstesnés kvalifikacijos ir turintys rimtesng
motyvacija darbuotojai dirba geriau ir nasiau.
Maz¢ja sanaudos Daugiau galimybiy biiti Maz¢ja kastai ir nuostoliai, nes kvalifikuoti ir
paaukstintam turintys rimtesng motyvacija darbuotojai nuolat

analizuoja savo darba, stengdamiesi mazinti
sanaudas ir nuostolius

Mazgja biitinybé darbuotojus Daugiau galimybiy Geréja veiklos kokybé
priziuréti susidoroti su darbo
problemomis nepatiriant
streso
Ger¢ja darbo kokybé Labiau patenkinti vartotojai, nes organizacija
efektyviai derina vartotojy poreikius su savo
tikslais.
Didé¢ja darbuotojy motyvacija Didéja visuomenés pripazinimas. Investuojant |
darbuotojus, pritraukiami ir geriausi darbuotojai, ir
paslaugy vartotojai
Skatinamas lankstumas Didé¢ja konkurencinis pranasumas, kurio Saltinis —
darbuotojai
Ger¢ja kvalifikacija

Saltinis: Jewell, B.R. (2002). Integruotos verslo studijos.
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Apibendrinant galima teigti, kad mokymasis ir kvalifikacijos kélimas naudingas ir
darbuotojui, ir organizacijai. Darbuotojui naudingas dél to, kad padeda rasti jvairiy problemu
sprendimus, padidina darbinés veiklos verte ir darbo naSuma, sustiprina darbuotojo pasitikéjima
savo jégomis, sukuria platesnes perspektyvas karjerai, formuoja geresni organizacijos klimata.
Darbuotojy mokymasis ir kvalifikacijos kelimas organizacijai naudingas, nes skatina motyvacijos

augima ir didina lankstuma, garantuoja organizacijos nariy reikiamo kvalifikacijos lygio palaikyma.

1.2.1. Nuolatinio mokymosi samprata ir reik§mé

Visuomen¢je vykstantys ekonominiai ir socialiniai pokyciai kelia naujus reikalavimus
dirbantiesiems. D¢l Sios priezasties palaipsniui ima isitvirtinti nuolatinio mokymosi idéja, kuri
darbin¢je veikloje gali biiti realizuojama per kvalifikacijos kélima. Nuolatinis mokymasis yra
naudojamas kaip sinonimas mokymosi visq gyvenimq savokai, jis apibiidina visa gyvenima trunkanti
mokymasi ir apibrézia besimokanciojo vidines galimybes — psichologing nuostata prasmingai
mokytis visa gyvenima.

Mokymosi visa gyvenima savoka pirma karta buvo iSkelta UNESCO konferencijoje 1970 m.
Paulo Lengaardo praneSime “[vadas { mokymasi visa gyvenima”. 1972 m. UNESCO komitetas
iSleido vadinamaja Fauré praneSima “Mokymasis buti”, kuriame buvo jteisinta nauja mokymosi
visa gyvenima politika. Pats terminas “mokymasis visq gyvenimq” atkreipia démesi i laiko
dimensija - { mokymasi periodiSkai arba be perstojo. Taciau tuo paciu atkreiptinas démesys 1
mokymosi veiklos {vairovg, i tai, kad mokymasis yra veikla ir vaidmenys, kuriuos ivairiu metu ir
ivairiose vietose galima keisti, kad mokymasis gali vykti ir vyksta Seimoje, laisvalaikiu,
bendruomenés gyvenime ir kasdieniame darbe.

Mokymosi visa gyvenima procesas prasid¢jo atskirose Salyse 1974m. JAV, 1986 m.
Jungtingje Karalystéje, kaip universitetiniy programy akreditacija bei moduliwkredity
akumuliavimo ir transformavimo procediiros. Véliau issiplété i kitas Svietimo sistemos dalis. 2001
m. Bruges konferencijoje ,,A new approach to mutual recognition of vocational qualifications and
competences buvo svarstomos asmens igyty profesiniy kompetencijy jvertinimo/sertifikavimo
galimybés. Véliau Sie klausimai atsispindéjo 2002 m. Europos Tarybos konferencijoje Barselonoje,
2002 m. Europos Sajungos Saliy - nariy Svietimo ministry konferencijoje Kopenhagoje (Profesinio
rengimo programy perimamumo uztikrinimas: koncepcija, metodika, atvejo studija, 2004).

Kadangi nuolatinis mokymasis yra labai plati savoka, egzistuoja ne vienas apibrézimas,
atspindintis jvairias Sios savokos perspektyvas bei akcentus. Europos Bendrijos apibrézimas teigia,
kad tai yra visa mokymosi veikla, vykstanti visa gyvenima, siekiant tobulinti Zinias, kompetencijas
bei gebéjimus asmeningje, pilietingje, socialingje ir/arba su darbu susijusioje perspektyvoje.
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Mokslin¢je literatiiroje nuolatinio mokymosi terminas aiSkinamas jvairiai. Neretai jis
suvokiamas kaip testinis ugdymas arba nenutrikstamas, visa gyvenima trunkantis mokymasis. Tai
reisSkia, kad iSsilavinimas néra duotas visam gyvenimui, o yra nuolatinio mokymosi visa gyvenima
dalis.
Nuolatinio mokymosi sistema sudaro trys pagrindiniai etapai (Mokymosi visa gyvenima
uztikrinimo strategija, 2004):
1) tai visa gyvenima trunkantis ir mokymasi laiduojantis, formalus mokymasis, vykstantis
Svietimo ir mokslo istaigose;

2) neformalus mokymasis, vyksta Salia pagrindiniy Svietimo ir mokymo sistemy. Jis priklauso
kvalifikacijos tobulinimo sri¢iai, gali buti teikiamas darbo vietose;

3) savaiminis mokymasis, tai natiiralus, kiekviena diena vykstantis mokymasis, jis gali buti
skatinamas gyvenimo, profesiniy aplinkybiy, Seimos ir panasiy salygu.

Nuolatinio mokymosi sistemos sudedamoji dalis yra testinis mokymasis. Jis dazniausiai
suprantamas kaip suaugusiyju Svietimas, kuris taip pat gali biiti formalus ir neformalus. Neformalus
Svietimas suprantamas kaip asmens saviSvieta, kuriai priskirtinas ir darbuotoju mokymas ir
tobul¢jimas. Kiekviena pastanga tobulinti esamus ar bisimus geb&jimus jau yra darbuotoju
mokymas ir tobuléjimas, jo tikslas — didinti savo galimybes dirbant tam tikra darba. Tai pasiekiama
keiciant darbuotoju poziiiri, tobulinant ju turimus igiidzius ir padedant igyti reikiamy ziniy. Kaip jau
buvo minéta Siame darbe, darbuotoju mokymasis ir tobul¢jimas turi vis didesng reikSme
organizacijos konkurencingumui ir ilgalaikiam jos klestéjimui. Nuolatinio mokymosi déka igyjami
sugeb¢jimai, reikalingi tiek dabar tiek ateityje, kadangi nuolat kei€iasi ir pati organizacija, ir jos
aplinka. Mokymasis pagerina darbuotoju sugebéjimus ir ju isipareigojima organizacijai, o tai yra
labai svarbu norint gaminti auksStos kokybés prekes ir teikti paslaugas.

Eurostato duomenimis, 2003 m. ES Salyse mokymosi visa gyvenima lygis sudar¢ vidutiniSkai
9,7 proc. ES numatytas tikslas — 12,5 proc. besimokanciy suaugusiyjy 2010 metais. Lietuva pateko i
grupe Saliy, kuriose mokymosi visa gyvenima lygis 2003 m. buvo vienas Zemiausiy — 4,5 proc.
(Eurostat, 2005).

Lietuvos Respublikos Vyriausybé 2005 mety sausio mén. patvirtino “Valstybing Svietimo
strategijos 2003—2012 mety nuostaty jgyvendinimo programa” (toliau — Programa). Sioje
Programoje iSryskintos tolesnés Lietuvos Svietimo reformos strateginés kryptys, numatytos ju
igyvendinimo priemonés ir iStekliai iki 2008 m. Programoje itvirtintos Lisabonos strategijos
igyvendinimo gairés. Sioje Programoje nustatyti sekantys stebésenos rodikliai ir siekiai, atitinkantys

Europos Sajungos Svietimo gaires:
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3 lentelé

Mokymosi visa gyvenimg lygis, stebésenos rodiklis

Rodiklis Europos Sajunga Lietuva
esama 2010 esama 2007 2012
padétis padétis
25—-64 mety zmoniy, kurie mokési paskutines 4 savaites  9,4% 12,5% 6,5% 8,5% 15%
(mokymosi visg gyvenima lygis), dalis, procentais (2004 m.) (2004 m.)

* Vertés planuotos 2003 metais
Saltinis: Lietuvos Svietimo ir mokslo ministerija 2006. Svietimo ir mokymo sistemos modernizavimas siekiant bendry
ES 2010 metams uzsibrézty tiksly. Darbo programa.

Kaip buvo pazyméta ES Lisabonos darbotvarkeés ir jos poveikio Lietuvai jvertinime (Lietuvos
Laisvosios Rinkos Institutas, 2003), Europos VirStniy susitikimuose Saliy $vietimo sistemoms
keliamas bendras tikslas — modernizuoti Svietimo ir mokymo sistemas pagal Ziniy visuomenés
poreikius. Vienas i§ keliamy uzdaviniy formuluojamas kaip ,,apibréZzimas naujy svarbiausiy
kompetencijy, kurias turi suteikti mokymosi visa gyvenima programos, tokiy kaip IT, uzsienio
kalby, technologiju kultiiros, verslumo ir socialiniy jgiidziy. Kaip visose aukstos ekonomikos
Salyse, taip ir Lietuvoje, poreikis mokytis visa gyvenima iteisinamas kaip vienas i§ pagrindiniy
prioritety. Siandien nebiitina kiekvienam siekti moksliniy laipsniy ar vardy. Diplomas yra maZas
»irankis®“, tik Zinios, nuolat atnaujinamos, yra vertybé. Kintan¢ios aplinkybés vercia nuolat igyti
konkurencinguma. Sios tendencijos ryskéja visame pasaulyje ir Lietuvoje (Lietuvos Laisvosios
Rinkos Institutas, 2003).

Praktikoje mokymosi visa gyvenima formos gali buti ivairios: nuo kvalifikaciniy kursy,
trunkanciy visa darbo dieng ar tik jos dali, iki trumpy kursy, lankomu dél profesiniy priezasciy arba
tiesiog dél pomégio. Svarbiausias kriterijus - kad besimokantieji turéty i$ to naudos. Darbuotojai,
specialistai privalo prisitaikyti prie gyvenimo diktuojamuy salyguy, todé¢l renkamasi tai, kas tuo metu
aktualiausia ir ka galima pritaikyti toliau. Pagal tai mokymo institucijos koreguoja sitilomus
produktus, plecia veikla. Pacios mokymo institucijos pageidauja, kad, kuriant mokymosi visa
gyvenima sistema, nebiity prarandamos pagrindinés vertybés, dél kuriy iki Siol jos vertinamos.

Nuolatinis mokymasis turi biiti suvokiamas placiau kaip darbuotoju kvalifikacijos kélimas ar
naujy ziniy isigijimas. Tai turéty biiti viena is strateginiy organizacijos nuostaty, kai darbuotojy
gebéjimai ugdomi adekvaciai organizacijos tikslams, atskleidziant individualius gebéjimus ir
potencialias galimybes, maksimaliai panaudojant galimas investicijas. Darbuotojai konkreciam
darbui turi turéti ne tik reikalingy Ziniuy ir geb&jimy, bet ir pakankamai motyvacijos juos iki galo
panaudoti. Kita vertus, reikalingos sudarytos salygos kiekvienam darbuotojui realizuoti galimybes ir
polinkius, darbuotojo profesiniam ir asmeniniam tobul¢jimui. Kas svarbu organizacijai — sukurti

poreikiy ir gabumy i$aiskinimo sistema, didinti darbuotojy motyvacija, pasitenkinima darbu, gerinti
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imonés ivaizdi ir konkurentabiluma. Tai reiskia, kad organizacija, rimtai uzsiimanti darbuotoju
mokymu ir tobuléjimu, privalo ir pati nuolat tobuléti. Siandienos Zmogiskuju istekliy tobulinimo
virSiiné pasiekiama besimokancioje organizacijoje.

Kaip teigia BarSauskiené ir Gusc¢inskien¢, del spartéjancios mokslo ir technikos pazangos,
kyla reikalavimai darbuotojuy kvalifikacijai, tad neiSvengiamai reikSmingesnis tampa ir Zmoniy
siekis kelti profesing kvalifikacija. D¢l to didéja nuolatinio mokymosi reikSmé organizacijoje.
Autorés nurodo, jog nuolatini mokymasi salygoja iSorin¢ aplinka, technika ir technologija, vidiné
organizacijos aplinka bei individualiis Zmoniy charakteriai. Taigi, bitent Sie veiksniai lemia
organizacijos sekmg bei sugebéjima prisitaikyti prie kintanc¢iy salygu (BarSauskiené, Gus¢inskiene,
2003).

Pastaraisiais metais Lietuva stengiasi aktyviai perorientuoti ne tik Svietimo institucijy veikla,
bet ir visa $vietimo sistema mokymosi visa gyvenima igyvendinimo kryptimi. Sia krypti itvirtina
svarbiausi strateginiai Svietimo plétros dokumentai — Valstybinés Svietimo strategijos 2003-2012
mety nuostatos ir jgyvendinimo programa bei Mokymosi visa gyvenima uztikrinimo strategija ir jos
1gyvendinimo veiksmy planas. Plétojamos jvairios nuolatinio mokymosi iniciatyvos: parengta dalis
biitiny teisiniy akty, vykdoma suaugusiyjy mokymo centry ir neformaliojo mokymo programy
plétra, diegiami andragoginiai mokymo metodai, telkiami socialiniai partneriai {vairioms nuolatinio
mokymosi programoms vykdyti bei kt. Suaktyvintos pastangos plétoti nuolatinio mokymosi
kulttra: rengiamos mokslinés konferencijos, vykdomi pedagogu kvalifikacijos tobulinimo renginiai,
pertvarkomos mokymosi programos, valstybinés institucijos aktualizuoja darbuotoju mokymosi
poreiki, plec¢ia mokymosi formas ir kt.

Apibendrinant, galima teigti, kad nuolatini mokymasi reglamentuojantys normatyviniai
dokumentai vertybiy, strateginiy uzdaviniy lygiu yra aktualiis ir kryptingi. Naujausiuose
dokumentuose jau iteisintos trys mokymosi formos — formalusis, neformalusis ir savaiminis
mokymasis, ta¢iau mokymosi visa gyvenima strateginiy veiksmy plane akcentuojamos tik dvi sritys
— formalusis ir neformalusis mokymuisi. Naujausi suaugusiyjy S$vietimo/si tyrimai rodo, kad
nuostata nuolat mokytis daugelio Zmoniuy samon¢je ir juo labiau veikloje dar néra galutinai

susiformavusi.

1.2.2. Ziniy vadyba — nauja Zmogi$kyjy iStekliy valdymo Kryptis

Siandien ziniy vadyba, atsiradus intelektinei konkurencijai, skatina nuolatinj mokymasi.
Vadyba, buvusi ilga laika ekonomikos vadyba, dabar tampa informacine, tiksliau, Ziniy vadyba.
Tai yra — kai pagrindinis veiklos tikslas yra Ziniy kaupimas ir maksimalus jy panaudojimas,
prisitaikant prie besikeitian¢iy aplinkos salygy. Zmogiskuju iStekliy vadyba, lyginant su
ankstesne personalo vadyba, maziau démesio skiria personalo administravimui, bet daugiau —

23



7moniy strateginiam tobulinimui. Zmonés traktuojami kaip pagrindinis organizacijos isteklius, i
kurj organizacija turi investuoti, sickdama pranasumo ir s€ékmés.

Ziniy vadyba — naujausia vadybos tendencija. Jos tikslas padéti organizacijoms surasti,
atrinkti, sisteminti, skleisti ir perduoti svarbia informacija, kuri yra reikalinga problemy sprendimui,
dinaminiam mokymuisi, strateginiam planavimui ir sprendimy priémimui. Ziniy vadybos atsiradima
salygojo tai, kad organizacijos sékmei pasiekti nepakanka vien tik informacijos ir informacijos
vadybos. Ziniy vadyba — tai organizacijoje esan¢iy ziniy vadyba, kuri padeda pagerinti
organizacijos funkcionavima. Organizacija turi biiti pasirengusi aktyviai ir sékmingai veikti
neprognozuojamoje aplinkoje.

Analizuojant moksling literatira pastebéta, kad ziniy vadyba iki Siol dazniau vartojama
daugiau kaip skambus terminas nei reali koncepcija, kuria biity grindziama daugumos organizacijy
veikla (Malhotra, 1998). Kaip ir kiekvienoje jaunoje mokslo Sakoje, ziniy vadyboje dar néra visiSkai
nusistovéjusiy teoriju. Pasak M. Porterio (1998), ,,vadyboje néra geriausiy sprendimy. Tai, kas tiko
organizacijai vakar, gali nebetikti rytoj. Zinios nepriklauso jprastiniy istekliy grupei. Tai tarsi
neapciuopiamy istekliy visuma, jos dedamyjuy visuma yra neiSreikStinés zinios: sugebéjimai,
kompetencijos, patirtis, organizacijos kultira, neformaliis organizaciniai rySiai ir intelektualus
organizacijos kapitalas. Remiantis D. Neef (1997), zZiniy vadyba galima apibrézti kaip gebéjima
surinkti ir panaudoti tai, ka darbuotojai zino, siekiant panaudoti tai inovatyviy produkty bei
paslaugy kiarimui bei pasidalyti efektyvios veiklos metodais. Ziniy ekonomikos iskilimas
visuomeng¢je keite kulttira, vertybes ir mastyma, kadangi tik Zinodama visuomené¢ stiprina mokyma
ir kompetencijas, didina inovacijy potenciala bei skatina versla. O tuo tarpu Ziniy vadyba
koncentruojasi { zmogy. Pasak A. Ausros (2005), ziniy gamyba ir atgaminimas yra socialinis
procesas, o zmogus yra ziniy kiir¢jas ir vartotojas. Sprendimai ziniy vadyboje priimami, remiantis
intuicija ir kiirybingumu. Akivaizdu, jog Siuolaikiné visuomené turi turéti vieng svarby tiksla —
siekima iSreiksti zinias bei kompetencija.

Pasak Bieliino, $iuo metu mokslinéje literatiroje iSskiriamos dvi ziniy vadybos Sakos:
vienoje teigiama, kad visos Zinios gali biiti iSreikStinés (explicit), t.y. informacija, informacinés
technologijos. Siai krypé&iai priklausantys mokslininkai — tai Davenportas T. ir Prusakas L. Kita
kryptis, atstovaujama H. Itami, K.E Sveiby, I. Nonaka, H. Takeuchi, teigia, kad pagrindinés Zinios
organizacijoje yra neiSreikStinés (angl. tacit), ir juy valdyti jprastiniais metodais neimanoma
(Bielitinas, 2000). Sios krypties pasekéjai jvedé intelektinio kapitalo savoka. Kaip rodo naujausios
tendencijos, ziniy vadyba evoliucionuoja nuo isreikstiniy Ziniy prie neiSreikstiniy Ziniy. Kol kas
ziniy vadyba praktiniam taikymui dar tik formuojasi. Jos plétra jau aiski: tai integruojanti vadybos

sritis, kuri orientuota i intelektualaus kapitalo kiirima ir valdyma, turinti jungtis su visomis
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modernios vadybos $akomis. Zinios priklauso vertingiausiems, bet ir sudétingiausiems
organizacijos iStekliams.

Apibendrinant galima teigti, kad Ziniy vadyba koncentruojasi i zmogy. Zmogus yra Ziniy
kiiréjas ir vartotojas. Taigi visuomenéje svarbiausia neidreikstos inios ir kompetencija. Ziniy

vadyba skatina nuolatini mokymasi.

1.3. Mokymosi bei kvalifikacijos poreikio nustatymas ir realizavimas

Nauja organizaciné struktiira gali suteikti darbuotojams naujy ir jdomiy galimybiy. Taciau,
kita vertus, kai kuriems organizacijoje dirbantiems zmonéms gali iskilti nepriimtiny struktiiros
keitimo padariniy arba net darbo praradimo grésmé. (Vasiliauskas, 2002).

Labai svarbu i$siaiSkinti, kaip formuojasi kvalifikacijos kélimo poreikis. Kvalifikacija visy
pirma apsprendzia kvalifikacijos deficitai. Deficitai iSaiSkinami pagal gamybos, ekonomikos ir
vadybos sritis. Rinka reikalauja naujos elgsenos ir geb¢jimy. Tai bendradarbiavimo deficitas,
lankstumas, mok¢jimas dirbti grupése, konflikty sprendimo biidai. Svarbu atskirti deficitus, kurie
nesunkiai gali buti likviduojami paties darbuotojo darbe. Be to, deficito sampratai yra lemiamas
pasirenkamasis atskaitos taSkas: ar tai atsilikimas nuo $iandieninio lygio, ar tai atsilikimas nuo to
lygio, kuris bus reikalingas darbuotojui véliau, ar tai ateities reikalavimus aplenkiantis lygis. Tik
pastaruoju atveju uztikrinamas mokymo ir kvalifikacijos kélimo efektyvumas (Mokymosi visa
gyvenima memorandumas).

Kaip teigia D. Rudyté (2006), kvalifikacijos kélimas nagrin¢jamas glaudziai siejant su
bendruoju ir profesiniu mokymu. Jis leidzia suvienodinti dabar ir seniau parengty specialisty
bazines Zinias:
naujai parengto specialisto bazinés zZinios = seniau parengto specialisto Zinios + kvalifikacijos kélimas.

Profesini mokyma nagrinéja A. Sakalas. Profesinio mokymo sistema pateikiama 4 lenteléje.

4 lentelé

Profesinio mokymo sistema

Profesinio mokymo Mokymo vieta Mokymo Mokymo Mokymo Kiti klausimai

kryptys trukmé turinys metodologija

Bazinis mokymas Amaty, Ilgalaiké Kompleksinis, Savarankiskas Mokymo techninis
aukstesnioji teminis mokymasis. aprupinimas.
mokykla, mokymas Paskaitos Mokytoju
koledzas, profesingje, Dalykiniai kvalifikacijos
institutas, asmeninéje zaidimai. kélimas.
universitetas. srityje Diskusijos. Klausytojy atranka.
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4 lentelés tgsinys

Kvalifikacijos Ten pat ir Vidutiné.
kélimas // konsultavimo Trumpalaiké
Perkvalifikavimas darbo birza (kaip
organizatorius),
imoné.

Saltinis: A. Sakalas, ( 2003). Personalo vadyba.

Bendrasis mokymas — tai vidurinés mokyklos, gimnazijos rupestis. Bendrojo mokymo
uzdavinys — ugdyti asmenybe, formuojant supratima apie pasauli ir suteikti profesiniam mokymuisi
reikalingy baziniy Ziniy.

Bazinis mokymas — tai pagrindinés profesinés kvalifikacijos Zinios, kurias suteikia amaty,
aukStesniosios mokyklos, kolegijos, institutai ir universitetai. Kiekviena mokykla rengia skirtingos
kvalifikacijos specialistus. Profesinio mokymo sistemos sudedamasias dalis pateiksime lentel¢je:
Pateiktoji sistema atspindi tik principinius teiginius. [vairiose Salyse yra daug mokymo formy ir
lygiy.

Bazinio profesinio mokymo sistema Lietuvoje persitvarko i{vairiais aspektais — tiek
struktiiriniu, mokymo turinio, tieck mokymo metodikos pozituriu. Nenagrin¢jant Sio klausimo
smulkiau, galima teigti, kad visose minétose srityse yra neiSsprgsty problemuy, todél pradingje
pertvarkos stadijoje bazinis profesinis mokymas negali visiSkai patenkinti pasikeitusiy darbo rinkos
reikalavimy, ypa¢ naujose srityse (pavyzdziui: bankai, draudimas, uzsienio prekyba ir k.t). Be to,
bazinio mokymosi zinios sparciai sensta, jas nuolat reikia atnaujinti. Tai kvalifikacijos kélimo
sistemos uzdavinys. Kaip jau minéta, kvalifikacijos kélimas leidZia suvienodinti ir dabar ir seniau
parengty specialisty bazines Zinias.

Anksciau kvalifikacijos kélimu riipindavosi specializuoti kvalifikacijos kélimo institutai, o
dabar 1 $i darba isitraukia privacios organizacijos, uzsienio firmos. TusCia rinkos niSa uzsiémeé ir
bazinio profesinio mokymo institucijos, kurios dabar turi geriausiai Siam darbui tinkanti materialini
ir personalini potenciala.

Kvalifikacijos kélimo vieta ir forma dazniausiai lemia sanaudos: savo jégomis keliant
kvalifikacija, jos maZesnés, taCiau ne visada pasiekiamas reikiamas kvalifikacijos keélimo
efektyvumas. [vertindamos realia situacija, mokymosi iSlaidas ir kokybg, imonés ir organizacijos
sudaro metinius kvalifikacijos kélimo planus ir numato iSlaidas jiems realizuoti, nes supranta, kad
biitina skatinti ir remti savarankiSska mokymasi.

Kiekvienas procesas, kuris turi vykti, susiduria su sunkumais, salygotais aplinkos. Darbuotoju

mokymas bei kvlaifikacijos tobulinimas taip pat ne visada gali vykti sklandziai. Kyla tam tikry
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sunkumuy, trukdziu, kas nulemia nepakankama §iy procesy tobuluma. Zinant problemas, su kuriomis
gali susidurti organizacija siekianti tapti besimokancia, jau galima ieskoti sprendimo buduy, kaip jas
pasalinti.

Siuos aspektus nagrinéja tokie autoriai, kaip A. Stankevigiené (2004), E. Gustas (2003). Ju
i$skirtas problemas, kurios trukdo sékmingam ir uztikrintam darbuotoju mokymui bei kvalifikacijos

tobulinimui, pateikiame 5 lenteléje:

5 lentelé
Mokymo bei kvalifikacijos tobulinimo problemos
Problemos, kurios trukdo sékmingam ir uztikrintam darbuotojy mokymui bei kvalifikacijos tobulinimui

Imonés, jstaigos lygmens Valstybés lygmens

— finansiniy istekliy stygius nepakankamas finansavimas

— valstybés nesuinteresuotumas skatinti nepakankama personalo tarnyby motyvacija
darbdavius investuoti { darbuotoju mokyma

bei kvalifikacijos kélima

— imon¢ gali apsiriipinti reikiamais — centralizuoto finansavimo stoka neleidzia uztikrinti valstybés
specialistais pati neorganizuodama mokymuy tarnautojy mokymo efektyvaus valdymo ir koordinuoti aktualiy
valstybés tarnautojy mokymo programy parengimo
— rizika investuoti i personala — silpnai i8vystytas vieSojo administravimo horizontalus
koordinavimas neleidZia suvienodinti kvalifikaciniy reikalavimy
tvairiy lygiy valstybés tarnautojams
— silpnai panaudojamas Lietuvos aukstosiose mokyklose turimas
eurointegracinio mokymo potencialas valstybés tarnautojy
kvalifikacijos tobulinimo programoms parengti (pradedamos
rengti)
Saltinis: Sudaryta autoriy, remiantis: A. Stankevitiené¢ (2004). Personalo ugdymo proceso jvertinimas Lietuvos
imonése; E. Gustas (2003). Zmogiskuju istekliy valdymo ypatumai valstybés tarnyboje: tarnautojy veiklos vertinimas ir

kvalifikacijos tobulinimas.

Minétas problemas, galima biity apibendrinant suskirstyti i dvi grupes pagal tai, kokio
lygmens Sios problemos yra salygotos: valstybés lygmens - tai ypatingai budinga vieSajame
sektoriuje, bet nesvetima ir priva¢iam sektoriui; imongs, istaigos lygmens. Remiantis pastaruoju

skirstymu 1 grupes, tuo turéty riipintis ir valstybé, ir pati organizacija (imong).
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2. PERSONALO MOKYMO IR KVALIFIKACIJOS KELIMO SISTEMA

2.1. Personalo mokymo modeliai

Organizacija negali iSgyventi be nuolat tobul¢janciy darbuotoju. Todél Zmogiskieji iStekliai
turi vaidinti strategini vaidmeni. Daugelyje Japonijos ir JAV kompaniju ziniy plétra tapo ju
svarbiausiu tikslu. Sioje aplinkoje darbuotojai privalo siekti aukstesnés kvalifikacijos ir jausti, kad
jie kei¢ia imong. Siekiant pateisinti mokymo tikslinguma mokslininkai kuria darbuotoju mokymo
modelius:

Pasak E.R. Stanciko (2001), sisteminis J. Bratton ir J. Gold (1999), mokymo modelis,
pirmiausiai identifikuoja mokymo reikSme¢. Siekiant iSvengti nereikalingy islaidy, numatoma, kad
jos turi buti tik efektyvios. Tikslai nustatomi remiantis standartais, sudaromos ir jgyvendinamos
mokymo programos, jvertinami gauti rezultatai ir palyginami su pasirinktais tikslais (Stancikas,
2001).

E.R. Stancikas (2001) pasiiilé auks¢iau paminétame modelyje iSplésti vertinima per visas
mokymo fazes. Tokiu atveju vertinimas teikia naudinga informacija mokymo organizatoriams
kiekviename mokymo sistemos etape ir suteikia griztamaji rySi, o tai leidzia koreguoti ivykius per

visa mokymosi perioda, ne tik jo pabaigoje (Zr. 3 pav.).

Mokymo reikmiy Programos Programos Mokymo
nustatymas ir ruo§imas igyvendinimas ivertinimas
tiksly apibrézimas A |
N o !
| |
e - - e - -

3 paveikslas. Patobulintas sisteminio mokymo modelis

Saltinis: E.R. Stancikas, (2001). Darbuotojy mokymas ir tobuléjimas.

Sis modelis néra lengvai pritaikomas, nes organizaciju vadovai palieka visa mokymo veikla
mokymo organizatoriams arba personalo skyriams, tuo budu gali iSsiskirti mokymo ir organizacijos
politika. Be to mokymas, apskritai, daugiausiai priklauso nuo organizacijos: jos biudzeto, pozitrio,
kultiiros ir darbo klimato.

Kaip pastebi E.R. Stancikas (2001), B.J. Miner‘io, P.D. Crane‘o teigimu (1995) Sis sisteminis
mokymo modelis turi trilkumy, nes neatitinka realybés ir néra isbaigtas. Siuolaikiné aplinka labai
greitai kinta, todél keiciasi ir mokymo reikmés ir tikslai. Kity mokslininky: S.R. Schuler, J.N.

Beutell, A.S. Joungblood sukurtas sugebéjimy modelis, atsizvelgiantis | kintancias salygas (zr. 4
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pav.). Siame modelyje darbuotojuy darbas yra sujungiamas su verslo tikslais. Sis modelis jtraukia
vadybininkus { mokymo analizavima, mokymo pagalba pasiekiami organizacijos pokyciai. Taip
vadybininkai prisiima didesn¢ atsakomybe uz darbuotoju mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo

organizavima.

Norimy efektyvumo — —
poky&iy apibiidinimas \ Tobulinimo kriterijuy
nustatymas
Mokymas Butiny igtdziy ir istekliy
ivertinimas
Esamy jgidziy ir istekliy /
ivertinimas

4 paveikslas. Mokymosi ir tobul¢jimo sugeb¢jimy modelis.

Saltinis:S.R. Schuler, J.N. Beutell, A.S. Joungblood, (1989). Effektive Personnel Management.

Apzvelgus darbuotoju mokymosi modelius, pabréztina, kad tinkamiausias miisy salygomis
yra patobulintas sisteminis modelis, nes jis sujungia pagrindines daugelio teorijy nuostatas, pabrézia
nuoseklaus mokymosi proceso laikymasi. Jame pagrindiniai darbuotoju mokymo etapai pasireiskia

kaip vieninga sistema (Stancikas, 2001).

2.2. Personalo mokymo ir kvalifikacijos kélimo sistema ir proceso organizavimas

Mokymas pradedamas nuo vaikystés. Vaikai pradedami mokyti mokykloje, prie§ tai
elementariausiy ziniy gauna namuose ir darzelyje. Kiekvienas mokymas yra organizuojamas,
naudojant metodus ir priemones. Visi jie reikalingi mokant darbuotojus bei tobulinant kvalifikacija.
Tam organizuojama mokymo sistema. Kaip jvardija A. Sakalas, (2001), mokymo sistemos
skirstomos sekanciai: bazinio mokymo, profesinio mokymo ir jmonés personalo mokymo ir
kvalifikacijos kélimo sistema. LR valstybés tarnybos istatyme (1999) apibréziamos §ios valstybés
tarnautoju mokymo rtasys: 1) jvadinis mokymas, 2) testinis mokymas, 3) aukSciausios kategorijos
valstybés tarnautojy mokymas.

Pasak A. Sakalo ir kity mokslininky gali biiti tokios mokymo rasys: 1) kvalifikacijos kélimas.
Tam tikrais laikotarpiais reikia kelti kvalifikacija, norint iSlaikyti tinkama pasirengimo lygi. 2)

persikvalifikavimas. Tai naujo kvalifikacijos profilio igijimas (Sakalas ir kt., 1996).
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Mokymasis vyksta mokykloje, universitete, bet jis turi biiti tgsiamas ir toliau vykti
organizacijoje, imongje, istaigoje. Todé¢l, organizacija bitinai turi: suformuluoti reikalavimus
darbuotojams mokymosi ir kvalifikacijos kélimo srityje, suorientuoti juos mokymosi kryptyse: kas
svarbu jmonei, ko ji pageidauja, suteikti besimokantiems metodine ir materialine pagalbq, sukurti
mokymosi kontrolés sistemq, susikurti motyvavimo sistemq (A. Sakalas, 2001).

Kitas mokslininkas G. Dessler, (2001) siiilo organizacijai penkiy etapy mokymo ir tobulinimo
procesa: I etapas — mokymo poreikio analizé. Nustatyti, ar mokymas reikalingas, jeigu taip, tai koks
mokymas. II etapas — mokymo proceso projektavimas. Tiksly numatymas, plano sudarymas,
priemoniy, metody numatymas ir t.t. III etapas — veiksmingumo patikrinimas. Tai mokymo
programos patikrinimas, organizuojant pavyzdini uzsiémima. IV etapas — igyvendinimas. Mokymo
seminarai. V etapas — mokymo rezultaty jvertinimas ir jtvirtinimas.

Mokymo procesas gali biiti apibidinamas kaip tobuléjimas, kurio elementai yra: kokybés
politika, mokymas, atsakomybés paskirstymas, tiksly nustatymas, besimokancios organizacijos
sukiirimas, kokybés mokymo reikmiy nustatymas, programuy ir medZiagos paruoSimas,
igyvendinimas ir prieziiira, rezultaty jvertinimas, efektyvumo patikrinimas, mokymas (Stancikas,

2001). Mokymo procesa sudaro elementai — jie pavaizduoti 5 paveiksle.

Kokybés politika

Atsakomybés paskirstymas

Tiksly nustatymas

Besimokancios organizacijos sukiirimas
Kokybés mokymo reikmiy nustatymas

Programy ir medzZiagos paruoSimas — jgyvendinimas ir prieziiira

Rezultaty jvertinimas

Efektyvumo patikrinimas

5 paveikslas. Mokymo proceso elementai.

Saltinis: sudaryta autoriy, remiantis E.R. Stancikas, (2001). Darbuotojy mokymas ir tobuléjimas.
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Pastebima, kad Siuo metu darbuotojy mokymas yra organizuojamas, taciau atskiros imonés ar
organizacijos neturi iSbaigtos mokymo proceso sistemos. Kitavertus, galima pabrézti, kad tam tikra
sistema, kuri skatinty darbuotojus mokytis ir tobulintis, visgi yra reikalinga, nes tai naudinga ne tik

darbuotojui, bet ir {staigai, organizacijai ar imonei.

2.3. Personalo mokymo ir kvalifikacijos kélimo metodai ir jy taikymas

Palaipsniui jgyvendinant nuolatinio mokymosi idéja, zmonés siekia kelti savo profesing
kvalifikacija, igyti daugiau ziniy ir patirties. Tai sudaro palankesnes salygas individy socialinio
statuso kitimui ir jo kilimui.

G. Dessler (2001) teigia, kad mokymas, tai jvairtis buidai, kaip naujam ar jau dirban¢iam
darbuotojui suteikti jgiidziy, reikalingy tam tikram darbui atlikti. Anksciau, mokantis démesys
budavo sutelktas vien tik | darbo jgiidziy formavima, Siandien darbuotojai mokomi, kaip suburti
komanda, priimti sprendimus ir kaip bendrauti. Mokymo programos apibiidinamos kaip penkiy
etapy procesas: poreikio analizé, mokymo proceso projektavimas, veiksmingumo patikrinimas,
igyvendinimas, mokymo rezultaty jvertinimas ir itvirtinimas.

Siandien rinka reikalauja vis didesnés organizacijos bendradarbiy kvalifikacijos. I§ esmés
1Sauges mokymo, kvalifikacijos kélimo, perkvalifikavimo vaidmuo, pabrézia asmening darbuotojo
atsakomybe uz savo kvalifikacija. Zinoma, pripaZzistama, kad biitina visokeriopa jmonés parama.
Darbuotojy mokymo programy naudinguma lemia juose taikomi mokymo metodai. B. Leoniené¢,
(2001) teigia, kad pastaruoju metu, pasirenkant mokymo metodus, pastebimos Sios naujos
tendencijos: 1) nuo tradicinio mokymo metodo — paskaitos — pereinama prie grupiniy mokymo
metody, kuriuos taikant skatinamas paciy besimokanciyjy aktyvumas ir ugdomi komandinio darbo
igidziai. 2) pereinama prie savarankiSsko mokymosi, kurio reikSmé didéja stipréjant konkurencijai
darbo rinkoje ir atsirandant naujoms mokymosi technologijoms.

Siu tendencijy atsiradimas ne atsitiktinis, ji lemia biitinybé grei¢iau perimti Zinias ir
svarbiausia ilgiau iSlaikyti jas atmintyje ir priartinti prie praktinés veiklos. Tai pasiekiama kai
besimokantieji patys aktyviai dalyvauja mokymosi procese, diskusijose, kai mokymams naudojami
aktyvieji metodai. Kaip skiriasi i8déstytos medziagos iSlaikymo lygis, pavaizduota paveiksle ( zr. 6

pav.):
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/ 70% \ Paciam dalyvaujant

\
/ 90% \\ Paciam aktyviai dirbant

/ 100% \

6 paveikslas. Mokymo metu iSdéstytos medziagos iSlaikymo atmintyje lygis,

taikant skirtingus metodus.

Saltinis: sudaryta autoriy, remiantis B. Leoniené, (2001). Darbuotojy vadyba.

Kaip jau minéta, labai svarbu pasirinkti tinkama kvalifikacijos kélimo metoda. Metodai
klasifikuojami jvairiai.

Pasak B. Leonienés, galima isskirti:

- tradicinius metodus. Tai bity paskaita, kurios metu naudojama garsinés ir regimosios
priemonés; paskaita su diskusijomis; paskaita kombinuota su programiniu mokymu ir probleminé
paskaita. Sie metodai Lietuvoje taikomi placiai, tadiau jie néra efektyviausi. Mokymo personalas
nepasirenggs dirbti naujais metodais, Sis metodas yra pigus (vienu metu informacija galima pateikti
didelei grupei), taip pat yra brangios dauginimo medziagos ir t.t.;

- valdymo praktikos studijavimo, pasidalijimo Ziniomis ir patirtimi aktyvius metodus.
Tai stazuotés uzsienyje; iSvaziuojamieji uzsiémimai; konkreciy projekty sprendimai; konferencijos;
konsultaciné veikla; paZangios patirties bei kitos medziagos nagrin¢jimas. Sie metodai labai
efektyvils, nes kaip sakoma, geriau viena karta pamatyti, nei deSimt karty iSgirsti. Bet Lietuvoje dél
1¢éSy trikumo jie taikomi ribotai, nes nepakanka 1éSy stazuotéms, pirkti literatira, samdyti
konsultantus;

- sprendimy priémimo, jguidziy ugdymo aktyvius metodus. Konkre¢iy situacijy
nagrinéjimas, incidento, vaidmens atlikimo metodai, valdymo imitavimo pratybos yra §ios grupés
metody pagrindas. Sie metodai ypatingi tuo, kad mokomasi analizuojant konkredia situacija;
dirbama grupéje, kur kiekvienas dalyvis aktyvinamas sprgsti problema; profesinius sprendimus
suranda patys dalyviai; galutinis mokymosi rezultatas daznai konkretus. Sie metodai efektyvis,

taCiau yra brangs;
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- jsitikinimy ir paziiry formavimo psichologinius — emocinius metodus. VieSas
pasisakymas, psichodiagnostikos metodai, grupiniai elgsenos imitavimo pratimai. Visa tai turi daug
bendro su sprendimy priémimo, igiidziy ugdymo aktyviais metodais, skiriasi tik tikslai.Todél
viename renginyje daznai taikomos abi Sios metody grupés.

Apibendrinant, galima skirti dvi pagrindines mokymo metody tendencijas: 1) metodai,
paremti klausytoju itraukimu i tiesiogini sprendimo procesa ir sprendziamy problemuy priartinimu
prie praktikos; 2) savarankiskas mokymas, kuris, pasirinkus tinkamus metodus, gali biti efektyvus
ir pigus. Ypatingai gery rezultaty galima pasiekti, kada derinami savarankiS$kas mokymas su
grupiniais renginiais, kuriy metu dalyviai supazindinami su savaranki$kai mokantis taikytinais
mokymosi metodais: darbo laiko planavimu, autotreningu, greito skaitymo ir kitais metodais.

Pagrindiniai rekomenduojami mokymo metodai taikomi darbuotoju mokymui sugrupuoti 5
lenteléje. Kiekvienas metodas yra savitas, ji pritaikant, reikia atsizvelgti { besimokanciy grupés

ypatumus: Zmoniy skai¢iy grupéje, amziy, patirti, Zinias ir panasiai.

6 lentelé

Personalo mokymo metody apibudinimas

Mokymo Metodo apibiidinimas
Metodas

Tuo pat metu galima daug informacijos perduoti dideliai auditorijai, kuria sudaro pasyvis
Paskaita klausytojai, nes egzistuoja vienpusis rySys tarp mokytojo ir besimokanciyjy. Labiau sudominti juos
padeda jvairiy techniniy priemoniy naudojimas.

Mokoma zoding informacija papildant vaizdiniais, kurie leidzia geriau suvokti proceso ar
procediiros eiga, nes juos galima atlikti zingsnis po zingsnio, taigi labiau sudominti besimokancius.

Demonstravimas  Pastariesiems leidziama aiskiai pamatyti, koks turi biiti proceso ar procediiros rezultatas. Metodas
rezultatyvus, jei visi besimokantieji gerai mato tai, kas demonstruojama, o mokytojas duoda
galimybe patiems pabandyti atlikti procediira.

Dalyvauja riboto dydzio besimokanciyjy grupé. Mokoma klausimy ir atsakymu forma. Pokalbj

Mokomasis vedantis asmuo yra aktyvus mokymo proceso dalyvis, tik nuo jo priklauso, ar pateikiami klausimai

pokalbis sukels diskusija, t.y. ar bus kei¢iamasi nuomonémis. Metodas rezultatyvus tuo atveju, jei grupé
nusiteikus diskutuoti, jei pateikiami jdomis klausimai, o mokytojas gali i visus juos atsakyti

Dalyvauja nedidelé besimokanciyjy grupé, kurios nariai turi skirtingas nuomones tais paciais
klausimais, nes skiriasi ju turimos zinios, pozilriai, patirtis. Mokoma suteikiant galimybg

Diskusija norintiems i$sakyti savo nuomong ir diskutuojant suformuluoti bendra nuomong, kurios reikia
sprendimui priimti.

Besimokanciyju grupé dalijama | maZesnes 3-5 asmeny grupeles, kurios kei¢iasi nuomonémis,
norédamos priimti bendra sprendima. Sis spredimas traktuojamas kaip nauja kokybé, nes priimtas
kurybiskai, panaudojant skirtinga patirtj, informacija, naujas idéjas.savo parengta sprendima
kiekviena grupelé pateikia mokytojui, atliekanciam konsultanto vaidmeni, ir bendramoksliams.
Dirbdami grupelése, besimokantieji artimiau susipazista ir turi galimybg pademonstruoti savo
zinias, gebéjimus, jauciasi atsakingi uz priimta sprendima. Mokant ilgesnj laika, grupelémis gali
biiti pavedama rengti konkreciy problemy sprendimo projektus ir juos pristatyti (projekty metodas).

Darbas grupése
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Imitaciniai
zaidimai

Videotreningas

Ekskursijos,
stazuotés

Savarankiskas
mokymasis

Mokymasis darbo
vietoje

6 lentelés tgsinys

Mokoma, kai nedideliy grupeliy nariai imituoja atskirus organizacijy veiklos momentus arba visos
organizacijos veikla konkreciose situacijose. Tai igalina praktiskai mokytis parengti sprendimus,
aiskiai pamatyti, kaip jie veikia bendradarbiy tarpusavio santykius, daro jtaka organizacijos veiklos
rodikliams. Mokymo metodas ypac rezultatyvus, kai turima galimybé valdymo sprendimus pagristi
ekonominiais skai¢iavimais, atliekamais kompiuterine technika. Siuo atveju operatyviai galima
pademonstruoti, kaip nuo priimty sprendimy atskirose organizacijos veiklos srityse priklauso
bendras organizacijos veiklos rezultatas, jos situacija konkurencingje rinkoje, taip pat iSmokyti
analizuoti finansinés atskaitomybés dokumentus, o remiantis juose pateikiama informacija, priimti
naujus valdymo sprendimus.

Sis metodas dazniausiai taikomas mokant jvairiy lygiy vadovus, kurie privalo gebéti prisistatyti,
pateikti savo padalinio ar visos organizacijos atlickamus darbus. Kalbéjimas prie§ videokamera
vercia susikaupti, gerai apmastyti pateikiama informacija, mokéti valdytis, kontroliuoti save.
Treniruojantis igyta patirtis labai naudinga praktinéje veikloje, nes, iSmokg jtikinamai laikytis,
vadovaujantys darbuotojai geba aiskiai ir suprantamai iSreik$ti savo pozicija vienu ar Kkitu
klausimu, aiskiai suformuluoti tikslus ir uzduotis. Tokios patirties reikia ir tiems darbuotojams,
kurie iesko geresnio darbo, svajoja kilti karjeros laiptais.

Taikant §] metoda, duodama galimybé aiskiai jsitikinti naujoviy rezultatyvumu, pasidalyti zZiniomis
ir patirtimi su asmenimis, konkreciai taikanciais Sias naujoves savo darbe, arba paprasciausiai su
tokio pat darbo praktika giminingose organizacijose. Lankymaisi pirmaujanciose organizacijose,
pazintis su juy veikla padeda rastis naujoms (déjoms, bendriems projektams, rengti konferencijas,
seminarus. Metodas ypac rezultatyvus, jeigu mokytojas po ekskursijos ar stazuotés praSo pateikti
ataskaitg apie igyta patirtj ir jos jgyvendinimo galimybes savo organizacijoje.

Pats darbuotojas studijuoja su profesine veikla susijusius jstatymus, nuostatus, instrukcijas, nuolat
domisi naujovémis, pasirodan¢iomis specialybés literatiiroje, periodikoje ar internete. Siuo atveju
darbuotojas savo nuozitra pasirenka kursus, seminarus, norédamas igyti zZiniy ir jgudziy, kuriy
reikia jau dabar, norint didinti darbo efektyvuma, uzsitikrinti darba besipleciancioje organizacijoje
ar uzimti aukStesnes pareigas ateityje. Metodas veiksmingas, jei organizacija sukuria palankia
mokymuisi aplinka, taip pripazindama besimokanciojo atsakomybe uz asmenini bei profesini
tobuléjima.

Siuo atveju naujas darbuotojas (mokinys) supazindinamas su darbu tiesiogiai ji mokant darbo
vietoje. Mokymo pradzioje paskiriamas globéjas, t.y. autoriteta kolektyve turintis, sukaupgs didelg
profesing patirt ir norintis ja su kitais dalytis asmuo, kuris ne tik moko profesijos paslap¢iy, bet ir
padeda greiciau adaptuotis naujoje aplinkoje. Mokymas tampa rezultatyvesnis, jei sudaromas
mokymo planas ir mokymo eiga periodiskai kontroliuojama.

Saltinis: sudaryta autoriy, remiantis: B. Leonien¢. (2001). Darbuotojy vadyba.

Siuo metu darbo rinkoje populiariausios yra tos mokymo programos, kurios padeda jsigyti

kvalifikacija, reikalinga pradéti organizuoti savo versla, dirbti aptarnavimo sferoje. Personalo

mokymas apima visas su iSsilavinimu ir pareigybés raida susijusias priemones, skirtas visy lygiu

institucijos darbuotojy kvalifikacijai kelti. Kvalifikacijos kélimas yra bitinas, kad darbuotojai

atitikty ir dabarties, ir ateities reikalavimus.

Apibendrinant, galima teigti, kad teorijoje skiriamos dvi pagrindinés mokymo metody

tendencijos. Tai metodai, paremti klausytoju itraukimu i tiesiogini sprendimo procesa ir

sprendziamy problemy priartinimu prie praktikos. Ir savarankiskas mokymas, kuris, pasirinkus
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tinkamus metodus, gali biiti efektyvus ir pigus. Ypatingai gery rezultaty galima pasiekti, kada
derinama savarankiskas mokymas su grupiniais renginiais, kuriy metu dalyviai supazindinami su
savarankisSkai mokantis taikytinais mokymosi metodais: darbo laiko planavimu, autotreningu, greito

skaitymo ir kitais metodais.

2.4. Kvalifikacijos kélimo strategijos

Sprendziant kvalifikacijos kélimo problema bitina panaudoti tiek imonés, tiek iSorinés
kvalifikacijos kélimo sistemos potenciala. Stambi jmoné pajégi sukurti individualia mokymo ir
kvalifikacijos kélimo sistema, o smulkios ir vidutinés imonés nei§vengiamai naudojasi iSorinés
sistemos paslaugomis. Atsizvelgiant i tai, kad informacijos apimtis padvigubéja kas penkeri metai,
galima teigti, jog bazinis iSsimokslinimas leidzia iSlaikyti reikiama pasirengimo lygi tik labai
neilgai. Pragjus tam tikram laikotarpiui, kiekvienas darbuotojas savo kvalifikacija turi pakelti
(Sakalas, Vanagas, Martinkus ir kiti, 1996).

Kiekviena imoné, priklausomai nuo aplinkos salygu, nuo imonés vidiniy veiksniy suformuoja
individualia kvalifikacijos kélimo ir perkvalifikavimo strategija. B. Leonien¢ (2001), remdamasi
uzsienio mokslininkais, i$skiria ir rekomenduoja formuoti tris kvalifikacijos kélimo strategijas:

Zmogaus iStekliy — intensyvi strategija, kuria vadovaudamasi jmoné apsirfipina tinkamo
iSsimokslinimo darbuotojais ir toliau riipinasi ju intensyviu mokymu ir kvalifikacijos kélimu darbo
vietose, kurios taip pat nuolat kei¢iamos, siekiant geriau panaudoti teikiamas darbo viety
kvalifikacijos kélimo galimybes. Biitina salyga — gerai iSplétota bazinio mokymo sistema ir darbo
rinka, kuri apriipina imones reikiamos kvalifikacijos ir reikiamu kiekiu dirbanciyjy.

Kita, dualiné (poliarizacijos) strategija akcentuoja, kad darbo jégos potencialo didinimas
turi biiti  koncentruotas i darbuotoju gabumy, siekiy naudojima. Cia labiausiai akcentuojama
darbuotojuy atsakomybé uz savo kvalifikacijos augima. Si strategija labai patraukli, bet paprastai
visada yra grupé zmoniy, kurie gali biti atleisti, nes “nesugeba” kelti kvalifikacijos. Si strategija
rekomenduotina Salyse, kuriose bazinio mokymosi sistema yra silpna ir reikia savarankiskai imonés
jegomis likviduoti §i trikuma. Si strategija labiausiai tinka misy dabartinémis salygomis.
Nepakankamas bazinio mokymo lygis, daugumos dirbanciyjy nepasiruoSimas dirbti rinkos
salygomis i§sprendziamas motyvuojant, suinteresuojant darbuotojus savo kvalifikacijos kélimu. Si
strategija ne tik atitinka zmogisku santykiu teorijos reikalavimus (sudaro galimybes darbuotojams
tobuléti), bet ir atitinka skurdzius Siy uzdaviniy sprendimui skiriamus finansinius iSteklius.

Mobilumo strategija imonei leidzia akcentuoti aukSto iSsimokslinimo (universitetinio
mokslo) svarba, nesvarbu, kiek tokiy zmoniy i$ tikryjy reikia imonei. Mokymasis ir uzdarbis —
tarpusavyje susije parametrai. Daug démesio mokymuisi skiriama ir pacioje imonéje. Toks pozitris
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uztikrina labai auksta turimo personalo mobiluma, atsiradus naujiems poreikiams. Auksto
i$simokslinimo darbuotojy galimybés persikvalifikuoti, prisitaikyti prie nauju darbo reikalavimy yra
daug didesnés, nei Zemesnio iSsimokslinimo darbuotoju. Tokia strategija rekomenduojama aukstos
technologijos imonése, kur techninés pazangos raida yra pagrindinis ijmonés bruozas, sukeliantis
sparty kvalifikacijai reikalavimy kitima. Ji taip pat taikytina ir mobiliose imonése, kuriose daznai
keiCiantis situacijai, reikia operatyviai keisti darbuotojy darbo profilj ir pasiruosima.

Lietuvoje Sios strategijos taikymui geros prielaidos, nes yra auksto iSsimokslinimo darbuotojuy
perteklius. Sia strategija taikan¢ios jmonés sukuria savo ateities deramas plétotés prielaidas.
Priklausomai nuo kvalifikacijos kélimo vaidmens supratimo, finansiniy istekliy, darbuotoju
pasiruo$imo lygio ir kity priezasCiy, kiekviena imoné kuria viena arba kelias (skirtingoms

darbuotojy grupéms) individualias mokymo strategijas.

2.5. Personalo mokymo ir kvalifikacijos kélimo sistema vieSajame sektoriuje

Viesasis sektorius suprantamas, kaip administravimo arba vieSosios valdzios sektorius, kaip
istatymu leidimas ir valdzia, taip pat apibréziamas kaip vyriausybés vartojimas, investicijos ir
18Smokos, valstybés vartojimas ir investicijos, vieSoji gamyba. LR VieSojo administravimo jstatyme
(1999) vieSasis administravimas apibréziamas kaip “istatymais ir kitais teisés aktais
reglamentuojama valstybés ir vietos savivaldos institucijy, kity istatymais jgalioty subjekty
vykdomoji veikla, skirta jistatymams, kitiems teisés aktams, vietos savivaldos institucijy
sprendimams jgyvendinti, numatytoms vieSosioms paslaugoms administruoti® .

Minétame istatyme apibréziama vie$ojo administravimo sistemos sandara, kurig sudaro:

— Valstybinio administravimo subjektai (valstybés institucijos, istaigos, tarnybos bei valstybés
tarnautojai, kuriems istatymai suteikia vie$ojo administravimo teises);

— Savivaldybiy administravimo subjektai (savivaldybés taryba, savivaldybés kontrolierius, meras,
valdyba, jiems pavaldZios istaigos, tarnybos, savivaldybés tarnautojai, kuriems istatymai ar
savivaldybés tarybos sprendimai suteikia vieSojo administravimo teises savivaldybeés
teritorijoje);

— Kiti administravimo subjektai (vieSos istaigos bei ne vyriausybinés organizacijos, kurioms
Istatymy nustatyta tvarka suteikti vieSojo administravimo igaliojimai.

VieSajam sektoriui priskiriamos vietinés ir centrinés valdzios institucijos bei sveikatos
priezitiros, Svietimo ir kitos paslaugas visuomenei teikiancios istaigos arba institucijos.

ISskiriamos Sios valstybés tarnautoju mokymo rasys:

1. Ivadinis mokymas.
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2. Testinis kvalifikacijos kélimas.

3. Aukscéiausiy kategorijy valstybés tarnautojy mokymas.

LR valstybés tarnybos istatymo (2002) numatyta tvarka minéty raSiy mokymo programy
turinio reikalavimus, atsiskaitymo uz mokymo programas tvarka, valstybés tarnautoju mokymo
programy santyki su formaliojo mokymo programomis nustato Vyriausyb¢ arba jos jgaliota jstaiga.
O mokymo programy turinj nustato, bei jas rengia ir tvarko, bei atsiskaityma uz mokymo programas
organizuoja Lietuvos vieSojo administravimo institutas. Remiantis minétu jstatymu, valstybés
tarnautoju mokyma finansuoja valstybé ir savivaldybés. Sios léSos palyginti su asignavimais
valstybés tarnautojy darbo uzmokesciui turi sudaryti nuo 1 iki 5 procenty Siy asignavimy dydzio.
Galima ieskoti ir kity finasavimo Saltiniy, tokiy kaip Europos socialiniy fondy parama.

Institucijos ir istaigos nustatydamos savo tarnautoju mokymo prioritetus turi vadovautis
Vyriausybés nustatyta valstybés tarnautoju mokymo valstybés strategija. Valstybés tarnautojy
mokymo 2002-2006 mety strategija numato prioritetinius valstybés tarnautoju mokymo tikslus ir
prioritetines valstybés tarnautoju grupes. Apimamas jvadinis mokymas ir kvalifikacijos
tobulinimas. Strategijoje iSskiriamos tokios mokymo formos: stazuotés, kursai, seminarai,
paskaitos, testinés studijos aukStosiose mokyklose, nuotolinis mokymasis, pranesimy skaitymas
mokslinése praktinése konferencijose, publikacijos mokslo leidiniuose. Strategija numato tokius
tikslus: ,,1) sudaryti salygas gerinti valstybés tarnautoju profesionaluma, sukurti veiksminga
valstybés tarnyba. 2) iki 2004 metuy parengti valstybés tarnautojus dirbti narystés Europos Sajungoje
salygomis, ypa¢ daug démesio skirti administraciniy gebéjimy ugdymui” (Valstybés tarnautojy
mokymo 2003-2006 mety strategija). Strategijoje pabréziamas pasirengimas dirbti Europos
Sajungoje, akcentuojamas uzsienio kalby mokéjimas, kompiuterinio rastingumo Europos standarto
(ECDL) igidziy formavimas. Strategijoje, apraSant skatinimo priezastis, dauguma priezasciu
siejama su ES. Mokant valstybés tarnautojus, skatinama laikytis tokiy principy: sistemiSkumo,
nenutrikstamumo, finansinio racionalumo. Valstybés ir savivaldybiy institucijos turi atsizvelgti ne
tik { Sia strategija, bet ir i valstybés tarnautoju mokymo poreikius rengiant ir igyvendinant valstybés
tarnautoju mokymo metinius planus, kurie kasmet pateikiami valstybés tarnybos tvarkymo istaigai.
Organizuojant valstybés tarnautojy mokyma, vadovaujamasi Vidaus reikaly ministro patvirtintomis
Valstybés tarnautoju mokymo organizavimo taisyklémis (2005). Taisyklése apibréziama valstybés
tarnautojy mokymo programy tvirtinimo, valstybés tarnautoju mokymo programuy uzsakymo,
mokymo plany sudarymo, valstybés tarnautoju mokymo priezitiros tvarka. Pazymima, kad
ateinan¢iy mety mokymo plano projekta rengia istaigoje uz personalo tvarkyma atsakingas
padalinys arba valstybés tarnautojas. Planas sudaromas atsizvelgiant { valstybés tarnautojy
tiesioginiy vadovy pasitilymus bei valstybés tarnautojy vertinimo komisijy sitilymus dél valstybés

tarnautojuy kvalifikacijos tobulinimo. Patvirtinus einamy mety asignavimus istaigai, atsizvelgiant {
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valstybés tarnautojuy tarnybinés veiklos ir valstybés tarnautojy vertinimo rezultatus bei istaigos
finansines galimybes, istaigos valstybés tarnautoju mokymo planas tikslinamas. Patikslintas
einamyjy mety valstybés tarnautojy mokymo planas iki kovo 1 dienos pateikiamas valstybés
tarnybos tvarkymo istaigai. Si istaiga tvirtina programas, kurios trukmé virSija 8 akademines
valandas. Rengti metinius mokymo planus yra naudinga, nes tokiu buidu skyriy vadovai susipazista
su personalo kvalifikacijos ir kompetencijos apzvalga, suzinoma, kas tobulintina organizacijoje, bei
susipazistama su svarbiausiu kiekvienai pareigybei skyriuje reikalingy igiidziy saraSais. Metiniy
plany sudarymas suvokiamas kaip ,,valstybés tarnautojo ir jo tiesioginio vadovo dialogas* (Metiniai
mokymo planai).

Kuriant personalo mokymo sistema, reikia numatyti ir parinkti tam tikras priemones. N.
Thom, A. Ritz (2004) pateikia tokias personalo ugdymo priemones: 1) isilavinimas. Siuo atveju
profesinis i$silavinimas jgyjamas mokymo ir mokymosi procese. Gaunama tam tikra kvalifikacija
igalinanti atlikti tam tikras uzduotis; 2) tobulinimasis. Pasirenkamos priimtinos mokymosi
priemonés, kuriy pagalba atnaujinamos {tvirtinamos, gilinamos zinios, pazitros, elgsena; 3)
persikvalifikavimas. Tai sugebéjimuy ir kvalifikacijos reikalingos kitai profesinei veiklai jgijimas. Be
Siy ugdymo priemoniy iSskiriamos ir kitos ugdymo priemonés: darbuotoju panaudojimo planavimas
ir jo valdymas (vykdoma darbuotojy rotacija), karjeros planavimas ir valdymas, pavadavimas darbe.
Minéti autoriai nurodo, kad personalo ugdymo priemonés apima tokias darbuotoju ugdymo sritis:
tai priemonés, konkreciai susijusios su darbuotojo dirbamu darbu, uzimamomis pareigomis, ir
priemongs, kurios akcentuoja individualias savybes, remiasi nuostata, kad reikia plétoti asmens
individualyji potenciala, nes biutent pastarieji siejami su ateities uzdaviniy jgyvendinimu. Siekiant
ugdyti individualy potencialg pirmiausia jvertinami turimi geb¢jimai ir kompetencijos.

Apibendrinant galima teigti, kad valstybés tarnautojy mokymo, kvalifikacijos tobulinimo
sistema kuriama ir tobulinama. [stojus { Europos Sajunga stengiamasi valstybés tarnautojy mokyma

organizuoti taip, kad atitikty Europos Sajungos reikalavimus.
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3. PERSONALO MOKYMO IR KVALIFIKACIJOS KELIMO
DIAGNOSTINIO TYRIMO METODIKA IR REZULTATAI

3.1. Apklausos metodo samprata socialiniuose moksluose

Socialiniuose moksluose apklausa placiai paplitgs tyrimo metodas. Viena vertus, tai gali
rodyti metodo patikimuma, o antra — jo populiaruma dél tariamo paprastumo, manant, jog néra
nieko lengvesnio kaip atlikti apklausa (Kardelis, 2002). G. Merkio nuomone (1995), metodo
nebléstant] populiaruma lemia santykinis apklausos atlikimo paprastumas, pigumas, galimybé
greitai ir lengvai surinkti daug duomeny.

Skiriamos Sios apklausos riiSys: anketin¢ apklausa, interviu, telefoniné apklausa, apklausa per
masines komunikacijos priemones ir kt. Musy Salies mokslingje praktikoje dominuoja anketiné
apklausa. Kur kas re¢iau — interviu bei apklausa pastu (Kardelis, 2002).

K. Kardelio (2002) manymu, tinkamai anketai biidingos tokios pat geros savybés kaip ir
geram jstatymui. Ji turi buti aiSki, nedviprasmiska, patikima. Kartu ji turi skatinti respondento nora
bendradarbiauti, kuo teisingiau atsakinéti. Ruosiant anketa, suformuojami klausimai, kuriy tikslas —
surinkti reikiama informacija, todél labai svarbu pasirinkti tinkama klausimy formavimo biida. Jie
gali buti: uzdari ir atviri, tiesioginiai ir netiesioginiai (Kardelis, 2002).

Siuolaikinés organizacijos nori turéti kompetentingus darbuotojus. Jiems keliami dideli
reikalavimai. Kaip rodo ivairGs tyrimai, darbdaviai nori, kad ju darbuotojai turéty tinkama
profesing kompetencija, gerus bendravimo gebé¢jimus, buty atsakingi, kiirybiski, mokeéty uzsienio
kalby ir dirbti kompiuteriu.

Kad organizacijos tikslai buty pasiekti, biitina, kad darbuotojai ir ju vadovai ne tik aiskiai
zinoty tikslus ir juos priimty, bet ir aktyviai juos igyvendinty. Taigi ko reikia mokytis Lietuvos
organizacijy darbuotojams, kad jie atitikty daugybe Siandienos reikalavimy? Siekiant nustatyti
kokie gebé¢jimai reikalingi darbuotojams, kokiomis priemonémis mokomi specialistai bei keliama ju
kvalifikacija organizacijoje, buvo atliktas tyrimas.

Tyrimo tikslui pasiekti buvo numatyti tokie uzdaviniai:

1. Nustatyti kokie gebéjimai reikalingi specialisty darbe.

2. Atskleisti specialisty pozitiri { mokymasi.

3. ISsiaiskinti kaip siekiama mokyti ir kelti specialisty kvalifikacija organizacijoje.

4. lvertinti organizacijos vadovy nuomong ir jtaka mokymo ir kvalifikacijos kélimo

sistemoje.
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Atliekant apklausa, respondentai atsakymus fiksavo rastu. Anketose buvo pazyméta, kad
tyrimo metu gauti duomenys yra anoniminiai, o rezultatai bus panaudoti tyrimo tikslams. Didelis
démesys buvo skirtas klausimuy formuluotei, atsizvelgiant { organizacijos ypatumus, pateikta
anketos pildymo instrukcija. Kad nebiity per didelés atsakymuy ivairovés ir painiavos apdorojant
duomenis, anketoje naudojami uzdari klausimai, kurie ivertinami sekanciai: visada, daznai, kartais,
niekada, nezinau bei tai ar ne. Prie kai kuriy klausimy palikta tuséia eiluté, i kuria respondentai gali
irasyti savo, tarp iSvardinty nerasta varianta (anketos pavyzdys 1 priede). Klausimyno apie

darbuotoju mokyma ir kvalifikacijos kélima organizacijoje struktiira pateikiama 7 lenteléje.

7 lentelé
Klausimyno apie darbuotojy mokyma3 ir kvalifikacijos kélima organizacijoje struktira
Bloko pavadinimas Bloko charakteristika
Ivadiné dalis Supazindinimas su anketa

Bendra respondento charakteristika Lytis. Amzius. ISsilavinimas. Stazas jmong¢je.
Pareigos. Ar Siuo metu studijuoja ar ne? Kur
studijuoja? Studijy forma.

Individualaus mokymosi tyrimas Darbe reikalingi gebéjimai. Asmeniné
nuostata mokymosi atzvilgiu. Asmeninés
savybés individualiam mokymuisi.

Mokymosi organizacijoje tyrimas Organizacijos apibudinimas. Organizacijos
aplinka. Mokymosi salygos. Mokymosi
metodai.

Tyrimo duomenuy apdorojimui naudota programa SPSS (Statistical Package for Social

Science). Tyrimo paveikslai sudaryti ir pateikti naudojant MS Excel programa ir SPSS programa.

3.2. Darbuotojy mokymas ir kvalifikacijos kélimas Valstybinéje mokesc¢iy inspekcijoje
(Siauliy ir PanevéZzio apskriciy pavyzdZziu)

3.2.1. Valstybinés mokes¢iy inspekcijos veikla ir darbuotojy ugdymo sistema

Valstybiné mokesciy inspekcija (toliau — VMI) yra pagrindiné institucija, jgyvendinanti
Lietuvos Respublikos Seimo ir Lietuvos Respublikos Vyriausybés (toliau — LRV) nuostatas
mokesciy administravimo srityje.

VMI yra valstybés institucija, pavaldi ir atskaitinga Lietuvos Respublikos finansy ministerijai.
VMI sistema sudaro Valstybiné mokesciy inspekcija prie Lietuvos Respublikos finansy ministerijos
ir 10 jai pavaldZziy bei atskaitingy apskri¢iy valstybiniy mokesciy inspekcijy (toliau — AVMI). VMI
igyvendina mokes¢iy administravimo politika, uztikrina mokesciy | biudzeta sumokéjima, efektyvy

AVMI darba koordinuojant, kontroliuojant ir metodiskai jam vadovaujant. AVMI jgyvendina
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mokesCiy istatymus, mokes¢iu administravimo prioritetus, procediiras ir tvarkas, uztikrina efektyvuy
iplauky i valstybés ir savivaldybiy biudZetus bei fondus mokejima ir iSieSkojima, padeda mokesciu
mokétojams ir mokescius iSskai¢iuojantiems asmenims jgyvendinti savo teises ir pareigas.

Valstybiné mokesciy inspekcija atlieka mokes¢iy ir kity imoky i valstybés ir savivaldybés
biudzetus bei fondus apskaic¢iavima, mokéjima, iSieSko laiku nesumokétus mokescius, delspinigius,
baudas, paskirtas mokes¢iu mokétojams pagal mokesciy istatymus. Taip pat grazina permokas,
1gyvendina vietos savivaldybés sprendimus dél mokesciy, rinkliavy ir atskaitymu i jos biudzeta bei
fondus lengvaty teikimo, organizuoja konfiskuoto, esancio be Seimininky, valstybés paveldéto, i
valstybés pajamas perduoto ir paimto turto bei lobiy apskaitos, jkainojimo bei realizavimo darbus.

Lietuvos Respublikos Seimo, LR Vyriausybés, LR finansy ministerijos pavedimu Valstybiné
mokescCiy inspekcija prie Finansy ministerijos — centrinis mokesciy administratorius - leidzia teisés
aktus, rengia ju projektus, teikia Finansy ministerijai pasiilymus del mokesciy istatymy ir kity
teisés akty tobulinimo.

VMI administruoja daugiau kaip 20 riiSiy mokesc¢iy, kai kuriuos i§ juy - kartu su Lietuvos
Respublikos muitinés departamentu, Aplinkos ministerija ir Zemés tikio ministerija.

VMI pareigiinai turi teisg:

— 1§ imoniy, istaigy, organizacijy ir kity asmeny, iskaitant bankus ir kitas kredito bei
finansy istaigas, gauti mokes¢iams administruoti reikalingus duomenis ir dokumenty,
kompiuteriniy laikmeny kopijas apie juridinio ar fizinio asmens turta bei pajamas;

— pateik¢ pazyméjima ir norédami nustatyti, kaip asmuo vykdo mokesCiy prievoles,
tikrinti veiklai naudojamus materialinius iSteklius ir pagaminta produkcija;

— ginco ir ne ginco tvarka iSieskoti i$ juridiniy ir fiziniy asmeny laiku nesumokétus
mokesCius ir istatymo numatytus delspinigius, baudas bei kitas biudzetams
priklausancias sumas;

— suraSyti administraciniy teisés pazeidimy protokolus bylose, kurios pagal istatyma
priskirtos VMI kompetencijai.

Visose apskri¢iy valstybinése mokes¢iy inspekcijose (toliau - AVMI) veikia mokesCiy

mokeétojy Svietimo ir konsultavimo skyriai.

Personalas. Valstybiné mokesC¢iy inspekcija, siekdama tinkamai jgyvendinti Mokesciy
mokétojy aptarnavimo ir komunikavimo strategija, teisés akty nustatyta tvarka (Lietuvos
Respublikos valstybés tarnybos istatymas) turi siekti, kad personalas, dirbantis mokes¢iy mokétoju
aptarnavimo srityje, biity kvalifikuotas. Siam tikslui organizuojami valstybés tarnautojy mokymai,
priimant i tarnyba VMI nustatomi reikalavimai, kuriuos atitinkantys pretendentai gali kvalifikuotai

aptarnauti mokesc¢iy mokétojus. Taip pat svarbu turéti optimaly mokes¢iy moketojus aptarnaujancio
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personalo skaiciy, kad prireikus juo buty galima pasinaudoti. = VMI darbuotojai aktyviai kelia
kvalifikacija ivairaus lygio seminaruose bei konferencijose, kuriose dalyvauja ir tarptautiniy
organizacijy specialistai. VMI pareigiiny Zinios ir patirtis orientuojamos | mokes¢iy administravimo
gerinima Lietuvoje bei savanoriS$ko mokesciy mokéjimo skatinima.

Pagrindiniai personalo veiklos jvertinimo principai. Siekdama geros mokes¢iy mokétoju
aptarnavimo kokybés, VMI nuolat stebi ir vertina:

— darbuotoju kvalifikacija, paslaugumo lygi, gebéjima atlikti paslauga laiku ir tiksliai.
Pokyc¢iai vertinami pagal atlikty apklausy rezultatus;

— rupinimasi mokesCiyu mokétojais ir jiems skiriama individualy démesi (patalpuy
irengimas, kontakty forma ir pan.). Poky¢iai vertinami pagal atlikty apklausu rezultatus
ir pagal ivykusiy kontakty biidus bei skaiciy;

— kontakty su mokesCiy mokétojais skaiciy (seminarai, Zodinés, raSytinés konsultacijos,
konsultacijos telefonu, apsilankymai Valstybinés mokesc¢iy inspekcijos prie Lietuvos
Respublikos finansy ministerijos interneto svetainéje www.vmi.lt, priimty deklaracijy
skaiCius, iSsiysty priminimy skai¢ius ir pan.) ir tu kontakty poveiki mokesciy
sumokéjimo lygiui, klaidy skaiciui, mokestiniy procediiry atlikimo terminui. Vertinama
biikl¢ ataskaitiniy laikotarpiy pradzioje (ar prie§ tam tikra kontakta) ir ataskaitiniy
laikotarpiy pabaigoje (ar po tam tikro kontakto);

— darbo vietas, darbuotojy apriipinima technine ir programine jranga. Darbo viety
funkcionalumas yra reali prielaida savalaikiam mokestiniy procediry atlikimui,
mokesc¢iy mokeétojuy ir mokesciy administratoriy iStekliy taupymui.

Daugelis Siy kriteriju sunkiai jvertinami kiekybiskai. Todél labai svarbi mokes¢iy mokétoju
nuomoné (ja galima iSsakyti telefonu, Zodziu, rastu). AVMI aptarnavimo padaliniuose visada
galima rasti VMI aptarnavimo darbo jvertinimo anketas, skundy ir pasiilymy knygas, kur galima
pareiksti savo nuomong ir iSdéstyti pasiiilymus. Tokios anketos ir knygos pateikiamos ir VMI

interneto svetaingje.

3.3. Duomenys apie tyrimo respondentus

Apklausos tyrimas buvo atliekamas Siauliy ir Panevézio Apskriiy valstybinéje mokes&iy
inspekcijoje (toliau AVMI), siekiant rezultaty reprezentatyvumo, buvo numatyta apklausti apie 500
darbuotojy. Apklausoje dalyvavo 462 respondentai, dirbantys Siauliy ir PanevéZio Apskridiy
valstybin¢je mokes¢iy inspekcijoje (toliau AVMI). Respondenty pasiskirstymas pagal lyti

pavaizduotas 7 paveiksle.
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7 paveikslas. Respondenty pasiskirstymas pagal lyti.

Dauguma apklausoje dalyvavusiy respondenty yra moterys. I§ 462 apklaustyju 87 procentai
motery, 13 — procenty vyry. Respondenty lytis itakoja tyrimo metu suformuota nuomong.
Moksliniais tyrimais jrodyta, jog moterys yra jausmingesnés, emocionalesnés. Vyrai labiau vertina
teorijas, daugiau domisi mokslu. Sioje apklausoje labiau atsispindés motery nuomoné.

Tyrimo rezultatai parodé, kad didziaja respondentu dali sudaro 30-39 mety amziaus (31,2
proc.) ir 50-59 metuy darbuotojai (32,5 proc.). Kiek mazesnis procentas darbuotoju, kuriy amzius
yra 30-39 metai — 28,8 procentai. Maziausia respondenty dalis jauniausioje amziaus grupéje nuo 20

iki 29 mety. Respondenty pasiskirtymas pagal amziy atsispindi 8 paveiksle.

proc.

35 312 32,5
L 28’8 L

30 p———————

25

20

15
10 7,6

20-29 30-39 40-49 50-59

8 paveikslas. Respondenty pasiskirstymas pagal amZziy.

Taigi, didzioji personalo dalis yra vidutinio ir vyresnio amziaus, turintys didesni bendra darbo
staza. Pasaulio mokslininky nuomone, amzius nuo 35 mety — tai pats produktyviausias amzius,
kuomet jau susiformave atsakomybé ir autoritetas, jvertinus respondenty amziy, tai sudaro daugiau
nei 90 procenty ir tiksliai atspindi apklausos rezultatus.

Respondenty buvo prasoma nurodyti savo iSsilavinima. Ju pasiskirstymas pagal iSsilavinima

apibendrintas 9 paveiksle.
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9 paveikslas. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima

Dauguma apklausty darbuotoju turi aukstaji iSsilavinima: 377 i§ 462 apklausty, tai sudaro
81,6 procentus. 15,8 procenty dirbanciyju — turi aukStesniji iSsilavinima. Respondenty, turinciu
vidurini i$silavinima sudaro 1,1 procento.

7 respondentai su aukStesniuoju iSsilavinimu ir 7 nebaigg aukstojo iSsilavinimo nurodé, jog
Siuo metu studijuoja aukstojoje mokykloje. IS viso Siuo metu studijuoja 41 respondentas (zr. 2
prieda).

Didzioji dalis apklaustyju nurodé turintys auksStaji iSsilavinima, taigi galima teigti, kad
apklausos rezultatuose atsispindés iSsilavinusiy respondenty nuomoné.

Atliekant duomeny analize, nustatytas respondentu pasiskirstymas pagal uzimamas pareigas
(zr. 8 lent.)

8 lentele

Respondenty pasiskirstymas pagal pareigas (proc.)

Darbuotojy pareigos Darbuotojy skaicius Proc.
auksciausio lygio vadovas 3 0,6
vadovas 37 8,0
specialistas 422 91,3

Kaip matome i§ lentelés, apklausoje dalyvavo 91,3 procentai darbuotojuy — specialisty. Taigi,
tolimesniuose apklausos rezultatuose atsispindés biitent Sios grupés nuostatos bei ju nuomonés. Tai
labai svarbu tiriant AVMI darbuotojy poziiiri i ju mokymasi bei kvalifikacijos kélima. Savo
nuomong apklausoje pareiSké 8,6 procentai auksciausio lygio vadovy ir poskyriy vadovy, kai
kuriais klausimai bus nagriné¢jamas ir jy pozidris.

Tyrimo rezultatai parodé, jog didziaja dali respondenty sudaro darbuotojai, kuriy darbo stazas
toje istaigoje yra iki 19 mety: 50,8 procenty yra respondentai, kuriy stazas yra nuo 10 mety iki 19

mety, 41,8 procentas respondenty su stazu nuo 1 mety iki 9 mety. Kita dalis respondenty, kuriy
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stazas yra vir§ 20 mety, sudaro 7,4 procentus. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza AVMI

atsispindi 10 paveiksle:
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10 paveikslas. Respondenty pasiskirstymas pagal staza.

Apibendrinant tyrimo duomenis, sudaroma respondenty charakteristika. Organizacijos tyrimo
rezultatus itakojo darbuotoju lytis, nes moterys sudaro didziausia darbuotojuy dali. Taigi, galima
teigti, kad tyrimo rezultatus (nuomong) suformavo moterys, uzimancios specialisty pareigas,

turincios aukstaji iSsilavinima, 30 — 59 mety amziaus, turin¢ios didesnj darbo staza.

3.4. Darbuotojy poZzitirio j mokymasi ir kvalifikacijos kélima aspektai

Mokymasis ir kvalifikacijos kélimas turi vykti paties darbuotojo iniciatyva, tai turi biti jo
asmeniné nuostata, motyvacija ir noras tobuléti. Mokymasis pagerina darbuotoju sugebéjimus ir ju
Isipareigojima organizacijai. Respondenty buvo papraSyta atsakyti | klausima: kuris teiginys (ar

teiginiai) labiausiai atitinka Jiisy asmenin¢ nuostata apie mokymasi? (Zr. 9 lent.)

9 lentelé

Respondenty pasiskirstymas: asmeninés nuostatos apie mokymasi pasirinkimas (proc.)

Asmeniné nuostata apie mokymasi Proc.
1. Mokymasis yra tik Zmogaus asmeninis reikalas, visiSkai nesusijgs su darbu 5,6
2. Mokytis ver€ia pareigos, kvalifikacijos kélimas, noras gauti didesnj atlyginima 21
3. Darbuotoju mokymasis yra butinas istaigos tiksly pasiekimui ir rezultatyvumui 22,8
4. Darbuotojy mokymasis yra neatsiejamas jstaigos tobulinimo, vystymo 50,6

veiksnys
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Apibendrinant tyrimo metu gautus duomenis, nustatyta, kad didzioji dalis respondenty, t.y.
50,6 procentai, sutinka, kad darbuotojy mokymasis yra neatsiejamas istaigos tobulinimo veiksnys (4
nuostata). 22,8 procentai respondenty teigia, kad darbuotoju mokymasis yra biitinas tam, kad biity
pasiekti istaigos tikslai (3 nuostata), taciau kiti 21 procentai teigia, kad mokytis ver¢ia pareigos ir
noras siekti didesnio atlyginimo (2 nuostata). Maziausiai respondenty (5,6 proc.) mano, kad
mokymasis — tai asmeninis Zzmogaus reikalas, kurio jie nesieja su darbu (1 nuostata) (zr. 9 lentelg).
Remiantis tyrimo duomenimis, atlikta darbuotoju nuostaty pasirinkimo pagal uzimamas pareigas

analizé (zr. 11 pav.).

207(

200 —

2150 143 38] -

2

S O pasirinko 1 teiginj
Z M pasirinko 2 teigini
§ 100 — |Opasirinko 3 teigini
g O pasirinko 4 teigini

50 — —

24 26
[0
0 — —l— T
auksciausio vadovas specialistas

l.vadovas

11 paveikslas. Respondenty asmeninés nuostatos pasirinkimas pagal uZimamas pareigas.

Kaip matome i§ paveikslo, pasirenkant teigini apie asmening nuostata, tiek auk$ciausio lygio
vadovai ir vadovai, tiek ir kiti darbuotojai specialistai pazymejo, kad darbuotoju mokymasis yra
neatsiejamas istaigos tobulinimo ir vystymo veiksnys. 50,6 procentai respondenty pasirinko $i
asmeninés nuostatos teigini. Maziausias procentas respondenty specialisty pasirinko teiginj, kad
mokymasis yra tik zmogaus asmeninis reikalas, visiSkai nesusijgs su darbu, tai sudaré 5,6 procentus.
Vadovai $§io teiginio nesirinko, maziausia dalj sudaré vadovy atsakymai, pasirenkant 2 teigini, jog
mokytis vercia pareigos, ar noras gauti didesni atlyginima ir pan. (1,9 proc.).

Apibendrinant gautus duomenis, nustatyta, kad dauguma Sios istaigos darbuotoju sutinka, kad
mokymasis yra neatsiejamas istaigos tobulinimo ir vystymo veiksnys. Galima teigti, jog darbuotojai
supranta, kad ju tobul¢jimas ir didesné kompetencija yra bitina besimokanciai organizacijai.

Pasak P.M. Senge (1990), kada yra nuoSirdi vizija, Zmonés mokosi ir pranoksta likescius ne

del to, kad jiems taip liepta, bet dé¢l to, kad jie to nori patys. Mokymo prasme reikia asmening
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vizija paversti organizacine - ne ,recepty knyga“ ta¢iau esminiu ir rodanciu linkme taisykliuy
rinkiniu. Didesnis aiSkumas, entuziazmas, isipareigojimas daro itaka ir kitiems organizacijos
nariams. Organizacija, kuri laikosi anksCiau pateikty veiksniy, vizija pavercia realybe (P.M. Senge,
1999).

AVMI darbuotojams buvo pateikti klausimai susij¢ su ju paciy interesais dirbti ir mokytis.
Organizacijai labai svarbu ar patys darbuotojai yra suinteresuoti mokytis, kokiomis savybémis jie

pasizymi, kokie gebéjimai jiems yra svarbiausi, reikalingiausi darbe (zr. 10 lentelg).

10 lentele

Respondenty pasirinkimas: kokie asmeniniai gebéjimai reikalingi darbe (proc.)

I e :
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nezinau 9 26 1,7 5,0 93 45 4 54 24
niekada 9 39 7,1 346 353 65 69 24 119
kartais 52 188 348 29,4 494 39,6 31,6 165 299 734
daznai 214 513 368 39,8 10,0 141 40,7 762 379 104
visada 73,4 28,1 21,9 21,9 1,1 1,7 16,7 4 245 19

73,4 procentai respondenty jvertino, kad jiems visada reikia bendravimo gebéjimy. Sis
gebéjimas yra neatsiejamas nuo sékmingo darbo ir tobuléjimo istaigoje. Be bendravimo nevykty
sklandus darbas. Taip pat labai svarbiis yra profesiniy Ziniy pritaikymo darbe gebéjimai, 76,2
procentai respondentai juos nurodé kaip daznai reikalingus. 73,4 procentai respondenty nurodé, kad
jiems prireikia wuzsienio kalby mokéjimo igudziy. Daznai prireikia problemy identifikavimo ir
sprendimo gebe¢jimo (51,3 proc.), iniciatyvumo (40,7 proc.), komandinio darbo (36,8 proc.),
darbinés veiklos planavimo ir organizavimo (39,8 proc.) lojalumo (37,9 proc.). Taigi, remiantis
Siais duomenimis, reikalingiausi asmeniniai gebéjimai darbe yra bendravimas bei profesiniy ziniy
pritaikymas. Prie maziau svarbiy geb¢jimy priskiriami projekty rengimo (49,4 proc.) ir
1gyvendinimo bei derybuy vedimo (39,6 proc.) gebé¢jimai, jie didziajai daliai respondenty reikalingi
tik kartais.

Naujas zinias darbuotojai igyja ne tik aukStosiose mokyklose, bet ir véliau lankydami kursus,

nuolat savarankiSkai tobulédami. AVMI darbuotojai mokymasi vertina kaip procesa, vykstanti visa
darbinga Zmogaus gyvenima, o ne kaip trumpalaiki veiksma darbingo gyvenimo pradzioje isigyjant

specialybg ar profesija. Mokymasis naudingas ne tik organizacijai, bet ir darbuotojui. Respondenty
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buvo klausiama, ar per paskutinius 3 metus teko dalyvauti kursuose, seminaruose, paskaitose

(zr. 12 pav.).

proc.
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12 paveikslas. Respondenty pasirinkimas: ar teko dalyvauti kursuose, seminaruose (proc.)

Kaip matyti i§ paveikslo, daugiausia respondenty dalyvavo kompiuterinio rastingumo (91,3
proc.), teisés (87,4 proc.) ir bendravimo (83,3 proc.) kursuose. Maziausiai respondenty lanké
sveikatos ir darbo saugos kursus (8,7 proc.). Organizacijos, norédamos, kad darbuotojai galéty
gilinti savo Zinias, ar uzpildytu spragas, pateikia jvairy spektra kursy. Darbuotojai patys gali
pasirinkti, kurie jiems yra naudingiausi (iSsamesni atsakymai pateikti 5 priede).

Respondenty buvo paprasyta atsakyti | klausimus susijusius su ju individualiu tobulinimusi.
Tam buvo pateiktas klausimy blokas (zr. 11 lent.)

11 lentelé

Klausimai susij¢ su individualiu tobulinimusi

Eil. Klausimas
Nr.
1 Ar Jus jauciatés pasitikinti(s) savimi?
2 Ar turite savgs ugdymo plang?
3 Ar planuojate savo karjera?
4 Ar Jums uztenka bendravimo gebéjimy?
5 Ar Jus sugebate greitai prisitaikyti prie pokyciy?
6 Ar Jus iniciatyvus darbe?
7 Ar darbuotojai dalijasi individualaus ir darbo komandoje patirtim?

Kaip jau buvo minéta, labai svarbu, kad patys darbuotojai biity suinteresuoti mokytis. Taip jie
tampa besimokancios organizacijos dalimi. Organizacija tobuléja tada, kai patys darbuotojai siekia

tobuleéti.
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I klausima ar jauciatés pasitikintis savimi — dauguma respondenty atsaké teigiamai (58,7
proc.). Galima teigti, kad tai labai svarbu organizacijai, siekianciai tapti besimokancia. Taciau reikia
atkreipti démesi 1 tai, kad likusi nemaza dalis respondenty abejoja dél pasitikéjimo savimi.

Respondenty buvo paklausta — ar turite saves ugdymo plang. Tik 46,5 procentai respondenty
atsake teigiamai, o didZiaja dalj t.y. 53,5 procentai respondenty atsaké, neturintys savegs ugdymo
plano. Mokslininkai pazymi, kad ugdymo planavimas yra svarbus individualiame mokymesi bei
siejasi su organizacijos tikslais ir planais. Panasus procentas, kaip ir turinCiy saves ugdymo plana,
t.y. 34,8 procentai respondenty, ne visada galvoja apie savo karjerg ir ja planuoja. PaZymétina,
kad rengti saviugdos ir mokymo planus yra naudinga, nes tokiu biidu skyriy vadovai susipazista su
personalo kvalifikacijos ir kompetencijos apzvalga, suzinoma, kas tobulintina organizacijoje.
Metiniy plany sudarymas suvokiamas kaip valstybés tarnautojo ir jo tiesioginio vadovo dialogas.
Taigi, organizacijai vertéty siekti, kad daugiau darbuotojuy planuoty saviugda, o tuo paciu ir savo
karjera.

56,7 procentai respondenty jvertino, kad jie sugeba bendrauti. Tai neatsiejama nuo s€ékmingo
darbo ir tobuléjimo. Dauguma respondenty (69,5 proc.) teigia, kad jie yra pakankamai savarankiski
darbe. Taciau, galima teigti, kad tai yra nepakankami rodikliai, nes organizacijai svarbu, kad visi
darbuotojai sudebéty bendrauti, nes tai yra ju darbo pagrindas, bei ugdyty savarankiskuma.

Daugelis darbuotojuy susiduria su labai dinamiska ir kintancia aplinka, prie kurios reikia
prisitaikyti. Kaip matyti 1§ tyrimo duomeny, tik 55,6 procentai §ios organizacijos respondenty
sugeba prisitaikyti prie kintancios aplinkos, tai rodo, kad organizacija per mazai démesio skiria
darbuotoju adaptacijos ugdymui. Tik 44,2 procentai respondenty priskyré save prie iniciatyviy
darbuotoju. Detaliis atsakymy duomenys pateikiami 9 priede.

Respondenty buvo klausiama, ar dalijatés su savo kolegomis profesine informacija? ar

darbuotojai padeda vienas kitam mokytis? (zr. 13 pav.).
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13 paveikslas. Respondenty skaiCius, atsakant i klausimus: ar dalijatés su savo kolegomis

profesine informacija? ar darbuotojai padeda vienas kitam mokytis?

Kaip matyti i§ paveikslo, dauguma AVMI darbuotojy yra linke dalintis su kolegomis savo
profesine patirtimi ir informacija, taip pat padéti kolegoms mokytis naujoviy, Ziniy, reikalingy ju
profesiniame darbe.

Galima daryti iSvada, kad tiriamoje organizacijoje dirba pasitikintys, bendraujantys, imlis
naujovéms ir iniciatyviis darbuotojai, laiku ir tinkamai atliekantys savo darbus. Taciau ju
individualiam tobuléjimui bei karjeros siekimui turéty biti keliami tikslai, padedantys juos siekti.

Pasak V. BarSauskienés (2002), organizacijos zmogiskyju iStekliy valdymas apima
apmokyma, ivertinima, globojima, darbuotoju motyvavima. Tai reiSkia, kad reikia motyvuoti ir
mokyti darbuotojus. IS kitos pusés ir patys darbuotojai turi tuo ripintis. Kaip viena i§ valstybeés
tarnautojy pareigy — LR valstybés tarnybos istatyme (2002) nurodoma, kad valstybés tarnautojai
privalo kelti kvalifikacija, kita vertus, pabréziant valstybés tarnautojy teises, pazymima, kad
,valstybés tarnautojai turi teis¢ | mokymasi, kvalifikacijos kélima valstybés, savivaldybiy ir kity
biudzety léSomis, valstybés fondy ir kitomis valstybes 1éSomis™ (LR valstybés tarnybos istatymas,
2002). Svarbiausia — Siuolaikingje organizacijoje dirbantys Zmonés patys siekia tobulintis, mokytis,

atnaujinti turimas ir {gyti naujy ziniy, jas taikyti savo darbe.

3.5. Organizacijos taikomos mokymo ir kvalifikacijos kélimo priemonés

AVMI darbuotojy mokymas bei kvalifikacijos tobulinimas neatsiejamas nuo kasdienybés bei
iSorinés aplinkos pokyc€iy. Organizacijoje turi buti kuriama darbuotojy mokymo ir kvalifikacijos
tobulinimo sistema, paremta darbuotoju mokymo poreikiy nustatymu, tiksly numatymu, plany
sudarymu, mokymo rezultaty jvertinimu.

VMI prie Lietuvos Respublikos finansy ministerijos darbuotoju mokymai organizuojami, remiantis
LR viesyju pirkimy jstatymu. Zitirima, kokias programas siiilo mokymo istaigos, programy kainas
ir renkamasi. Pagal LR valstybés tarnybos istatyma (2002) valstybés tarnautojy mokyma finansuoja
valstyb¢ ir savivaldybés. Numatomos léSos turi sudaryti ne maziau kaip 1 procenta ir ne daugiau
kaip 5 procentus valstybés tarnautojy darbo uzmokesciui nustatyty asignavimy. LéSy trukumas
riboja mokymy pasirinkima, ne tik juy skaiciy, bet kartu ir mokymo istaigy pasirinkima, mokymo
programy pasirinkimg. Tac¢iau VMI prie Lietuvos Respublikos finansy ministerijos, kaip vieSojo
sektoriaus istaiga, gali dalyvauti Europos socialinés plétros fondo skelbiamuose projekty raSymuose

ir gauti subsidijas darbuotoju mokymui. Viena i§ veiklos sri¢iy, kuri buvo numatyta 2004-2006 m.
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galimy finansuojamy projekty priemonés veiklos sriciy, buvo parama valstybés ir savivaldybiu
institucijy ir istaigy dirbanciyju mokymui. VMI ketina dalyvauti Sioje veikloje ir plétoti savo
darbuotojy kompetencijuy sriti. Konkreciai darbuotoju mokymui kity finansiniy Saltiniy kol kas
neieSkoma, bet rengiant atskiry sri¢iy projektus, kartais jtraukiamas ir darbuotojy mokymas.

Mokslininky nuomone, mokymo — mokymosi plétojimas organizacijoje nevyksta jeigu
vyrauja pusiausvyra tarp kaita palaikanciy ir kaita stabdanciy jégu, kitaip sakant, jeigu istaiga yra
patenkinta esama situacija (A. Pundziené, V. Dienys, 2003). Skiriami mokyma(si) skatinantys
veiksniai: 1) kaita organizacijoje; 2) kokybés uztikrinimas; 3)naujy technologiju jvedimas.

Norint iSsiaiskinti, kokie veiksniai jtakoja Sios istaigos darbuotojy mokymasi, respondenty
buvo paprasSyta pazyméti, ar tokie veiksniai, kaip naujos technologijos, konkurencija, klienty ir

darbuotojy poreikiai, darbo kokybé skatina juos mokytis (zr. 14 pav.).
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14 paveikslas. Respondenty pasirinkimas, kokie veiksniai jstaigoje skatina mokymasi.

Kaip matome i§ paveikslo, apie 90 procenty respondenty teikia reikSmeg visiems iSvardintiems
veiksniams. Darbuotoju mokymasi skatina ir istaigoje diegiamos naujos technologijos, ir nauji
klienty bei darbuotoju poreikiai, ir Zinoma, reikalavimas siekti aukstos darbo kokybeés.

Respondenty buvo klausiama, kur dazniausiai organizuojami mokymai. Respondentai atsake,
kad kursai ir paskaitos dazniausiai organizuojami darbo vietoje, mokymo istaigoje ir kursuose.
Atsakydami { klausima apie mokymasi namuose, 77,9 procentai respondenty nurode, kad niekada

nesimoko namuose, kita vertus, 6,9 procento — nurodé, kad namuose mokosi (zr. 12 lentelg).

12 lentelé
Respondenty pasirinkimas: mokymai dazniausiai vykdomi Siose vietose (proc.)

darbo mokymo namuose Kursuose

vietoje istaigoje
niekada 10,4 31,0 77,9 9,7
kartais 54,5 37,2 15,2 24,7
daznai 26,6 12,1 54 45,7
visada 8.5 19,6 1,5 19,9
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Remdamiesi tyrimo duomenimis, galime teigti, kad darbuotojai igyja naujas Zinias ne tik
baige aukStasias mokyklas, bet ir toliau nuolat mokydamiesi ivairiuose kursuose, seminaruose,
lankydami paskaitas, o taip pat namuose. Tik patys suvokdami mokymosi ir saves tobulinimo
reik§me, darbuotojai prisidés prie savo organizacijos tobulinimo.

Respondenty atsakymai 1 klausima: ar Jusy jstaigoje darbuotojy mokymui naudojami Sie
metodai? atsispindi 13 lentel¢je. Remiantis Siais duomenimis, aptarsime didZiausias ir maziausias

reik§mes kiekvieno metodo pasirinkimui.

13 lentelé

Respondenty pasirinkimas: jstaigoje mokymui naudojami metodai (proc.)
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nefinau 4,1 123 188 102 47 12,8 6,1
niekada 2,8 31,2 40,9 28,6 3,5 18,0 9,7
kartais 49,1 554 33,1 29,4 35,3 49,4 47,0
daznai 31,4 1,1 6,9 22,5 30,3 17,1 28,8
visada 12,6 0 0,3 9,3 26,2 2,8 8,4

Apibendrinant tyrimo duomenis, nustatyta, 49,1 procentas respondenty iSskiria patirties
sklaidos seminary metu metoda ir 55,4 procentai pazintiniy kelioniy { kitus padalinius metoda kaip
naudojama istaigoje kartais. 40,9 procento respondenty neturé¢jo galimybés susipazinti su
konferencijy metodu. 22,5 procento respondenty daznai naudoja profesinés literatiiros skaitymaq,
26,2 procentai — visada naudoja specialias kompiuterines programas. Problemy svarstymo ir
sprendimo specialiai sukurtose darbo grupése metodas naudojamas kartais (49,4 proc.), vadovy ar
kity darbuotojy, turinciy didesne patirti, patarimy ir mokymy metodu daugiausia naudojamasi taip
pat tik kartais (47 proc.) (tikslesni atsakymu duomenys pateikti 7 priede).

Valstybés tarnautojy mokymo 2002-2006 metuy strategija numato prioritetinius valstybés
tarnautojy mokymo tikslus ir prioritetines valstybés tarnautoju grupes. Joje apimamas jvadinis
mokymas ir kvalifikacijos tobulinimas. Strategijoje iSskiriamos tokios mokymo formos: stazuotés,
kursai, seminarai, paskaitos, testinés studijos auksStosiose mokyklose, nuotolinis mokymasis,

praneSimy skaitymas mokslinése praktinése konferencijose, publikacijos mokslo leidiniuose.
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Atsizvelgiant | tai, kad organizacijos vis labiau yra kompiuterizuojamos, diegiamos naujos
programos, dirbantieji turi kasdien zengti koja kojon su besivystancia technika, dométis IT
naujovémis. Tai reiSkia, kad organizacija turéty daugiau organizuoti mokymuy, naudojant
kompiuterines programas, interneta. Taip pat patys darbuotojai turéty daugiau dométis profesine
literatiira, skaityti profesines knygas, spauda, straipsnius, nes tai yra neatsiejamas ju darbo jrankis.
Biitent iy metody naudojimas labiausiai atspindi AVMI darbo specifika.

Respondenty buvo papraSyta atsakyti i1 klausimus susijusius su organizacijos veikla,
skatinancia mokymasi ir kvalifikacijos kélimg. Tam buvo pateiktas klausimy blokas (zr.14

lentelg):

14 lentelé

Klausimai susij¢ su organizacijos veikla, skatinan¢ia mokymasi ir kvalifikacijos kélima

Eil. Nr. Klausimai
1 Ar Jusy profesinéje veikloje reikia mokytis visa gyvenima?
2 Ar, Jusy manymu, jstaigoje yra sudarytos tinkamos salygos mokytis, igyti naujy
profesiniy ziniy?
3 Ar istaiga turi bendrai kurta vizija, misija ir strateginius tikslus? Ar juos zinote?

Ar vadovai palaiko darbuotojy mokymasi Svietimo ir mokymo istaigoje?
Ar materialiai skatinamas profesinés kvalifikacijos kélimas?
5 Ar jstaiga sudaro galimybg mokytis visiems darbuotojams?

Ar jstaigoje vyrauja bendra nuostata, kad reikia mokytis ir tobuléti bei igytas
zinias taikyti praktikoje?
7 Ar istaigoje yra ivadinis kursas, mokymai naujiems darbuotojams?

Nuolatinis zmoniy mokymasis yra neiSvengiama S$iy laiky kasdienybé. Jis padeda
darbuotojams ir istaigai prisitaikyti prie kintancios aplinkos. Kaip matyti i§ tyrimo duomeny, Sios
istaigos darbuotojai mano, kad ju profesinéje veikloje visada reikia mokytis visa gyvenimg. Taip
mano net 78,8 procentai respondenty. Tai i§ tiesu aukstas rodiklis, patvirtinantis, kad nuolatinis
mokymasis svarbus ne tik organizacijai, bet ir jos nariams.

AVMI yra pajégi priimti | darba geriausius kandidatus, taCiau vertéty iSsiugdyti savo
darbuotojus, sudaryti jiems palankias salygas karjeros plétrai. Nesuteikiant tokiy salyguy, sunku
iSlaikyti puikius, atsidavusius darbuotojus. Anketose buvo praSoma respondenty iSsakyti savo
nuomong — ar yra organizacijoje sudarytos tinkamos salygos mokytis, jgyti naujy profesiniy
Ziniy. Teigiamai atsaké¢ dauguma respondenty, tik apie 3 procentus respondenty atsake, kad
istaigoje néra salyguy mokytis.

Besimokanti organizacija turéty numatyti misija, vizija, vertybes ir strategija, taip pat visos
Istaigos bei jos skyriy, grupiy, padaliniy tikslus. Tikslai turéty biiti pagristi konkreciais veiksmu
planais, tvarkara$¢iais ir, zinoma, biudZetu. Visa tai gali sudaryti istaigos bendrosios kultiiros,
darbuotojy motyvavimo ir ju mokymosi skatinimo pagrinda. Labai svarbu, kad visi dirbantieji buty
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itraukti { istaigos tobul¢jimo procesa, tada jis bus efektyvesnis. [staigos planas yra zmogiskuju
iStekliy planavimo pagrindas, nustatant zmogiskuyjy istekliy tobulinimo ir mokymo politika,
planuojant ir nustatant léSas konkreCiai mokymo veiklai. 86,1 procentai respondenty galéjo
teigiamai atsakyti i klausima, ar jstaiga turi vizija, misija ir strateginius tikslus, ar juos Zino,
respondenty atsakymai iSsiskyré sekanciai: juos Zzino 80,9 procentai, nezino 19,1 procentai
respondenty.

Labai svarbu, kad istaigos vadovai skirty pakankamai démesio darbuotojy mokymui ir
mokymuisi. Sioje organizacijoje 45,2 procentai respondenty mano, kad vadovai visada palaiko
darbuotojy mokymasi, neabejotina, kad tai gali teigiamai palaikyti paciy darbuotojy sieki tobulintis.

Darbuotojams, kurie nori mokytis ir keli kvalifikacija, svarbu, ar tam sudaromos palankios
salygos. Respondentai atsaké¢ 1 klausima, ar jstaiga sudaro galimybe mokytis visiems
darbuotojams: teigiamai atsaké 70,2 procentai respondenty, ta¢iau 29,8 procentai respondenty
mano, jog jiems nesudaromos tinkamos salygos mokytis. Besimokanti organizacija yra tokia
organizacija, kuri sukuria darbuotojams tinkama aplinka, apripina veikla ir galimybémis,
gerinanCiomis mokymasi. Tokios organizacijos tikslas — sujungti darbuotojy mokymasi,
organizacijos galimybes ir plétra.

Respondenty buvo klausiama, ar jstaigoje vyrauja bendra nuostata, kad reikia mokytis ir
tobuléti bei igytas zinias taikyti praktikoje? Kad tokia nuostata vyrauja visada atsaké 39,8
procentai respondentu, daznai — 28,4 procentai, kartais — 18,4 procentai respondenty. Taigi,
galima sakyti, kad AVMI — tai organizacija, kurioje formuojama svarbi Siuolaikinei organizacijai
nuostata, jog darbuotojams reikia mokytis bei tobulintis, o igytas Zinias nuolat taikyti praktikoje.

AVMI darbuotoju mokymo sistema reglamentuoja LR valstybés tarnybos istatymas (2002).
Jame numatomas jvadinis darbuotoju mokymas ir kvalifikacijos tobulinimas. [vadini mokyma
valstybés tarnautojai turi praeiti per pirmus darbo metus. [vadinio mokymo programos reikalavimai
pateikiami Valstybés tarnautoju mokymo programy turinio reikalavimuose (2002). Per metus
iSeinamos mazdaug 6 mokymo programos. [vadinio mokymo pabaigoje laikomas egzaminas.

Respondenty buvo klausiama, ar jstaigoje yra oficialus jvadinis kursas, mokymai naujiems

darbuotojams? (Zr. 15 pav.).
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15 paveikslas. Respondenty pasiskirstymas pagal pareigas ir amziy,

atsakant i klausima, ar istaigoje yra ivadinis kursas.

Kaip jau buvo minéta, jvadinis kursas yra reglamentuojamas vyriausybés ir yra privalomas,
dauguma respondenty (44,2 procentai atsaké visada) Zino apie jvadini kursq. 27,9 procentai
respondenty i klausima atsaké meZinau. Remiantis tyrimo duomenimis, galima teigti, kad taip
atsaké darbuotojai, dirbantys jau daug mety. Tuo metu, kai jie prad¢jo dirbti — ivadiniy kursy
nebuvo, arba jie vadinosi kitaip. Kaip matome i§ paveikslo, pagal amziy daugiausia respondenty,
nezinanciy, ar yra jvadinis kursas, yra 40 — 59 mety amziaus grupéje. Detaliis atsakymai | bloko
klausimus pateikiami 11 priede.

Nuolatinis mokymasis besimokanciai organizacijai padeda siekti geresniy veiklos rezultaty,
pageréja darbo kokybé ir profesionaliau atlieckamas darbas, mokymasis skatina diegti naujas
technologijas, padeda tobulinti ir kurti patrauklios istaigos jvaizdi, padeda formuoti geresni klimata
darbo vietose. Respondenty buvo papraSyta atsakyti: kuris apibiidinimas labiausiai tinka Jasy

istaigai? IS pateikty keturiy varianty reikéjo parinkti vieng atsakyma (zr. 15 lentelg).

15 lentelé

Respondenty pasirinkimas: kuris apibiidinimas labiausiai tinka jstaigai?

Istaigos apibuidinimas Darbuotoju  Proc.
skaicius
Savarankiska ir pajégi igyvendinti nepriklausoma strategija 172 37,2
Turi tam tikry pranasumy, kurie leidzia siekti strateginiy tiksly 140 30,3
Gali i8likti ir sékmingai dirbti daugelj mety, taciau galimybés 148 32,0
pagerinti esama padeéti néra didelés
[staigos rodikliai yra blogi ir néra budy jiems pagerinti 2 0,4

55



Kaip matyti i§ 15 lentelés, beveik po lygiai respondenty pasidalijo atsakymuose, pasirenkant
tris teigiamus istaigos apibiidinimus: kad tai yra savarankiska ir pajégi igyvendinti nepriklausoma
strategija istaiga — mano 37,2 procentai, 30,3 procentai respondenty teigia, kad istaiga turi tam tikry
pranasumy, kurie leidzia siekti strateginiy tiksly, 32 procentai yra isitiking, kad VMI gali islikti ir
s¢kmingai dirbti daugeli mety, taciau galimybés pagerinti esama padéti néra didelés. Du darbuotojai
mano, kad istaigos rodikliai yra blogi ir néra buidy jiems pagerinti. [staigos apibiidinimas leidzia
priskirti jai tam tikras savybes, kurios atspindi tikslus, strategija bei poziiiri i darbuotojy tobulinima.
Remiantis tyrimo duomenimis, darbuotoju teigimu, VMI — tai savarankiska, turinti strategija bei
siekianti savo tiksly jstaiga. Lietuvos istojimas i Europos Sajunga (toliau — ES) - skatina VMI
perimti institucing patirti ir i§ ES valstybiy nariy, tarpinstitucini bendradarbiavima, didinti
administracinius  geb¢jimus. Dél narystés ES ypatingai padidéjo reikalavimai valstybés
institucijoms bei valstybés tarnautojams.

ISanalizavus tyrimo metu gautus duomenis apie darbuotoju mokyma ir kvalifikacijos kélima,
galima teigti, kad AVMI panaudoja ne visus rekomenduojamus metodus mokymams ir
kvalifikacijos kélimui. Organizacija rengia seminarus, kursus, reikalingus darbuotojy kvalifikacijai
tobulinti, taciau, remiantis valstybés tarnautojy mokymo srategija, rekomenduotina naudoti ir kitas
mokymo formas: stazuotes, paskaitas, testines studijas auksStosiose mokyklose, nuotolini mokyma,
praneSimy skaityma mokslinése praktinése konferencijose, publikacijas mokslo leidiniuose.

AVMI darbuotojai pripazista didel¢ mokymosi svarba juy darbe. Tai yra neatsiejama nuo
besimokan¢ios organizacijos kiirimo. Sis teiginys pagrindzia iskelta hipoteze, kad darbuotojuy
mokymasis ir kvalifikacijos kélimas yra neatsiejamas organizacijos tobulinimo, vystymo, jos tiksly

pasiekimo ir rezultatyvumo veiksnys.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

Teorinés iSvados:

Lietuvos ir uzsienio mokslininky pateikiamos besimokanc¢ios organizacijos, mokymosi visa
gyvenima, darbuotoju mokymo ir kvalifikacijos kélimo sampratos bei teorijos pabrézia, kad
vienas svarbiausiy vadybos uzdaviniy - darbuotoju ugdymas, nes suaugusiyjuy nuolatinio
mokymosi plétojimas yra svarbi progreso salyga tiek valstybes, tiek atskiry individy lygiais.
Apibendrinus besimokancios organizacijos bruozus, galima pasakyti, kad visos tokios
organizacijos veiklos yra traktuojamos kaip mokymosi procesas, bendradarbiavimas
akcentuojamas kaip galimybé mokytis, kur ypac¢ svarbus tampa darbas su informacija.
Besimokanti organizacija pasizymi lankstumu ir iSskirtiniu poziliriu { visy jos nariy
mokymasi. Esminiai ir universaliis besimokancios organizacijos bruozai — tai mokymosi
skatinimas, mokymosi gebéjimuy vystymas, mokymosi tempas, ziniy kiirimas, pokyciai
organizacijoje, jos veikloje, tarpusavio santykiuose.

Apibendrinus jvairiy mokslininky apibrézimus, galima teigti, kad mokymas — tai jvairis
biidai, kaip naujam ir jau dirban¢iam darbuotojui suteikti igiidziy, reikalingy tam tikram
darbui atlikti. Kvalifikacija - tai darbuotojo tam tikros profesijos, specialybés jvaldymo
laipsnis, specialiy Ziniy ir darbo igiidziy visuma, kuria igijes Zzmogus gali kompetentingai
dirbti atitinkamos rii§ies darba; tai — kvalifikacijos suteikimas darbuotojams, reikalingos
§iuo metu jy uzimamoms pareigoms atlikti arba jos tobulinimas.

Nuolatinis mokymasis yra labai plati savoka, egzistuoja ne vienas apibrézimas, atspindintis
ivairias Sios savokos perspektyvas bei akcentus. Europos Bendrijos apibrézimas teigia, kad
tai yra visa mokymosi veikla, vykstanti visa gyvenima, siekiant tobulinti Zinias,
kompetencijas bei geb&jimus asmeningje, pilietinéje, socialinéje ir/arba su darbu susijusioje
perspektyvoje.

Mokslings literatiiros Saltiniy analizé parodé, kad darbuotojy mokymas yra organizuojamas,
taiau atskiros imonés ar organizacijos neturi iSbaigtos mokymo proceso sistemos.
Kitavertus, galima pabrézti, kad tam tikra sistema, kuri skatinty darbuotojus mokytis ir
tobulintis, yra reikalinga, nes tai reikSminga ne tik darbuotojui, bet ir istaigai, organizacijai
ar imonei. Valstybés tarnautoju mokymo, kvalifikacijos tobulinimo sistema Lietuvoje
kuriama ir tobulinama. [stojus { Europos Sajunga stengiamasi valstybés tarnautojy mokyma
organizuoti taip, kad atitikty Europos Sajungos reikalavimus.

Mokymasis ir kvalifikacijos kélimas naudingas ir darbuotojui, ir organizacijai. Darbuotojui

naudingas d¢l to, kad padeda rasti jvairiy problemy sprendimus, padidina darbinés veiklos

57



verte ir darbo naSuma, sustiprina darbuotojo pasitikéjima savo jégomis, sukuria platesnes
perspektyvas karjerai, formuoja geresni organizacijos klimata. Darbuotoju mokymasis ir
kvalifikacijos kélimas organizacijai naudingas, nes skatina motyvacijos augima ir didina

lankstuma, garantuoja organizacijos nariy reikiamo kvalifikacijos lygio palaikyma.

ISvados ir pasiiilymai susij¢ su tyrimo rezultatais:

Apibendrinant respondenty charakteristika, galima teigti, kad organizacijos tyrimo rezultatus
(nuomong) suformavo moterys, uzimancios specialisty pareigas, turin¢ios aukstaji iSsilavinima, 30
— 59 mety amziaus, turinc¢ios didesnj darbo staza.

ISanalizavus tyrimo duomenis nustatyta:

1. Dauguma Sios istaigos darbuotojy teigia, kad mokymasis yra neatsicjamas istaigos
tobulinimo ir vystymo veiksnys.

2. AVMI darbuotojy teigimu, reikalingiausi asmeniniai geb&jimai darbe yra profesiniy ziniy
pritaikymas bei bendravimas. Tyrimas parod¢, kad beveik pusé respondenty neturi
pakankamai bendravimo igtidziy.

3. 53,5 procentai respondenty atsaké, neturintys saves ugdymo plano, nors mokslininkai
pazymi, kad ugdymo planavimas yra svarbus individualiame mokymesi bei siejasi su
organizacijos tikslais ir planais. Rengti saviugdos ir mokymo planus yra naudinga, nes tokiu
biidu skyriy vadovai susipazista su personalo kvalifikacijos ir kompetencijos apzvalga,
suzinoma, kas tobulintina organizacijoje.

4.  Darbuotojy mokymasi skatina istaigoje diegiamos naujos technologijos, nauji klienty bei
darbuotojy poreikiai ir reikalavimas siekti aukstos darbo kokybés. 90 procenty respondenty
teikia reikSme visiems auks$ciau iSvardintiems veiksniams.

5. Mokymams ir kvalifikacijos kélimui naudojami Sie metodai: patirties sklaida seminary metu
(93 proc.), pazintinés kelionés i kitus padalinius (56 proc.), profesinés literattiros skaitymas
(52 proc.), specialios kompiuterinés programos (91 proc.). Remiantis valstybés tarnautojy
mokymo srategija, rekomenduotina naudoti ir kitas mokymo formas: stazuotes, paskaitas,
testines studijas aukstosiose mokyklose, nuotolini mokyma, praneSimy skaityma mokslinése
praktinése konferencijose, publikacijas mokslo leidiniuose.

6. 98,7 procentai respondenty mano, kad ju profesinéje veikloje reikia mokytis visa gyvenima.
Tai rodiklis, patvirtinantis, kad nuolatinis mokymasis svarbus ne tik organizacijai, bet ir jos
nariams.

7.  Dauguma respondenty teigia, kad organizacijoje yra sudarytos tinkamos salygos mokytis,

1gyti naujy profesiniy Ziniy (96 proc.).
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8. 86,1 procentai respondenty teigiamai atsaké | klausima, ar jstaiga turi vizija, misija ir
strateginius tikslus; 80,9 procentai respondenty juos Zzino, 19,1 procentai respondenty
nezino. Strategijos kirimas — tai veikla, kurioje turi dalyvauti visi organizacijos nariai. Sis
dalyvavimas turi biiti samoningas: kiekvienas organizacijos narys savarankiskai masto ir
dirba, iesko biidy tobulinimuisi, tuo paciu tobuléja ir organizacija.

9. 90,2 procentai respondenty mano, kad vadovai palaiko darbuotojy mokymasi.

10. Istaigoje vyrauja bendra nuostata, kad reikia mokytis ir tobuléti bei igytas Zinias taikyti
praktikoje (86,6 proc.).

11. Darbuotoju teigimu, VMI — tai savarankiSka, turinti tam tikry pranasumuy, nepriklausoma
strategija bei siekianti savo tiksly jstaiga. Lietuvos istojimas { Europos Sajunga (toliau — ES)
- paskatino VMI perimti institucing patirti ir i§ ES valstybiy nariy, tarpinstitucing
bendradarbiavima, didinti administracinius gebéjimus. D¢l narystés ES ypatingai padidéjo

reikalavimai valstybés institucijoms bei valstybés tarnautojams.

Ko turéty siekti AVMI, kuriant besimokancia organizacija?

1.  Garantuoti darbuotojams mokymosi galimybes, siekiant jgyti naujy igiidziy ir atnaujinti
senuosius, bei sudaryti salygas mokymosi visa gyvenima vystymui. Praktikoje mokymosi
visa gyvenima formos gali biiti jvairios: nuo kvalifikaciniy kursy suaugusiems, trunkanciy
visa darbo diena ar tik jos dalj, iki trumpy kursy, lankomu d¢l profesiniy priezas¢iy arba
tiesiog dél pomeégio.

2. Naudoti veiksmingus mokymo ir mokymosi metodus: Ypatingai gery rezultaty galima
pasiekti, kada derinami savarankiskas mokymas su grupiniais renginiais, kuriy metu dalyviai
supazindinami su savarankiSkai mokantis taikytinais mokymosi metodais: darbo laiko
planavimu, autotreningu, greito skaitymo metodais.

3.  Rengti darbuotojy saviugdos ir mokymo planus. Tokiu budu vadovai susipazista su

personalo kvalifikacijos ir kompetencijos apzvalga, suzino, kas tobulintina organizacijoje.

59



10.
1.

12.

13.

14.

15.
16.

17.

18.
19.

LITERATURA

Appleby, Robert C. (2003). Siuolaikinio verslo administravimas. — Vilnius.

Ausra, A. (2005). Atviryjuy resursy vaidmuo mokymo procese. Prieiga per interneta:
www.elibrary.lt/Konferencijos/KU 19/ KU pranesimas.

Bakanauskieng, 1. (2002). Personalo valdymas. - Kaunas: VDU leidykla.

BarSauskiené, V., Guscinskiené, J. (2003). The aims of university studies: aspirations
and reality from students® point of view // Socialiniai mokslai, Nr.3. — Kaunas: KTU.
BarSauskiené, V. (2002). Personalo administravimas vieSajame sektoriuje. VieSasis
administravimas.

Bielitinas, M. (2000). Ziniy vadybos praktinis taikymas: poky¢iai, kuriuos lemia
ekonomikos tendencijos. — Vilnius.

Blaschke, D. (1986). Soziale Qualifikationen am Arbeitsmarkt und im Beruf.
Mitteilungen aus der Arbeitsmarkt und Berufsforschung. Nr. 19. Stuttgart. Prieiga per
interneta: http://doku.iab.de/mittab/1986/1986 4 MittAB Blaschke.pdf

Buciiinieng, 1. (1996). Personalo motyvavimas. Kaunas.

Dessler, G. (2001). Personalo valdymo pagrindai. — Kaunas: Ausra.

Gustas, E. (2003). Zmogiskyju istekliy valdymo ypatumai valstybés tarnyboje:
tarnautojy veiklos vertinimas ir kvalifikacijos tobulinimas. VieSoji politika ir
administravimas, 5. — Kaunas.

Jucevicieng, P., Bagdonas A., Juceviius G. Regionin¢ besimokancios visuomenés
strategija ir jos igyvendinimo ypatumai pereinamojo laikotarpio Salyje. Socialiniai
mokslai. Nr. 3 (40), 2003.

Jewell, B.R. (2002). Integruotos verslo studijos. Vilnius.

Kardelis, K. (2002). Moksliniy tyrimy metodologija ir metodika. — Kaunas:
Technologija.

Leonien¢, B. (2001). Darbuotojy vadyba. — Kaunas: Sviesa.

Malhotra, Y. (1998). Knowledge management for the new world of Business; 3 Myths

about knowledge management. Prieiga per interneta: http://www.brint.com/

Martinkus, B., Sakalas, A., Savanevi¢ien¢, A. (2003). Darbo iStekliy ekonomika ir ju
valdymas. Kaunas.

Merkys, G. (1995). Pedagoginio tyrimo metodologijos pradmenys. — Siauliai: SPI.
Merkys, G., Vaitkevicius, S., Urbonaité, D. (2004). Uzsakomuyjy tyrimy rengimas:
Svietimo ir mokslo ministerijos rekomendacijos tyréjams. — Vilnius. Prieiga per

interneta: www.smm.lt/svietimo_bukle/docs/tyrimai/IKT%20taikymas.pdf

60


http://www.brint.com/

20.
21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.
30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

Neef, D. (1997). Making the case for the knowledge management — working paper.
Pedler, M., Bugoyn,e, J., Boydel, T. (1991). Self — Development in Organizations.
London. McGraw — Hill.

Porteris, M. (1998). On competition. Boston: Harvard Businesss School.

Pukelis, K., Lauzackas R. (2001). Qualification and competence: concept, relation, and
structure in the context of vocational teacher activity. Vocational education, research and
reality.

Pundziené, A., Dienys V. (2003). Darbas ir mokymasis: darbo pasaulio ir $vietimo
saveikos pobiidzio kaita. Profesinis rengimas: tyrimai ir realijos. Nr. 6. VDU. — Kaunas.
Rudyte, D. (2006). Finansy specialisty kompetencijos poky¢iy valdymas ziniy
ekonomikos kontekste. — Kaunas: VDU.

Sakalas, A. (2001). Personalo vadyba, — Kaunas.

Sakalas, A. (2003). Personalo vadyba. — Vilnius: Margi rastai.

Sakalas, A., Vanagas P., Martinkus B., Prokopciukas B., Venskus R., Virsilait¢ R.,
Ivaskiené A. (1996). Pramonés imoniy vadyba. — Kaunas.

Schuler, S.R., Beutell, J.N., Joungblood, A.S. (1989) Effektive Personnel Management.
Senge, P. M. (1990). The Leader’s New Work: Building Learning Organizations. USA:
Sloan Management Review. Vol. 32, No.1.

Simonaitiene, B. (2003) Mokykla — besimokanti organizacija. Monografija. — Kaunas:
Technologija. p. 40.

Stancikas, E.R. (2001). Darbuotoju mokymas ir tobul¢jimas. Ekonomika, Nr.53. —
Vilnius.

Stankevi¢ien¢é, A. (2004). Personalo ugdymo proceso ivertinimas Lietuvos imonése.
Verslas, Vadyba ir studijos. — Vilnius, VGTU.

Thom, N., Ritz, A. (2004). Viesoji vadyba. — Vilnius: Lietuvos teisés universitetas.
Vasiliauskas, A. (2002). Strateginis valdymas. — Vilnius.

Darbo jégos tyrimai. Eurostat. 2005. Prieiga per interneta:
http://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/page? pageid=1090,30070682,1090 33076576&
_dad=portal& schema=PORTAL

Darbo rinkos terminai ir sagvokos. Darbo ir socialiniy tyrimy institutas (1998). — Vilnius:
Agora.

Europos Sajungos Lisabonos darbotvarkes ir jos poveikio Lietuvai jvertinimas (2003).
Lietuvos Laisvosios Rinkos Institutas. Vinius. Prieiga per interneta:

http://www.Irinka.lt/Leidinys/naujienos/2003-10-12.phtml

61



40.

41.

42.

43.

44,

45.

46.

47.

48.

49.

50.

51.

Lietuvos Bendrasis Programavimo Dokumentas 2004 — 2006 m. Finansy ministerija.
Vilnius. Prieiga per interneta:
http://www.finmin.lt/finmin/selectpage.do?doclocator=%2Fweb%?2Fstotis_inf.nsf%2F0
%2FE1A665AB47AAF272C2256F3A004D536C%3FopenDocument

LR Valstybés tarnybos istatymas (1999). Prieiga per interneta:
http://www.infolex.It/scripts/sarasas2.dll? Tekstas=1&Id=35039& Vr=1&Pr=1.

LR vieSojo administravimo istatymas (1999). Prieiga per intereneta:
http://www3.Irs.It/psl/inter2/docpaieska.schowdoc 1?p id= 198296].

Making a European area of Lifelong Learning a Reality (2001). Communication from
the Commission. Commission of the Europen Communities. Brussels. Prieiga per
interneta: http://ec.europa.eu/education/policies/lll/life/communication/com_en.pdf.
Metiniai mokymo planai. Prieiga per interneta: http://www?3.Irs.It/owabin/
owarepl/inter/owa/U0092113.doc

Mokesc¢iy mokétojy aptarnavimo ir komunikavimo strategija ir jos igyvendinimas 2004 -
2007 metais. Prieiga per interneta: http://www.vmi.lt.

Mokymosi visa gyvenima uztikrinimo strategija (2004). Lietuvos Respublikos $vietimo
ir mokslo ministerija. Vinius. Prieiga per interneta:
http://www.euroguidance.lt/index.php?language=lt&page=70.

Nacionalinis Svietimo plétotés raportas (2005). Lietuvos Respublikos $vietimo ir mokslo
ministerija. Vinius. Prieiga per interneta:

www.smm.lt/svietimo bukle/docs/apzvalgos/RAPORTAS (taisymai).doc.

Profesinio rengimo programy perimamumo uztikrinimas: koncepcija, metodika, atvejo
studija (2004) Klaipéda: KU leidykla.

Svietimo ir mokymo sistemos modernizavimas siekiant bendry ES 2010 metams
uzsibrézty tiksly (2006). Darbo programa. Lietuvos Svietimo ir mokslo ministerija.
Vinius. rieiga per interneta:
http://www.smm.lt/svietimo_bukle/docs/apzvalgos/EC_LLL report final lietkalba red.
doc

Valstybés tarnautoju mokymo 2003-2006 mety strategija. Prieiga per interneta:
http://www3_.Irs.1t/cgibin/preps2?Condition1=170953&Condition2

Valstybinés Svietimo strategijos 2003-2012 mety nuostatos. LRS. Vilnius. Prieiga per
interneta.:

http://www.lIssic.1t/alevel/pictures/Dokumentai/Teisine _baze/sviet strateg nuos_igyven

d programa.doc

62


http://ec.europa.eu/education/policies/lll/life/communication/com_en.pdf
http://www3.lrs.lt/owabin/
http://www/

PRIEDAI

63



	ĮVADAS
	1. MOKYMAS IR KVALIFIKACIJOS KĖLIMAS VADYBOS TEORIJOS ASPEKT
	1.1. Besimokančios organizacijos samprata ir ypatumai
	1.2. Mokymo ir kvalifikacijos kėlimo samprata ir reikšmė
	1.2.1. Nuolatinio mokymosi samprata ir reikšmė
	1.2.2. Žinių vadyba – nauja žmogiškųjų išteklių valdymo kryp

	1.3. Mokymosi bei kvalifikacijos poreikio  nustatymas ir rea

	2. PERSONALO MOKYMO IR KVALIFIKACIJOS KĖLIMO SISTEMA
	2.1. Personalo mokymo modeliai
	2.2. Personalo mokymo ir kvalifikacijos kėlimo sistema ir pr
	2.3. Personalo mokymo ir kvalifikacijos kėlimo metodai ir jų
	2.4. Kvalifikacijos kėlimo strategijos
	2.5.  Personalo mokymo ir kvalifikacijos kėlimo sistema vieš

	3. PERSONALO MOKYMO IR KVALIFIKACIJOS KĖLIMO  DIAGNOSTINIO T
	3.1. Apklausos metodo samprata socialiniuose moksluose
	3.2. Darbuotojų mokymas ir kvalifikacijos kėlimas Valstybinė
	3.2.1. Valstybinės mokesčių inspekcijos veikla ir darbuotojų

	3.3. Duomenys apie tyrimo respondentus
	3.4. Darbuotojų požiūrio į mokymąsi ir kvalifikacijos kėlimą
	3.5. Organizacijos taikomos mokymo ir kvalifikacijos kėlimo 

	IŠVADOS IR PASIŪLYMAI
	LITERATŪRA
	PRIEDAI

