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[vertinti, ar valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistema (instituciniu lygmeniu)
efektyvi, yra sudetinga, nes mokslinéje literatiroje néra vienareik§miskai nustatyty kriterijy, kuriais biity
galima vadovautis tiriant tokios sistemos efektyvumq. ISanalizavus Lietuvos ir uzsienio autoriy mokslines
publikacijas, teisés aktus, reglamentuojancius valstybés tarnautojy mokymaq ir kvalifikacijos tobulinimq,
straipsnyje nustatomi valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos efektyvumo jver-
tinimo kriterijai, kuriais vadovaujantis siekiama jvertinti valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos
tobulinimo sistemos efektyvumq Policijos departamente prie Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministe-
rijos (toliau — Policijos departamentas).

ReikSminiai ZodZiai: efektyvumas, efektyvumo rodiklis, valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos
tobulinimo sistema (instituciniu lygmeniu).

Keywords: efficiency, efficiency indicator, the system of the training and qualification development of
the public officials (institution level).

[vadas mokymo vizija numatyta Valstybés tarnautojy mo-
kymo 2007-2010 mety strategijoje. Tadiau tam,
Temos aktualumas. Politiniy, ekonominiy, so- kad iSvardyti siekiai buty igyvendinti, kad valsty-
cialiniy, technologiniy, kultliriniy poky¢iy nulem- bés tarnautoju mokymo ir kvalifikacijos tobulini-
tos naujos XXI a. uzduotys i§ valstybés institucijo- mo sistema biity ne tikslas, o priemoné uZtikrinti
se dirban¢iy valstybés tarnautojy reikalauja profe- rezultatyvig ir efektyvia valstybés tarnautojy veik-
sionalumo, tiesiogiai veikiancio tiek pacios institu- 14, kad nebaty netikslingai Svaistomos 1éSos, gai$-
cijos veiklos efektyvuma, tiek administravimo ko-  tamas darbuotojy laikas, reikalingi koordinuotai ir
kybe bei pilie¢iy nuostatas ir pasitikéjima valstybés — profesionaliai atlikti jvairiy institucijy veiksmai,
valdymo sistema. Profesionaliai veikianti valstybés tinkamas valstybés tarnautoju mokymas bei mo-
tarnyba yra pagrindiné prielaida, lemianti kiekvie- kymo programy sudarymas.
nos valstybés vieSojo administravimo sistemos Dabartiné¢ valstybés tarnautojy mokymo meti-
efektyvy funkcionavima. ,,Profesionaliis, produk- nio planavimo sistema reikalauja i§ valstybés ir sa-
tyvis ir atviri naujovéms valstybés tarnautojai, ku-  vivaldybiy institucijy ir jstaigy skyriy, padaliniy
riantys kraSto gerove,” — tokia valstybés tarnautojy ~ vadovy bei personalo tarnyby atsakingai priimty
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sprendimy. Mokymasis ir kvalifikacijos tobulini-
mas neturéty biti suvokiami kaip atrakcija ar lais-
valaikio praleidimo forma. Siekiant uztikrinti sék-
mingg ir efektyvy mokymo ir kvalifikacijos tobuli-
nimo procesa institucijoje, turéty biti sistemiskai
nustatomi mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo po-
reikiai bei tikslai, tinkamai jgyvendinamos bei
nuolat vertinamos mokomosios programos.

Tyrimo problema. Valstybés tarnautojy moky-
mui ir kvalifikacijos tobulinimui yra sukurta teisiné
bazé, procediiros, nustatyti bendrieji mokymo or-
ganizavimo principai, kuriamas kokybés priezitiros
ir vertinimo mechanizmas. Taciau ar Sios priemo-
nés uztikrina efektyvy valstybés tarnautojy moky-
ma ir kvalifikacijos tobulinimg institucijoje?

Tyrimo objektas. Valstybés tarnautojy mokymo
ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos efektyvumas
Policijos departamente.

Tyrimo tikslas. 1stirti valstybés tarnautojy mo-
kymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos efekty-
vuma Policijos departamente.

Metodai. Tyrimui atlikti taikyta anketiné ano-
niminé apklausa, empiriniy duomeny analizés me-
todas (SPSS, angl. Statistical Package for the So-
cial Sciences).

Valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifika-
cijos tobulinimo sistemos (instituciniu
lygmeniu) ypatumai

Roberto B. Denhardto teigimu, vieSyjuy organi-
zaciju nuolatiné biisena yra jtampa ir raida, todél
individai turi nuolat mokytis, kad mokymasis ir te-
orijos taikymas praktikoje uZztikrinty organizacijos
plétra [5, p. 272]. Nuo valstybés tarnautojy moky-
mo ir kvalifikacijos tobulinimo kokybés, t. y. nuo
to, kaip yra iSugdyti jy administraciniai gebéjimai,
vertybiy atitiktis ntidienos ir europinés geopolitinés
erdvés standartams, priklauso instituciju veiklos
efektyvumas [22, p. 58].

Mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistema
instituciniu lygmeniu suprantama kaip visuma tam
tikry institucijoje vykdomy mokymo proceso etapy
(elementy), kurie tarpusavyje saveikauja ir veikia
vienas kit siekiant bendro tikslo — uztikrinti efek-
tyvy valstybés tarnautojy mokyma ir jy kvalifikaci-
jos tobulinima.

Pagal LR vidaus reikaly ministro patvirtintas
Valstybés tarnautojy mokymo organizavimo taisyk-
les [37] valstybés tarnautoju mokyma Lietuvos
valstybés ir savivaldybiy institucijose ir istaigose
organizuoja ir uz ji atsako valstybés tarnautojus
priimantys asmenys. Taciau valstybés tarnautoju
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mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo organizavimu
tiesiogiai riipinasi instituciju personalo tarnyby
darbuotojai. [staigoje uz personalg atsakingas pa-
dalinys (personalo tarnyba) kasmet (iki kovo 1 d.)
privalo parengti ir pateikti Valstybés tarnybos de-
partamentui arba ministerijoms pagal valdymo sri-
tis einamyjy mety valstybés tarnautoju mokymo
plano projektus.

Valstybés tarnautojuy mokymo metinio plano
sudarymas — viena i§ detaliausiai LR teisés aktuo-
se, reglamentuojanciuose valstybés tarnautoju mo-
kymo ir kvalifikacijos tobulinimo organizavima
institucijoje, aptarty procediiry. Pagal LR teisés ak-
tuose nustatytus reikalavimus metinis mokymo
planas rengiamas apibendrinus mokymo ir kvalifi-
kacijos tobulinimo poreikius, suformulavus mo-
kymo tikslus ir nustaCius prioritetines grupes ir
tvertinus institucijos finansines galimybes. Viena
vertus, tai galima biity ivardyti kaip titanisko darbo
rezultata, antra vertus, kaip techninj rezultata neat-
sakingai priimty sprendimy.

Remiantis mokslingje literatiiroje [1, p. 102—
104; 2, p. 25; 6, p. 157; 10, p. 182; 30, p. 81; 39]
skiriamais mokymo proceso etapais ir teisés aktuo-
se nustatyta mokymo organizavimo tvarka, valsty-
bés tarnautoju mokymo ir kvalifikacijos tobulini-
mo sistemos efektyvumas Policijos departamente
vertintas keturiais aspektais: 1) mokymo ir kvalifi-
kacijos tobulinimo poreikiy nustatymo; 2) moky-
mo ir kvalifikacijos tobulinimo tiksly nustatymo;
3) mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo programy
igyvendinimo; 4) mokymo ir kvalifikacijos tobuli-
nimo programy vertinimo.

Svarbu pazyméti, kad efektyvumo kriterijui
vieSajame sektoriuje skiriama ypa¢ daug démesio.
Apibendrinus jvairiy autoriy nuomones [13, p. 37;
14, p. 94-96; 15, p. 347, 365; 27, p. 10; 33, p. 277,
248, 298; 34, p. 9; 28, p. 32] galima teigti, kad
efektyvumas — vienas i§ pagrindiniy vieSajame
administravime taikomy veiklos vertinimo kriteri-
ju, skirtas vertinti jvairius veiksnius, kita vertus,
efektyvumas gali biiti suvokiamas kaip veiksminga
kriteriju sistema valdymo formoms arba institucijy
veiklai jvertinti. Pazymétina, jog tiriant valstybés
tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo si-
stemos efektyvuma vadovautasi tam tikrais kriteri-
jais, kurie iSskirti remiantis §iais principais [25, p.
15-16; 26, p. 6-11]: 1) efektyvumo kriterijus turi
biti tiesiogiai susijgs su sistemos tikslu; 2) kriteri-
jus turi gebéti jvertinti visus pagrindinius veiks-
nius, nuo kuriy priklauso sistemos rezultatas; 3)
kriterijus turi turéti tikslia prasme ir biiti tam tikros
ypatybés vertinimo pagrindas; 4) kriterijus turi bati
lengvai apskaiciuojamas ir pakankamai paprastas.



Mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo
poreikiy nustatymo aspektas

Planuojant valstybés tarnautoju mokyma, ju
kvalifikacijos tobulinima, pirmiausia apibendrina-
mi tiesioginiy vadovy personalo skyriams pateikti
duomenys apie mokymo ir kvalifikacijos tobulini-
mo poreikius. Tai pradinis zingsnis mokymo pla-
navimo procese, lemiantis sékminga (efektyvy)
mokymo programos igyvendinimg. Mokymo po-
reikis reiskia kompetencijos stoka, kuri yra panai-
kinama mokantis. A. Jurkauskas mokymo poreikj
apibrézia kaip bet koki darbuotojo Ziniy, suprati-
mo, igiidziy ar pozitriy trikuma, kuris reikalingas
tam tikrame darbe ar organizacijoje [10, p. 184].
Panasi J. Mackeviciaus ir R. Subacienés nuomoné.
Jie teigia, kad darbuotojy profesinio ugdymo po-
reikis atsiranda, kai darbo viety reikalavimai ir jas
uzimanéiy darbuotojy profesinis pasirengimas pra-
deda nesutapti [21, p. 45]. A. Winfredo nuomone,
mokymo poreikiy nustatymas arba poreikiy analizé
yra organizacijos mokymo poreikiy nustatymo
procesas, kai siekiama atsakyti i klausima, ar orga-
nizacija turi poreikiy, tiksly ir problemy, kuriuos
reikia nukreipti { mokymus. Siame kontekste po-
reikiy nustatymas yra trijy Zingsniy procesas, susi-
dedantis i§ organizacijos analizés, uzduociy anali-
z¢s ir darbuotojy analizés [41, p. 235].

Siekiant nustatyti valstybés tarnautoju mokymo
ir kvalifikacijos tobulinimo poreikiy nustatymo
efektyvuma institucijoje, svarbu iSsiaiskinti: koks
yra institucijos vadovybés poziliris | valstybés tar-
nautoju mokymg ir kvalifikacijos tobulinima; ar
mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo poreikiy nu-
statymas yra reguliari veikla; { ka yra orientuoti
nustatyti mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo po-
reikiai; kokiu biidu nustatomi mokymo ir kvalifi-
kacijos tobulinimo poreikiai. Taip i$skiriami Sie
mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo poreikiy nu-
statymo efektyvumo jvertinimo kriterijai:

Vadovybés poziiirio | mokymaq kriterijus parodo,
koks yra organizacijos vadovybés pozitiris | vals-
tybés tarnautojy mokyma ir kvalifikacijos tobuli-
nima, ar vadovybe skiria tam démesio, ar regulia-
riai nustato mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo
poreikius. Franchas ir Bell’as teigia, kad ,,(...) jeigu
vadovai aiskiai nesupranta poreikiy nustatymo
tiksly ir strategijy, tuomet $i procediira gali tapti
problemiska“ [8, p. 39; 40, p. 275].

Mokymo poreikiy nustatymo tikslingumo krite-
rijus reiskia, kad mokytis reikia tikslingai, t. y. tik
ty dalyky, kurie naudingi organizacijai (atitinka
organizacijos tikslus) bei pa¢iam darbuotojui (ga-
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limybé siekti auksStesniy pareigy, didesnis atlygi-
nimas) [3, p. 252; 4, p. 157].

Mokymo poreikiy nustatymo biido kriterijus.
Valstybés tarnautojy mokymo organizavimo taisyk-
léese [37] teigiama, kad kasmet personalo tarnybos
rengia mokymo plano projekta, pirmiausia api-
bendrindamos valstybés tarnautojy tiesioginiy va-
dovy pasiiilymus bei valstybés tarnautojy vertini-
mo komisijuy siiilymus dél darbuotojy kvalifikaci-
jos tobulinimo. Valstybés tarnautojy kvalifikaciniy
klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy vertinimo
tvarkoje [19] (toliau — Tvarka) pazymima, kad tie-
sioginis vadovas kasmetinio pokalbio su valstybés
tarnautoju metu aptaria valstybés tarnautojo tarny-
binés veiklos rezultatus ir valstybés tarnautojo kva-
lifikacijos tobulinimo poreikius. Verta pazyméti,
kad, skirtingai nei senoje, gana skeptiskai dél
»laisvai interpretuojamy vertinimo kriterijuy* ver-
tintoje valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos ver-
tinimo tvarkoje [24, p. 8—17], naujoje tvarkoje siii-
loma taikyti skirtingus veiklos vertinimo kriterijus
vadovams ir kitiems valstybés tarnautojams. Ta-
¢iau ar Sie kriterijai reikiamai atspindi valstybés
tarnautojo mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo 1a-
kesCius? R. Vanagas ir A. Tuménas teigia, kad
»dabar galiojanti valstybés tarnautojy tarnybiné
veikla vertinama tais kriterijais, kurie labiau bi-
dingi naujajai viesajai vadybai nei tradiciniam vie-
Sajam administravimui, o valstybés tarnautoju
veikla yra labiau tradicinio vie$ojo administravimo
pobudzio® [38, p. 65].

Vadinasi, kasmetinis valstybés tarnautojy veik-
los vertinimas yra vienintelé ir pagrindiné $iuo me-
tu teisiskai reglamentuota valstybés tarnautojy mo-
kymuy poreikio nustatymo priemone, kai ivykus
tiesioginio vadovo ir valstybés tarnautojo pokalbiui
tarnautojo tarnybinés veiklos jvertinimas ir tiesio-
ginio vadovo siiilymai dél kvalifikacijos tobulini-
mo jraSomi vertinimo i$vadoje. Su vertinimo i$va-
da supazindinus valstybés tarnautoja, ji pateikiama
personalo tarnybai.

Analizuodama valstybés tarnautoju mokymo
poreikiy nustatymo modelj savivaldybéje N. Kulik
pazymi, kad ,.tarnybinés veiklos vertinimo proce-
diiros metu mokymo poreikis dar netikslus, todél
bitinas tarnautojo kompetencijos vertinimas® [11,
p. 15]. Vadovaujantis personalo mokymo procesa
tyrinéjusiy autoriy (G. Dessler, 1. Baranauskieng,
Y. Venna) moksliniy publikacijy analize [6, p.
157-158; 1, p. 102; 39] skiriami tokie mokymo ir
kvalifikacijos tobulinimo poreikiy nustatymo biuidai
(modeliai): kvalifikacijos tyrimas, darbiniai inter-
viu, darbo rezultaty vertinimas, darbo reikalavimy



analize, potencialiy ,,mokiniy“ apklausa, uzduociy
analizé.

Mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo tiksly
nustatymo aspektas

Nustacius mokymo poreikij svarbu suformuluoti
konkre¢ius mokymo tikslus. G. Desslerio teigimu,
mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo tikslai pa-
prastai apibréziami kaip ,,darbo atlikimo lygio, kuri
besimokantieji turéty pasiekti, kad biity laikomi
kompetentingais, apibiidinimas® [6, p. 158-159].
Mokymo tiksly iSskyrimas padeda nukreipti mo-
kymosi procesg reikiama linkme ir gauti didziausia
nauda. Teisingai suformuluoti, paremti uzduotimis
ir Ziniomis-igiidziais-gebéjimais mokymo tikslai
detalizuoja, ka apmokomas asmuo privalo gebéti
atlikti sékmingai baiges mokymo programa. Mo-
kymo tiksluose taip pat turi biiti nustatyti tam tikri
standartai pagal kuriuos apmokomas asmuo véliau
bus vertinamas.

Siekiant nustatyti valstybés tarnautoju mokymo
ir kvalifikacijos tobulinimo tiksly nustatymo efek-
tyvuma institucijoje, svarbu iSsiaiskinti: ar moky-
muose dalyvaujantiems valstybés tarnautojams
aiskiis mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo tikslai;
ar mokymo tiksly aiSkumas turi itakos valstybés
tarnautojy motyvacijai mokytis; kokia yra mokymo
ir kvalifikacijos tobulinimo jtaka valstybés tarnau-
toju veiklos rezultatams; kaip mokymas ir kvalifi-
kacijos tobulinimas veikia valstybés tarnautojy el-
gesi ir pozilrj | darba; ar mokymas ir kvalifikacijos
tobulinimas turi jtakos valstybés tarnautoju karje-
rai. Taigi skiriami Sie mokymo ir kvalifikacijos to-
bulinimo tiksly nustatymo efektyvumo jvertinimo
kriterijai:

Mokymo tiksly aiSkumo kriterijus. Mokymo
tikslai yra apibréziami kaip darbo lygio, kurj turi
pasiekti valstybés tarnautojai, kad bty laikomi
kompetentingais ir vertinami kaip specialistai, api-
btidinimai. Mokymo tiksly nustatymas ir paaiski-
nimas valstybés tarnautojui padeda suprasti, ko i$
jo tikimasi, todél pageréja motyvacija mokytis ir
tobuléti institucijai labiausiai reikiama kryptimi [9,
p. 122]. Aiskiai suformuluoti mokymo tikslai turi
parodyti, kokie pokyciai bus pasiekti baigus mo-
kymo procesa.

Mokymo tiksly nustatymo teisingumo kriterijus.
A. Sakalas ir V. Silingien¢ pazymi, kad kai tikslai
apibrézti teisingai, nesunku jvertinti darbuotojy
ugdymo sistemos efektyvuma. PrieSingu atveju yra
nelengva nustatyti ir pagristi reikalingy iStekliy,
ugdymo metody ir formy pasirinkima [32, p. 151].
Svarbu pazymeéti, jog tiksly nustatymo teisingumo
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kriterijus vertinamas per tris esminius dalykus:
1) mokymo jtaka valstybés tarnautojo veiklos re-
zultatams, 2) mokymo poveikij valstybés tarnautojo
elgesiui darbe ir poziiiriui i darba, 3) per mokymo
itaka valstybés tarnautojo karjerai.

Mokymo ar kvalifikacijos tobulinimo
programy jgyvendinimo aspektas

Atlikus mokymo poreikiy analizg, nustacius
tikslus btina parinkti atitinkamus mokymo ir kva-
lifikacijos tobulinimo metodus, programas ir mo-
kymo vieta.

Pagal LR vidaus reikaly ministro patvirtintas
nuostatas valstybés tarnautoju kvalifikacijos tobu-
linimu gali uzsiimti visos istaigos, turin¢ios kvali-
fikuota personala, galintj uZztikrinti tinkama mo-
kymo jstaigos veikla, tinkama materialing mokymo
baz¢ (mokymo klases, mokymo metoding infrast-
ruktirg) ir kitas mokymo priemones, atitinkancias
numatomy jgyvendinti mokymo programy reikala-
vimus [17; 23, p. 12]. I $i saraSa patenka biudzeti-
nés istaigos, universitetai, kolegijos, vieSosios
istaigos, uzdarosios akcinés bendrovés, individua-
lios imonés, asociacijos ir kt.

I. Bakanauskienés teigimu, ,,.konkrecios moky-
mo ar tobulinimo programos, vietos parinkimg sa-
lygoja tokie pagrindiniai veiksniai: kaina — efekty-
vumas, programos turinys ir paskirtis, metodui rei-
kalingy salygu prieinamumas, mokinio specifika*
[1, p. 104]. Siuo metu valstybés ir savivaldybiy
institucijos ir istaigos mokymo paslaugas isigyja
vieSojo pirkimo budu, kai i§ mokymo paslaugy
tiekéjy, atsizvelgus { mokymo paslauguy kokybe ir
kaina, i$sirenkamas tinkamiausias variantas. Ta-
¢iau ar visada pavyksta uzsitikrinti reikiama koky-
be uZ maZiausia kaina? O. Sarmavi¢iaus nuomone,
svarbu, kad jstaigy personalo tarnybos mokymo
paslaugy pirkimo kriterijus nustatyty ne pagal ma-
ziausia kaina, o pagal naudingiausia pasitilyma.
Juk isklausius mokymus, nupirktus uz maziausia
kaing, valstybés tarnautojas gali negauti pakanka-
mai Ziniy, tuomet istaiga norédama uzpildyti Sig
spraga turi nupirkti dar viena tos pacios riiSies mo-
kymo paslauga, o tai biity neekonomiska [35, p. 6].

Valstybés tarnautojy mokymo programos ren-
giamos pagal LR vidaus reikaly ministro nustatytus
mokymo programy turinio reikalavimus. Kvalifi-
kacijos tobulinimo bendrgsias programas integraci-
jos 1 Europos Sajungg ir personalo vadybos srityse,
18-20 kategoriju valstybés tarnautoju mokymo
programas rengia ir pagal parengtas programas
valstybés tarnautojus moko Lietuvos vieSojo admi-



nistravimo institutas. Kitas mokymo programas
rengia ir pagal jas valstybés tarnautojus moko vi-
daus reikaly ministro nustatyta tvarka patvirtintos
valstybés tarnautojuy kvalifikacijos tobulinimo
istaigos [18; 16]. Mokymo programa jtraukiama i
vidaus reikaly ministro patvirtinta sarasa tik tuo-
met, kai perzitrima dviejy atitinkamos srities kva-
lifikuoty specialisty — atitinkamos srities praktiko
ir atitinkamos srities mokslininko (specialisty sara-
Sus jstatymu nustatyta tvarka tvirtina Valstybés
tarnybos departamento prie Vidaus reikaly ministe-
rijos direktorius). Bitina pazyméti, kad pagal LR
vidaus reikaly ministro patvirtintas Valstybés tar-
nautojy mokymo organizavimo taisykles [37] vals-
tybés ir savivaldybiy institucijos ir istaigos gali
inicijuoti atitinkamy valstybés tarnautojy mokymo
programy parengima.

Siekiant nustatyti valstybés tarnautojy mokymo
ir kvalifikacijos tobulinimo programy igyvendini-
mo efektyvuma institucijos lygiu, svarbu iSsiai$-
kinti: kaip konkrecios institucijos valstybés tarnau-
tojai vertina mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo
programy turinio kokybe; kaip vertina mokymo ir
kvalifikacijos tobulinimo programose taikomy mo-
kymo metody tinkamuma; ar mokymo ir kvalifika-
cijos tobulinimo programose taikomi mokymo me-
todai uztikrina mokymo ir kvalifikacijos tobulini-
mo tiksluose numatyty iglidziy, ziniy bei gebéjimy
igijima. Tam jvertinti skiriami §ie valstybés tarnau-
toju mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo progra-
my igyvendinimo efektyvumo vertinamo kriterijai:

Mokymo programy turinio kokybiskumo kriteri-
jus. Gerai parengtose valstybés tarnautojy mokymo
programose turi buti jvertinta, koki patyrima reikia
perteikti valstybés tarnautojams, kad jie galéty kuo
efektyviau per mokymo procesa igytas Zinias tai-
kyti savo darbe. Sis kriterijus leis jvertinti, kokia
yra konkreCios institucijos valstybés tarnautojy
nuomon¢ apie mokymo programy turinio kokybe.

Mokymo metody tinkamumo kriterijus. Moksli-
néje literatroje pateikiama daugybé mokymo me-
tody ir rasiy. Taciau prie§ renkantis mokymo me-
todus svarbu zinoti besimokanciyjy skaiciy (nuo to
priklauso, kiek informacijos bus pateikiama, ko-
kiais metodais informacija bus pateikiama, ar bus
lavinami praktiniai igiidziai, ar ne), mokymo truk-
me (trumpi uzsi€émimai, mazos uzsi€émimuy serijos,
vienos dienos seminarai, ilgalaikés programos),
mokymo daznumq (vienkartinis, kasmetinis, kelis
kartus per metus, daznai vykstantis mokymas) [9,
p. 122—-123]. Pasirinktas mokymo metodas turi pa-
deti efektyviai perteikti mokymo programos turini
valstybés tarnautojams ir uztikrinti siektiny rezul-
taty efektyvuma. Personalo valdymo teoretiky ir
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praktiky (I. Bakanauskienés, A. Sakalo, V. Silingie-
nés, Donald E. Klinger, J. Nalbandian, N. Thom,
A. Ritz ) iSskirtus mokymo metodus galima su-
skirstyti { keleta kategorijuy: 1) mokymasis darbo
vietoje ar organizacijos viduje (treniravimas, darbo
rotacija, mokomosios pareigybés ir kt.); 2) moky-
masis uz darbo ar organizacijos riby (konferenci-
jos, seminarai, studijos); 3) nuotolinis mokymasis
(vaizdo konferencijos, mokymasis internetu, mo-
kymasis pasitelkus kompiuterj ir t. t.) [1, p. 115;
32, p. 152; 14, p. 246247, 36, p. 275].

Mokymo metody tinkamumo kriterijus leis
ivertinti, kokia yra konkrecios institucijos valsty-
bés tarnautojy nuomoné apie mokymo programose
taikomy mokymo metody tinkamuma, ar mokymo
ir kvalifikacijos tobulinimo programose taikomi
mokymo metodai uztikrina mokymo tiksluose nu-
matyty Ziniy, igiidziy ir gebéjimy igijima.

Mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo
programy vertinimo aspektas

Griztamasis rySys mokymosi procese yra itin
svarbus. Mokymo programy vertinimas — biitina ir
svarbi salyga valstybés tarnautojy mokymo ir kva-
lifikacijos tobulinimo sistemoje. Kaip teigia
E. Gimzauskiené, ,,organizacijos, nesinaudojancios
griztamuoju rySiu veiklai tobulinti, negali mokytis
i§ klaidy, patirties ir taisyti savo elgsenos™ [7, p.
25]. Vertinimas turi parodyti kryptinga mokymuy
planavima bei orientavima i konkreCius, aiskius
organizacijos ir valstybés tarnautojo mokymosi
tikslus. Todél sitiloma vertinti mokymo turinio pa-
rinkimo, atskiro metodo taikymo tikslingumo bei
iSmoktos medziagos pritaikymo praktikoje lygi [1,
p. 104]. V. Kumpikaité teigia, jog vertinimu gali-
ma: 1) nustatyti, ar mokymo programos pasieke
savo tikslus; 2) nustatyti mokymo programy sil-
pnasias ir stiprigsias savybes; 3) nustatyti mokymo
programy i$laidy ir naudos santyki; 4) nuspresti,
kas turéty dalyvauti ateities personalo mokymo
programose; 5) ivertinti, kuris dalyvis patyré di-
dziausig (ar maZiausig) mokymo programos nauda;
6) surinkti duomenis, reikalingus ateities progra-
moms parengti; 7) nustatyti, ar mokymo programa
buvo tinkama; 8) sukurti duomeny bazg, padésian-
¢ia priimti sprendimus [12, p. 35].

Mokslinéje literatiiroje [14, p. 253; 29, p. 5; 31,
p. 153] skiriami devyni zmogiskyjy istekliy mo-
kymo vertinimo modeliai, taciau vienas labiausiai
paplites ir dazniausiai taikomas yra Kirkpatrick’o
(1994) keturiy lygiu (reakcijos, Zinojimo, elgsenos
ir rezultaty) modelis:



Reakcijos vertinimas apima programos turinio,
strukttiros, mokyma pravedusiy asmeny technikos,
sugebéjimy ir stiliaus mokymosi aplinkos kokybés
vertinimg i§ karto baigus mokyma pildant jvairias
anketas. [vertinama mokymo dalyviy nuomoné ap-
ie iSklausyta mokymo programa, t. y. kaip jiems
patiko mokymo programa, ar buvo naudinga ir kt.

Zinojimas gali biti vertinamas testais prie§ mo-
kyma ir ji baigus. [vertinama, ar asmuo iSmoko
tai, kq ir turéjo iSmokti.

Elgsena vertinama praéjus kazkiek laiko po
mokymy, kad darbuotojai turéty galimybe pritaiky-
ti igytas zinias ir patirtj praktikoje. [vertinama, ar
po mokymo pasikeité apmokyty asmeny elgsena
darbe, darbo metodai, bendravimas.

Vertinant rezultatus siekiama nustatyti, kokia
itaka mokymo programa padaré darbuotojo veiklos
rezultatams (ar pasiekti tikslai, kuriy buvo tikimasi,
kaip pasikeite veiklos rezultatai, t. y. pageréjo ko-
kybé, sumazéjo skundy ir kt.).

Nustatant valstybés tarnautojy mokymo ir kva-
lifikacijos programy vertinimo efektyvuma institu-
cijoje, biitina iSsiaiskinti: ar institucija praso vals-
tybés tarnautojuy pateikti isklausyty mokymo ir
kvalifikacijos tobulinimo programy vertinimus, ar
institucijoje atlieckamas igyty iglidziy, Ziniy bei ge-
béjimy vertinimas; ar institucija atlieka igyty igt-
dziy, ziniy bei gebéjimy pritaikymo praktikoje ver-
tinima; ar institucija vertina, kokia itaka mokymo
ir kvalifikacijos tobulinimo programos padaré vals-
tybés tarnautojy veiklos rezultatams. Taikant mo-
kymo programy vertinimo kriterijy siekiama i8si-
aiskinti, ar jstaiga atlieka mokymo ir kvalifikacijos
tobulinimo programy vertinima ir kokiu lygiu tai
atlieka — reakcijos, Zinojimo, elgsenos ar rezultaty.

Tyrimo metodika

Tiriant mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo si-
stemos efektyvuma analizuojami keturi aspektai,
atitinkantys mokymo proceso institucijoje etapus:
mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo poreikiy nu-
statymas (R;), mokymo tiksly nustatymas (R;),
mokymo programy igyvendinimas (R;), mokymo
programy vertinimas (R4). Mokymo ir kvalifikaci-
jos tobulinimo sistemos Policijos departamente
efektyvumui jvertinti apskaiciuotas bendras efek-
tyvumo rodiklis:

Refektyvumo = (Rl + RZ + R3 + R4) /4
R4 :( Iy trp+ I'13) /3

(1)
)
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Ry = (1 +120) /2 (3)
R;=(r3 +132) /2 4)
Ry=r4 (5)

R;, Ry R; Ry iSraiskos skiriasi, nes mokymo po-
reikiy ir tiksly nustatymas, programy jgyvendini-
mas ir vertinimas turéjo skirtinga skaiciy efekty-
vumo vertinimo kriterijuy.

Kiekvienas r efektyvumo rodiklis skaiciuoja-
mas gauty atsakymy skaiciy, padauginty i§ atitin-
kamo atsakymo svorio (Likerto skalés balo), suma
dalijant i§ visy atsakymy skai¢iaus:

a,-A +a, A, +a;-A;+a, A, +a, - A

r= ; (6)
N

¢ia r — efektyvumo rodiklis; N — visy atsakymy
skaicius;

aj=1;a=2;a3=3;a,=4iras =5 — atsakymy
svoriai (Likerto skalés balai);

Ay, Ay, Az, Ay ir As — atsakymuy, kuriy svoris
atitinkamai a,, a,, a3, a4 ir as, skaicius.

Tyrimo rezultatai

Valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos
tobulinimo sistemos efektyvumo Policijos depar-
tamente tyrimas (anketiné anoniminé apklausa)
vyko 2008 m. rugséjo 15-29 d. I§ 159 Policijos
departamente dirbanciy valstybés tarnautojy ap-
klausoje dalyvavo 124 respondentai (i$§ ju 97 statu-
tiniai valstybés tarnautojai ir 27 karjeros valstybés
tarnautojai). Pazymétina, kad Policijos departa-
mentas yra policijos istaiga, jungiamoji policijos
sistemos grandis, padedanti policijos generaliniam
komisarui formuoti policijos veiklos strategijg ir
kontroliuoti jos igyvendinima, taip pat organizuoti
ir igyvendinti teritoriniy policijos istaigy valdyma
[20].

Atlikus tyrimo duomeny analiz¢ nustatyta, kad
valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos to-
bulinimo sistemos Policijos departamente efekty-
vumas 53,2 % (efektyvumo rodiklis 2,66), atsi-
zvelgiant { tai, kad mokymo ir kvalifikacijos tobu-
linimo poreikiy nustatymo efektyvumas yra 61,0 %
(efektyvumo rodiklis 3,05), tiksly nustatymo —
58,8 % (2,94), programy igyvendinimo — 56,6 %
(2,83) ir programy vertinimo — 36,0 % (1,80) (1
pav.).
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1 pav. Valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos efektyvumo
Policijos departamente profilis

85 % valstybés tarnautojy nurodé, jog Policijos
departamento vadovybé mokymui ir kvalifikacijos
tobulinimui skiria tik 50 % démesio jo poreikio.
77,4 % respondenty teigia, jog mokymo poreikiai
nustatomi kartg per metus, 12,9 % — 2 kartus per
metus Tai rodo, jog mokymo poreikiy nustatymas
yra reguliari, kasmetiné veikla. 44,4 % responden-
ty pazymegjo, jog mokymo ir kvalifikacijos tobuli-
nimo poreikius nustato tiesioginis vadovas pagal
valstybés tarnautojy poreikius bei keliamus organi-
zacijos tikslus, 28 % — tiesioginis vadovas pagal
pokalbyje isreikstus valstybés tarnautojy poreikius,
13,7 % — nustato tiesioginis vadovas savo nuozii-
ra. Tyrimo rezultatai parodé, kad nustatyti valsty-
bés tarnautoju mokymo poreikiai yra orientuoti i
organizacijos tikslus ir konkrecias valstybés tar-
nautojy kompetencijy sritis, kuriy truksta esamoms
uzduotims atlikti (atitinkamai 41,9 % ir 37,9 %),
taciau jie nesiejami su valstybés tarnautojo karjera.

Tyrimo duomenimis, mokymo ir kvalifikacijos
tobulinimo tikslai Policijos departamento valstybés
tarnautojams aiskis vidutiniskai 65,8 % (mokymo
tiksly aiSkumas motyvuoja valstybés tarnautojus
mokytis vidutini§kai 66,2 %). Mokymo tikslai nu-
statomi neatsizvelgiant { mokymo ir kvalifikacijos
tobulinimo itaka valstybés tarnautojy karjerai (mo-
kymo itaka valstybés tarnautojy karjerai vidutinis-
kai yra tik 30,8 %). Svarbu pazyméti, jog 63,7 %
respondenty nurodé, kad mokymuose igytos zZinios,
igiidziai palengvina uzduociy atlikima, pagerina
darbo rezultatus.
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Nepakankama mokymo ir kvalifikacijos tobuli-
nimo programy turinio kokybé bei mokymo ir kva-
lifikacijos tobulinimo programose taikomi moky-
mo metodai lemia dalinj (55,6 %) mokymo ir kva-
lifikacijos tobulinimo tiksluose numatyty igiidziy,
ziniy bei gebéjimy igijima (73 % valstybés tarnau-
toju nurodé, jog mokymo ir kvalifikacijos tobuli-
nimo programy turinio kokybg¢ ir mokymo ir kvali-
fikacijos tobulinimo programose taikomy mokymo
metody tinkamuma vertina maziau nei 60% bei tai,
jog mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo progra-
mose taikomi mokymo metodai uztikrina maziau
nei 60% mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo tiks-
luose numatyty igiidziy, ziniy bei gebé&jimu igiji-
ma).

Mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo progra-
mose igyty igldziy, Ziniy bei gebéjimy vertinimas
Policijos departamente yra atsitiktiné veikla. Tyri-
mo duomenimis, praS§ymo tikimybé pateikti nuo-
mong apie iSklausytas mokymo ir kvalifikacijos
tobulinimo programas yra vidutiniskai 53%. Mo-
kymuose igyty ziniy, gebéjimy bei igtdziy verti-
nimo atlikimo tikimybe 35,8%, igytu igiidziy, Ziniy
bei gebéjimy pritaikymo praktikoje vertinimo atli-
kimo tikimybé 28,2%, mokymo programy itakos
valstybés tarnautojo veiklos rezultatams vertinimo
tikimybé 26,4%.

2 pav. pateikti mokymo ir kvalifikacijos tobuli-
nimo sistemos Policijos departamente efektyvumo
rezultatai (valstybés tarnautojy nuomoné).



Verta pazyméti, kad apibendrinus pateiktas res-
pondenty nuomones skiriamos S$ios mokymo ir
kvalifikacijos tobulinimo sistemos efektyvumo Po-
licijos departamente problemingés sritys: 1) institu-
cijos vidinés problemos (mokymo ir kvalifikacijos
tobulinimo poreikiy nustatymas, mokymo progra-

1,6% 1,6%

8,1%

21,8%

28,2%

@ efektyvi 0-20%
m efektyvi 61-80%

m efektyvi 21-40%
m efektyvi 81-100%

my parinkimas, griztamojo rysSio nebuvimas ir kt.);
2) mokymo istaigy sitilomy paslaugy kokybés sto-
ka (nepasitenkinimas mokymo ir kvalifikacijos to-
bulinimo programy ir metody kokybe ir kt.); 3) fi-
nansavimo problemos (mazas finansavimas ir kt.).

0 efektyvi 41-60%
m atsakymo nepateiké

2 pav. Valstybés tarnautojy nuomoné apie mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos
Policijos departamente efektyvuma

ISvados

1. Siekiant istirti valstybés tarnautojy mokymo
ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos efektyvuma
Policijos departamente iSskirti efektyvumo jverti-
nimo kriterijai: mokymo ir kvalifikacijos tobulini-
mo poreikiy nustatymo — vadovybés pozilrio i
mokyma, mokymo poreikiy nustatymo tikslingu-
mo, mokymo poreikiy nustatymo btido; mokymo ir
kvalifikacijos tobulinimo tiksly nustatymo — tiksly
aiSkumo, tiksly nustatymo teisingumo; mokymo ir
kvalifikacijos tobulinimo programy jgyvendinimo
— mokymo programy turinio kokybiskumo, moky-
mo metody tinkamumo; mokymo ir kvalifikacijos
tobulinimo programy vertinimo.

2. Atlikus tyrimg nustatyta, kad nors yra sukurta
valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos to-
bulinimo teisiné bazé ir procediiros, ta¢iau minéty
priemoniy igyvendinimas institucijoje neuZztikrina
efektyvaus valstybés tarnautojy mokymo ir kvali-
fikacijos tobulinimo. Valstybés tarnautoju moky-
mas ir kvalifikacijos tobulinimas institucijos lygiu
turi biiti suvokiami kaip iskirtiné problema.

3. Vertinant atlikto tyrimo rezultatus rekomen-
duotina:
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e mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo tikslus
nustatyti taip, kad jie buity susije tiek su Poli-
cijos departamento tikslais, tiek su valstybés
tarnautojy karjera;

e mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo porei-
kius nustatyti du kartus per metus, nes mety
laikotarpiu valstybés tarnautojy mokymo po-
reikiai gali keistis — jie priklauso nuo institu-
cijos keliamy tiksly ir valstybés tarnautojams
skiriamy uzduociy;

o rinktis tokias mokymo ir kvalifikacijos tobu-
linimo programas, kuriy turinys ir taikomi
mokymo metodai uztikrinty mokymo tiksluo-
se numatyty igldziy, Ziniy ir gebe¢jimy igiji-
ma;

e vertinti valstybés tarnautojy nuomong apie is-
klausytas mokymo programas, mokymuose
igyty zZiniy bei geb¢jimy pritaikyma praktiko-
je, mokymo programy jtaka valstybés tarnau-
toju veiklos rezultatams.

Tikétina, kad Sios rekomendacijos leisty pakeis-
ti vadovy ir tarnautojy pozitiri { mokyma ir kvalifi-
kacijos tobulinima kaip i laisvalaikio praleidimo
forma, prievole ar laiko $vaistymg bei padidinty



mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos ins-
titucijoje efektyvuma.

Literatara

1.

2.

9.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Bakanauskiené, 1. Personalo valdymas. Kaunas,
2002.

Balvociute, R.; Skuncikiené, S. Mokymo(-si) porei-
kiy ir metody tyrimas paslaugy sektoriaus imoniy
pavyzdziu Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai.
2007. Nr. 42.

. Berman Evan M. et al. Human resource manage-

ment in public service: parodoxes, processes and
problems. 2001.

. Domarkas, V. Valstybés tarnautojy profesinis ren-

gimas ir kvalifikacijos tobulinimas. Valstybés tarny-
ba Lietuvoje: praeitis ir dabartis. 2007.

. Denhardt Robert B. Viesyjy organizacijy teorijos.
Vilnius, 2001.

. Dessler G. Personalo valdymo pagrindai. Vilnius,
2001.

. Gimzauskiené, E. Organizacijy veiklos vertinimo si-

stemos. Kaunas, 2007.

. Goldstein Irwin L., Kevin J. Ford. Training in Or-

ganizations: needs assessment, development, and
evaluation. Belmont (California): Wadsworth/
Thomson Learning, 2002.

Juraleviciene, J. Valstybés tarnautojy lavinimas nau-
Jjoje vieSojo valdymo sampratoje. Naujoji viesoji va-
dyba. Kaunas, 2007.

Jurkauskas, A. Visuotinés kokybés vadyba. Kaunas,
2006.

Kulik, N. Savivaldybiy valstybés tarnautoju moky-
mo proceso organizavimo modelis. Personalo vady-
ba. 2005. Nr. 2(66).

Kumpikaité, V. Human Resource training evalua-
tion. Engineering economics. 2007. No. 5(55).
Karlsf B., Lovingsoson F. H. Vadybos koncepcijos
ir modeliai nuo A iki Z. Vilnius, 2006.

Klinger Donald E., Nalbandian J. Public Personnel
Management: Contexts and Strategies, New Jersey,
2003.

Lane Jan-Erik. Viesasis sektorius: sqvokos, modeliai
ir poziiriai. Vilnius, 2001.

Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos istatymo
pakeitimo istatymas 2002 m. balandzio 23 d. Nr. IX-
855. Valstybés Zinios. 2002, Nr. 45-1708.

Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministro 2008
m. balandZio 3 d. Nr. 1V-120 jsakymas ,,Dél valsty-
bés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo istaigy tvir-
tinimo tvarkos apraSo patvirtinimo®. Valstybés Zi-
nios. 2008, Nr. 42-1583.

Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministro 2002
m. liepos 11 d. isakymas Nr. 339 , D¢l valstybés tar-
nautojy mokymo programy turinio reikalavimy pat-
virtinimo*. Valstybés Zinios. 2002. Nr. 77-3310.
Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2007 m. spalio
17 d. nutarimas Nr. 909 ,,Dél Valstybés tarnautoju

87

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.
35.

36.

37.

38.

39.

kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir Valstybés tarnau-
toju vertinimo taisykliy bei Valstybés tarnautojy tar-
nybinés veiklos vertinimo kriteriju“. Valstybés zi-
nios. 2007. Nr. 110-4508.

Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2001 m. sausio
29 d. nutarimas Nr. 98 ,,Dél Policijos departamento
prie Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministeri-
jos isteigimo ir nuostaty patvirtinimo. Valstybés Zi-
nios. 200. Nr. 10-294.

Mackevicius, J.; Subaciené, R. Darbuotojy profesi-
nio ugdymo sanaudos ir ju valdymas. Informacijos
mokslai. 2008. Nr. 44.

Minkevicius, A. Vadybos kompetencija vie$ajame
administravime. Valstybés tarnybos aktualijos. 2006.
Nr. 5.

Nauja valstybés tarnautojy mokymo strategija. Pe-
rsonalo vadyba. 2007, Nr. 5 (81).

Pivoras, S. Tarnybinés veiklos vertinimas Lietuvos
valstybés tarnybos personalo vadyboje. Politologija.
2004,Nr. 1(33).

Puskorius S. Matematiniai metodai vadyboje. Vil-
nius, 2001.

Puskorius S. Sprendimy priemimo teorija. Kiekybi-
niai metodai. Vilnius, 2001.

Puskorius S. Bendradarbiavimo efektyvumo vertini-
mas. Siuolaikinés tarporganizacinés sqveikos ir for-
mos vieSajame sektoriuje. Vilnius, 2006.

Puskorius S. 3E koncepcijos plétra. Viesoji politika
ir administravimas. 2002, Nr. 3.

Phillips, P. P. Training evaluation in the public sec-
tor (disertation), 2003. ProQuest duomeny bazé
http://www.proquest.com.

Raipa, A.; Velicka, A. Valstybés tarnautoju mokymo
— lavinimo turinio ir formy poky¢iai. Viesoji politika
ir administravimas. 2003, Nr. 5.

Sakalas, A. Personalo valdymas. Kaunas, 2000.
Sakalas, A. Silingiené V. Personalo valdymas. Kau-
nas, 2000.

Simon Herbert A. Administraciné elgsena. Sprendi-
my priémimo procesy administracinése organizaci-
jose tyrimas. Vilnius, 2003.

Stoner James, A. F. ir kt. Vadyba. Vilnius, 2005.
Sarmavicius, O. Valstybés tarnybos jstatymas — teo-
rija ir praktika. Problemos. Personalo vadyba. 2005,
Nr. 5.

Thom, N.; Ritz, A. Viesoji vadyba. Vilnius, 2004.
Valstybés tarnautojy mokymo organizavimo taisyk-
lés. LR vidaus reikaly ministro 2005 m. geguzés 26
d. isakymo redakcija. Valstybés Zinios. 2005. Nr. 69-
2487.

Vanagas, R.; Tuménas, A. Savivaldybés darbuotoju
tarnybinés veiklos vertinimas veiklos valdymo kon-
tekste. Viesoji politika ir administravimas. 2008. Nr.
25.

Venna, Y.; Nedergaard, N. J. VieSojo administravi-
mo darbuotojy mokymo poreikiy analizés metodai.
Valstybes tarnautojy mokymo ir institucijy dvyniy
projektas. Phare LI 99/IB-OT-01, p. 1 http://www3.
Irs.It/owa-bin/owarepl/inter/owa/U0092107.doc.



40. Wayne Mondy R. Human resource management. tion features. Journal of Applied Psychology. 2003.
1993. Vol. 88. No.2.

41. Winfred A. Jr. et al. Effectiveness of training in or-
ganizations: a meta-analysis of design and evalua-

oy —

The Efficiency of the System of Training and Qualification Development of Public Servants at the
Police Department under the Ministry of Internal Affairs

Summary

It is complicated to evaluate the efficiency of the system of training and qualification development of
public servants on the institutional level, because of absence of clearly defined criteria for this purpose.
After the analysis of publications of Lithuanian and foreign writers, legal acts, which regulate the training
and qualification development of the public officials, the criteria of training and qualification develop-
ment system of the public officials are characterized. It is further sought to analyse and evaluate the effi-
ciency of training and qualification development system of the public officials in the Police department

under the Ministry of Internal Affairs.
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