ktu

1922

KAUNO TECHNOLOGIJOS UNIVERSITETAS

PANEVEZIO TECHNOLOGIJU IR VERSLO FAKULTETAS

Edita Alencikaité

DARBUOTOJU UGDYMA ORGANIZACIJOJE IGALINANCIOS
APLINKOS KURIMO MODELIS

Baigiamasis magistro projektas

Vadovas
Doc. dr. Brigita Stanikiinien¢

PANEVEZYS, 2016



KAUNO TECHNOLOGIJOS UNIVERSITETAS

PANEVEZIO TECHNOLOGIJU IR VERSLO FAKULTETAS

DARBUOTOJU UGDYMA ORGANIZACIJOJE JGALINANCIOS
APLINKOS KURIMO MODELIS

Baigiamasis magistro projektas
Vadyba (kodas 621N20010)

Vadovas

(parasas) Doc. dr. Brigita Stanikiiniené
(data)

Recenzentas

(paraSas)
(data)

Projekta atliko
(parasas) Edita Alencikaité
(data)

PANEVEZYS, 2016



ktu

1922

KAUNO TECHNOLOGIJOS UNIVERSITETAS
PANEVEZIO TECHNOLOGIJU IR VERSLO FAKULTETAS

(Fakultetas)
Edita Alencikaité

(Studento vardas, pavardé)

Vadyba, 621N20010

(Studijy programos pavadinimas, kodas)

,Darbuotojy ugdyma organizacijoje jgalinancios aplinkos kiirimo modelis*

AKADEMINIO SAZININGUMO DEKLARACIJA

20 16 m. GeguZzés 12 d.
Panevézys

Patvirtinu, kad mano, Editos Alencikaités, baigiamasis projektas tema ,,Darbuotojy ugdyma
organizacijoje jgalinancios aplinkos kiirimo modelis* yra paraSytas visiSkai savarankiskai ir visi
pateikti duomenys ar tyrimy rezultatai yra teisingi ir gauti saziningai. Siame darbe nei viena dalis néra
plagijuota nuo jokiy spausdintiniy ar internetiniy $altiniy, visos kity Saltiniy tiesioginés ir netiesioginés
citatos nurodytos literatiiros nuorodose. [statymy nenumatyty piniginiy sumy uz §j darbg nieckam nesu
mokéjes.

AS suprantu, kad iSaiskéjus nesgziningumo faktui, man bus taikomos nuobaudos, remiantis

Kauno technologijos universitete galiojancia tvarka.

(vardg ir pavarde jrasyti ranka) (parasas)



KAUNO TECHNOLOGIJOS UNIVERSITETO
PANEVEZIO TECHNOLOGUY IR VERSLO FAKULTETO
Ekonomikos ir verslo katedma

TVIRTINU
Katedros vedéa
Nida K ité

7/2’?
BAIGIAMOJO PROJEKTO UZDUOTIS

Diplomantui Editai Alencikaitei

Baigiamojo projekio tema (lietuviy
kalba)

Darbuotojy ugdymg organizacijoje jgalinantios aplinkos kirimo modelis

Baigiamojo projekto tema (angly
kalba)

The Madel of Creating Empowering Environment for Employee Development

Iriéto baigiamajo projekto pateikimo j Ekonomikos ir verslo katedry terminas iki 2016 m. gegusis
24 d.

Duomenys baigiamajam projektui

Mokslinés literatiros analizé, anketinés apklausos ir interviu duomenys

Baigiamojo projekto turinys (iZvardinti pagrindinius klnzsimus/vdavinius, kurie turi ban sskleisti
baigiamajame projekie)

| [fanalizuoti jgalinimo sampraty.
2. I&nagrineti darbuotojy ugdyms jgalinantios aplinkos organizacijoje sglygas ir bruoZus.

3. Pagristi teorinj darbuotojy ugdymsg organizacijoje jgalinantios aplinkos kirimo modelj.

4. I&irti darbuotojy wgdymg organizacijoje jgalinanéios aplinkos kirimo  modelio
jgyvendinimo poelaidas paslaugy sekloriuje.

, .
Vadovas doc.dr. Brigita Stanikin iené

(paradas, pareigos, vardas, pavardd)

Uzduotj gavau: S = Edita Alentikaive
(stglento paradas, vardas, pavards)

2016 m. balandZio 13 d.



Alencikaité, Edita. Darbuotojy ugdyma organizacijoje jgalinancios aplinkos kiirimo modelis.
Magistro baigiamasis projektas / vadovas doc. dr. Brigita Stanikiiniené; Kauno technologijos
universitetas, Panevézio technologijy ir verslo fakultetas.

Mokslo kryptis ir sritis: vadyba, socialiniai mokslai.

ReikSminiai zodziai: darbuotojy ugdymas, darbuotojy jgalinimas, ugdymqg jgalinanti aplinka,
darbuotojy ugdymq jgalinancios aplinkos kiirimo modelis.

Panevezys, 2016. 82 p.

SANTRAUKA

Siuolaikiniame nuolat besikei¢iame pasaulyje mokymasis yra nuolatinis procesas, padedantis tick
jmonéms, tiek jy darbuotojams sékmingai veikti pokyciuose, nes, remiantis Lietuvos statistikos
departamento ir Eurostato duomenimis, Zzemos kvalifikacijos darbuotojy poreikis tendencingai mazéja,
o aukStos kvalifikacijos darbuotojy paklausa nuolat auga. Darbuotojy igalinimas suteikia galimybg
pagerinti kiekvienos organizacijos klimata, nes daugiau saviraiSkos galimybiy turintys bei prie
organizacijos veiklos prisidedantys darbuotojai jauciasi vertinami, o tai suteikia paskatina tiek
profesinj, tieck asmeninj tobul¢jima, o visa tai lemia maksimaly pasisekimg organizacijos veikloje.

Magistro baigiamojo projekto tikslas — pagrjsti darbuotojy ugdymga jgalinancios aplinkos kiirimo
teorinj modelj. Siam tikslui pasiekti iskelti Sie uzdaviniai: i$nagrinéti darbuotojy ugdymo samprata;
iSanalizuoti darbuotojy ugdyma jgalinancios aplinkos bruozus ir sglygas; teoriskai pagristi darbuotojy
ugdyma organizacijoje jgalinanc¢ios aplinkos kiirimo modelj; istirti darbuotojy ugdyma jgalinancios
aplinkos kiirimo teorinio modelio realizavimo prielaidas paslaugy sektoriuje. Uzdaviniai jgyvendinami
pasitelkiant mokslinés literatiiros analizg, anketing apklausg bei pusiau struktiirizuotg interviu, o gauti
duomenys analizuojami naudojantis apraSomosios statistikos bei turinio (Content) analizés metodais.

Susisteminus mokslinés literatiiros medZiagag buvo sukurtas teorinis darbuotojy ugdyma
organizacijoje jgalinancios aplinkos kiirimo modelis. Sj modelj sudaro 5 veiksmy blokai: pradinés
jgalinancios ugdyma aplinkos salygos, ugdymo poreikiy nustatymas ir planavimas, ugdymo proceso
organizavimas, ugdymo(si) plano vertinimas bei ugdymosi rezultaty jtvirtinimas. Modelyje pateikiami
konkretts kiekvieno bloko organizacijos veiksmai, dalyviai bei taikomi metodai ir formos, leidziancios
pasiekti maksimaly rezultata.

Darbuotojy ugdymga jgalinancios aplinkos modelio kiirimo prielaidy empirinio tyrimo paslaugy
sektoriuje iSryskéjo realiai egzistuojancios prielaidos bei trikumai. Prielaidos: paslaugy sektoriaus
organizacijos ugdo tiek darbuotojus, tiek vadovus, tiek komandas, tiek visa organizacija vienu mety;
egzistuoja mokymai organizacijoje ir uz organizacijos riby, formaliis mokymai ir studijos bei saviugda;
Sios organizacijos pasizymi vadovais, kurie savo pavyzdziu rodo, kaip reikia tobuléti; gabiis, motyvuoti
tobuléti darbuotojai savo organizacijose yra pastebimi ir jvertinami; individualaus tobul¢jo planas
Siame sektoriuje yra taikomas praktiSkai. Trukumai: ne visi darbuotojai yra supaZindinti su
specialiomis vadovy ugdymo metodikomis; darbuotojai turi nepakankamai galiy planuoti ir valdyti
paties mokymosi procesa; organizacijos néra linkusios darbuotojams, jgijusiems naujy teoriniy Ziniy ir
praktiniy igtidziy, suteikti galimybe kurti naujus projektus ir jtraukti j strategines organizacijos
uzduotis; darbuotojai jauciasi nepakankamai savarankiSki; organizacijose egzistuoja tik formalus
individualaus tobuléjimo planas.
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SUMMARY

In today's constantly the changing world learning is a continuous process that helps both
businesses and their employees to operate successfully in the changes , because, according to the
Department of Statistics and Eurostat, the demand for low-skilled workers tends to decline , while the
demand for highly skilled workers is growing. Employee empowerment enables each organization to
improve the climate, as more opportunities for self-expression and content, and to the organization's
activities contributing employees feel valued, and it gives an incentive both professional and personal
development, all of which is determined by the maximum success of an organization.

Master's final goal of the project - to substantiate the model of creating empowering environment
for employee development. To achieve this, set the following objectives: to examine the concept of
employee training; to analyze empowering environment for employee development features and
conditions; theoretically substantiate the model of creating empowering environment for employee
development; to investigate employee education empowering environment the realization of the
theoretical model assumptions in the service sector. Tasks implemented through scientific literature
analysis, questionnaire survey and semi-structured interviews, and the data obtained are analyzed using
descriptive statistics and content analysis.

Structuring scientific literature was created the theoretically model of creating empowering
environment for employee development. This model consists of 5 blocks of action: initial enabling
development of environmental conditions, training needs and planning of the educational process
organization, education (learning) plan evaluation and consolidation of learning outcomes. The model
provides specific actions for each block of the organization, participants and apply methods and forms,
allowing to achieve maximum results.

Employee development environment enabling the development model assumptions empirical
research service sector has shown a real existing assumptions and disadvantages. Assumptions: service
sector organizations develop both employees and managers, both the team and the entire organization
in one time; a training is organization and outside the organization, formal training and study and self-
improvement; this organization has leaders that their example shows how to improve; talented,
motivated to excel employees are noticeable and evaluated; individual perfection plan for this sector is
applied in practice. Disadvantages: Not all employees know the special management development
methodologies; employees have not enough power to plan and manage the learning process;
organizations tend not to involve employees, who have gained new theoretical knowledge and practical
skills, to enable the development of new projects and organizations included in the strategic tasks;
employees don't feel sufficiently independent; organizations have only formal individual perfection
plan.
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JZANGA

Darbuotojai, kaip ZmogiSkasis kiekvienos organizacijos iSteklius, palaipsniui tampa Vis
svarbesniu konkurencingumo veiksniu, padedanciu islikti rinkoje. Tiek fizinj darbg dirbantys
darbininkai, tiek aukstos kvalifikacijos administracijos darbuotojai bei jmoniy vadovai — Visi yra
darbuotojai, kuriy pareigybés reikalauja specifiniy ziniy bei praktiniy jgtidziy. Darbuotojy jgalinimas
suteikia galimybe pagerinti kiekvienos organizacijos klimatg, nes daugiau saviraiSkos galimybiy
turintys bei prie organizacijos veiklos prisidedantys darbuotojai jauciasi vertinami, o tai suteikia
perspektyvy siekti profesinio tobuléjimo. Remiantis Lietuvos statistikos departamento ir Eurostato
duomenis, daugelyje jmoniy Zemos kvalifikacijos darbuotojy poreikis tendencingai mazéja, o aukstos
kvalifikacijos darbuotojy paklausa nuolat auga. Jvairiy mokymo bei kvalifikacijos kélimo programy bei
metody taikymas ypa¢ aktualus daugeliui privataus ir vie$ojo sektoriaus organizacijy. Siuolaikiniame
nuolat besikei¢iame pasaulyje mokymasis yra nuolatinis procesas, padedantis tick jmonéms, tiek jy
darbuotojams sékmingai veikti pokyciuose, lemian¢iuose maksimaly pasisekimg jmonés veikloje.

Mokslinis naujumas. Zmogiskujy istekliy ugdymas yra neatsiejama kiekvienos organizacijos
veiklos proceso dalis. Mokslinéje literatiiroje (Senge, 1990, Johnson,1998, Pedler, Burgoyne ir
Boydell, 1991; Castio, 2006; Bagdoniené ir Simanaviciené, 2012; BarSauskiené, 2012; Neverauskas ir
kt., 2007; Borkenhagen, 2011) daugeliu atveju individo jgalinimas kompetencijos vystymui yra
analizuojamas besimokanc¢ios organizacijos kontekste, identifikuojant jos bruozus bei individo
mokymuisi reikalingas salygas. Nors jgalinan¢ios ugdymui aplinkos bruozy raiska ir tokios aplinkos
kiirimas yra nagrin¢jamas edukologijos srities mokslininky (TraSkelys, 2010, 2011; Juceviciene, 1996,
2007; Sedziuviené ir Vveinhardt, 2012, ir kt.), tadiau pasigendama darby, analizuojanéiy tokios
jgalinancios aplinkos kiirimo vadybinius sprendimus verslo organizacijoje, stinga rekomendaciniy
darbuotojy ugdyma organizacijoje jgalinancios aplinkos kiirimo modeliy. Tad Siuo darbu siekiama
teorisSkai pagrjsti darbuotojy ugdyma organizacijoje jgalinancios aplinkos kiirimo modelj.

Teorinis reikSmingumas. Susisteminus moksline literatiira sukurtas teorinis darbuotojy
ugdyma organizacijoje jgalinan¢ios aplinkos kiirimo modelis. Siame darbuotojy ugdyma organizacijoje
jgalinancios aplinkos kiirimo modelyje yra nustatyti konkretiis organizacijos, pasirengusios sukurti
darbuotojy ugdyma jgalinancia aplinka, veiksmai, dalyviai ir atitinkami metodai bei formos, lemiancios
Siy veiksmy jgyvendinimg.

Praktinis reik§mingumas. Darbuotojy ugdyma organizacijoje jgalinancios aplinkos kiirimo
modelyje parengti tyrimo instrumentai gali bhti naudojami paslaugy sektoriuje, siekiant pateikti
darbuotojy ugdymga jgalinancios aplinkos kiirimo perspektyvas nuo Sios aplinkos kiirimo poreikio
nustatymo, dalyviy ir jy kompetencijos, turimy istekliy jvertinimo iki konkre¢iy veiksmy, padésianciy

sukurti darbuotojy ugdyma jgalinancig aplinkg paslaugy organizacijose.
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Darbo objektas: darbuotojy ugdymga jgalinancios aplinkos kiirimas.
Darbo dalykas: darbuotojy ugdyma jgalinancios aplinkos kiirimas paslaugy sektoriaus
organizacijose.
Darbo tikslas: pagrjsti darbuotojy ugdyma jgalinanéios aplinkos kiirimo teorinj model;.
Darbo uzdaviniai:
1. ISnagrinéti darbuotojy ugdymo sampratg;
2. Isanalizuoti darbuotojy ugdyma jgalinancios aplinkos bruozus ir salygas;
3. Teoriskai pagrijsti darbuotojy ugdyma organizacijoje jgalinancios aplinkos kiirimo modelj;
4, Istirti darbuotojy ugdymag jgalinancios aplinkos kiirimo teorinio modelio realizavimo
prielaidas paslaugy sektoriuje.
Tyrimo duomeny rinkimo metodai:
1. Mokslinés literatiiros analizé;
2. Anketiné apklausa;
3. Pusiau strukturizuotas interviu.
Tyrimo duomeny analizés metodai:
1. ApraSomoji statistika, remiantis MS Excel programa;

2. Turinio (content) analizé.
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1. DARBUOTOJU UGDYMAS: SAMPRATA IR APLINKA

Siuolaikinis, nuolat besikei¢iantis verslo pasaulis diktuoja darbuotojy ugdymo ir ugdymosi
svarbg bei poreikj. Industrinés visuomenés dinamiSkumas lemia testinio mokymo ir darbuotojy
perkvalifikavimo poreikj, o Zinios ir kompetencija tampa pagrindiniais konkurencijos veiksniais tarp
organizacijy. Mokymasis yra nuolatinis, visg gyvenimg trunkantis procesas — §j fakta galima pritaikyti
ne tik asmeninéje, bet ir darbinéje sferoje. Igytas vienas diplomas neuZztikrina darbo vietos visam
gyvenimui, nebepakanka siekiant karjeros, garantuojanc¢ios geresnj nei vidutinj pragyvenimo lygj. Dél
Sios priezasties, asmenys, siekiantys aukStesnés gyvenimo kokybés, tobulina teorines Zzinias bei

praktinius jgtidzius darbingje sferoje.

1.1. Darbuotojuy ugdymo samprata

Visos organizacijos, sickdamos sékmingai vystyti veikla, siekia suburti aukstos, tik
organizacijos veiklos raSiai budingos kvalifikacijos darbuotojus, kurie mokslinéje literatiiroje yra
ivardijami skirtingomis sagvokomis. Rupeikiené ir kt. (2010) i8skyré kelias darbuotojus apibuidinancias
sgvokas: darbo jéga, personalas, intelektualinis kapitalas, Zzmogiskieji iStekliai, zmogiSkasis kapitalas, o
Siuo nagrinéjamu atveju bus jvardijama — darbuotojai. Darbuotojy ugdymas, ugdymasis, mokymas,
kvalifikacija, kompetencija — tai beveik sinonimais laikomos sgvokos, apibiidinancios darbuotojy
tobuléjimg darbovietéje. Mokymasis, kaip ir ugdymas, yra dinamiskas procesas, kuris siekia padéti tiek
jmonéms, tiek jose dirbantiems darbuotojams prisitaikyti prie nuolat besikeiciancio verslo pasaulio.
Visos jmonés, sieckdamos sékmingai veikti ir plétoti veikla, nori pritraukti auksStos kvalifikacijos
darbuotojus, kurie padéty sukurti didesne pridéting verte. Remdamasi mokymais, organizacija deda
pastangas, kad palengvinty turimy darbuotojy su jy pareigomis susijusiy kompetencijy tobulinima.
Kompetencijos apima ne tik teorines zinias, bet ir praktinius jgiidzius bei elgesj darbo vietoje — tai labai
svarbu sekmingam darbo atlikimui.

Mokslin¢je literatiiroje randama nemazai mokymo, mokymosi bei ugdymo apibrézimy.
Mokymas(-is) suvokiamas kaip dinamiSkas procesas, kuris pasireiskia inovacijy, bendradarbiavimo,
kultiiros permainomis kiekvienoje imon¢je individualiai. Lucey (1994) mokymg formulavo kaip
procesa, orientuotg i darba, kuomet siekiama suteikti darbuotojams tinkamy, konkrecioms pareigoms
budingy ziniy bei jgidziy. Tuo tarp, Kumpikaité (2007) darbuotojy mokymga apibiidina kaip strateginj
jmonés uzdavinj, kuriuo remiantis bty norima sukonstruoti sistema, padedancig ugdyti darbuotojus,
atsizvelgiant j jmonés bei darbuotojy tikslus. Dessler (2001) bei Appleby (2003) teigia, kad mokymas,

kaip Ziniy apie technologijas gilinimasis, iSple¢ia visy darbuotojy suvokima, suteikia naudos ne tik
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darbuotojui, bet ir paciai organizacijai. Cole (1998) mokymasi jvertino kaip konkreciai uzduociai
ivykdyti reikalingy ziniy bei jgiidziy jgijima. Mokymasis taip pat suvokiamas kaip vienas i§ keliy
jmongés efektyvumo pagerinimo sprendimo budy (Noe, 2010). Kiti jmonés efektyvumo didinimo
sprendimai apima veiksmus, tokius kaip darbo keitimas, motyvacijos didinimas, remiantis darbo
uzmokeséiu ar lengvatomis. Siandieniniame verslo pasaulyje didelis démesys mokymams skiriamas,
siekiant i$pildyti Sias salygas:

« teikti §vietimo galimybes visiems darbuotojams. Svietimo galimybémis gali biiti laikomos
jvairios mokymo programos pacioje jmoné¢je, taip pat parama, skatinanti savarankiSka
mokymasi uz jmonés riby, bei darbo rotacija;

 gerinti veiklg kaip nuolatinj procesa, kuris tiesiogiai iSmatuojamas ir yra nepakankamas
vienkartiniu mokymu;

« jrodyti vadovams, vadybininkams bei besimokantiesiems mokymo(-si) nauda;

* pabrezti, kad mokymasis yra visa gyvenimg trunkantis procesas, kuriame vadovybe,
treneriai-vadovai ir darbuotojai turi savarankiskumo teisiy;

» padéti pasiekti strateginius verslo tikslus yra naudojami tie mokymai, kurie padeda
imonéms jgyti konkurencinj pranaSuma (Noe, 2010).

Ugdymas, mokslingje literatliroje pakankamai panaSiai suvokiamas kaip ir mokymas.
Ugdymas — ,,mokymas, lavinimas, jgidziy, geb¢jimy ir vertybiniy nuostaty formavimas“ (Lietuvos
Respublikos Svietimo jstatymas). Kaip teigia Clark, Downing ir Ryndak (2000, p. 173), darbuotojy
organizacijos suteikiamy galimybiy i$naudojimg formavimas®“. Anot Grisitinienés (2014, p. 21),
darbuotojy ugdymas — tai ,,dirban¢iyjy ugdymo sistema ir procesas, kurio metu yra planuojami ir
organizuojami mokymai“. Tac¢iau Thomson, Mabey, Gray, ir Jlles (2001), darbuotojy ugdyma jvardija
kiek Kitaip: teigiama, jog ugdomi tik aukstos kvalifikacijos darbuotojai, kurie labiausiai atitinka
organizacijos tikslus ir yra pakankamai gerai iSlaikomi, nes suteikiama nuolatiné tobulinimosi
tikimybé. Tutlys ir Winterton (2006) pabrézé, jog darbuotojy ugdymas yra darbuotojy tam tikry
savybiy ugdymas, reikalingas jmonés organizacinei bei technologinei plétrai ir pazangai pasiekti.
Stankeviciené, Liucvaitiené ir Volungavi¢iené (2008, p. 200) pazyméjo, jog darbuotojy ugdymas
suprantamas tiek siaurgja, tiek placigja prasme: siauruoju pozitriu darbuotojy ugdymas suvokiamas
kaip ,,personalo poreikio, vertinimo, mokymo ir karjeros planavimas®. Tuo tarpu darbuotojy ugdymas
placiuoju poziiiriu apibiidinamas kaip vadovy organizuojama veikla darbuotojams, kuomet jgyjama
zinily, patyrimo, saviraiSkos budy (Stankeviciené ir kt., 2008). Taigi, darbuotojy ugdymas suvokiamas

kaip procesas, kurio metu jgyjamos darbui reikalingos Zinios bei jgudZiai.
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Nors darbuotojy mokymas ir ugdymas atlieka panasig funkcijg, taciau pacios ,,darbuotojy
ugdymo* ir ,,darbuotojy mokymo* sgvokos néra vienareikSmiskos. BarSauskiené (2012, 52 p.), cit.
Cascio teigia, kad Zemesniyjy rangy darbuotojus jmonése pakakdavo apmokyti, taciau aukstesniyjy
rangy personalg, kaip ir vadovybe, biitina ugdyti. Pagrindiniai mokymo ir ugdymo skirtumai pateikiami

1 lenteléje.

1 lentelé
Mokymo ir ugdymo sagvoku palyginimas
(BarSauskiené, 2012, pagal Noe, Hollenbeck ir kt., 2006)

Mokymas Ugdymas
Orientacija Dabartis Ateitis
Tikslas Pasirengti dabartiniam darbui Pasirengti pokyc¢iams
Dalyvavimas Privalomumas Savanoriskumas

Nors, kaip matyti 1 lenteléje, mokymas ir ugdymas yra ganétinai skirtingos sgvokos,
teigiancios, jog mokymai reikalingi dabartiniam darbui, o ugdymas nukreipiamas ateities pokyciams,
taciau daznai yra prilyginamos viena kitai.

Siuolaikiniame Ziniy ir informacijos pasaulyje darbuotojy mokymas ir ugdymas turi vykti ne
vien tiesioginio vadovo skatinimu — vis labiau pastebimas saviugdos ir savivaldaus mokymosi
jsigaléjimas. Kaip pastebi Vaivada (2012a), saviugdos terminas mokslinéje literatiiroje turi keleta
sinonimy, tokiy kaip: ugdymasis, savikiira, saviaukla, savimoka, savilava, savi§vieta. Savarankiskas
mokymasis gali bati laikomas esminiu asmens jgiidziu, kuris jgyjamas mokantis visa gyvenima (Sze-
yeng ir Hussain, 2010). Remiantis Kerka (1999), pastebima, jog savivaldus mokymasis yra daugialypé
sgvoka, kuri neturéty buti vertinama vienareik§miskai. Kaip teigia Song ir Hill (2007), jvairis
mokslininkai pateikia skirtingus saviugdos pozilirius: mokymy organizavimo procesas, kuomet
daugiausiai démesio skiriama besimokanciojo autonomijai; savireguliacija kaip asmeniné savybe¢, kuria
siekiama prisiimti moraling, emocing¢ bei intelektualing besivystanéiy asmeny autonomija. Savivaldus
apie suaugusiuosius — darbuotojo asmeniniy savybiy prisitaikymas dinamiskame pasaulyje. Savivaldus
ugdymas taip pat gali biiti suvokiamas kaip procesas, kurio metu besimokantieji valdo savo mokymosi
procesg nuo pradzios iki pabaigos (Boyer, Edmondson, Artis ir Fleming, 2013). Dagiené (2010, p. 91)
pazymi, jog skirtingy laikotarpiy pozitriy kaita suformavo lanksty mokymosi suvokimg, kad
»mokymasis yra besimokanciojo savivaldi mokymosi veikla, kuri turéty tgstis visag gyvenima ir kuriai
svarbi jvairialypé palanki sociokultiiriné, ypa¢ edukaciné, aplinka“. ,,Savivaldus mokymasis — tai

procesas, kuris suteikia galimybe savarankiSkai besimokanc¢iam Zmogui tapti jo paties mokymosi
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iniciatoriumi ir vadybininku®, teigia Lelitigiené, Petrasitnaité ir JeruSaitiené (2011, p. 70). Vaivada
(2012b, p. 116) teigia, jog savivaldus mokymasis yra tik tuomet, kai ,,besimokantysis pats nusprendzia,
ko ir kaip mokytis®“. Saviugda, anot Abdullah (2001), gali biiti suvokiama kaip besimokanciyjy, kaip
savo gyvenimo atsakingy savininky ir valdytojy geb¢jimas suvaldyti asmeninj mokymosi procesa.
Pastebima, jog visy pirma organizacijos vadovas turi buti savivaldus besimokantysis (Melnikova,
2012), kuris rupinasi ne tik savo asmeniniu tobuléjimu, bet taip pat inicijuoja ir skatina pavaldziy
darbuotojy savivaldy mokymasi. Tik toks vadovas gali suvaldyti visg Savo mokymosi procesa
(planavimas, jgyvendinimas, vertinimas), skatinant] ne tik profesinj tobuléjimg, bet ir papildomy
asmeniniy savybiy puoseléjimg. Kerka (1999) pabrézia, jog savivaldziai ugdytis gali ne tik kiekvienas
asmuo individualiai, bet ir Zmoniy grupés, kurios kartu besimokydamos jgalina pavienius asmenis
siekti aukstesniy rezultaty tobulinimosi procese. Pastebima, jog darbuotojai organizacijoje turi bati tiek
ugdomi, tiek mokomi: ,,Tik atitinkamai integruojant ugdyma, ir saviugda galima suformuoti pilnavertg
asmenybe¢* (Vaivada, 2012a, p. 97).

Savivaldus mokymasis pasizymi jvairiomis kompetencijomis (Vaivada, 2012b):
metamokymasis — visg gyvenimg trunkantis gebé&jimy ir suvokimo mokytis procesas, vadybinés
kompetencijos — vadovavimas visam asmeniniam mokymosi nuolatiniam procesui  bei
komunikacinémis kompetencijos — asmeny, dirbanciy grupése, savybés. Savivaldziam mokymuisi
budingas besimokanciyjy jgalinimas, lemiantis atsakomybés uz savarankiskus sprendimus, susijusius
su mokymaosi pastangomis, prisiémimg (Hiemstra, 1994). Saviugda integruoja saves valdymo (valdymo
kontekstas, jskaitant socialing aplinka, iSteklius bei individualius veiksmus) bei savistabos (kuomet
besimokantieji stebi, reguliuoja ir vertina tieck mokymosi strategijg, tiek individualius veiksmus)
komponentus, lemianc¢ius mokymosi proceso auks$ciausius pasiekimus (Abdullah, 2001). Naujosios
technologijos daro jtakg ne tik oficialiam mokymy pobudziui, bet ir suteikia galimybe savarankiSkai
besimokantiesiems neoficialiai internetinéje erdvéje dalyvauti masiniuose internetiniuose mokymuose
kaip ,,Massive Open Online Courses” teigia Kop ir Fournier (2011), o tai sudaro galimybe
savivaldziam mokymuisi uzimti dalj kasdieninio Zzmogaus gyvenimo. Savivaldus ugdymasis
neatsiejamas nuo refleksijos, nes biitina apmastyti ir jsisgmoninti mokymosi metu jgytas zinias bei
jgtdzius, kad buty galima imtis atitinkamy veiksmy (Robertson, 2011).

Analizuojant moksling literatiirg (Vaivada, 2012a, 2012b; Boyer ir kt., 2013; Sze-yeng ir
Hussain, 2010), pastebima, jog iSskiriamos tam tikros savivaldaus mokymosi charakteristikos. Vaivada
(2012b) isskiria Sias charakteristikas: besimokan¢iojo motyvacija, iSankstinis mokymosi turinio
Zinojimas, koncepcijy pazinimas ir pritaikymas, prisitaikymas prie iSoriniy mokymosi salygy. Tuo
tarpu Boyer ir kt. (2013) savivaldaus mokymosi charakteristikas jvardija kaip besimokanciojo

savarankiska kryptinguma, pasitikéjimg savarankisSkai nukreipti mokymosi metu jgytus igudZius,
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kontekstinj supratimas bei motyvacija mokytis. Saviugda remiasi besimokanciojo savarankisku
gebéjimu valdyti mokymosi procesa, saves suvokimu kaip savo paties veiksmy ir sprendimu Saltiniu,
reikalaujanc¢iu prisiimti atsakomybe¢ uz savo paties mokymasi visg gyvenima (Sze-yeng ir Hussain,
2010).

Savivaldiis ir saviugda uzsiimantys asmenys, anot Garrison (1997), jaucia Sio proceso
teikiamg nauda. Savivaldziai besiugdantys asmenys yra smalsiis ir siekia iSbandyti naujas veiklas, jie
kur kas labiau suvokia atsakomybe ir vertina naujy ziniy siekima, juos skatina noras keistis ir tobuléti
ne tik profesiniu lygmeniu, bet ir asmeniniu. Kaip teigia Lelitgiené ir kt. (2011), savivaldziai
besimokantys asmenys jauéia norg tobuléti darbingje sferoje, yra rySkesni visuomenés veikéjali,
besidomintys ne tik menu, bet ir siekiantys aktyvesnio laiko praleidimo biido.

Apibendrinant galima teigti, jog darbuotojy ugdymas yra svarbi kiekvienos organizacijos
plétros dalis. Organizacijy darbuotojai gali biti tiek ugdomi, tieck mokomi, o darbuotojy ugdymas
suvokiamas kaip nuolatinis procesas, atsirandantis i§ darbdavio iniciatyvos, kai organizacijos
darbuotojai jgyja ne tik darbui reikalingy teoriniy ziniy bei praktiniy jgiidZiy, bet ir pasirengia ateities
pokyc¢iams. Pastebima, jog Siandieniniame dinamiSkame pasaulyje darbuotojai tampa savivaldis ir yra
linke j savivaldy mokymasi. Siame visa gyvenima trunkandiame procese asmenys patys kontroliuoja
visg mokymosi planavimg, jgyvendinima, vertinimg bei refleksija. Siekiant objektyviai jvertinti

darbuotojy pasirengima ateities pokyc¢iams, svarbu iSanalizuoti jy ugdyma organizacijoje.

1.2. Darbuotojuy ugdymas organizacijoje

Remiantis 1.1. poskyryje surinkta mokslinés literatiiros medziaga, galima teigti, jog ugdymo

objektu gali biti ne tik darbuotojai (zr. 1 pav.).

Ugdymo

objektas

A

[ Komanda‘ ] [ Asmenys ] [ Orgz;nizacija ]

[ Darbuothai ] [ AVadovai ]

1 pav. Ugdymo objektai jmonése (parengta autorés, remiantis BarSauskiene, 2012)
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Analizuojant moksling literatirg (Bagdoniené ir Simanaviciené, 2012; Neverauskas,
Stankevicius ir Venckus, 2007; Borkenhagen, 2011) pastebéta, jog jmonés daznai pasirenka ugdyti ne
tik pavienius asmenis, bet ir komandas. , Komandos pralenkia pavieniy individy ar dideliy
organizaciniy dariniy veiklg“ teigia Bagdoniené ir Simanaviciené (2012, p. 1166) — asmenys, veikdami
atskirai, nors ir turédami genialiy min¢iy gali pasiekti gery rezultaty, tac¢iau vienam tikslui pasiekti
suburta komanda pasieks geresnj rezultats, ir tai padarys greiiau nei pavieniai asmenys. Neverauskas
ir kt. (2007) komanda apibiidina kaip darbuotojy grupe, kuri kryptingai, darniai, nuosekliai ir
efektyviausiu budu sickia bendro tikslo. Svarbu ne tik tinkamai parinkti komandos ugdymo programas,
taCiau dar prie$ tai butina stengtis tinkamai surinkti pacig komanda, galin¢ig efektyviai jgyvendinti
uzsibréztus tikslus su minimaliu ugdymo poreikiu.

Mokyti galima ne tik zmogiSkajj kapitala, bet ir pafiag jmong¢/organizacija. Dazniausiai
organizacinis mokymas apibréziamas kaip procesas, skatinantis organizacijos geresnj pazinimg bei
suvokima. Organizacinis mokymasis — tai visy mokymosi procesy, vyraujan¢iy jmonéje, visuma
(Bennet ir Bennet, 2008). Kaip teigia Morkoviceva (2010) (cit. Lunkamba (2005)), organizacinis
mokymasis suvokiamas kaip procesas, vienijantis teorinius mokymus su praktiniu ziniy vystymu. Anot
King (2009), organizacinis mokymasis suprantamas kaip turintis jtvirtinti tai, kas buvo iSmokta visos
organizacijos mastu. Ugdant organizacija sickiama zengti koja kojon su technologijy paZzanga, todél
poky¢€iai (vertybiy, pozilriy, vadovavimo stiliaus ar organizacijos struktiiros) yra labai svarbi
organizacijos ugdymo dalis.

Kiekvienos jmonés ZmogiSkasis kapitalas susideda i§ darbuotojy ir vadovy. AukStesnio ir
Zemesnio rango jmonés darbuotojai negali biiti ugdomi vienodai, nes vieniems pakanka tik parodyti
kaip i1Smokti valdyti tam tikrus specialius jrenginiu, o kitiems biitina mokeéti vadovauti, valdyti
pavaldinius bei planuoti visg jmones veikla. Dél Sios priezasties apie darbuotojy ir vadovy ugdyma
biitina kalbéti atskirai.

DinamiSkas pasaulis privercia nemaza darbuotojy dalj apsvarstyti mokymy galimybg. Kaip
teigia Lipinskiené ir Stanikiiniené (2010, p. 13) — ,kompetentingi darbuotojai nebiina amzinai
kompetentingi, nes jgiidZiai sensta®. Pastebima, jog norint palaikyti tinkamg darbuotojy pasirengima,
ugdymo programos turi biiti kryptingos, o materialieji piniginiy 1é8y ir nematerialieji laiko iStekliai vis
auga. Darbuotojus analizuoti biitina ne tik priémimo j darba dieng, bet — nuolatos, nes tik nuolatiniame
darbuotojy stebéjimo procese atsiskleidzia, kokios kvalifikacijos yra stokojamos bei kokie mokymai
yra reikalingi.

Darbuotojy ugdymas organizacijoje sisteminiu pozitiriu mokslingje literatiroje (BarSauskiené,

2012) yra skirstomas j ketverius personalo mokymo etapus:
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1. Poreikio analizé. Poreikio analizé tai ,,poreikiy nustatyto ir jvertinimo procesas‘ (Titcomb,
2012, p. 1). Poreikio analizés mokymams metu svarbu jvertinti: ar mokymas yra
reikalingas, kokiems darbuotojams reikia mokymy bei kokie mokymai yra reikalingi.
Biitina iSsiaiskinti, ar mokymai yra bitini, daznai pasitaiko, jog darbuotojams tiesiog reikia
parodyti kaip gerai atlikti konkre¢ias uzduotis arba jiems truksta motyvacijos. Pasitaiko
realiy atvejy, kuomet | mokymus siunciami ne tie, kuriems ty mokymy labiausiai reikia,
Labai svarbu nuspresti: reikia praktiniy ar teoriniy mokymy, ar yra stazuoCiy bitinybé,
kurios gali vykti tiek Lietuvoje, tiek uzsienyje.

2. Tiksly nustatymas. Organizuojant darbuotojy mokyma, biitina aiskiai nustatyti tai, ko jmoné
siekia. Taip pat svarbu darbuotojus supazindinti ne tik su mokymo programa, bet ir
mokymo tikslais — reikia konkreciai jvardinti siektinus tikslus, kuriuos turi pasiekti
darbuotojas, dalyvaudamas mokymuose. Mokymy tikslai tiiréty biti siejami su jmonés
tikslais bei ekonominés vertés didinimu.

3. Administravimas ir koordinavimas. Administravimo ir koordinavimo etapo metu svarbu
jvertinti prioritetinius mokymus, ir tuos, kurie gali bati atidéti vélesniam laikui. Sio etapo
metu turi buti pasirinkti efektyviausi mokymo metodai (prezentaciniai, praktiniai,
imitaciniai), ieSkoma, kas praves mokymus, apskaiciuojama kiek visa tai kainuos imonei
bei surandama mokymams tinkamiausia vieta ir aplinka.

4. Jvertinimas. Kiekvienai jmonei, ugdanciai savo darbuotojus privaléty ripéti ir patys
mokymosi rezultatai. Mokymosi rezultatai turi kompensuoti darbovietés patirtas pinigines
iSlaidas. Organizacijy vadovai, finansuodami darbuotojy ugdyma, tikisi, jog mokymy metu
1gytas Zinias darbuotojai sugebés pritaikyti darbo vietoje. Deja, nevisy mokymy rezultatai
atsiskleidzia 1§ karto po ivykusiy mokymy, nes kai kuriems (pavyzdZiui teorinéms
paskaitoms) mokymams prireikia laiko Ziniy realizavimui konkrecioje darbo vietoje.

Vadovy ugdymas — tai ,,procesas, kurio metu ugdomi jgidziai, gebéjimai ir pozitris, reikalingi

tapti arba iSlikti geru ir efektyviu vadovu* (Cascio, 2006, p. 405). Vadovy ugdymas privalo biti
nukreiptas ;] mokymus, kurie tobulinty lyderio savybes bei vadovavimo kitiems principus pazinimo
biidu (Seger ir Bergsten, 2013). Organizacijos, pasirinkdamos ugdyti vadovus siekia gerinti ne tik
vadovy kvalifikacines savybes, bet ir tobulinti visg organizacija, nes tai salygoja visos jmonés veiklos
rezultatus. Vadovy ugdymo metu taip pat svarbu nustatyti tinkamiausius mokymo metodus, kuriais
buity pasieckiamas maksimalus mokymy rezultatas. Mokslingje literatiroje (Cascio, 2006) pabréziama,
jog vadovas turi biiti universalus:

e instruktorius ir pataréjas — vadovas privalo supazindinti darbuotojus su uzduotimis, patarti,

kaip jas kuo geriau biity galima atlikti;
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e teiséjas — vadovas turi objektyviai vertinti darbuotojy veiksmus bei jpareigoti juos prisiimti

atsakomybe uz atliktus veiksmus ir jvykusius padarinius;

e tyréjas — vadovas privalo iSsiaiSkinti, kas vyksta jmonéje, kas atsakingas uz netinkamus

veiksmus, kas kaltas dél nelaimingy atsitikimy atsiradimo;

e medziotojas — vadovas privalo nuolatos stebéti aplinka, ,,medZioti“ vartotojus, palankius

projektus bei uzsakymus;

e konkurentas — vadovui privalu sugebéti sgziningai konkuruoti su tos pacios srities

jmonémis dél didesnés rinkos dalies uzémimo;

e rySiy su visuomene atstovas — vadovui batina susikurti ir palaikyti teigiama savo reputacija,

kuri lemia ir pacios jmonés reputacijg — svarbu teigiamai reprezentuoti jmong;

e advokatas — vadovas privalo sugebéti apginti jmone, jmonés reputacijg. Jis privalo gerai

iSmanyti jmonés veikla ir ,rasti kuo daugiau jmonés privalumy, kurie paneigty neigiamus
gandus‘ (Cascio, 2006, p. 404).

Siuolaikiniame verslo pasaulyje egzistuoja jvairi pagalba darbuotojy ugdymui. Veikia jmonés,
pavyzdziui: ,,OD&M Consulting® (http://www.odmconsulting.com/It.ntml), kurios padeda sukurti ir
kiekvienoje jmoné individualiai jdiegti darbuotojy karjeros valdymo jrankius. Sios jmonés i§analizuoja
jmonés vizija, misija, veiklos tikslus, o véliau pateikia jvairius siilymus bei metodus, remiantis
organizacijos galimybémis, kaip buty galima vertinti bei ugdyti organizacijos darbuotojus bei padeda
sukurti kompetencijy modelj. Teigiama, jog kiekvienas darbuotojas — unikali asmenybé, Kuri turi biti
jvertinta individualiai bei kaip visos jmonés dalis, todél yra siekiama tinkamai jvertinti darbuotojy
turimus gebéjimus bei plétoti kitus jgidZzius ir Zinias.

Analizuojant moksline literatirg (BarSauskiene, 2012; Noe, 2010, Rupeikien¢ ir kt., 2010;
Balezentis, 2008, Traskelys, 2011), pastebéta, jog darbuotojy mokymui bei ugdymui taikomi skirtingi
metodai. Ugdymo ir mokymo metody jvairiapusiSskumas biitinas, nes skiriasi ne tik mokymo bei
ugdymo poreikis, bet ir darbuotojy kompetencijos, organizacijos finansiniai ir laiko iStekliai, taip pat
technologijy poreikis. BarSauskiené (2012) isskyré prezentacinius, praktinius bei imitacinius metodus,
skirtus darbuotojy mokymams. Prezentaciniai mokymai — tai mokymai, kuomet darbuotojai pasyviai
priima jiems déstomg medziagg (instruktavimas, paskaitos, audiovizualiai pristatymai, konferencijos,
nuotoliniai mokymai). Praktiniai mokymai — mokymai, kuomet besimokantieji yra jtraukiami j patj
mokymosi procesg (mokymasis darbo vietoje — tai ,vienas svarbiausiy sprendimy, padedanciy
rotacija). Imitaciniai metodai, kuomet besimokantiesiems sukuriamos beveik identiskos sglygos jy
darbinei specifikai, o darbuotojai patys turi priimti sprendimus. Virtuali realybé — bene naujausia

imitacinio mokymo atmainy (BarSauskiene, 2012).
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Analizuojant moksline literatiirg, pastebéta, jog Noe (2010) taip pat iSskiria kelis darbuotojy
mokymo bei ugdymo metodus, t. y.:

> tradiciniai metodai — tai pristatyminiai (paskaitos, vieSos diskusijos, prezentacijos),

praktiniai (mokymai darbo vietoje, savarankiSskas mokymasis, konkre¢iy atvejy analizé),
bei grupiy karimo metodai (empiriniai mokymai, grupiy mokymai, grupiy lyderiy
mokymai, atvejy mokymai);

» e.mokymasis ir mokymai naudojant technologijas — taip pat gali biti vadinamas ,,online*

mokymusi, nuotoliniu mokymusi, virtualios realybés bei virtualiy pasauliy mokymais.

E.mokymasis, anot Noe (2010) neatsiejama Siuolaikinio pasaulio dalis. Sis mokymasis kuo
toliau, tuo labiau populiaréja, nes beveik nebejmanoma rasti darbuotojo, kuris nesinaudotu
kompiuteriu, internetu bei kitomis kasdieninémis technologijomis. Taikant e.mokymus, neatsiejama
mokymu dalis yra technologijos bei multimedija, leidzianti vaizdZiau pateikti mokymus.

Rupeikien¢ ir kt. (2010) pabrézia, jog diferencijuoti mokymo metodai suteikia skirtinga nauda
tiek darbuotojams, tiek paciai jmonei. Teigiama, kad daugiausiai informacijos yra jsisavinama aktyvaus
darbo metu (90 proc.) bei dalyvaujant diskusijose (70 proc.), o skaitymas, kaip informacijos
Isisavinimo tipas suteikia maZziausig, vos 10 proc. informacijos iSlickamaja verte (Rupeikien¢ ir kt.,
2010). Rupeikiené ir kt. (2010) mokymo metodus sugrupavo j tris grupes:

e informacijos perdavimas paskaity, konferencijy, video medziagos, distancinio mokymo ar

interneto budu.;

e simuliacijos metodai, kuomet yra pasitelkiama atvejo analizé, vaidmeny zaidimai ar

kompiuterinés programos;

e mokymasis darbo vietoje tiesiogiai darbe ar netoli jo (Rupeikiené ir kt., 2010).

Traskelys (2011) pastebi, jog anks€iau mokymais buvo siekiama formuoti vien darbinius
igidZius. Siomis dienomis siekiama formuoti daug daugiau: komunikaciniai jgiidZiai, savarankiskumas,
sprendimy priémimas, nepamirStant kompiuteriniy kompetencijy — visa tai salygoja mokymasi visa
gyvenimg. Mokymasis visg gyvenima yra neatsiejamas nuo suaugusiyjy mokymo: tiek vadovy, tiek
Zemesnio rango darbuotojy, kurie gali buiti mokomi tiek darbo vietoje, tiek uZz darbovietés riby, o
dazniausiai pasitaikantys mokymo metodai, anot TraSkelio (2011), yra treniravimas, praktinés
staZzuotés, mokomieji garso ir vaizdo metodai, imitaciniai modeliai, seminarai, komandiruotés.

Balezentis (2008), akcentuoja e.mokymasi, iSskyria imitaciniy bei nuotoliniy mokymuysi
svarba. Imitaciniai metodai apibiidinami kaip jvairiy priemoniy pagalba sukurtos situacijos, kuomet
darbuotojai besimokydami turi priimti savarankiskus sprendimus. Nuotolinj mokymasi BaleZentis

(2008) apibiidina paprastai — tai mokymasis per atstuma.
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Apibendrinant organizacijos ugdymo objektus bitina pasakyti, jog nesvarbu kas ugdoma —
darbuotojai, komanda ar pati organizacija — svarbiausia, kad ugdymo tikslai biity tapatiis orgaizacijos
tikslams. Tiek darbuotojai, tiek vadovai, tiek kartu veikiancios komandos turéty buti ugdomos
atsizvelgiant j turimg kvalifikacija, sglygojancig diferencijuota ugdymo poreikj, nes tik kartu, viena
kryptimi Zengianti visa organizacija gali pasiekti maksimaliy rezultaty. Siekiant efektyvaus darbuotojy
ugdymo ir savarankiSko ugdymosi gali buti taikomi jvairlis prezentaciniai, praktiniai, imitaciniai
metodai. Kiekvieno mokymo metodo didziausia pridétiné verté yra nustatoma sudarant mokymo
programas kiekvienam mokomajam objektui individualiai (darbuotojui, darbuotojy grupei ar visos
organizacijos mastu), nes turi bati jvertinamos turimos teorinés zinios ir praktiniai jgudZiai,
salygojantys konkretaus mokymy poreikio jvertinimg. Visi minéti mokymy metodai turi ir privalumy,
budai jiems yra reikalingiausi, efektyviausi. Darbuotojai gali bati ir mokomi, ir ugdomi — tai priklauso
nuo individualiy kiekvienos organizacijos poreikiy. Taigi, kiekviena organizacija, jvertinusi savo

galimybes, gali pasirinkti skirtingus mokymy metodus.
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2. DARBUOTOJU UGDYMA JGALINANCIOS APLINKOS KURIMO TEORINES
PRIELAIDOS

I$analizavus moksling literatiirg (Page, ir Czuba, 1999; Ford, 2006; Kanter, 1977; The Request
project, 2008), pastebéta, kad jgalinimo apibrézimas taikomas skirtingose srityse: visuomeningje
plétroje, psichologijoje, Svietime, ekonomikoje, socialiniuose moksluose bei organizacijy veikloje.
Siekiant objektyviai jvertinti darbuotojy ugdyma jgalinancios aplinkos kiirimo teorines prielaidas
butina identifikuoti jgalinimo apibréztj, ugdymg jgalinan¢ios aplinkos sampratg ir bruoZus,

besimokancig organizacijg bei jgalinancios aplinkos kiirimo sglygas.

2.1. Igalinimo ir jgalinimo ugdymui apibréztys

Jgalinimas yra Siuolaikinis strateginio Zzmogiskyjy istekliy valdymo komponentas, kaip ir
kompetencijy vystymas, keitimasis informacija, pripazinimas bei teisingas atlygis (Yang, 2012).
Igalinimas mokslingje literatiiroje neturi vieningos koncepcijos, nes skirtingi mokslininkai jzvelgia jo
analizuojamai sri¢iai aktualias jgalinimo charakteristikas. Visy pirma, kas yra galia? ,,Galia — tai realus
sistemos elemento sugeb¢jimas jgyvendinti savo interesus: pasiekti tikslus, kontroliuoti objektus ir
daryti jtaka sistemoje vykstantiems procesams, taCiau jis atskyré galios ir valdzios sgvokas®
(Vencloviené, 2015, p. 114, cit. i§ Parsonas, 1991). Igalinti — ,,duoti galig, sudaryti salygas* (Valstybiné
lietuviy kalbos komisija, 2015). Jgalinti — leisti (kazkuo uzsiimti) (Dabartinés lietuviy kalbos Zodynas,
2016). Jgalinimas daznai apibréziamas kaip galimybé, suteikianti zmonéms patiems priimti sprendimus
darbo vietoje, kuriant jy savarankiskumg sprendimy priémimui (Vogt, 1997). Be to, jgalinimas buvo
apibiidinamas kaip tradiciniy hierarchiniy struktiiry skaidymas, lauZymas ar atsisakymas (Blanchard,
1997). Anot Chandler (1986), jgalinimas — tai leisti zmogui paciam kontroliuoti salygas, padarancias jo
veiksmus jmanomais. Tuo tarpu Kanter (1977) buvo pazyméjes, jog jgalinimas tai gebéjimas atlikti
darbus, sutelkiant iSteklius siekiant konkreciy tiksly. Kaip teigia Kreisberg (1992), jgalinimas
vertinamas kaip procesas, kuomet ugdomi tiek darbinés aplinkos, tiek asmeninio gyvenimo tvarkymo
gebéjimai spresti aktualius klausimus. Jgalinimas padeda Zmonéms efektyviau panaudoti savo talentus
bei geb¢jimus, o suteiktas savarankiSkumas uztikrina aisky savo veiksmy suvokimg. Be to, jgalinimas
pagerina Zmoniy savirai$kg, iniciatyvuma bei kirybiskuma, kuomet sukuriama terpé prisiimti
atsakomybe uz savo veiksmus (The Request project, 2008 (Europos sgjungos Europos bendrijy
iniciatyva, kuria yra siekiama skatinti asmeny uzimtumg ir mazinti atskirtj), o jgalinimo koncepcijos
esmé yra galios id¢ja (Page ir Czuba, 1999). Igalinimas reikalauja galios pokyc¢iy, jei galia, budinga

Zmoneéms, negali kisti — tuomet jgalinimas nejmanomas. Jau 1946 metais Weber pazyméjo, kad galia
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dazZniausiai siejama su zmoniy geb¢jimu atlikti tai, kg norime, nepriklausomai nuo paciy zmoniy nory ir
interesy. ,,Individualiu jgalinimu suteikiama asmeniui savarankiskumo <...> skatinant individo ge-
béjima paciam tvarkytis savo gyvenimg ir pajusti pasitikéjimg savimi, pasitelkus aplinkoje esancius
iSteklius; siekiama jtvirtinti didesnj asmens atsparumg ir orientuojamasi ] ilgalaike perspektyva‘
(Vencloviené, 2015, p. 115). Ford (2006) pabrézé, jog darbuotojy jgalinimas propaguoja savarankisko
veikimo laisve, valdZios perdavimu sprendimy priémime bei atvirg bendradarbiavimg. Kaip teigia
Hamed (2010), jgalinimo metu darbuotojai patys sprendzia klausimus, susijusius su jy veikla
organizacijoje, ieSko naujy organizacijoje atsirandanciy problemy sprendimo budy, patys stengiasi
jgyvendinti klienty likesc¢ius kaskart neprasant leidimo veikti patvirtinimo i§ vadovo. Galima teigti, jog
nagrinéjamu atveju darbuotojy ugdyma jgalinancios aplinkos kiirimas gali buti suvokiamas kaip
palankiy salygy sudarymas organizacijoje, sudarant galimybe darbuotojams patiems priimti
sprendimus, susijusius su asmeniniy ir profesiniy gebéjimy tobulinimu.

Pagal The Request project (2008), jgalinimas susideda i§ tam tikry bloky (zr. 2 pav.).

"SR
Grupiné orientacija (13 Kompetencija
A
L
I - -
Reik$mingumas N Apsisprendimas
I
M
. ~ A —
Teigiamas asmeniSkumas S Poveikis
~—

2 pav. Pagrindiniai jgalinimo blokai (parengta autorés, remiantis The Request project, 2008,
10 p.)

Igalinimo sudétiné dalis — kompetencija. Kompetencija — tai asmens gebéjimas atlikti specifinj
darba, reikalaujantj tam tikry gebéjimy. Kompetencija reiskia, kad darbuotojas yra pasitikintis savimi ir
turi atitinkamus jgiidZius, reikalingus pilnai iSbaigti uzduotis. Darbuotojai, turintys stipriai i§vystyta
kompetencijos suvokimo jausma zino, kg jie gali daryti ir ko negali, o taip pat yra jsitiking savo

sugebe¢jimais tai iSreiksti.
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Apsisprendimo laisvé, kaip jgalinimo sudétiné dalis, parodo, kad darbuotojai sugeba ir nebijo
priiminéti sprendimus. Tai darbuotojams suteikia jausma, jog jie gali patys kontroliuoti savo darbus,
savo likimg organizacijoje.

Reiksmingumas — taip pat jgalimo sudétiné dalis. Tai reiskia, jog darbuotojai turi jaustis jgude
darbui, turi suvokti, kuo jy darbas reikSmingas bei prasmingas, suderinamas su paties darbuotojo
vertybémis, nuomone bei elgesiu.

Poveikio jausmas, kaip jgalinimo sudétiné dalis, suteikia darbuotojams jausma, jog jy
veiksmai gali daryti jtakg organizacijos procesams ir jos vystymuisi. Darbuotojai, turintys gerai
1Svystyta poveikio suvokimo jausmg, suvokia kg jie kontroliuoja, valdo ir patys tobuléja savo
pasirinkimy déka. Jgalinti darbuotojai Zino galimas pasirinkimy pasekmes ir jas rimtai priima.

Kaip yra teigiama The Request project (2008), teigiamas asmeniskumas Yyra
nepakankamiausias jgalinimo komponentas. Darbuotojai save vertina teigiamai, ta¢iau yra juntama, jog
apribojimai bei galimybiy ribos nedominuoja nei jy gyvenime, nei darbe.

Grupiné orientacija reiskia, jog darbuotojas suvokia esgs darbovietés dalimi, kad tam tikromis
uzduotimis yra priklausomas nuo kity ir tai, jog biitina dirbti kartu su kitais. Darbuotojas, turintis stipry
grupés orientacijos suvokimo jausmg supranta, jog jo elgesys paveikia ir kity asmeny veikla.
Darbuotojai gali jvertinti savo vaidmenj grupése, taip pat zino, kad kilus klausimams gali kreiptis
pagalbos i kitus grupés narius, neprarandant savo nepriklausomybés.

Nuo tinkamai priimty sprendimy priklauso organizacijos sékmé, pelnas bei reputacija. The
Request project (2008) yra pateikiama jgalinimo nauda (7r. 3 pav.). Kaip teigia Siukstenyté (2005, p.
105): ,,kvalifikuotas specialistas tampa svarbesnis organizacijai negu organizacija — jam®. Kaip teigia
,»Adform* vadovas M. Perssonas, didZiyjy jmoniy lyderiai tiesiog negali zinoti visy jmon¢je vykstanciy
procesy, pazinoti visy darbuotojy ir kontroliuoti jy darba, dél Sios prieZasties ,,darbuotojais biitina
pasitikéti, butina juos jgalinti. Vadovas gali labai daug Zinoti apie bendrove, taiau joje kasdien

priimama tiek daug sprendimy, kad vienas vadovas negali jy visy sugaudyti* (Ranonyte, 2015).

Didesné Didesné sékmés

Geresné

pasirinkimo tikimybé

autonomija

laisveé pokyciuose

3 pav. Jgalinimo nauda (The Request project, 2008, 5 p.)

Conger ir Kanugno (1988) sitilo jvertinti darbuotojy jgalinimo lygius (zr. 4 pav.),

VW —
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Pirmajame darbuotojy jgalinimo lygyje, anot Conger ir Kanugno (1988), vadovai privalo
identifikuoti veiksnius, salygojancius darbuotojy savarankiskumo veiksmingumo uZzslopinimg. Ypac
svarbu nustatyti, darbuotojy nesukontroliuojamas ir negalinCias jtakoti organizacijos veiklos, salygas
bei situacijas. SavarankiSkumo veiksmingumg slopinantys veiksmai gali buti: formali organizaciné
struktiira ir politika, vadovy valdymo stiliai, iniciatyvumo bei darbuotojy pastangy nepripazjstanti

atlygio sistema, individualus darbo vietos pobidis.

1.
Identifikuoti veiksnius,
slopinancius savarankumo
veiksminguma

v

2.
Pasitilyti programas, skirtas
didinti darbuotojy
savarankiskuma

v

3.
Generuoti programas taip, kad
darbdaviai jausty teigiama
griztamajj rezultata

v

4.
Didinti savarankiSkumo
veiksmingumo jausma tarp
darbuotoijy

v

5.
Didinti darbuotojy motyvacija

4 pav. Darbuotojy jgalinimo lygiai (Conger ir Kanugno, 1988)

Antrasis darbuotojy jgalinimo lygis susijgs su organizacijos veiksmais, kuomet siekiama
skatinti savarankiSkumo veiksmingumo jausma darbuotojy tarpe. Programos, salygojancios kova su
darbuotojy savarankiSkumo veiksminguma slopinanciais veiksmais, turi apimti Siuos vadovy veiksmus:
darbuotojams suteikti galimybg priimti savarankiSkus sprendimus, skatinti darbuotojy tarpusavio
komunikacija, pasitlyti jvairias jgudZius tobulinan¢ias mokymy programas bei perzituréti atlygio

sistemg (Chand, n.d.).
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Treciajame darbuotojy jgalinimo lygyje vadovai turi sukurti grjZztamojo rySio programas,
informuojanciomis darbuotojus apie jy savarankiSkumo veiksmingumo plétojimg. Veiksmingos
programos suteikia galimybe¢ darbuotojams atskleisti savo unikalius bei uzsléptus geb&jimus.

Ketvirtasis darbuotojy jgalinimo lygis akcentuoja organizacijos nusistatyty veiksmy realy
jgyvendinimg. Savarankisky sprendimy priémimas, darbuotojy tarpusavio komunikacijos skatinimas
turi biiti pradedamas nuo elementariy kasdienisky uzduociy ir palaipsniui jas sunkinant, kuomet gali
pasireiksti ugdymo programy poreikis (Conger ir Kanugno, 1988).

Penktasis darbuotojy jgalinimo lygis apima vadovy veiksmus, didinanc¢ius darbuotojy
motyvacijg. Vadovai gali jvairiai motyvuoti darbuotojus, pavyzdziui: pritaikyti atlygio sistema,
remiantis iniciatyvumu darbo metu ar pasitlytomis inovacijomis, formaliais padékos rastais ar
neformaliais ,,patapSnojimais per peti“, paaukstinimu pareigose.

Nuolat besikei¢ianti tiek privataus, tick verslo sektoriy aplinka sudaro salygas ir jgalinimo
dinamiSkumui reikstis. Pastebima, jog ijgalinimas privalo biti individualizuojamas konkreciai
kiekvienam asmeniui (Lord & Hutchison, 2009) ir nuolat prisitaikantis prie poky¢iy - ,,jgalinimas
neturi starto ir pabaigos tasko™ pabrézia Ruskus, Mazeikiené, Naujaniené, Motieciené, ir Dvarionis
(2013, p. 17).

Kalbant apie jgalinimg ugdymui, Lincoln, Travers, Ackers ir Wilkinson (2002, p. 275) teigia,
jog ,jgalinimas yra neatsiejamai susijes su Svietimu, o mokymasis, kaip ir ugdymas, suvokiamas kaip
nuolatinis, su darbuotojy jgalinimu susijes, procesas. Gregory (1994) teigia, jog darbuotojai, tiek vyrai,
tiek moterys, jaucia jgalinimo ugdymui poreik]j tik tuomet, kai jie patys nori ko nors iSmokti. Bendraja
prasme jgalinimas ugdyti gali biti suvokiamas tiesiog kaip organizacijos vadovy pastangos iSmokyti
darbuotojus priimti savarankiSkus sprendimus, susijusius su augimo perspektyvomis (Saremi, 2015).
Jgalinimo ugdymuisi metu darbuotojai daznai mokosi grupémis, nes tai leidzia kartu siekti bendro
problemos sprendimo darbinése situacijose. Asmenys besimokydami padeda vieni kitiems, o tai lemia
organizacijos interesy iSpildyma. Yra teigiama, jog jgalinti darbuotojai ugdosi ne tik profesinése
srityse, bet ir d¢l asmeninio tobul¢jimo paskaty, kurios jtakoja darbuotojo perspektyvas visame
organizacijos kontekste (Van Grinsven ir Visser, 2011).

Igalinimas ugdymui atsiranda tuomet, kai besimokantiesiems suteikiama daugiau galios tiek
profesine, tiek ugdomaja prasme, kuomet plec¢iamos mokymosi ir ugdymo strategijos, suteikiancios
galimybe susipazinti su didesniu ugdymo ir mokymo programy temy spektru. ISanalizuotos naujosios
strategijos biity mazai ko vertos, jei besimokantiesiems nebiity sudaryta savireguliacijos griztamojo
rySio galimybé (Cleary ir Zimmerman, 2004). Darbuotojai, kurie yra jgalinti ugdymui, patys dalyvauja
priimant su ugdymu susijusius sprendimus, o mokymy metu surinkta nauja medziaga leidzia jiems

rizikuojant isbandyti kazka naujo, tuo paciu keiiant nusistovéjusj mastyma (Hamed, 2010). Sio
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proceso metu darbuotojai turi iSmokti galvoti, bendradarbiauti su kitais organizacijos nariais, o taip pat
priimti kolektyvinius sprendimus (Motebele ir Mbohwa, 2013). Vadovai turi biiti tie asmenys, kurie
skatina §j jgalinimg ugdytis, 0 kaip teigia Ward (1997), visi veiksmai, susij¢ su jvairiapusiu §vietimu ir
ugdymu, turi prasidéti nuo auksS¢iausiojo organizacijos valdymo organy lygmens ir palaipsniui turi biiti
perduodami Zemyn. Galimybé asmenybei tobuléti neatskiriama nuo mokymosi ir patirties jgijimo, nes
mokymosi metu yra daromos klaidos, lemiancios naudingg patirtj darbuotojo tolesnio darbo metu
(Saremi, 2015). Darbdavys, vietoje kaltinimo, turi koncentruotis j klaidas bei praleistas galimybes.
Taigi, darbuotojy jgalinimas ugdymui — tai ne tik organizacijos parama ir galios suteikimas
darbuotojams priimti savarankiskus sprendimus, susijusius su kompetencijy vystymo perspektyvomis,
bet ir paciy darbuotojy poreikiai ir veiksmai, susij¢ su jvairiomis ugdymosi programomis,
suteikianciomis galimybe sukonstruoti savita tobulé¢jimo strategija; griztamojo rySio galimybé,
salygojanti ugdymo elementy pritaikomuma; jgalinimo ugdymui proceso individualizavimas, kuris turi
biti pradedamas nuo auksc¢iausio lygio vadovy ir perduodamas Zemyn; atlygio sistemos pritaikymas.

Igalinantis mokymasis besimokantiesiems suteikia papildomo aktyvumo, kiirybisSkumo,
suteikia galimybe pasijusti visaverc¢iais pasaulinio tinklo dalyviais (Torlakson, 2014). Jgalinti ugdymui
darbuotojai jauciasi kur kas labiau susitelk¢ esamam darbui, gebantys atlikti tam tikras uzduotis ne tik
darbo vietoje, bet ir namuose. Darbuotojai, pasinaudoj¢ darbdavio suteikta galimybe ugdytis yra labiau
organizuoti ir linke atlikti uzduotis operatyviai iki pat galo, be pertrauky, taip pat maziau blaskosi,
patys stengiasi inicijuoti naujus projektus, kurivose gali iSreik$ti unikalius gebéjimus (Increasing
worker learning and empowerment by providing quiet time, 2010). Unikaliy Ziniy bei jgudziy turintis
asmuo geba komunikuoti bei dalintis turimomis Ziniomis su savo bendradarbiais, o tai gali suSvelninti
formalizuota organizacijos klimata.

Remiantis Elnaga ir Irman (2014) atliktu tyrimu, buvo identifikuota, jog ,,Walt Disdey*
Jmone¢, jgalinusi darbuotojus ugdytis, sudaro salygas skirtingoms darbuotojy Svietimo galimybéms. Yra
teigiama, jog §i jmoné skatina darbuotojy ugdymo aplinka, leidZia darbuotojams tobulintis darbo
kompiuteriais, dizaino, vadybos bei lyderystés rengiamose programose, nes tikimasi, jog visa tai leidzia
pasiekti geriausig visos organizacijos veiklos rezultata.

Darbuotojy jgalinimas kompetencijy vystymui svarbus vadovy veiksmas, siekiant skatinti
darbuotojy tiek profesinj, tiek asmeninj tobul¢jimg. Kompetencijy vystymas — tai asmeny jgidziy
plétojimas, remiantis sudarytomis mokymy programomis (Kasmel ir Andersen, 2011). Kaip teigia
Holum (2012), Ziniy ir informacijos kompetencijy kiirimas biitinas tvarkant kasdieninj kiekvieno
asmens gyvenima. Zinoma, organizacijos gali déti pastangas tam, kad i$naudoty nekvalifikuotos ir

pigios darbo jégos privalumus, taciau ar tai skatina konkurencinguma? Konkurencinguma, pagal Jiirgen
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ir Krzywdzinski (2015), padidinti gali tik investicijos j darbuotojy kompetencijy vystymg. Pastebima,
jog organizacijos yra linkusios investuoti j darbuotojy kompetencijy ugdyma Siais atvejais:

e esant specialiai organizacijos sistemai, reikalaujanciai konkre¢iy darbuotojy kompetencijy;

e siekiant sustiprinti darbuotojy jsipareigojima ir juos iSlaikyti esant kvalifikuoty darbuotojy

trakumui rinkoje (Jiirgen ir Krzywdzinski, 2015).

Darbuotojams suteikta galia ugdytis turi zymig strateging reikSme visos organizacijos mastu,
nes darbuotojy kompetencijy ugdymas suteikia galimyb¢ organizacijai suburti unikaliy gebéjimy
turin¢iy darbuotojy rata (Varchetta, 2001; Yang, 2012). Siuolaikinése besimokanciose organizacijose
kartais sudétinga apibrézti joms reikalingas darbuotojy kompetencijas (Varchetta, 2001), nes
organizacijos jgalindamos darbuotojus kompetencijy vystymui siekia visapusiSsko asmens tobuléjimo
salygojancio kompetencijy neapibréztuma, o ugdomos darbuotojy kompetencijos padeda suformuoti
asmenines savybes, galinCias darbuotojams padéti susitvarkyti konkreciose darbinése situacijose.
Darbuotojy turimos zinios ir kompetencijos skatina saugumo ir susidorojimo su gaunamomis
uzduotimis jausma, salygojantj organizacijos veiklos efektyvuma.

Pastebima, jog kompetencijy vystymo déka organizacijos gali padidinti veiklos produktyvuma
tuo paciu darbuotojams pabréziant jy karjeros plétros galimybes. Chan, Liu, Cao ir Fellows (2013) tiek
darbuotojams, tiek vadovams rekomenduoja ugdytis jvairias kompetencijas: vadovavimas, komandy
formavimas, sprendimy priémimas, savitarpiSkumas, sgziningumas, bendradarbiavimas, mokymasis,
savarankiskumo veiksmingumas. Siy profesiniy kompetencijy skatinimas jtakoja ne tik esama asmens
situacija darbo vietoje, bet taip pat gali paveikti tolimesnj jo likima organizacijoje (tiek paaukstinima,
tiek pazeminimag pareigose, o ar net darbovietés keitimg). Kompetencijy vystymas neatsiejamas nuo
darbo rotacijos programy, mentorystés, mokymy ir asmeniniy savybiy plétros (Yang, 2012). Turintis
profesines, o taip pat unikalias asmenines kompetencijas asmuo gali siekti uZimti vis aukStesnes
pareigas darbovietéje, o savo uzsidegimu gali paveikti bendradarbius efektyvesniam visam
organizacijos darbui.

Apibendrinant galima teigti, kad jgalinimas, kaip ir jgalinimas ugdymuisi, neturi vieno
konkretaus apibrézimo, kurj akcentuoty visi mokslininkai. Siame magistriniame darbe vadovaujamasi,
Jjog jgalinimas — tai suteikta galimybé darbuotojams patiems priimti savarankiskus sprendimus darbo
vietoje, 0 darbuotojy jgalinimas ugdymui — tai ne tik organizacijos parama ir galios suteikimas
darbuotojams priimti savarankiskus sprendimus, susijusius su kompetencijy vystymo perspektyvomis,
bet ir paciy darbuotojy poreikiai ir veiksmai, susije su jvairiomis ugdymosi programomis,
suteikianCiomis galimybe sukonstruoti savita tobul¢jimo strategija; griztamojo rysSio galimybe,
salygojanti ugdymo elementy pritaikomuma; jgalinimo ugdymui proceso individualizavimas, kuris turi

biti pradedamas nuo auksciausio lygio vadovy ir perduodamas zemyn; atlygio sistemos pritaikymas.
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Igalinimas pasizymi darbuotojy kompetencijos, apsisprendimo laisvés, reikSmingumo, poveikio
organizacijos vykdomai veiklai, grupinés orientacijos, teigiamo asmeniSkumo komponentais,
salygojanciais efektyvy organizacijos darbuotojy jgalinimg. Jgalinimas ugdymui skatina visus
besimokanciuosius keisti nusistovéjusj mastymg, patiems dalyvauti priimant su ugdymu susijusius
sprendimus, mokytis bendradarbiauti ir refleksuoti savo veiklg. Kompetencijy vystymas biitina
darbuotojy jgalinimo dalis, lemianti tiek darbui reikalingy, tieck asmeniniy besimokanciyjy asmeny
kompetencijy ugdyma, padedantj darbuotojams prisidéti prie organizacijos veiklos efektyvumo
didinimo. Siekiant identifikuoti darbuotojy ugdymg jgalinan¢ig aplinkg, bitina iSanalizuoti ugdyma

jgalinancios aplinkos sampratg ir bruoZzus.

2.2. Ugdyma jgalinancios aplinkos samprata ir salygos

Anot Glinskienés ir Lipinskienés (2004), jgalinanti aplinka teigiamai veikia ne tik darbuotojus,
bet ir paig organizacijg — darbuotojai gauna daugiau galiy veikti, o pacioje organizacijoje tuo paciu
metu yra mazinamas dominavimas bei kontrol¢. Jgalinanti aplinka gali biiti suvokiama kaip specifinis
pozitiris, traktavimas bei asmeninis pozitris | klienta ar darbuotoja (The Request project, 2008).
Igalinanti ir jpareigojanti darbiné aplinka, kaip tvirtina Kirkman ir Rosen (1999), paprastai biitina
veiksmingam $iuolaikiniy organizacijy funkcionavimui. Pasak Siuksterytées (2005), Ziniy sklaida,
originaliy idéjy atsiradimas, praktiniai mokymai — neatsiejami jgalinancios aplinkos rezultatai.
Jgalinanti aplinka, anot Lipinskienés ir Stanikiinienés (2010), iSlaisvina darbuotojy kiirybiSkuma,
atskleidZia maksimalias darbuotojy galimybes bei sudaro salygas jas iSnaudoti, skatina kompetencijy
tobulinimg, o visi §ie jgalinimo veiksniai ir sprendimai teigiamai paveikia kiekvienos jmonés socialing
ekosistemg (Mitleton-Kelly, 2003). Bagdzitinien¢ ir Tvarijonavi¢ius (2013) pabrézia, jog darbuotojus
jgalinanti aplinka susideda 1§ struktirinio bei psichologinio jgalinimo. Struktirinis jgalinimas
apibudinamas kaip jmonés esama struktiira, kuomet aiSkiai jvardijama darbuotojo pozicija, jo teises,
pareigos ir galimybés, o taip pat suteikianc¢ios darbuotojams daugiau galiy priemonés (Kanter, 1977).
Psichologinis jgalinimas, anot Wilson (2011), suvokiamas kaip paciy darbuotojy suvokimas jiems
suteikiamam jgalinimui. Taigi, jgalinti darbuotojai yra labiau susitelke | geresniy rezultaty siekimag bei
yra orientuoti j aukstesne klienty aptarnavimo kokybe. Igalinti darbuotojai pasizymi kur kas didesne
motyvacija nei nejgalintieji, bei didesniu darbo naSumu. Tad, kas yra ugdyma igalinanti aplinka?

Kalbant apie darbuotojy ugdyma jgalinancig aplinka, aptinkama, jog BartaSevicius (2012, p.
1) pabrézé: ,,mokymo(si) aplinka turi buti jgalinanti“. Jgalinanti aplinka sukuria palankias salygas
verslo organizacijos tiksly igyvendinimui, o tai leidzia organizacijoms biiti protingesnéms, judresnéms

bei prisitaikan¢iomis prie nuolat kintan¢iy organizacijos aplinkos salygy — teigia Watson (2010).
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Remiantis Lipinskiene (2002), jgalinanti ugdymui aplinka suvokiama kaip organizacijos sudarytos
salygos vystyti veiklos refleksijg bei patirtinius mokymus. Taigi, darbuotojy ugdymas neatsiejamas be
igalinancCios terpés organizacijoje, kurioje jie galéty laiSvai mokintis, plétoti kiirybiskuma, realizuoti
naujas idé¢jas, pritaikant ugdymosi metu jgytas zinias.
Norint tinkamai jvertinti jgalinancig aplinka, batina jvertinti ugdymg jgalinan¢ios aplinkos

biitingsias salygas (zr. 5 pav.).

Kompetencinés

salygos

Vadovavimo Darbuotojy ugdyms Psichologinés

elgsenos salygos salygos

jgalinanti aplinka

A

Materialinés

salygos

5 pav. Ugdyma jgalinancios aplinkos biitinosios salygos (parengta autorés, remiantis

Lipinskiene, 2002)

Kaip teigia Siuksteryté (2005), remdamasi Lipinskiene (2002), dar prie§ sukuriant jgalinangia
ugdymui aplinka konkrecioje organizacijoje, biitina objektyviai identifikuoti jmonéje susidariusias
materialines, psichologines, vadovavimo elgsenos ir kompetencines saglygas, jas jvertinti bei surasti iy
salygy tobulintinas vietas.

Materialinés sqlygos, darbuotojy ugdyma jgalinancios aplinkos kontekste, yra sglygojamos
nuolatiniy aplinkos pokyciy, atsirandanciy dél kintanciy darbuotojy kvalifikacijos poreikiy bei
technologijy vystymosi, skatinan¢iy ne tik bendradarbiavimg su Kkitais organizacijos nariais, bet
ugdymosi galimybés panaikinant atstumo faktoriy (Lipinskiené, 2002).

Psichologinés darbo sqlygos — tai ,,darbo kolektyvo santykiai“ (http://e-terminai.lt). Palankios

psichologinés salygos suteikia galimybe darbuotojams gerai jaustis visu darbovietéje praleidziamu bei
mokymosi metu, nes minimalizuojami streso indikatoriai tiek darbinéje, tiek mokymosi aplinkoje.
Remiantis Lipinskiene (2002), pastebima, jog asmens pasitikéjimas savimi, individualiais gabumais
jtakoja tolimesng jo perspektyva organizacijoje, tad pirmosiomis darbo ir pasiryzimo kompetencijy

tobulinimui dienomis biitina darbuotojui pagelbéti socializuojantis.


http://e-terminai.lt/
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Pasak Siukstenytés (2005), vadovavimo elgsenos sqlygos tiesiogiai atsakingos uz ugdyma
igalinancios aplinkos iniciavimg, kiirimg bei vystyma, nes tik organizacijos vadovas gali spresti
organizacijos veiklos testinumo klausimus. Vadovas privalo buti organizacijos lyderis, gebantis
integruoti visy darbuotojy profesinius bei asmeninio tobuléjimo interesus j organizacijos veiklos
tikslus.

Kompetencija — daugiau nei vien tik turimos Zinios ir jgitdziai. Tai taip pat — gebéjimas
sudétingomis sglygomis priimti svarbius sprendimus. Kempetencinés darbuotojy ugdyma jgalinancios
aplinkos sglygos susideda i§ asmeniniy, socialiniy ir komunikaciniy, kritinio mastymo ir problemy
sprendimy, darbiniy ir tiriamos veiklos, veiklos planavimo ir organizavimo gebéjimy, reflektyvaus ir
kritinio mastymo (Lipinskien¢, 2002).

Efektyvus kiekvienos ugdyma jgalinCios aplinkos kirimo salygos jvertinimas néra
vienareikSmiskas. Kiekvieng jgalinancios aplinkos butingja salyga privalu jvertinti tam tikraiS
kriterijais (Siuksteryté, 2005), pavyzdziui:

e sickiant suprasti materialiniy sglygy poveikj, svarbu aiskiai iSdéstyti mokymy bei
ugdymosi vietos sglygy tinkamuma bei biitina jvertinti, ar darbuotojai turi sglygas naudotis
mokymams bei ugdymuisi reikalingomis priemonémis;

e s¢kmingos adaptacijos galimybés, motyvacijos pakankamumas, draugiska kultiira bei
palaikantis klimatas, kaip ir informacijos mainai — yra labai svarbios organizacijos
psichologiniy salygy sudedamosios dalys;

e analizuojant vadovavimo elgsenos saglygas turéty buti atsizvelgiama j vizijos formavima,
darbuotojy delegavimg ir jtraukima bei griztamajj rysi;

e vVertinant kompetencines sglygas svarbu atskleisti tiek vadovo, tiek darbuotojo
kompetencija vadovauti ugdymosi procesui, jj planuoti ir vertinti (Siukteryté, 2005).

Materialiosios salygos:

v’ Mokymy bei ugdymosi Vietos sqglygos. Organizacijos, siekian¢ios sukurti pagrindg
darbuotojy ugdyma jgalinanciai aplinkai, privalo suteikti pagrindines, atitinkancias Salyje
galiojancius jstatymus ir higienos normas, mokymy bei ugdymosi vietos salygas. Svarbu
jvertinti, ar pacioje organizacijoje yra tinkamos patalpos organizuoti darbuotojy

mokymams, ar uz organizacijos riby organizuojanc¢ioms darbuotojy ugdymo programoms
yra uztikrinamos mokymosi erdvés vietos salygos.

v" Mokymams bei ugdymuisi reikalingos priemonés. Darbuotojai turi teise naudotis visomis
ju mokymams bei ugdymuisi reikalingomis materialinémis organizacijos suteikiamomis
priemonémis. Mokymy bei ugdymosi priemonés priklauso nuo darbuotojy kvalifikacijos,

organizacijos skiriamy iStekliy darbuotojy tobuléjimui. Bitina jvertinti, ar organizacija
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pasiriipina mokymams aktualia literatara (pavyzdziui: su profesijomis susijusi spauda), ar
yra suderintis darbo laikas ir laikas, skirtas tobul¢jimui, ar darbuotojai tobulintis turi
galimybe tik jau po darbo valandy. Taip pat svarbu jvertinti, kiek organizacija finansiskai
prisideda prie darbuotojy mokymy bei ugdymosi: skiriama konkreti pinigy suma nuo
organizacijos uzdirbamo pelno darbuotojy Svietimui, pilnai ar dalinai apmokamos studijos

universitete, apmokamos jvairios konferencijos ir seminarai bei pan.

Psichologinés salygos:

» Adaptacija. Adaptacija — tai ,,organizmo ar individo prisitaikymas prie aplinkos ar saglygy,

reikalavimy®“ (www.zodynas.It). Adaptacija ugdymuisi gali bati suvokiama kaip testinis

procesas, kurio metu besimokantysis organizacijos narys visiSkai patenkina ugdymosi
poreikj, sklandziai vykdant visas jo funkcijas organizacijoje (Rudzinskiené, 2015).
Darbuotojams turéty biiti suteikiamas laikotarpis apsiprasti prie organizacijos sudaryty ar
patiems asmens susikurty mokymy bei ugdymosi programy.

Motyvacija. Motyvacija, darbuotojy ugdyma jgalinancios aplinkos pozitiriu, turéty skatinti
darbuotojus ugdytis ir tobulétis ne tik profesinéje srityje, bet ir asmeniniu lygmeniu. Kaip
teigia Barkauskaité ir Motiejuniené (2004), motyvacija ugdymuisi yra patvariausia
tuomet, kai siejama su besimokanciojo asmens identiteto plétote, besimokanciojo asmens
vertybiy sistema bei mokymosi proceso prasmingumo suvokimu. Darbuotojas,
motyvuojamas mokymams bei ugdymuisi yra labiau atsidaves organizacijai, jai lojalus,
jaucia pasitenkinima savo darbu bei naudojamomis mokymy bei ugdymo programomis ir
gali skleisti teigiamus atsiliepimus apie jmong¢. Motyvuoty darbuotojy nauda jmonei

pateikta 6 paveiksle.

Motyvuoty darbuotojy nauda jmonei

—

A

y

-
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Aukstas darbo naSumas ]

Vs

Maza darbuotojy kaita

)

Minimalios pravaiks$tos ]

(.

-

.

Geresné darbo kokybé I Pokyc¢iy palaikymas I Atsakomybés prisiémimas ]

(& J

6 pav. Motyvuoty darbuotojy nauda imonei (parengta autorés)


http://www.zodynas.lt/terminu-zodynas/P/prie
http://www.zodynas.lt/
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Kaip matyti 6 paveiksle, organizacijoms naudinga motyvuoti darbuotojus. Motyvuoti ne tik
darbui, bet ir papildomiems mokymams ir ugdymuisi darbuotojai pakelia organizacijos pridéting verte,
taCiau Siems teigiamiems rezultatams pasiekti, reikia susikurti savita kiekvienai organizacijai
motyvavimo sistema. Siukstenytés (2005) teigimu, pavienés motyvavimo priemonés yra nepakankamos
skatinant darbuotojy tobuléjima — reikia tokios sistemos, kuri apjungty ir sujungty visus darbuotojy
motyvavimo pagrindus.

Pastebima, jog norint motyvuoti darbuotojus profesiniam ir asmeniniam tobuléjimui, gali bati
taikomos skirtingos motyvavimo priemonés (zr. 7 pav.). Kai kuriems darbuotojams pakanka vieSo
ugdymosi pastangy jvertinimo, tuo tarpu kitus darbuotojus paskatinty tik piniginés premijos ar pakités
darbo uzmokestis, jgijus tam tikry mokymy pazyméjimg bei pritaikius jgytas zinias organizacijos

veikloje.

| Materialinés I

alyvavimas valdyme;
Nepiniginés:

* Darbo tvertinimas:
LTE * Démesys darbuotojui;
» Imoneés prestizas;

* Papildomu i13eiginm skyrimas;

Piniginés: * Gyvybés drandimo programos:

* Darbo uzmokestis: s Fizinés darbo salygos:
* Piniginés premijos;

*» Imonés akcyos (Opciono principas); « Padekos rastai-

* Galimybé kilti karjeros laiptais;

* Informaciyja ir komunikacija;

» Kvalifikacyos tobulimmo galimybés;

* Palankus psichologinis - socialinis klimatas;

+* Imonés automobilis;
+ Dalyvavimas pelno

alyvavimas * Laisvalaikio organizavimas:
pasidalinime 1r kt.

* Su darbu susijusiy 18laidy kompensavimas.
* socialiniy 1r lengvaty programos 1r kt.

/

7 pav. Motyvavimo priemongs (Simanavicius, 2013)

» Organizacijos kultira ir klimatas. Organizacijos kultra ir organizacijos klimatas yra
gana sudétingai apibréziamas, o taip pat kiekvienoje jmonéje gali biiti labai skirtingai
suvokiamas. Kai kurie mokslininkai (Schein, 1992; Juceviciené, 1996) organizacijos
propaguojamas vertybes, pavyzdziui: darbuotojy profesinis ir asmeninis tobuléjimas
mokymy bei ugdymosi programy déka, laiko visos organizacijos kulttiros pagrindu.

» Informacijos mainai. Organizacijos negali sékmingai funkcionuoti be tinkamos
informacijos sklaidos. Organizacijos nariy nesavanaudiS$kas dalijimasis su ugdymusi
susijusia informacija ir patirtimi aiSkiai parodo geranoriSkus veiksmus ir ilgalaikés

ugdymosi plétros galimybes (Doney ir Cannon, 1997). Darbuotojai, turintys unikaliy Ziniy
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ir geb&jimy. mokymy ir ugdymosi déka, gali naujai jgyta informacija perteikti ir kitiems
organizacijos darbuotojams.
Organizacijos vizijos formavimas. Robbins (2003) teigimu, tinkamai suformuota vizija
veikia darbuotojus, jy emocijas, o energija nukreikia jmonei naudinga kryptimi.
Organizacijoms turéty biiti aktualu suformuoti organizacijos vizija taip, kad darbuotojai
jausty organizacijos paramg profesiniams mokymams ir asmeniniam tobuléjimui, nes tai

teigiamai paveikty ir organizacijos veiklos rezultatus.

Vadovavimo elgsenos salygos:

R/
L X4

Darbuotojy  delegavimas ir jtraukimas. Darbuotojy delegavimas ir jtraukimas
savarankiskai nuspresti mokymy ir ugdymo programy trukme, metods, periodisSkuma bei
kitus su mokymais susijusius klausimus sukuria darbuotojy svarbumo jausma. Kotter
(1996, p. 102), yra pasakes, kad ,,darbuotojai nepadés ir negalés padéti, jei jie neturés
pakankamai galiy“. Darbuotojai taip pat jauciasi labiau vertinami, kai jais pasitikima,
atsizvelgiama ] jy nuomone, kai tikima, kad jie patys gali sprgsti mokymy ir ugdymosi
klausimus.

Grjztamasis rysys. ,,Tikslus ir aiSkus visy darbuotojy vertinimas | nauja kokybe¢ pakelia
vadovo ir pavaldinio rySius, suteikdamas jiems reik§mingumo ir tikrumo® — teigia
Siukstenyté (2005, p. 106). Griztamasis rySys, anot Misiukonio (2015), ,yra vienas
geresniy mokymosi Saltiniy®, kuomet norima suzino, ka dar galima patobulinti. Dar prie$
griztamojo rySio procesg bitina darbuotojams suteikti galimybe naujgsias Zinias ir
igtidzius pritaikyti praktiskai organizacijos veikloje — pajusti $iy ziniy pritaikomuma, nes
tik tuomet paaiskéja ar mokymo ir ugdymosi metu jgytos zZinios ir praktiniai jgiidZiai

naudingi organizacijai.

Kompetencinés sglygos:

Vadovo kompetencija. Bitina jvertinti ne tik profesing kvalifikacijg ir kompetencija, bet ir
pasiryZimg asmeniniam tobul¢jimui. Vadovo kompetencija gali buti analizuojama kaip
organizacijai vadovaujan¢io asmens ziniy, geb¢jimy, vertybiy bei individualiy bruozy
visuma, kuri labiausiai pasireiSkia vykdant vadovo funkcijas, siekiant pasiekti
efektyvesniy organizacijos veiklos rezultaty (Diskien¢, Marcinskas ir Stankeviciené,
2010). Jei vadovas bus pakankamai kompetentingas, jis sugebés suburti darbscius ir
verzlius darbuotojus, sugebés juos jkvépti darbui bei skatins tobulintis, ugdytis ir kelti
kvalifikacija. Nepaisant aukStos kvalifikacijos, turéty biiti siekiama nuolatinio vadovy
ugdymo, savivaldaus mokymo skatinimo ir andragogo bei koucingo techniky tobulinimo,

kas leisty efektyviai komunikuoti su darbuotojais jy ugdymosi skatinimo metu.
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*  Darbuotojy kompetencija. Organizacijos, sieckdamos aukStesniy veiklos rezultaty turéty
orientuotis ] darbuotojy kompetencijy vystyma. Nemaza dalis dideliy organizacijy
propaguoja individualaus tobuléjimo plano sudaryma su kiekvienu organizacijos nariu
(AB ,,Lietuvos draudimas“ 2009 mety veiklos ataskaita; Beausaert, Segers ir Gijselaers,
2011; Raidén ir Dainty, 2006), kuomet nusistatomos kelios kompetencijos (dazniausiai
dvi), kurias darbuotojas turéty pasiekti per nustatytg laikotarpj. Taip pat gali buti taikomi
metiniai pokalbiai (Misiukonis, 2013; Moon, 1993; Murphy ir Cleveland, 1995), kuriy
metu organizacijos vadovas bendraudamas su kiekvienu darbuotoju individualiai aptaria
jo pasiekimus ir galimas profesinio augimo, mokymy ir asmeninio tobuléjimo
perspektyvas.

Kai organizacijoje yra uztikrinamos darbuotojy ugdyma jgalinancios aplinkos materialinés,
kompetencinés, vadovavimo elgsenos bei psichologinés salygos, tuomet darbuotojy ugdyma jgalinanti
aplinka pasizymi tam tikrais bruozais.

Mokslinéje literatiiroje aptinkami studijuoti jgalinancios aplinkos bruozai: ,,autonomija,
atsakomybé, dalyvavimas veikloje, klaidy toleravimas, galimybé naudotis jvairiais iStekliais, efektyvus
griztamasis rySys, déstytojas-igalintojas® (Lipinskiene, 2002, p. 95), kurie gali biiti tapatinami ir su
darbuotojy ugdyma jgalinancia aplinka, tik jgalintojas jau nebe déstytojas, o organizacijos vadovas.
Anot Lipinskienés ir Stanikiinienés (2010), organizacijos sukurta ugdyma jgalinanti aplinka turi
pasizyméti tam tikrais bruozais (Zr. 8 pav.). SavarankiSskumas, darbuotojy jtraukimas, lyderiai, klaidy
toleravimas, iStekliai bei su ugdymo rezultatais susieta atlygio sistema — rySkiausiai atsiskleidzia tik
tuomet, kai jmonés juos stengiasi puoseléti kartu — ne atskirai. Jmonés, siekdamos derinti gana

skirtingus bruozus, turi dideliy Sansy pasiekti maksimaly jmonés efektyvuma.

Besimokanciojo darbuotojo
savarankiSkumas ir atsakomybé

Aktyvus dalyvavimas, jsitraukimas

Edukaciné lyderiy parama

Ugdyma jgalinancios aplinkos
bruozai

Mokymasis i§ klaidy

Istekliai

Atlygis uzZ mokymosi rezultatus
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8 pav. Ugdyma jgalinCios aplinkos bruozai (modifikuota autorés, pagal Lipinskiene¢ ir
Stanikiinieng, 2010, 9 p.)

Besimokanciojo darbuotojo savarankiskumas ir atsakomybé, Kaip bruozas atsiranda tuomet,
kai uztikrinama jgalinancios aplinkos vadovavimo elgsenos biitinoji sglyga — darbuotojy delegavimas.
SavarankiSkumas sukuria pagrindg autonomijai, kas lemia savivaldziy komandy subiirimg
(Lipinskien¢, 2009). Darbuotojy savarankiSkumas leidzia jiems iSreik$ti savo talentus ir unikalius
gebéjimus ne tik darbo vietoje, bet ir mokymy ir ugdymo programy sudarymo metu, o taip pat
neatsiejamas nuo atsakomybés uz individuliai priimtus sprendimus, kuri jgyjama kartu su jgalinimu.

Aktyvus darbuotojy dalyvavimas ir jsitraukimas, taip pat yra pabréZziamas, tada, Kkai
uztikrinama jgalinancios aplinkos vadovavimo elgsenos bitinoji salyga — darbuotojy itraukimas.
Itraukti darbuotojai j jy mokymy ir ugdymo programy kiirima jauciasi ne tik reikSmingi jmonei, jie taip
pat daugiau komunikuoja su kitais organizacijos darbuotojais, suzino daugiau nuomoniy, igyja daugiau
efektyvumui, kuomet identifikuojamos problemos, priimami sprendimai, kurie jgyvendinami realioje
jmonés veikloje — tai darbuotojy jgalinimas.

Darbuotojy jtraukima saglygoja duomeny, informacijos ir tarpusavio rySio priklausomybé
(Kalibataite, 2009, p. 1140), kuri efektyviai parodo, kad bet kokios organizacijos veiklos nejmanoma
vykdyti neturint reikiamos informacijos. Infomacijos gausa lemia tai, kad reikalingi kompetentingi
darbuotojai informacijos apdorojimui, kurie pasinaudodami turimomis Zziniomis visa tai gebéty
pritaikyti objektyviy sprendimy priémimui, kurie salygoty produktyvia organizacijos veikla.

Edukaciné lyderiy parama, kaip ugdyma jgalinancios aplinkos bruozas atsiranda tuomet, kai
yra uztikrinamos kompetencinés bei vadovavimo elgsenos salygos. Lyderiai organizacijoje geba
,wuzvesti kitus darbuotojus siekti tobulé¢jimo ir naujy, produktyviy idéjy jgyvendinimo. Lipinskiené
(2009) teigia, kad lyderiai — asmenys, kurie aktyviai skatina darbuotojus mokantis jgyti profesiniy
lgidziy bei siekti asmeninio tobuléjimo, stengiasi palaikyti palankia organizacijos kultiirg, suteikia
griztamajj rys] tobul¢jantiems darbuotojams.

Mokymasis is klaidy yra jgalinanc¢ios ugdymui aplinkos, vadovavimo elgsenos salygos,
grjztamojo ry$io bruozas. Mokymosi i§ klaidy proceso metu besimokantysis turi suvokti savo veiksmy
bei padariniy ry$j (Kaire, 2013). Darbuotojai taip pat suklyde mokosi, tobuléja, svarbu, kad vadovai
toleruoty klaidas, taciau ne visi darbai yra vienodi, tad pasitaiko atvejy, kai klaidos netoleruotinos,
pavyzdziui — medicina, joks pacientas neliks patenkintas su likusia po operacijos neuzsitita zaizda.

Vadovai, siekdami sukurti ugdymg jgalinancig aplinka, turi pasiriipinti darbuotojams
reikalingais istekliais, kurie kaip bruozas atsispindi tuomet, kai uztikrinamos materialinés ugdyma

jgalinancios aplinkos salygos. Tai ne tik materialinés priemonés biitinos mokymams bei ugdymuisi
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(pavyzdziui, patalpos, vaizdinés priemonés ir programos bei kt.), bet ir mokymuisi bitinais laiko ir
finansiniais iStekliais. Jei vadovai siekia, kad jy darbuotojai nestovéty vietoje — tobuléty, jie suteiks
jiems ir laiko, ir informacijos, ir finansavimo, nes visa tai lemia darbuotojy kompetencijy augima
ugdymosi déka.

Nemaza dalis darbuotojy mokymasi suvokia kaip priemon¢ didesniam darbo uzmokeséiui — tai
néra naujiena, tad svarbu jmonéje sudaryti optimalig atlygio uz mokymosi rezultatus sistemq. Si atlygio
sistema yra ugdyma jgalinancios aplinkos psichologiniy salygy uztikrinimo bruozas. Darbuotojali,
tobulindamiesi jvairiuose kursuose, seminaruose, mokymuose ar universitetinése studijose investuoja
savo laikg, todél tikisi, kad vadovai jvertins jy pastangas. Jgij¢ naujy Ziniy, susipazin¢ su naujomis
teorijomis ir technologijomis, darbuotojai tampa kur kas paklausesni darbo rinkoje — tai dar viena
priezastis atlygio sistemos tobulinimui, nes darbuotojai gali pereiti dirbti pas konkurentus, kurie uz
turimg kvalifikacija pasiiilyty didesnj darbo uzmokestj. Kaip ir minéta 2.2. poskyryje, atlygio sistema
turétu biiti taikoma atsizvelgiant § mokymy ir ugdymosi metu igyty ziniy ir jgiidziy realy pritaikomuma
organizacijos veikloje: darbo uzmokescio padidinimas, priedai prie darbo uzmokescio ar tam tikras
pelno procentas nuo naujy kompetencijy déka sukurto unikalaus produkto.

Apibendrinant galima teigti, jog darbuotojy ugdyma jgalinanti aplinka Kiekvienoje
organizacijoje yra individuali, kurioje asmenys turi vadovy pritarimg ir paskatinimg tiek dél laiko, tiek
dél finansiniy iStekliy, skiriamy darbuotojy profesiniam mokymui ir asmeniniam tobuléjimui,
lemianc¢iy kurybiskumo plétojimg, naujy idéjy realizavima bei greitesnj darby atlikimg. Darbuotojy
ugdyma jgalinanti aplinka — tai jgalinanti ir ugdyma skatinanti terpé organizacijoje, kurioje darbuotojai
turi visas galimybes savarankiSkai priimti su profesiniu mokymu ir asmeniniu tobuléjimu susijusius
sprendimus, skatinancius darbuotojy kiirybiskuma, naujy projekty jgyvendinimg, pritaikant ugdymosi
metu jgytas zinias bei praktinius jgtidzius. Pabréziama, jog ugdyma jgalinanti aplinka turi atitikti tam
tikras kompetencines, psichologines, vadovavimo elgsenos bei materialines sglygas, kurios turéty buti
jvertinamos mokymy bei ugdymosi vietos salygy, mokymams bei ugdymuisi reikalingy priemoniy,
adaptacijos, motyvacijos, organizacijos kultiiros ir klimato, informacijos mainy, organizacijos vizijos
formavimo, darbuotojy delegavimo ir jtraukimo, grjZztamojo rysio, vadovo ir darbuotojy kompetencijy
kriterijais, leidZiancCiais jvertinti organizacijos turimg darbuotojy profesinio mokymo ir asmeninio
tobuléjimo politikg. Uztikrinus ugdyma jgalinancios aplinkos salygy derme, darbuotojy ugdyma
jgalinanti aplinka charakterizuojama tam tikrais besimokanciojo darbuotojo savarankiSkumo ir
atsakomybés, aktyvaus dalyvavimo ir jsitraukimo, edukacinés lyderiy paramos, mokymosi i§ klaidy,
iStekliy bei atlygio uz mokymosi rezultatus bruozais. Kiekvienoje organizacijoje kuriama jgalinanti
ugdyma sistema turi leisti darbuotojui susikurti individualiy kompetencijos vystymo plang arba

programag.
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2.3. Besimokanti organizacija — jgalinan¢ios ugdymo aplinkos pavyzdys

Mishra ir Bhaskar (2010) pabrézé, kad vienas svarbiausiy besimokancios organizacijos
atributy yra jgalinimas. DinamiSkumas tiek ekonominéje, tiek socialin¢je aplinkoje salygojo jvairiy
organizacijy tapsma besimokan¢iomis organizacijomis, siekian¢iomis i$laikyti klestintj versla — pastebi
Hortovanyi ir Ferincz (2015). Besimokanti organizacija — Siandieniniame pasaulyje vis labiau jsigalinti
koncepcija. IS pradziy $i koncepcija apémé minimaliai — tik pacig organizacija, buvo teigiama, jog tai
organizacija, kuri i¥moko (lyginant su organizaciniu mokymuisi) (Ortenblad, 2001). Johnson (1998, p.
143) yra pasakes jog ,,besimokanti organizacija néra ta, kuri gali laukti — ji skirta inicijuoti ir ryztingai
kurti®, todél kiekviena jmoné¢, siekdama judéti pirmyn, vis labiau jvertina besimokancios organizacijos
elementus. Ne veltui SedZiuviené ir Vveinhardt (2012, p. 130) pasakeé ,siekiant tapti efektyvesne,
organizacija privalo tapti besimokancia“, todél Siandieninés jmonés nebebijo investuoti j organizacinj
mokymasi, jsisavinti naujausias zinias bei objektyviai jverting jy panaudojimo galimybes. Kaip teigia
Simonaitiené (2003) besimokanti organizacija kone geriausiai atspindi zmogiskyjy istekliy svarba, kuri
aiskiai pasireisSkia jgalinimo skatinimu, kuomet motyvuojamas nepertraukiamas mokymasis (Bryson ir
kt., 2006). Dirani (2009) teigé, jog besimokanti organizacija jgalina darbuotojus, sukuriancius
organizacijos s¢ékme bei padeda plétoja organizacijos gyvavima.

Analizuojant moksline literatiirg galima teigti, jog besimokancia organizacija doméjosi tiek
lietuviy (TraksSelys, 2010, 2011; VildzitGiniene, 1998; Simonaitiene, 2003; Saveljevien¢ ir kt. 2010;
Leoniené 2001), tiek uzsienio autoriai (Senge, 1990; Pedler ir kt., 1991; Watkins ir Marsick, 1996;
Johnson ir Hawke, 2002; Dymock ir McCarthy, 2005; Dirani, 2009; Mishra ir Bhaskar 2010;
Hortovanyi ir Ferincz, 2015). Besimokanti organizacija — tai ,,organizacija, kurioje Zzmonés nuolat
plecia savo kompetencijas, kad pasiekty trokStamy rezultaty* (Simonaitiené, 2003, p. 155). Kaip teigia
Garvin (1993), besimokanti organizacija turéty buti suvokiama ne tik kaip organizacija, skirta
kvalifikacijai bei Zinioms jgyti bei dalytis, bet ir pakeisti savo elgesj, siekiant atspindéti naujas Zinias ir
jzvalgas. Anot Pranckiinienés ir VildziGnienés (1998, p. 5), besimokanti organizacija — ,.tai didelé
Seima, gyvenanti kartu bendrag gyvenimg. Visi tos Seimos nariai mokosi“. Anot Pedler ir kt. (1991)
besimokanti organizacija yra tokia organizacija, kuri palengvina visy savo nariy mokymasi ir nuolat
tobulinasi pati. Besimokanti organizacija taip pat suvokiama kaip valdymo priemone, suteikianti
pridéting naudg jmonei be ypatingo susirlipinimo asmenine darbuotojy mokymosi nauda — teigia
Dymock ir McCarthy (2005). Besimokanti organizacija turi savita mokymosi kulttra, kurig R. Johnson
ir G. Hawke (2002) jvardijo kaip poziiiriy, vertybiy bei praktikos organizacijoje visuma, kuria remia ir

skatina darbuotojy nuolatinj mokymasi.
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Nagrin¢jant moksline literatiirg pastebéta, jog besimokanti organizacija turi tam tikrus savitus
bruozus. TrakSelys (2010) iSskyré bruozus, kuriais pasiZymi besimokanti organizacija, tai: pastovus
ziniy siekimas bei informacijos sekimas, poky¢iy svarba, darbuotojy jtraukimas, mokymosi aplinkos
kirimas bei galimybiy ugdytis jgyvendinimas, kas reiskiasi kaip investicijos j darbuotojy ugdyma. Tuo
tarpu SedZiuviené ir Vveinhardt (2012) pabrézé, jog besimokanti organizacija turi atspindéti tam tikrus
bruozus: mokymosi kultira, ateities jzvelgimo geb¢jimas, ziniy skaida, sisteminis mastymas,
mokymuisi tinkamos aplinkos sukiirimas, prisitaikymas prie aplinkos. Saveljeviené ir kt. (2010), cit. i$
Leoniene (2001), pabrézé, jog besimokanti organizacija pasiZzymi aplinkos stebésena, inovacijy svarba,
darbuotojy adaptacija bei mokymosi skatinimu, nesékmiy tolerancija, mokymusi visuose jmonés
lygiuose. Pastebima, jog Senge (1990) pats pirmasis pabrézé besimokancios organizacijos bruozus:
komandinis mokymasis, bendra vizija, intelektiniai modeliai, asmeninis meistriSkumas bei sisteminis
mastymas. Autorius teigia, jog maksimaliam rezultatui pasiekti visus Siuos bruozus biitina vystyti
kartu.

Uzsienio autoriai, Watkins ir Marsick (1996) taip pat pabrézé tam tikrus besimokancios
organizacijos bruozus. Anot autoriy tai: nuolatinis mokymasis, tyrimai ir dialogai, bendradarbiavimas ir
komandy mokymas, mokymosi Ziniy sklaida, kolektyvin¢ vizija, rySiai su jmonés aplinka bei
strateginis ~ vadovavimas  mokymuisi.  Tuo  tarpu tarptautinis ~ verslo  Zodynas

(www.businessdictionary.com) skelbia, jog besimokanti organizacija — tokia organizacija, kuri sukuria

nuolatinj darbuotojy mokymasi, kritinj mastymg bei naujas idéjas skatinancig aplinkg, pripazjsta
klaidas ir mokymasi i$ patirties, o taipogi skleidzia naujausias Zinias visos organizacijos mastu.
Apibendrinant galima teigti, jog besimokanti organizacija yra dinamiska organizacija,
akcentuojanti darbuotojy ugdymosi svarba visame organizacijos kontekste. Siuolaikiné besimokanti
organizacija yra linkusi investuoti } darbuotojy ugdyma, ugdymui palankiy saglygy sudaryma: pri¢jimas
prie naujausios informacijos, nesékmiy toleravimas mokymo ir ugdymosi metu, laiko ir finansiniy
iStekliy skyrimas profesiniam ir asmeniniam tobuléjimui. Besimokanti organizacija vertina

darbuotojus, siekia juos jgalinti, kad atsiskleisty visy darbuotojy gebéjimais.

2.4. Darbuotojy ugdymg jgalinancios aplinkoes kiirimo teorinis modelis

Remiantis iSskirtomis ugdyma jgalinancios aplinkos salygomis, bruozais, besimokancios
organizacijos id¢jomis, Siame poskyryje yra modeliuojami tokios aplinkos kiirimo Zingsniai. Daciulyté
(2011, p. 636) teigia, jog darbuotojy ugdymg jgalinancios aplinkos kiirimas prasideda nuo
»,motyvavimo, tobul¢jima jtvirtinant kaip organizacijos vertybe, bendradarbiavimo ir pagalbos

mokantis suteikimo, mokymosi kompetencijy plétojimo, palaipsniui integruojant savarankiska
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mokymasi ir saviugda®“. Si autoré pateikia zmogiskyjy istekliy vystymo savivaldybéje modelj (Zr. 9

pav.).
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9 pav. Zmogiskyjy istekliy vystymo savivaldybéje modelis (Dagiulyte, 2011)

Darbuotojy ugdyma jgalinancios aplinkos kiirimas, remiantis Daciulyte (2011), susideda i$
poreikiy nustatymo, planavimo, organizavimo bei vertinimo. Vertinant §; mokymasi jgalinancios
aplinkos kiirimg pastebima, jog svarbu palaipsniui, tik uZbaigus vieng jgalinancios aplinkos kiirimo
etatg pradéti sekantj, t. y. pirmiausia reikia nustatyti poreikius, kuriuos tiksliai nustacius galima pradéti
planavimo etapa. Tik pilnai viska suplanavus galima organizuoti visus biitinus veiksmus. Po visko
svarbu atlikti vertinima, parodantj, ar viskas buvo atlikta kaip pradzioje buvo planuota.

Nors $is modelis adaptuotas vieSajame sektoriuje — savivaldybéje, taciau akivaizdu, kad jis
taip pat gali bti pritaikomas ir privadiy organizacijy veikloje. Sj modelj Daéiulyte (2011) sukire
besiremdama besimokancios organizacijos koncepcija, pagal kuria mokymasi jgalinancios aplinkos
kirimas tampa pagrindiniu modelio elementu. Kaip teigiama, nors pati organizacija siekia sukurti
palankiag aplinkg darbuotojams tobulintis tiesiog pacioje jmonéje, néra atsisakoma uz jmoneés riby

rengiamy kursy bei mokymy programy. Akivaizdu, kad Siame modelyje pateikiami jgalinancios
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aplinkos kiirimo zingsniai — poreikiy nustatymas, planavimas, organizavimas bei vertinimas atitinka
esminius mokymo(si) sistemos etapus. I mokymasi jgalinanc¢ig lyderyst¢ veda mokymasis
bendradarbiaujant, komandinis mokymasis, savarankisko mokymosi ir saviugdos skatinimas bei
pagalba mokantis ir mokymosi mokytis kompetencijy plétra. Kvalifikacijos tobulinimas modelyje
pateiktas kaip atskira dedamoji. Tai neformalus ugdymas (seminarai, kursai), kuris gali vykti uz
organizacijos riby ir yra daugiau orientuotas j dabartinei veiklai reikalingus jgtidzius.

Mokymasi jgalinanti lyderysté privalo prasidéti nuo organizacijos vadovy, nes organizacijos
vadovas nebitinai turi buti tas asmuo, kuris inicijuoja jvairius sumanymus, taciau jis turi viskam
pritarti, o norint pritarti — svarbu iSmanyti jvairias sritis. Vadovai, stokodami sgmoningumo dél savo
paties mokymosi perspektyvy, negali objektyviai vertinti lyderystés mokymuisi teikiamos naudos.
Walker ir Downey (2012) pabrézia, jog lyderyst¢ mokymuisi suteikia galimyb¢ potencialiems
lyderiams gilinti Zinias | esamg situacija, puosel¢jancia papildomus jgiidZius, reikalingus Siuolaikiniams
vadovams. Lyderyst¢ mokymuisi apibtidina jvairius veiksmus, pabrézian¢ius vadovy indélj
organizacijoje, siekiant gery veiklos rezultaty, ypatingg démesj skiriant darbuotojy mokymosi procesuli
(Hallinger, 2011). Bisschoff ir Watts (2013) teigia, jog lyderiai turi dalyvauti savo pac¢iy mokymosi
procese daugiau nei tai daro dabartinéje situacijoje bei akcentuoja mokymasi i§ patirties. Todél sitiloma
skatinti patirtinius mokymus, lemiancius tolimesne tiek vadovy, tiek darbuotojy karjeros plétra.
Skatinama lyderyst¢é mokymuisi neatsiecjama nuo brandziy bei pasitikéjimu grindziamy santykiy,
turiningy pokalbiy, bendradarbiavimo dirbant komandose, turimos patirties ir jgiidziy (Marsh, 2015), o
vadovai pagerins darbuotojy mokymasi tik tuomet, kai patys bus tinkamai mokyti. Marsh ir kt. (2013)
pastebi, jog mokymasi jgalinanti lyderysté pasiZymi didele moraline nauda, nes siekiama pabréZti
individualig ir kolektyving atsakomybe¢ organizacijos nariams skatinant mokymasi. Hallinger (2011)
pazymi, jog mokymasi jgalinanti lyderysté apima lyderystés, démesingo vadovavimo, vadovavimo
konteksto bei vadovavimo Saltiniy vertybes. Savelsbergh, Poel ir Heijden (2015) pabrézia, jog
organizacijos vadovai, skatindami ir remdami darbuotojy mokymus, démesingu bendradarbiavimu
paveikia organizacijos psichologinj klimata, o tai jtakoja tolimesnj darbuotojy elgesi mokymosi
proceso metu ir po jo.

Kaip jau minéta 1.2. poskyryje, komandinis mokymasis apima vienos organizacijos nariy
bendra mokymosi procesa (Bagdonien¢ ir Simanavi€iene, 2012; Neverauskas ir kt., 2007). Svarbu
paskatinti ir iSmokyti darbuotojus bendradarbiauti, dalytis informacija bei pagelbéti esant
neaiSkumams, nes komandoje dirbantys asmenys geba efektyviau bei operatyviau atlikti uzduotis nei
pavieniai asmenys.

Savivaldus mokymasis yra neatsiejama darbuotojy ugdyma jgalinancios aplinkos dalis (1.1.

poskyris). Sis mokymasis suvokiamas kaip nuolatinis organizacijos nariy mokymosi procesas, kuomet
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darbuotojai patys kontroliuoja savo mokymosi procesg. Pastebéta, kad savivaldziai besimokanciu
asmeniu organizacijoje turi biiti pirmiausia organizacijos vadovas, kuris ir paskatina savo darbuotojy
savivaldy mokymasi (Melnikova, 2012), salygojantj ne tik profesinj, bet ir asmeninj darbuotojo
tobuléjima.

Daciulytés (2011) zmogiskyjy iStekliy vystymo savivaldybéje modelyje akcentuojama
mokymosi mokytis kompetencijy plétra bei pagalba mokantis. Tai — savivaldaus mokymosi
kompetencijos dalis. Mokymasis mokytis apima metakognityvines ir pazinimo strategijas, plétojamas
patirtinio mokymaosi darbo vietoje laiku (Lukos$iiniené ir Barkauskaité, 2013). Mokymosi mokytis metu
besimokantieji mokosi susirasti informacija, veiklas, kuriose biity galima iSnaudoti Ziniy pritaikymo
galimybes, komunikuoja su bendraminciais, kas salygoja savivaldy mokymosi procesa. Mokymasis
mokytis gali biiti suvokiamas kaip noras mokytis ar perduoti informacija bei jgiidzius, ir negali buti
siejamas su norimo darbo gavimu ar i$laikymu (Moan, 1980). Mokymosi mokytis gebéjimai yra butini
siekiant veiksmingo mokymosi visg gyvenimg (Cornford, 2002). Kalbant apie pagalba mokantis, biitina
pasakyti, jog organizacijai svarbu nuspresti, ar organizacijoje yra pakankamai kvalifikuoti asmenys $iai
pagalbai suteikti. Visy pirmg pagalbg mokantis turéty suteikti vadovai (kaip geriausiai iSmanantys
organizacijos veiklos sritj). Kita vertus, pagalbg mokantis gali suteikti ir saviugda uZsiimantys paprasti
darbuotojai, kurie savo iniciatyvumu ir papildomomis Ziniomis ir geb¢jimais gali padéti ir patarti savo
bendradarbiams ne tik darbiniais klausimais. Identifikavus, jog organizacijoje néra asmeny, gebanciy
padéti mokytis, gali bati kvieCiami atstovai i§ Salies — andragogai, didaktikai. Sie asmenys,
specializuodamiesi suaugusiyjy mokyme, geriausiai zino kaip prieiti prie turin¢io jsisenéjusj mastyma
zmogaus, kaip pakeisti jo pozitrj ir paskatinti mokymasi. Remiantis Zeliankiene (2011, p. 3), galima
teigti, jog nepaisant to, kas yra mokomi (ar mokykly mokiniai, ar organizacijos darbuotojai), bitina
besimokanciuosius motyvuoti, nes i§ nemotyvuoto asmens ,,negalima tikétis gery mokymosi rezultaty®.
Zeliankiené (2011) sitilo mokymosi motyvavimo strategijas: démesys asmenybes poreikiams, teigiamy
mokymosi nuostaty ir emocijy skatinimas, ugdymo tiksly konkretinimas, ugdymo turinio prasmingumo
ir jJdomumo atskleidimas, aktyvaus besimokanciojo vaidmuo ugdymo procese bei iSorinis motyvavimas
ir taikant atlygius ir bausmes. Sios strategijos tam tikru kampu palie¢ia besimokantj asmenj ir paskatina
nustatymg bei organizavima, bet ir individualig informacijos paieska, problemy sprendimg ir refleksija.

Siekiant sukurti darbuotojy ugdyma jgalinanCig aplinka, svarbu jvertinti jmonés turimas
galimybes bei jgalinimo poreikj. Cassidy ir Jakes (2000) pabréze, jog darbuotojai, kaip zmogiskasis
kapitalas, turi tiesioginj jgalinimo poveikj: jei darbuotojai turi pakankamai Zziniy, sugebéjimy,

apmokymy — tai jie turi jaustis, galintys daryti poveikj (zr. 10 pav.).
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Izalinimas
F 3
¥ Savarankiskumas; ) k Dalyvavimas/ | Tmones
nes turtas: Motyvavimas: b " mobilizacija " pokyéiai
Psichologinis; Suvokiama
Soctalims; imonés parama
Ekonominis.

10 pav. Darbuotojy vystymo ir jmonés poky¢iy modelis (parengta autorés, remiantis Cassidy
ir Jakes, 2000)

Cassidy ir Jakes (2000) darbuotojy vystymo ir jmonés poky¢iy modelis pabrézia, jog jmonés
turimas turtas (psichologinis, socialinis, ekonominis) turi tiesioginj poveikj jgalinimui (jei jmonéje
egzistuoja tinklai ir yra palanki aplinka, darbuotojai jausis labiau jgalinti). Kaip teigia Cassidy ir Jakes
(2000) jgalinimas, susidedantis i$ savarankiSkumo, motyvacijos bei suvokiamos jmonés paramos, turi
tiesioginj poveiki dalyvavimui/mobilizacijai, nes kai darbuotojas jauciasi pajégus, motyvuotas siekti
poky¢iy ir turi pakankama darbdaviy paramg — darbuotojas yra labiau linkes dalyvauti jmonés veikloje.
Tiek darbuotojai, tiek pati jmoné turi poveikio dalyvavimui, taciau poveikis yra saglygojamas jgalinimo.
Dalyvavimas tiesiogiai veikia darbuotojus, nes darbuotojas, kuris yra labiau jsitraukg¢s j jmonés veikla,
mokymus, jgauna daugiau ziniy bei jguidziy, 0 tai sukuria didesng jmonés sukuriamg pridéting vertg.
Dalyvavimas taip pat tiesiogiai veikia ir patj jgalinimg: labiau jsitrauk¢ darbuotojai jauciasi labiau
motyvuoti, kompetentingi bei junta vadovy palaikymg. Taciau, darbuotojai gali suvokti, jog ju
dalyvavimo veiksmingumas priklauso nuo jmonés poky¢iy, atsirandanéiy nuo jy dalyvavimo.

Remiantis ankstesniuose poskyriuose analizuota moksline literatiira, Cassidy ir Jakes (2000)
darbuotojy vystymo ir jmonés pokyciy modeliu bei Daciulytés (2011) zmogiskyjy istekliy vystymo
savivaldybéje modeliu yra pagrindziamas darbuotojy ugdyma organizacijoje jgalinancios aplinkos
karimo modelis (zr. 1 pried.), aiskinantis tokios aplinkos kiirimo veikly logika, dalyvius, metodus bei
formas. Sis teorinis darbuotojy ugdyma organizacijoje jgalinanéios aplinkos kiirimo modelis gali bati
igyvendinamas tuomet, kai organizacijos nusprendzia skatinti darbuotojy profesini ir asmeninj
tobuléjima.

Taigi, jgalinancios ugdymg aplinkos kiirimas pradedamas nuo pradiniy kompetenciniy salygy

sudarymo (I veiksmy blokas): individualaus tobuléjimo plano metodikos mokymai vadovams bei
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vadovy ar personalo (zmogiskyjy istekliy specialisty) koucingo ir mokymosi kompetencijy ugdymas

(zr. 11 pav.).

Veiklos el

pu
PY Koucingo i mokymosi
kompetencijos mokyma|
N
(
@ Individualaus tobuléjimo plano
metodikos mokymai vadovams
\
S o’

11 pav. I veiksmy blokas: pradinés jgalinan¢ios ugdyma aplinkos salygos (parengta autorés)

Metodai/formos

Siame etape ugdymas suprantamas kaip organizuotas, tikslingas edukacinis poveikis. Siekiant
formuoti mokymasi jgalinancia organizacing kultira, pradedame nuo vadovy arba specialisty, kurie
atsakingi uz darbuotojy kompetencijy vystyma, mokymo. Tokiy mokymy turinys turi biiti orientuotas ]
koudingo metodikos, patirtinio ir savivaldaus mokymosi kompetencijy vystyma. Siy mokymy metu
vadovai jgyja kompetencija, kuri bus veiksminga tolesnése modelio veiklose, pavyzdziui: padedant
darbuotojui sudaryti individualaus tobuléjimo plana. Siuos mokymus turi vesti specialistai, mokymy
firmy konsultantai, 0 mokymuose turéty dalyvauti atrinkti vadovai.

Paraleliai su Sia mokymy veikla organizacijoje gali vykti ir mokymai visiems vadovaujancio
lygmens asmenims apie individualaus tobulé¢jimo plano metodikg ir jos taikyma darbuotojy vertinimo
procese. Sios metodikos taikymas — tai viena i§ modelio kiirimo veikly, kuri bus pristatoma véliau
Siame skyriuje.

Igyvendinant Sias 1-0j0 veiksmy bloko veiklas siekiama ir jgalinanc¢ios ugdyma aplinkos
psichologiniy salygy uztikrinimo: specialius mokymus pabaige vadovai bus tie, kurie motyvuos savo
darbuotojus bei suteiks jiems edukacing parama.

Darbuotojus jgalinancios aplinkos kiirimas toliau plétojamas ugdymo poreikiy nustatymu ir
planavimu (I veiksmy blokas): ugdymo poreikio identifikavimas, ugdymo objekto nustatymas,
ugdymo proceso kelio modeliavimas (Zr. 12 pav.).

Sis etapas yra orientuotas jau nebe j vadovus, o j darbuotojus. Visy pirma, svarbu identifikuoti
ugdymo poreikj bei asmenis, kurie dalyvaudami gali padéti plétoti tolimesnius veiksmus. Ugdymo
poreikis — tai, kas siektina tobulinti: darbo vietai reikalingi profesiniai gebéjimai, bendrieji asmens
gebéjimai ar specialios zinios ir jgudziai, reikalingi naujai specialybei naujam organizacijos nariui

apmokyti ar esama darbuotoja perkeliant j kitas pareigas.
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Veiklos
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12 pav. II veiksmy blokas: ugdymo poreikiy nustatymas ir planavimas (parengta autorés)

.{ Ugdymo objekto

Butina nustatyti ugdymo objekta, kuris jtakoja tolimesnius organizacijos veiksmus,
pavyzdziui: jgalinti ugdymui identifikuoti pavieniai organizacijos darbuotojai, taciau jgalinimo
ugdymui procesas negali prasidéti Siame organizacijos lygmenyje — jgalinimo ugdymui procesas
privalo prasidéti nuo vadovy, nes vadovai yra tie asmenys, kurie, turédami pakankamai koucingo,
savivaldaus mokymosi informacijos bei jgudziy, lemia ar/ir kaip bus vykdomas visas tolimesnis
igalinimo ugdymui procesas.

Nustacius ugdymo objektg svarbu modeliuoti ugdymo proceso kelig. Yra teigiama, jog
darbuotojai organizacijoje gali biiti privalomai mokomi esamam darbui, jei yra pastebima, kad jie,
pavyzdziui: nemoka elgtis su naujais jrengimais — bitina i§ karto apmokyti. Darbuotojai organizacijoje
gali kelti kvalifikacija, o taip pat mokytis i§ savo bendradarbiy. Siuolaikinés organizacijos vis labiau
populiarina saviugda — leidzia paties darbuotojams spresti su ugdymo procesu susijusius visus

uzdavinius. Taip pat tiek organizacijos vadovus, tiek darbuotojus neformaliai galima mokyti uz
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organizacijos riby, pavyzdziui: seminarai, stazuotés, jvairis kvalifikacijos kélimo kursai. Dar viena
galimybé — formalis mokymai, kuomet besimokantieji turi galimybe gauti finansing organizacijos
paramg dalinai ar pilnai apmokant studijas universitete/kolegijoje/profesinéje mokykloje.

I1-0jo veiksmy bloko jgyvendinimas, dalyvaujant tick mazy organizacijy vadovams, tiek
dideliy organizacijy padaliniy vadovams, tiek personalo specialistams kartu su kiekvienu darbuotoju
individualaus pokalbio metu, suteikia galimybe optimaliausiai nustatyti visus ugdymo planavimo
procesus, uztikrinant kompetencines, vadovavimo elgsenos bei materialines salygas.

Darbuotojy ugdyma jgalinanéios aplinkos kirimas neatsiejamas nuo paties ugdymo proceso
organizavimo (III veiksmy blokas): individualaus tobul¢jimo plano metodikos mokymai darbuotojams
bei ugdymo plano sudarymas (zr. 13 pav.).

Veiklos Dalyviai
Metodai/formos

—
Individualaus tobuléjimo plano

@ | metodikos mokymai
darbuotojams

&

o vstmoriwo i - _

13 pav. III veiksmy blokas: ugdymo proceso organizavimas (parengta autores)

Siame etape, darbuotojams svarbu i¥déstyti individualaus tobuléjimo plano metodika,
padésian¢ia lengviau suvokti ne tik profesinio, bet ir asmeninio tobuléjimo svarba. Siuos mokymus gali
vesti pacios organizacijos darbuotojai, kviestiniai iSorés konsultantai ar personalo specialistai, pagal
specialig mokymy programa.

Taigi, darbuotojams susipazinus su individualaus tobuléjimo plano metodika, turi biiti
sudaromas individualus tobuléjimo planas kiekvienam darbuotojui individuliai. Siame plane turéty biti
aiSkiai iSdéstytas tobuléjimo plano tikslas(ai), isskirtos tobulintinos kompetencijos, mokymosi procesuli
reikalingos priemonés ir labiausiai tinkantys metodai (praktiniai, prezentaciniai ar imitaciniai),

efektyviausi konkrec¢iu atveju. Jvertinus organizacijos darbuotojy kvalifikacija turi buti nuspresta, ar jie
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yra pakankamai kompetentingi vesti mokymus savo bendradarbiams, ar efektyviau pasikviesti uz
organizacijos riby veikla vykdancius specialistus. Taip pat svarbu nustatyti finansinj mokymosi
,krepselj“ — kokius mokymus organizacija pajégi apmoketi, o kokius turéty dengti pats darbuotojas. Be
to, turi biiti jvertinama mokymy trukmé bei kaip véliau bus jvertintos mokymo metu jgytos naujos
Zinios bei gebéjimai. Plano sudarymo metu turi dalyvauti individualus darbuotojas ir tiesioginis jo
vadovas.

Siy veiksmy jgyvendinimas salygoja tiek kompetenciniy, tiek materialiniy, tiek vadovavimo
elgsenos ir psichologiniy salygy uztikrinimg: vadovas turi sugebéti tinkamai komunikuoti su savo
darbuotoju, jvertinus organizacijos finansing bukle bei organizacijos strategijoje nurodyta metodika
sudaryti finansinj ,,krepselj*, panaudojama konkre¢ioms kompetencijoms iSugdyti.

IV veiksmy bloka sudaro dar viena veikla — ugdymo rezultaty, kurie buvo jgyti tiek
individuali, tiek grupése, jvertinimas (zr. 14 pav.). Tai gali buti vadovo metinis vertinamasis pokalbis
su darbuotojais, kuomet aptariami metiniai individualiis kieckvieno darbuotojo pasiekimai. Siame etape
griztama prie individualaus tobul¢jimo plano ir diskutuojama, kaip per nustatyta terming darbuotojui

pavyko jgyti tam tikras naujas kompetencijas.

Ugdymo plano sudarymas

— —
Individualaus mokymo(si) Mokymo programos

s -

Ugdymo rezultaty jvertinimas

14 pav. IV veiksmy blokas: ugdymo(si) plano vertinimas (parengta autorés)

Siekiant uztikrinti modelio materialines sglygas darbuotojo pasiekimai turéty biti vertinami
pagal sukurtg atlygio sistemg, kuomet uz papildomas kompetencijas organizacija pasitlo tam tikro
dydzio prieda prie darbo uzmokescio.

Paskutinis darbuotojy ugdyma jgalinancios aplinkos kiirimo etapas — tai ugdymo(si) rezultaty
jtvirtinimas. Sio proceso metu organizacija turi leisti savo darbuotojams praktikai pritaikyti mokymo
ir ugdymosi metu jgytas naujas zinias ir praktinius jgudzius organizacijos veikloje (zr. 15 pav.).
Darbuotojams turéty biiti sudaromos galimybés dalyvauti komandinése uZzduotyse, naujuose
projektuose, jie taip pat galéty biiti jtraukiami i organizacijos strategines uzduotis. Mokymy metu igije

naujy ziniy ir jgudziy darbuotojai turéty dalyvauti kity organizacijos nariy mokymuose. Taipogi
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organizacijoms yra svarbu ugdyti lyderius, kuriais gali baiti ne tik vadovai, bet ir iniciatyvis, verZlus

darbuotojai.

e N\

Ugdymo rezultaty jvertinimas

(& /

L 2

e N\

Ugdymo rezultaty jvertinimas

a7 Ny

15 pav. V veiksmy blokas: ugdymo(si) rezultaty jtvirtinimas (parengta autorés)

Apibendrinant galima teigti, jog remiantis analizuota moksline literatiira bei Cassidy ir Jakes
(2000) bei Daciulytés (2011) modeliais sudarytas teorinis darbuotojy ugdyma organizacijoje
jgalinancios aplinkos kiirimo modelis, leidzia organizacijoms tinkamai, atlikus nurodytus veiksmus,
sukurti darbuotojy ugdyma organizacijoje jgalinancig aplinka. Pateiktas darbuotojy ugdyma
jgalinancios aplinkos modelis integruoja pagrindinius ugdymo sistemos organizacijoje etapus,
pradedant nuo ugdymo poreikiy identifikavimo ir baigiant mokymo programos jgyvendinimu, taciau
papildomi modelio elementai, tokie kaip pradiniy kompetenciniy salygy uZtikrinimas, individualaus
tobuléjimo plano metodikos realizavimas, koucingo praktiky, mokymosi lyderiy ugdymas leidZia
uztikrinti ugdymo(si) procesy organizacijoje cikliSkumg bei mokymosi kultiiros organizacijoje
puoseléjimg. Modeliuojama, kad darbuotojy mokymosi motyvacijg stiprins parengta vadovy-kouceriy

komanda bei ] mokymosi rezultatus orientuota atlygio sistema.
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3. DARBUOTOJU UGDYMA JGALINANCIOS APLINKOS MODEL IO KURIMO
PRIELAIDU EMPIRINIS TYRIMAS PASLAUGU SEKTORIUJE

ISanalizavus moksling literatirg besimokanc¢ios organizacijos, darbuotojy ugdymo,
jgalinancios aplinkos, darbuotojy ugdyma jgalinancios aplinkos charakteristikos, jgalinancios aplinkos
ktirimo temomis, siekiama empiriSkai patvirtinti tokio teorinio modelio jgyvendinimo prielaidas
paslaugy sektoriuje. Sis sektorius, kaip tyrimo laikas, pasirinktas dél keleto priezasciy:

e darbo pobiidis — paslaugy pardavimas — jtakoja nuolatinj prisitaikyma prie aplinkos;

e paslaugy sektorius pasizymi aktyvia komunikacija su vartotojais, kuomet yra privalu

mokéti valdyti jvairias situacijas;

e paslaugy teikimo metu darbuotojai, pasiteke kiirybiskumg, geba sudominti, pritraukti bei

iSlaikyti vartotoja.

3.1. Tyrimo metodologija

Tyrimo objektas — darbuotojy ugdyma jgalinancios aplinkos kiirimo veiklos.

Tyrimo tikslas — istirti darbuotojy ugdyma jgalinanéios aplinkos teorinio modelio kiirimo

paslaugy sektoriuje prielaidas.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Atskleisti darbuotojy pozitirj j jiems kuriamg ugdyma jgalinancig aplinka;

2. I8analizuoti organizacijos vadovy nuostatas ir veiksmus, sudarancius prielaidas darbuotojy
ugdyma jgalin€ios aplinkos kiirimui.

ISsikelti tyrimo uZzdaviniai jtakoja tolimesn¢ tyrimo eigg, salygojancig tyrimo imties,

instrumentarijaus bei tyrimo duomeny rinkimo ir duomeny analizés metody pasirinkimg.

Tyrimo duomeny rinkimo metodai — kombinuotas tyrimas:

e Kiekybinis tyrimas — anoniminé apklausa, suteiks galimybe suzinoti paslaugy sektoriaus
organizacijy darbuotojy poziiirj i jiems sukuriamos ugdyma jgalinancios aplinkos bruozy ir
salygy raiSka. Anoniminés apklausos yra objektyvesnes, nes tyréjai negali daryti jokio
poveikio respondentams. Apklausos rezultatai bus susisteminami Microsotf Excel
programa.

e Kokybinis tyrimas — pusiau struktiirizuotas interviu, kas leis geriausiai susipazinti su
darbuotojy ugdyma jgalinancia aplinka ir jos kiarimu i§ paslaugy sektoriaus vadovo
perspektyvos. Eksperty interviu bus analizuojamas turinio analizés metodu (Content

analiz¢), kuomet analizuojami interviu metu gauti duomenys.
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Respondenty charakteristikos:

e 18-65 mety vyrai ir moterys;

e Dirbantys paslaugy sektoriuje.

Informanty charakteristikos: paslaugy sektoriaus (draudimo, banky, telekomunikacijy,
nekilnojamojo turto organizacijos), remiantis subjektyvia tyréjo nuomone, pasizyminéio aktyvia
komunikacija tiek su bendradarbiais, tick su klientais, darbuotojy jtraukimu j organizacijos veikla,
savivaldaus mokymosi ir savarankiskumo plétojimu, vadovas/personalo skyriaus specialistas.

Apklausos tyrimo imties dydis yra nustatomas pagal V. Dik¢iy (2011), kai yra nustatomas
mazos visumos (iki 50000) imties dydis (kai z= 1,96; p=0,5; e=0,05; N=130):

n= p(1-p)
ﬁ ", p(1-p)
“oon (2)

n=0,5*(1-0,5)/((0,05/1,96)?+(0,5*(1-0,5))/130) =97
n — imties dydis;

z — nuokrypis, kuris nustatomas priklausomai nuo intervalo;

p — imties variacija (visumos proporcija);

e — tyrimo tikslumas;

N — generalinés visumos dydis.

Tam, kad tyrimo duomenys (su 5 proc. paklaida ir 95 proc. tikimybe) biity statistiSkai
patikimi, turi dalyvauti 97 respondentai. Tyrimo metu iSdalinta 140 apklausos ankety, o 102
respondentai grazino uZpildytas anketas.

Eksperty interviu imtis — 4 ekspertai, organizacijy/skyriy vadovai, geriausiai pazjstantys
darbuotojus, darbo aplinkg bei geriausiai numanantys apie darbuotojy jgalinimag ugdymui ir ugdymo
organizavimg jmong¢je.

Kiekybiniam tyrimui, siekiant apklausti paslaugy sektoriaus dirban¢ius asmenis yra sudaroma
tyrimo anketa (zr. 2 pried.).

Siekiant sudaryti salygas visiems ekspertams pateikti vienodus klausimus yra sudaromas
preliminarus interviu klausimynas (Zr. 3 pried.), pasiliekant pasamonéje vietos gilinamiesiems
Klausimams vietos, norint jtvirtinti pagrindiniy klausimy atsakymus.

Remiantis kokybinio tyrimo interviu ir Kkiekybinio tyrimo anketa sudarytas tyrimo
instrumentarijus (zr. 4 pried.)

Remiantis apsibrézta tyrimo metodologija yra atliekamas kombinuotas tyrimas, kurio

rezultatai pateikiami tolesniame poskyryje.
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3.2 Tyrimo rezultaty analizé ir interpretacija

Tyrimas atliekamas 2016 m. balandzio ménesj, kuomet buvo sickiama apklausti po vieng
banky, draudimo, nekilnojamojo turto bei telekomunikacijy srities organizacijy vadova bei $iy sriciy

klienty aptarnavimo specialistus, tiesiogiai bendraujancius su klientais.

3.2.1. Darbuotojy apklausa

Darbuotojy ugdymg jgalinancios aplinkos modelio kiirimo prielaidy empirinio tyrimo metu
nustatyta, jog didzioji dalis respondenty yra moterys — net 80,39 proc. visy respondenty. Tyrime dalyvo
tik 19,61 proc. vyrai (zr. 16 pav.). Interpretuojant galima teigti, jog moterys yra labiau linkusios dirbti

klienty aptarnavimo srityje, nes egzistuoja nusistovejusi pazilira, jog tai néra vyriSkas darbas.

19.61%

H Vyras

Moteris

80.39%

16 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj, proc. (parengta autorés)

Analizuojant tyrimo duomenis pastebéta, jog bankuose, draudimo, nekilnojamomo turto bei
telekomunikacijos jmonése dirba skirtingo amziaus asmenys (zr. 17 pav.). Visi respondentai yra
darbingo amziaus Zzmonés (18-65 m.), Ketvirtadalis, 25,49 proc. respondenty, yra 19-25 m. amziaus, tai
tai leidZia teigti, jog tai vienas pirmyjy darby respondentams, tik kg pabaigusiems studijas. DidZioji
dalis — 34,31 proc. ir 27,45 proc. apklaustyjy yra atitinkamai 26-35 m. ir 36-50 m. amziaus asmenys,
nebe pirmus metus besidarbuojantys Sioje srityje. Tik 12,75 proc. yra 51 m. ir daugiau amziaus grupés

atstovai, kurie iSmano savo darbg bei mégsta komunikuoti su klientais.



50

34.31
12,75
0,00
. <
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daugiau.

17 pav. Respondenty pasiskirstmas pagal amziy, proc. (parengta autorés)

Analizuojant tyrimo duomenis matyti, jog didzioji dalis, daugiau nei 62 proc. apklaustyjy yra
auks$tajj iSsilavinimg jgij¢ asmenys (Zr. 18 pav.). 29 respondentai (28,43 proc.) turi aukstesnjjj
i$silavinimg ir tik 8,82 proc. respondety dirba turédami tik vidurinjjj iSsilavinimg. Pastebima, jog
nebuvo asmeny, neturiniy jokio iSsilavimo — savaime suprantama, jog paslaugy sektoriaus

organzacijos siekia suburti kompetentingy darbuotojy rata.

Vidurinis - 8.82

Nebaigtas vidurinis | 0,00

0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 5000 6000 70,00

18 pav. Respondenty issilavinimas, proc. (parengta autorés)

Respondenty buvo paprasyta jvertinti organizacijoje, kurioje jie dirba, egzistuojancias salygas
pagal budinguma (zr. 19 pav.). Pastebéta, jog daugelis, daugiau 60-88 respondentai, mano, jog ju
organizacijai budingi kouc¢ingo mokymai vadovams bei darbuotojams; mokoma, kaip planuoti ir

organizuoti savo mokymasi savarankiSkai bei sudaryti individualy tobuléjimo plang; apmokomi
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kvalifikacijos kélimo kursai bei darbuotojai yra siunciami j komandiruotes ir seminarus; kvieCiami
mokymo specialistai bei suteikia laiko mokymams darbo metu. Sie respondentai taip pat tiki, jog i§
mokymy sugrize vadovai dalijasi su jais naujomis ziniomis, savo pavyzdziu rodo, kaip reikia tobuléti
bei akcentuoja, jog gabiis, motyvuoti tobuléti darbuotojai yra jvertinami. Matyti, jog respondentai
akcentavo remiamas darbuotojy studijas, kaip nebiidinga organizacijos bruoza (39 proc.), 22 proc.
respondentai teigia, jog organizacija nemoko individualaus tobul¢jimo plano sudarymo metodikos ir
neapmoko kvalifikacijos kélimo kursy, 19 poc. respondenty teigia, jog jiems néra vykdomi koucingo
mokymai, o 18 proc. respondenty pabrézia, kad organizacija nekviecia iSorés mokymo specialisty.
Beveik pusé apklaustyjy (51 proc. respondenty) nezino, ar organizacija gali remti jy studijas, trecdalis
(29 proc. responenty) — ar vyksta koucingo mokymai vadovams. Penktadalis, 22 proc. respondenty,
neturi ziniy apie koucingo mokymus darbuotojams, 21 proc. respondenty neturi nuomonés apie i
organizacijg kvie¢iamus mokymo spacialistus, o 20 proc. respondenty dar nezino, ar organizacija moko

sudarinéti individualaus tobl¢jimo plana.
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19 pav. Organizacijai budingi ugdyma(si) uztikrinantys veiksmai, proc. (parengta autorés)

Respondenty buvo taip pat buvo paprasyta jvertinti, ar auskciau iSdésti procesai jiems, kaip
darbuotojams yra svarbis (zr. 20 pav.). Pastebéta, jog beveik visi, 77-98 proc. respondenty teigia, kad
jiems svarbis kou¢ingo mokymai vadovams ir darbuotojams; mokymai sudaryti individualy tobul¢jimo
plang bei planuoti ir organizuoti visg mokymos procesa; kvalifikacijos kélimo kursy apmokéjimas bei
dalyvavimas jvairiuose seminaruose ir komandiruotése. Sie darbuotojai taip pat akcentuoja mokymo
specialisty dalyvavimg mokymosi procese, darbo laiko skyrimg mokymams, vadovy dalinimasi geragja
patirtimi bei jy pavyzdj tobul¢jimo link, o taip pat gabiy ir motyvuoty tobuléti darbuotojy jvertinima.
16 proc. respondenty nesureikSmina remiamy darbuotojy studijy, o net 30 proc. respondentas neturi
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nuomones Siuo klausimu. Galima diskutuoti, taciau tai gali vykti todél, jog didzioji dalis apklaustyjy
jau turi spacialybe ir nejaucia poreikio igyti dar vieng diploma arba mano, jog tai individualus asmens,
o ne darbuovietés apsisprendimas. 6 proc. respondentams néra svarbiis koufingo mokymai
darbuotojams, kaip ir 4 proc. respondentams nesvarbiis koué¢ingo mokymus vadovams, atitinkamai tuo
tarpu 16 proc. respondenty ir 19 proc. respondenty $iais klausimais nuomonés neturi. 5-10 proc.
respondenty nuomonés neturé¢jo mokymy planuoti ir organizuoti mokymasi savarankiSkai, motyvuoty
tobuléti darbuotojy jvertinimo bei sugrizusiy i§ mokymy vadovy dalinimosi informacija temomis.
Galima teigti, jog visiems darbuotojams yra svarbilis visi organizacijos veiksmai, leidziantys bei

skatinantys darbuotojus tobuléti ne tik profesinéje srityje, bet ir asmeniniame gyvenime.
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20 pav. Darbuotojams svarbiis organizacijos veiksmai, proc. (parengta autorés)

Analizuojant tyrimo duomenis matyti, jog respondentai gana skirtingai vertina ugdytinas sritis
(zr. 21 pav.). Didzioji dalis apklaustyjy (74,51 proc.) teigia, jog organizacijoje yra skatinama ugdyti
profesinius, tiesiogiai darbui reikalingus gebéjimus. Tik 17,65 proc. respondenty pabrézia, jog jy
atstovaujama organizacija akcentuoja bendryjy gebéjimy tobulinimo svarbg. Vos 7,84 proc. apklausoje
dalyvavusiy asmeny mano, kad jy darbovietéje yra poreikis ugdyti naujoms specialybés reikalingus
igidzius. Galima teigti, jog organizacijos, specializuodamosis vienoje srityje, turinfios mazai
kintancios veiklos specifikacija, siekia suburti kompetentingy darbuotojy rata, o tai sglygoja profesiniy

gebéjimy ugdyma.
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® Profesiniai gebéjimai

® Bendrieji gebéjimai

Naujoms specialybéms
reikalingos
kompetencijos

21 pav. Ugdymo poreikis organizacijoje, proc. (parengta autorés)

Vertinant respondenty nuomong pastebéta, jog asmenys nevienareik§miSkai vertina tai, kas
labiausiai organizacijoje yra tobulinimo(si) ir ugdymo(si) objektas (Zr. 22 pav.). Daugiau nei pusé
respondenty (58,82 proc.) teigia, jog tobulinimosi metu ugdosi visa organizacija. Beveik pusé
apklaustyjy pabreze, kad jy organizacijoje labiausiai ugdosi individuallis asmenys, nepaisant to ar tai
vadovai, ar paprasti darbuotojai. Tai pat matoma, jog tik trec¢dalis (32,35 proc.) respondenty paZymi,
Jog organizacijoje yra koncentruojamasi j komandy ugdymasi. Galima teigti, jog analizuotos
organizacijos yra skirtingo dydzio ir turinios nevienoda darbuotojy skaiCiy, kas ir jtakoja §j
pasiskirstyma, nes nedidelé organizacija taip pat yra ir kartu veikianti komanda, siekianti bendry

interesy jgyvendinimo.
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22 pav. Organizacijy tobulinimo ir ugdymo objektai, proc. (parengta autorés)

Analizuojant tyrimo duomenis galima teigti, jog respondentai turi skirtingg nuomone kalbant
apie jy mokymo ir ugdymo organziavima jmonéje (zr. 23 pv.). Pastebima, jog nebuvo organizacijas

jvertinusiy 1-4 balais, dél to galima teigti, jog visos organizacijos nors Siek tiek orientuojasi j
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darbuotojy Svietimg. 5 respondentai, darbuotojy mokymo ir ugdymo stiprumg jvertino minimaliai (5-6
balais), 13 apklaustyjy §j procesa pazymejo vidutiniskai (7 balai). Galima interpretuoti, jog Sie asmenys
nesijaucia galintys laisvai ugdytis ir tobulinti zinias bei jgudZzius. 23 respondentai darbuotojy ugdymo ir
tobulinimo stipruma laiko geru, o net 38 respondentai — labai geru. Vadinasi, Sie apklaustieji turi beveik
visas galimybés ne tik profesiniu, bet ir asmeniu lygmeniu ugdytis. Organizacijos pritarimg ir parama
jaucia 23 respondentai, kurie darbuotojy mokymo ir ugdymo stiprumg jvertino puikiai (10 baly). Tad
galima teigti, jog Siuolaikinés organizacijos deda pastangas darbuotojy tobulinimuisi, nes tikimasi, jog
tiek profesines kompetencijas turintys, tiek asmeniame gyvenime nestovintys vietoje, darbuotojai lemia
visos organizacijos augimg bei pelno didinima.
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23 pav. Darbuotojy mokymo ir ugdymo vertininmas organizacijoje, vnt. (parengta autorés)

Vertinant tyrimo duomenis akivaizdu, jog darbuotojy mokymas ir ugdymas aktualus visose
organizacijose. Visi respondentai (100 proc.), nurodé, jog jy atlickamas darbas ir uzimamos pareigos
reikalauja specifiniy Ziniy ar jgiidZiy. Galima teigti, jog paslaugy sektorius, kasdieninis bendravimas su
klientais bei dinamiSka darbuotojus supanti aplinka sglygoja nuolatinio Ziniy siekimo biitinybe.

Analizuojant tyrimo duomenis pastebima, jog respondentai turi jvairias kompetencijy
tobulinimo galimybes (Zr. 24 pav.). Didzioji dalis respondenty (85,29 proc.) teigia, jog mokosi ir
bendradarbiy patirties, 83,33 proc. pazymi, jog propaguoja savarankisko ugdymosi perspektyvas, 79,41
proc. akcentuoja organizacijos skatinimg darbuotojams dalyvauti jvairiuose seminaruose. Kiek daugiau
nei 13 proc. apklausoje dalyvavusiy asmeny savo zinias tobulina universitetinése/koleginése/profesiniy
mokykly studijose, taciau net 5,88 proc. apklaustyjy teigia, jog jie yra pakankamai kompetentingi
atliekamam darbui, jog papildomas ugdymasis néra reikalingas. Galima teigti, jog organizacijos

suteikia galimybe darbuotojams ugdytis tiek organizacijoje (kolegy patirtis), kuomet daZzniausiai
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apmokami  nauji  darbuotojai, tiek uz  organizacijos riby  (seminarai,

universitete/kolegijoje/profesinéje mokykloje), tiek savarankiskai.

Esu pakankamai kompetentingas —h 5.88

Ugdausi savarankiskai 83.33

Studijuoju
universitete/kolegijoje/profesinéje - 13,73
mokykloje

Organizacija siun¢ia j seminarus m 79.41
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24 pav. Kompetencijy tobulinimo galimybés, proc. (parengta autorés)

studijos

Siekiant i$siaiSkinti, ar organizacijose egzistuoja individualus tobul¢jimo planas, gauti

nevienareik§miski atsakymai (zr. 25 pav.). Nors didZioji dauguma respondenty (95,10 proc.) teigia, jog

Ju organizacijoje yra naudojamas individualaus tobuléjimo planas, 4,90 proc. pazymi, kad jie néra

supazindinti su Sia metodika.

B Taip
ENe

25 pav. Individulaus tobuléjimo plano taikymas, proc. (parengta autorés)

Ne visi respondentai yra linke aktyviai dalyvauti individualaus tobuléjimo plano sudarymo

metu (Zr. 26 pav.). Nors ir dauguma respondenty (63,73 proc.) teigia, jog jie aktyviai dalyvauja

sudarant individualaus tobuléjimo plana, taciau daugiau nei trec¢dalis (36,27 proc.) apklaustyjy pazymi,

jog nesureikSmina $io proceso. Analizuojant 24 pav. ir 24 pav. galima teigti, jog nors ir didZioji

dauguma apklaustyjy darbuotojy pazymi, kad individualaus tobuléjimo planas yra placiai aptarinéjama
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sgvoka, taciau patys darbuotojai nevertina Sio proceso, galbuit jauciasi pakankamai kompetentingi ar per

daug pasyvis, nesureik§minantys tobulé¢jimo galimybiy.
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26 pav. Atsakymy i klausimg ,,Ar aktyviai dalyvaujate individualaus tobul¢jimo plano

sudarymo metu?“ rezultatai, proc. (parengta autorés)

Siekiant jvertinti individualus tobul¢jimo plano sudarymo procesa, respondenty buvo prasoma

pazyméti akcentuojamas metodikas (zr. 27 pav.).

Vertinimo kriterijy iSskyrimas
Mokymosi trukmés jvertinimas

Finansinio , krep$elio® vertés
nustatymas

Mokymosi metody parinkimas

Priemoniy identifikavimas

Kompetenciju i§skyrimas

Tikslai 97,06
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27 pav. Akcentuojamos individualaus plano sudarymo Zingsniai, proc. (parengta autorés)

Beveik visi respondentai (97,06 proc.) teigia, jog sudarant individualaus tobuléjimo plana
svarbiausias akcentas — tikslai, kuriuos siekiama i$pildyti Siuo planu. Pusé apklaustyjy (51,96 proc.)
pabrézia iSskirty kompetencijy svarba, o 49,02 proc. pazymi, jog didelis démesys skiriamas

priemonéms, padésianéios pasiekti numatytus tikslus, identifikuoti. Matoma, jog 41,18 proc.



57

respondenty teigia, jog bendraujant su vadovu yra iSskiriami vertinimo kriterijai, o 38,24 proc. —
konkreciai parenkami labiausiai tinkantys mokymosi metodai. Tik ketvirtadalis respondenty mano, jog
sudarant §j plang yra akcentuojamas mokymosi trukmés jvertinimas ir finansinio ,,krepselio® vertés
nustatymas. Interpretuojant galima teigti, jog visi respondentai yra individualios asmenybeés, kurios,
bendraudamos su vadovu sudarant individualaus tobuléjimo plang, skirtingai sureikSmina Sias
metodikas. Taciau dél menkai iSpuoseléty vertinimo kriterijy i$skyrimo, mokymosi trukmés jvertinimo
ir finansinio ,krepselio® vertés nustatymo gali kilti nesusipratimy, pavyzdziui: kas ir kada jvertins
tobulinimosi metu jgytas Zinias.

Siuo tyrimu taip pat siekiama jvertinti darbuotojams svarbiausias individualaus tobuléjimo
plano metodikas (zr. 28 pav.). Beveik visi respondentai (96,08 proc.) teigia, jog jiems svarbiausi aiskiai
i8déstyti individualaus tobuléjimo plano tikslai. Daugiau nei pusé apklaustyjy akcentuoja kompetencijy
1$skyrimg (60,78 proc.) ir mokymosi bei ugdymosi priemoniy identifikavimg (50,98 proc.). Mokymosi
metody parinkimg pazymi 48,04 proc., finansinio kiekvieno darbuotojo , krepselio vertés nustatyma —
31,37 proc., o vertinimo kriterijy iSskyrimg — 20,59 proc. respondenty. Maziausiai svarbi metodika —
mokymosi trukmés jvertinimas (13,73 proc.). Galima teigti, jog darbuotojams biitina aiSkiai iSdéstyti
individualaus tobuléjimo plano tikslus, kurie privalo biiti naudingi ne tik organizacijai, bet ir paciam
besimokanciajam, nes tai sglygoja mokymo(si) efektyvuma. PanasSu, jog individualaus tobuléjimo

plano metodika néra tinkamai pritaikoma.
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28 pav. Individualaus tobuléjimo plano Zingsniai, svarbiausios respondentams, proc. (parengta

autores)

Analizuojant tyrimo duomenis matyti, jog respondentai organizacijoje ugdosi jvairiai (Zr. 29
pav.). Pusé apklaustyjy (52,94 proc.) pabrézia, jog jy atstovaujamoje organizacijoje asmenims,

siekiantiems tos pacios kompetencijos tobulinimo, suteikiama galimybé¢ ugdytis grupémis. Daugiau nei
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treCdalis akcentuoja, jog asmenys tobulinasi individualiai (36,27 proc.), o 10,78 proc. Siuo klausimu
neturi nuomonés. Taigi, kiekviena organizacija yra individuali, todél, atsizvelgiant tiek j darbuotojy
poreikius, tiek j organizacijos galimybes, turi biiti parenkamos individualios ar grupinés darbuotojy
tobulinimo(si) perspektyvos.

B Kiekvienas asmuo
tobulinasi individualiai

B Asmenims, siekiantiems
tos pacios kompetencijos
tobulinimo, suteikiama
galimybé ugdytis
grupémis

® Neturiu nuomoneés

29 pav. Organizacijy suteikiama galimybé tobulintis individualiai ir grupémis, proc. (parengta autorés)

Tyrimo duomeny analizés metu matyti, jog darbuotojy tobulinimosi metu jgytos naujos Zinios
ir jgtidziai organizacijose gali baiti jvertinami jvairiai (zr. 30 pav.). Dauguma respondenty (63,73 proc.)
teigia, jog organizacija leidzia naujai jgytas zinias bei jgudzius pritaikyti praktiSkai organizacijos
veikloje. 27,45 proc. apklaustyjy pazymi, kad mokymy déka yra galimybé uzimti aukstesnes pareigas,
tuo tarpu 8,82 proc. pabrézia, jog tai daro jtakos darbo uzmokeséio augimui. Galima teigti, jog norint
uzimti auks$tesnes pareigas, kurios taip pat jtakoja darbo uzmokes¢io augima, mokymy ir ugdymosi
metu jgytas zinias ir jgiidzius darbuotojai turéty pritaikyti praktiskai dirbdami.

B LeidZia naujai jgytas Zinias
pritaikyti praktiskai
organizacijos veikloje

m Suteikia galimybe uzimti
aukstesnes pareigas

B Gautas mokymuy
pazyméjimas jtakoja darbo
uZmokes¢io augima

30 pav. Tobulinimosi rezultaty jvertinimas organizacijose, proc. (parengta autorés)

Tyrimo metu buvo siekta iSsiaiskinti, kokias galimybes jtvirtinti mokymy ir ugdymosi metu
igytas Zinias ir jgidzius turi respondentai (zr. 31 pav.). Matyti, jog daugiau respondenty pabrézia

tolimesnio ugdymosi galimybe (82,35 proc.). Apklaustieji taip pat pabrézia, jog jie organizacijoje gali
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dalyvauti komandinése uzduotyse (43,14 proc.), turi galimybe mokyti kitus darbuotojus (38,24 proc.)
bei po mokymy yra jtraukiami ] strategines organizacijos uzduotis (36,27 proc.). Maziausiai
respondenty (23,53 proc.) teigia, jog organizacijos jiems suteikia galimybe kurti naujus projektus.
Galima teigti, jog nors ir skatinamas tolimesnis darbuotojy ugdymas(is), ta¢iau organizacijos per mazai
jtraukia darbuotojus j naujus projektus ir strategines organizacijos uzduotis, juk nauji zmonés — tai

naujos ir unikalios mintys ir problemy sprendimai.
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31 pav. Mokymy bei ugdymosi metu jgyty ziniy bei jgiidZiy jtvirtinimo galimybés organizacijoje, pro.

(parengta autorés)

Analizuojant tyrimo duomenis matyti, jog respondentai vertina skirtingas mokymo ir
ugdymosi metu jgyty Ziniy bei jgiidZiy jtvirtinimo priemones (Zr. 32 pav.). Daugiausiai respondenty
(26,47 proc.) pritaria galimybe kurti ir dalyvauti naujuose projektuose. Ketvirtadaliui apklaustyjy
(24,51 proc.) svarbis tolesni kouceriy ir mokymosi lyderiy mokymai, kuriy déka verzlis darbuotojai
turi galimybe pereiti | vadovaujancias pareigas. Nemazai daliai, 22,55 proc. respondentams, yra
priimtina galimybé dalyvauti komandinése uZzduotyse. Taciau tik 14,71 proc. vertina jtraukimg |
strategines organizacijos uzduotis, o 11,76 proc. akcentuoja galimybe mokyti kitus darbuotojus. Galima
teigti, individualis saviraiSkos poreikiai jtakoja skirtingas naujyjy ziniy ir jgudziy jtvirtinimo
galimybes: ne visas galimybes organizacijos yra linkusios darbuotojams pasiiilyti, o darbuotojai savo

ruoztu ne visose veiklose yra aktyvis.
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32 pav. Respondentams priimtiniausios naujy ziniy jtvirtinimo priemongs, proc. (parengta autorés)

Vertinant tyrimo duomenis pastebima, kad respondentai panaSiai vertina organizacijoms
biidingus bruozus (Zr. 33 pav.). DidzZioji dalis apklaustyjy teigia, jog ju organizacijoms biidinga:
savarankiSkumas ir savivaldus mokymasis, paremtas unikaliy geb¢jimy raisSka, papildoma atsakomybe
bei gebéjimu nulemti visg savo mokymosi procesa (66 proc.); jtraukimas j jmonés papildomas veiklas
jgyjant daugiau ziniy (67 proc. respondenty); lyderiai ir lyderysté ugdymuisi, kaip gebéjimas ,,uzvesti
Kitus darbuotojus siekiant ugdymosi, tobuléjimo ir naujy idéjy jgyvendinimo (68 proc. respondenty);
klaidy, 1§ kuriy darbuotojai jgyja patirties, toleravimas (63 proc.); ugdymuisi reikalingy priemoniy
suteikimas (74 proc. respondenty); atlygio sistema, priklausanti nuo darbuotojo pasiekiamy rezultaty
(78 proc.). Deja, net 19 proc. respondenty teigia, jog organizacijos néra linkusios j klaidy toleravimg ar
lyderius ir lyderyste ugdymuisi (10 proc. respondenty). Respondentai neturi nuomonés savarankiSkumo
ir savivaldaus ugdymosi (33 proc.), jtraukimo j organizacijos papildomas veiklas (26 proc.) bei lyderiy

ir lyderystés ugdymuisi (23 proc respondenty) temomis.
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33 pav. Respondenty nuomone, organizacijai budingi bruozai, proc. (paregta autorés)
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Analizuojant tyrimo duomenis galima teigti, jog respondentams svarbiis pana$iis organizacijy
bruozai (zr. 34 pav.). Labiausiai respondenty vertinama yra atlygio sistema, priklausanti nuo darbuotojo
pasiekiamy rezultaty (92 proc.); lyderiai ir lyderysté ugdymuisi, kaip gebéjimas ,,uzvesti” kitus
darbuotojus siekiant ugdymosi, tobuléjimo ir naujy idéjy jgyvendinimo (91 proc.); ugdymuisi
reikalingy priemoniy suteikimas (89 proc.); klaidy, i$ kuriy darbuotojai jgyja patirties, toleravimas (75
proc.); itraukimas j jmonés papildomas veiklas jgyjant daugiau Ziniy (75 proc.); savarankiskumas ir
savivaldus mokymasis, paremtas unikaliy gebéjimy raiska, papildoma atsakomybe bei gebéjimu
nulemti visg savo mokymosi procesg (71 proc.). 12 proc. respondenty néra svarbu biti jtrauktiems ]
papildomas organizacijos veiklas, o 8 proc. respondenty — klaidy toleravimas. Net 29 proc. respondenty
neturi nuomonés savarankiSkumo ir savivaldaus mokymosi, jtraukimo ] organizacijos papildomas
veiklas (14 proc. ), klaidy toleravimo (17 proc.) temomis. Galima teigti, jog nors ir didziajai daliai
apklaustyjy svarbiis minéti bruozai, taiau nemazai darbuotojy lieka be nuomonés. Tad organizacijoms
svarbu padéti savo darbuotojams nuodugniau susipazinti su esama padétimi, nes tai lemia individualy

asmens tobul€jimg ir visos organizacijos augima.

Atlygio sistema,
priklausanti nuo.. 3
Ugdymuisi reikalingy -
priemoniy suteikimas
Klaidy, i kuriy darbuotojai 3 - B Svarbu
igyja patirties, toleravimas 3
Lyderiai ir lyderysté - Nesvarbu
ugdymuisi, kaip...
Itraukimas j jmonés 12 - = Neturiu
papildomas veiklas... 0 nuomonés
Savaranki$kumas ir
savivaldus mokymasis,..

0% 50% 100%

34 pav. Respondentams svarbiis organizacijos bruozai, proc. (parengta autorés)

Apibendrinant darbuotojy apklausos rezultatus galima teigi, jog paslaugy sektoriuje, klienty
aptarnavimo srityje daugiausiai dirba 19-50 m. amziaus moterys, turin¢ios aukstajj i$silavinimg. Nors
dauguma respondenty teigia, jog jy organizacijai budingi savarankiSko mokymosi planavimo ir
organizavimo mokymai bei vadovo pavyzdys tobuléjimui, tafiau darbuotojams taip pat svarbios
organizacijos rengiamos komandiruotés ir mokymams skirtas laikas darbo metu. Pastebima, jog
dazniausiai ugdomi profesiniai geb&jimai, o ugdymosi procesu uzsiima visa organizacija, nes darbas
reikalauja specifiniy ziniy ir jgudziy. Galima teigti, jog darbuotojai yra skatinami tobulintis i$
bendradarbiy patirties, taciau yra plétojamas ir savarankiS$kas mokymasis, o visa tai yra aptariama

individualaus tobul¢jimo plano sudarymo metu, kuriuo yra akcentuojami mokymosi tikslai,



62
tobulintinos kompetencijos bei buitinos priemonés. Dauguma respondenty ugdosi individualiai, 0 naujas
Zinias bei jgudzius organizacija leidzia pritaikyti praktiSkai dirbant. Nors organizacijos suteikia
galimybe ugdytis toliau, taciau darbuotojai nori ne tik tolimesnio ugdymosi, bet ir buti jtraukti j naujus
projektus. Darbuotojy nuomone, organizacijos pasizymi nuo ugdymosi rezultaty priklausancia atlygio
sistema, ugdymuisi reikalingy priemoniy suteikimu bei lyderiais ir lyderyste ugdymuisi, taiau ne

visuomet yra toleruojamos mokymaosi klaidos.

3.2.2. Eksperty interviu

Interviu protokoluose (Zr. 5 pried.) pateikiama subjektyvi informanty nuomoné. Interviu buvo
vykdomas informanty darbovietése, o duomenys buvo fiksuojami rastu. Informantai interviu skirdavo
vidutiniskai po 15 min.

Turinio (Content) analizés metu interviu gauti duomenys pagal temas buvo suskirstyti j
kategorijas ir subkategorijas, leidZianCias interpretuoti informanty pateikta informacijg. Informanty

charakteristikos pateikiamos 2-oje lenteléje.

2 lentele
Informanty charakteristikos (parengta autorés)
Charakteristika Duomenys
Imties dydis N=4
Lytis 2 vyrai, 2 moterys
Pareigos Grupés vadove, biuro vadovas, klienty aptarnavimo grupés vadove,
Siaurés regiono vadovas

Bendraujant su informantais pastebéta, jog banky, nekilnojamo turto, telekomunikacijy bei
draudimo organizacijose dirba kompetentingi darbuotojai, turintys aukstajj universitetinj ar koleginj
i§silavinimg. Taciau vien iSsilavinimg patvirtinan¢io dokumento nepakanka — darbuotojai yra specialiai
apmokami darbo vietoje ar turi i§laikyti kvalifikacijos egzaming.

Atlikta turinio analizé leido iSskirti 19 kategorijy, kurias detalizuoja 61 subkategorija.
Organizacijos vadovo bei kouéingo ir mokymosi kompetencijy pozymiai (Kategorijos ir subkategorijos)
pateikiami 3 lenteléje.

Organizacijos vadovo bei kou¢ingo ir mokymosi kompetencijy pozymiai apibiidinami Siomis
kategorijomis: koucingo ir mokymosi kompetencijy dalyviai, koucingo ir mokymosi kompetencijy

panaudojimas bei vadovas.
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3 lentelé

Organizacijos vadovo bei koucingo ir mokymosi kompetencijy poZymiai (parengta

autores)
Kategorija Subkategorija Teiginiai
Koucingo ir | Organizacijos atstovai ,vadovai“, ,vidaus treneriai®, ,,personalo
mokymosi departamentas
kompetencijy ISorés specialistai »kviestiniai lektoriai®, , kviestiniai iSorés specialistai‘;
dalyviai okartu su iSorés kompanijomis®, ,iSorés <..>
treneriai®
Koucingo ir | Panaudojimas veikloje | ,,panaudojame $ias zinias dirbant su kolektyvu®,
mokymosi ,,vadovai tai pritaiko savo veikloje*
kompetencijy Rekomenduojamas/ ,vadovai turéty dirbti Siuo principu®, ,,svarbu mokéti
panaudojimas tikétinas panaudojimas | paskatinti savo darbuotojus*
Vadovas Asmeninis ir profesinis | ,,dalyvauja  mokymuose, seminaruose, dalijasi
tobuléjimas patirtimi ir  naujomis ziniomis®, ,ugdosi
savarankiskai®, »dalyvauja specialiuose
instruktavimuose®, ,,saviugda®“, ,papildomi tik
vadovams skirti seminarai®, ,,dalijasi patirtimi, vyksta
rotacija®, ,,80/20programa“
Tobuléjantis vadovas »tikrai yra pavyzdingy vadovy®, ,kasdien galima
kaip pavyzdys pastebéti tobuléjimo pavyzdziy“, ,,vadovas turi bati
darbuotojams pavyzdys, gebantis susitvarkyti su savo gyvenimu ir
skatinti kitus. Vadovai yra kaip jmonés ambasadoriai‘

Kategorija ,,Kou¢ingo ir mokymosi kompetencijuy dalyviai“ atskleidzia, jog $iy mokymu
metu dalyvauja tiek organizacijos atstovai, tiek iSorés specialistai. Vadovai, kaip organizacijos atstovai,
tiesiogiai bendraujantys su darbuotojais, privalo susipaZinti su kou¢ingo ir mokymosi kompetencijy
metodikomis. Sj procesa organizuoja personalo skyrius — pakviecia iSorés specialistus.

Kategorija ,,Koucingo ir mokymosi kompetencijuy panaudojimas* leidzia teigti, jog, nors ir
dalis informanty teigia, kad Sias metodikas naudoja savo veikloje, tac¢iau vadovams néra gieZtai
privaloma $ig kou¢ingo ir mokymosi kompetencijy praktika taikyti bendraujant su darbuotojais.

Kategorija ,,Vadovas* parodo, jog vadovas turi ne tik profesiskai ir asmeniskai tobuléti, bet ir
biti pavyzdziu savo darbuotojams. Yra teigiama, jog vadovai dalyvauja formaliuose, tik vadovams
skirtuose mokymuose, taciau dar svarbiau jiems tobuléti savarankiskai. Gebéjimas suvaldyti visa
mokymosi procesg — puikus tobul¢jimo pavyzdys darbuotojams.

Vadovy buvo papraSyta identifikuoti mokymy poreikio atsiradimg, dalyvius bei vadovo
vaidmen] Siame procese. Interviu metu paaiskéjo, jog darbuotojy ugdyma jgalinanciai aplinkai
biidingas individualus tobul¢jimo planas (Zr. 4 lent.), kurj galima apibudinti Siomis kategorijomis:

praktinis suvokimas, dalyviai, tikslai, kompetencijos, finansinis ,,krepselis®.
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4 lentele
Individualus tobuléjimo planas (parengta autorés)
Kategorija Subkategorija Teiginiai
Praktiné Tiksly nustatymas ,»S1uo planu yra siekiama nubrézti siektinus tikslus®,
individualaus ,,siektinas planas®,
tobuléjimo Tobulé¢jimo metodas »priemon¢ darbuotojams dar ir dar tobuléti, galimybe
plano paskirtis augti*
Konkretiis veiksmai ,hurodoma, kaip reikia dirbti*
Dalyviai Vadovas ,,vadovas®, ,,vadovui*
Darbuotojai ,,su darbuotojais®, ,,darbuotojui
Tikslai Abipusio augimo | ,,aptaria augimo perspektyvas*
perspektyvos
Darby ir mokymy | ,,siektinus tikslus*
siekiamybeé
Saviugda ,.kaip ugdytis pac¢iam*
Kompetencijos | Asmeninés savybés ,,komunikabilumas®, ,,sgziningumas*
Veiklos sritys »aptarnavimas®, »pardavimai‘, ,pardavimais®,
,pardavimy jgiidZiai*
Gebéjimai »laiko planavimu®, stresiniy situacijy valdymu®,
,technologijy pritaikymas*
Zinios ,,Z1n10s*
Vertybés ,kokiomis vertybémis darbuotojas vadovaujasi tiek
savo gyvenime, tiek darbe*
Finansinis Lésy skirstytojas ,centriné bustiné®, ,,viskg sprendzia organizacija“,
.krepselis* »centrinéje  biistingje esantis personalo  skyrius®,
,organizacija‘“
Lésy gavéjas ,»l€Sos skiriamos skyriams, pavieniai darbuotojai
»finansinio* krepSelio neturi®, ,,pinigai skiriami visam
biurui®, ,,pinigai skiriami komandoms, kiekvienam
darbuotojui — ne®, ,,mes neturime skirtos konkre¢ios
pinigy sumos kiekvienam darbuotojui, taciau, jei
darbuotojas  sugebés pagristi paties susirastus
mokymus, organizacija gali apmoketi ir juos*

Kategorija ,,Praktiné individualaus tobuléjimo plano paskirtis“ atskleidzia, jog
individualus tobuléjimo planas yra ne tik tiksly nustatymo priemoné, bet ir konkreti tobuléjimo
metodika, kaip ir konkretts veiksmai, skirti pasiekti geriausig mokymy rezultata.

Kategorija ,,Dalyviai“ parodo, jog sudarant individualaus tobuléji plang privalo dalyvauti
vadovas su kiekvienu darbuotoju individuliai, nes tai suteikia galimybe parinkti optimaliausius, tik
konkre¢iam darbuotojui tinkan¢ius mokymus.

Kategorija ,,Tikslai* atskleidzia, kad individualus tobuléjimo planas yra ne tik darby ir
mokymy siekiamybeé, bet ir abipusio darbuotojo ir visos organizacijos augimo perspektyvos. Sio plano

tikslas taip pat gali biiti ir saviugdos skatinimas, leidziantis darbuotojui tobuléti savarankiskai.
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Kategorija ,, Kompetencijos“ lcidzia teigti, jog darbuotojams, dirbantiems klienty
aptarnavimo srityje, reikalingos jvairios kompetencijos: asmeninés savybés, veiklos sritis, gebé¢jimai,
zinios bei vertybés (,,kokiomis vertybémis darbuotojas vadovaujasi tiek savo gyvenime, tiek darbe®).
Siy kompetencijy tobulinimais pagerina ir pagios organizacijos veiklos rezultatus.

Kategorija ,,Finansinis ,krepSelis“*“ atskleidzia, kad uz 1éSy skirstymg mokymams yra
atsakinga organizacija, o jei organizacija turi skyriy, biury ar padaliniy visoje Lietuvoje — ,,centriné
bistiné* ar ,,centrinéje buistingje esantis personalo skyrius®. Pastebima, jog darbuotojai nelabai jtakoja
finansy skirstyma (,,mes neturime skirtos konkrecios pinigy sumos kiekvienam darbuotojui, taciau, jei
darbuotojas sugebés pagristi paties susirastus mokymus, organizacija gali apmokéti ir juos*), nes ,,1€50S
skiriamos skyriams*®, ,,pinigai skiriami visam biurui‘.

Vadovy atsakymai apie ugdomus asmenis organizacijoje, mokymy daznumg, asmenis,
atsakingus uz darbuotojy mokyma rodo, kad ugdymo procesas apibidinamas Siomis kategorijomis:
objektas, mokymy vykdymas, vieta, mokymy priezastys, asmenys, atsakingi uz mokymus bei mokymy
rusys. Interviu metu gauty duomeny analizé pateikta 5 lenteléje.

Kategorija ,,Objektas® leidzia teigti, jog organizacijoje ugdomi ne vien darbuotojai.
Pastebéta, kad vadovams yra privaloma ugdytis, o daZzniausiai ugdomos darbuotojy grupés ar visa
organizacija (,,ugdomes visi kartu®).

Kategorija ,,Mokymuy vykdymo dazZnis“ atskleidzia, kad mokymai yra vykdomi nuolatos
(,,stengiamés ugdytis nuolat®), tafiau pasitaiko ir nenumatyty atvejy, tad mokymai gali biiti vykdomai
esant poreikiui (,,kai atsiranda poreikis®).

Kategorija ,,Vieta“ parodo, jog darbuotojy mokymas gali biti vykdomas jvairiose vietose:
pacioje organizacijoje (vidiniai mokymai, dalinimasis informacija), ne organizacijoje (mokymai ir
seminarai kituose miestuose, studijos universitete/kolegijoje/profesinéje mokykloje). Konkreti mokymy
vieta priklauso nuo darbuotojo ir organizacijos bendry poreikiy ir galimybiy.

Kategorija ,,Mokymu priezastys“ leidzia teigti, jog egzistuoja jvairios priezastys, kodél
organizacijos atsigrezia ] mokymus. Dazniausiai yra apmokomi nauji organizacijos darbuotojai. Taip
pat gali biiti mokomi nepakank (,,mokymai kartojasi, vyksta kelis kartus*).

Kategorija ,,Asmenys, atsakingi uZz mokymus* atskleidzia, kad mokymus organizuoja ne
vienas asmuo: vadovai, organizacijos specialistai (,,komandy treneriai“, ,,personalo specialistai®),
darbuotojai (,,patys darbuotojai turi galimybe pateikti pasiiilymy®) bei iSorés dalyviai (,,kvieciami
konsultantai 1§ iSorés®, padedantys jvertinti mokymy ir ugdymo poreikj bei galimas jgyvendinimo

priemones.
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5 lentele
Ugdymo procesas (parengta autorés)
Kategorija Subkategorija Teiginiai
Objektas Vadovai ,.ir vadovai‘
Darbuotojai ,ir darbuotojai‘
Darbuotojy grupés »skyriams®, ,,skirti grupéms*
Organizacija ,2ugdomés visi kartu®, ,,dalyvauja visi‘

Mokymy Esant poreikiui ,.kai tam atsiranda poreikis*

vykdymo daznis | Nuolatos »ugdytysi  nuolat”, ,stengiamés ugdytis nuolat®,
,huolatiniai  mokymai“, ,nuolatos®, , mokymai
kartojasi®, ,tikrai daznai“, ,sistemingai“ , ,,mokymai
kartojasi, vyksta kelis kartus*

Vieta Organizacijoje ,,kas savaite dalinamés naujomis ziniomis®, kickvieng
savaite naujos informacijos sklaida®, ,,populiariausi —
vidaus mokymai®, ,,mokymosi patirties dalinimasis®,
»savaitiniuose  susitikimuose  yra  aptariamos
naujienos

Ne organizacijoje »lvairiuose mokymuose ir seminaruose Visoje
Lietuvoje, taip pat ir Pabaltijo, Skandinavijos Salyse®,
,mokymuose ir seminaruose, kurie dazniausiai vyksta
Vilniuje®, ,,skatinamos neakivaizdinés magistrantiiros
studijos*

Mokymy Nauji darbuotojai ,atsiranda naujy darbuotojy*, ,,nauji darbuotojai‘

priezastys Nepakankami rezultatai | ,,remiantis ménesinémis ataskaitomis®, ,,priklauso,
nuo atitinkamos kvalifikacijos*

Poreikis ,mokymy poreikio®, ,mety pradzioje su vadovu
nusprendus

Asmenys, Vadovai ,vadovai®, ,atsakingi vadovai‘

atsakingi uz | Organizacijos »instruktoriai®, ,,personalo specialistai®, ,centrinéje

mokymus specialistai biistingje vyksta pagrindiniai su mokymais susij¢
sprendimai®, ,,centrinés bustinés personalo
departamentas®, ,,komandy treneriai‘

Darbuotojai ,patys darbuotojai turi galimybg pateikti pasialymy‘
ISorés dalyviai ,.kvieCiami konsultantai i8S iSorés

Mokymy raSys | Individualiis mokymai | ,,ir individualiai®, ,ir taip, ir taip®, ,,dazniausiai
atrenkami individuallis asmenys®, savarankiSkai —
prisijungus prie elektroninés platformos®, ,,webinary
pagalba“, ugdomasi atskirai*

Grupiniai mokymai LI grupémis®, ,,ir taip, ir taip*, ,,workshopai*
Saviugda ,,ugdosi savarankiskai‘, ,,saviugda“

Kategorija ,,Mokymuy rasys“ parodo, jog darbuotojams yra organizuojami jvairlis mokymai:
individualts, kuomet pavieniai darbuotojai ugdosi skirtingose programose; grupiniai mokymai, kuomet
keli darbuotojai gali biiti ugdomi tos pacios kompetencijos; saviugda — darbuotojai skatinami tam, kad

sugebéty patys valdyti visg ugdymosi procesa.
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Bendraujant su informantais mokymo ir ugdymosi metu jgyty Ziniy ir gebéjimy jvertinimo ir

darbuotojy motyvavimo temomis paaiSkéjo, kad darbuotojy ugdyma jgalinanti aplinka néra

isivaizduojama be mokymy ir ugdymosi jvertinimo (zr. 6 lent.).

Mokymy ir ugdymosi jvertinimas (parengta autorés)

6 lentelé

Kategorija Subkategorija Teiginiai
Ivertinimo Ataskaitos ,pagal ataskaitas, pra¢jus tam tikram laikui po
budai mokymy*, ,, pardavimy ataskaitose®, ,,metiniuose ir
kitokio laikotarpio rezultaty ataskaitose*

Rodikliai ,kompetencijy lygis atsiskleidzia  galutiniuose
pardavimuose®, ,,ar pageré¢jo pardavimy rodikliai®, ,,ar
sutrumpéjo vykdomy procesy laikas*

Vadovo bendravimas su | ,,bendraujant su darbuotoju, aptariant mokymus ir

darbuotoju pasiektus rezultatus po jy*, ,,vadovo jvertinimuose

Specialios procediiros ,.turi atlikti testus*

Klienty nuomoné ,.kaip suteikty paslaugy kokybe jvertina klientai*

Motyvavimas Finansinés priemonés | ,,darbo uzmokescio sistema yra skirstoma j kintamg ir

parama

fiksuota dalis. Kintama dalis kinta nuo mokymosi
rezultaty®, ,,papildomos apmokamos atostogos nuo
i8dirbto laiko*

Zodiné parama

»skatiname neakivaizdines magistrantiiros studijas®,
»paskatina savarankiskai ugdytis, suteikia informacija
apie egzistuojancias mokymy programas‘

Ne finansinés
priemonés

,moraliSkai gerinant darbo salygas, jtraukiant |
strategines uzduotis, leidziant prisidéti prie svarbiy
sprendimy priémimo*, ,,dalijasi patirtimi*

Augimo  perspektyvos
organizacijoje

»darbuotojas <..> turi galimybe pasiekti karjeros
aukStumy, pereiti | aukStesnes pareigas*

Socialinés garantijos

,sveikatos draudimas®, ,,pensijy kaupimas*

Kategorija ,,Jvertinimo biudai* atskleidZia, jog tobulinimosi metu jgytos naujos Zinios ir

lgidziai gali biiti jvertinami skirtingais biidais: remiantis ataskaitomis, jvairiais rodikliai (ar pager¢jo),

vadovo bendravimu su kiekvienu darbuotoju, specialiomis procediiromis (,,turi atlikti testus®) bei

klienty nuomone (,,kaip <...> jvertina klientai*).

Kategorija ,,Motyvavimas“ parodo, jog mokymy bei ugdymosi jvertinimas neatsiejamas nuo

motyvavimo pasiekti kuo geresniy rezultaty. Darbuotojai gali biti motyvuojami finansinémis

priemonémis (padidéjes darbo uzmokestis), zodine parama, ne finansinémis priemonémis (pavyzdziui:

darbo salygy gerinimas, jtraukimas ] strategines uzduotis), augimo perspektyvomis (,turi galimybe

<...> pereiti ] aukStesnes pareigas®) bei socialinémis garantijomis.

Mokymy ir ugdymosi rezultaty jtvirtinimas — svarbi darbuotojy ugdyma jgalinancios aplinkos

dalis, kuri yra analizuojama pritaikomumo, lyderiy ,,auginimo*, bendradarbiy mokymo kategorijomis.

Duomenys pateikiami 7 lentel¢je.
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7 lentelé
Mokymuy ir ugdymosi itvirtinimas (parengta autores)
Kategorija Subkategorija Teiginiai
Pritaikomumas | Praktinis darbas ,praktiskai  dirbant, ,vedant derybas“, ,dirbant“,
,suteikiant paslaugas®

Bendravimas Su | ,,bendraujant su klientais*

Klientais
Lyderiy Darbuotojo ,jel darbuotojas stengiasi parodyti iniciatyvumg, siekia
»auginimas“ iniciatyva aukStesniy nei vidutiniy rezultaty, ,,darbuotojai turi patys

parodyti iniciatyva augimui®, ,,jei darbuotojas parodo nora,
iniciatyvg visapusiSkai augti, tuomet turi galimybe tobuléti
tarptautiniu mastu®, ,,patys parodo iniciatyva‘

Vadovo vaidmuo ,vadovas turi paskatinti atsiskleisti®, ,,vadovas <..> tik
pataré¢jas®, ,kai kuriuos reikia pastiméti, o vadovas Siame
procese turi padéti darbuotojui atsiskleisti*

Bendradarbiy Kuravimas/ »haujiems kolektyvo nariams yra skiriamas jam padedantis
mokymas Mentorysté darbuotojas®,  ,darbuotojai  gali = mokyti savo
bendradarbius®, ,,nauji darbuotojai yra apmokomi darbo
vietoje, jiems padeda jau seniau dirbantys asmenys —
kuratoriai“, ,naujam darbuotojui yra skiriamas ,savas
biciulis* i§ kolektyvo*

Atlyginimas uz | ,jvairios dovanélés, gelés, premijos®, ,,gali gauti tam tikra
bendradarbiy procenting pardavimy dali nuo naujojo brokerio
mokyma pardavimy®, ,,papildoma apmokamy atostogy diena®, ,,pati

pagalba kitam — jau yra laikoma jvertinimu®, ,siekiama
itraukti ] naujus projektus

Kategorija ,,Pritaikomumas* leidzia teigti, jog mokymy ir ugdymosi metu jgytos Zinios ir
1gudziai gali bt pritaikomi darbuotojams praktiskai dirbant ir tiesiogiai bendraujant su klientais.

Kategorija ,,Lyderiu ,auginimas“*“ parodo, kad $is procesas, kaip jtvirtinimo priemon¢, gali
vykti tiek darbuotojo, tiek vadovo iniciatyva. Yra teigiama, jog darbuotojas pats turi parodyti iniciatyva

Kategorija ,,Bendradarbiy mokymas* atskleidZia, jog mokymy ir ugdymosi metu jgytos
zinios bei jgidziai gali buti pritaikomi bendradarbiy mokymui vykdant kuravimg/mentoryste
(,,darbuotojai gali mokyti savo bendradarbius®, ,,naujam darbuotojui yra skiriamas ,,savas biciulis* i$
kolektyvo*), o uz §ig veikla gali biiti atlyginama jvairiomis dovanélémis, premijomis, vieSu jvertinimu
ar jtraukiant ] naujus projektus.

Apibendrinant informanty pasisakymus galima teigti, jog darbuotojy ugdymas yra labai
svarbus kiekvienoje organizacijoje. Interviu metu pastebéta, jog informantai akcentuoja vadovo bei
koucingo ir mokymosi kompetencijy svarbg. PabréZziama, jog darbuotojy ugdymas yra neatsiejamas
nuo individualaus plano sudarymo bei viso ugdymo ir mokymosi proceso nustatymo. Pabrézta, jog

darbuotojy ugdymosi metu jgytos Zinios turi biti pritaikomos ir jtvirtinamos praktiskai, jvertinamas jy
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naudingumas. Tai pat pabréZiama, jog vadovas turi biiti asmeninio tobuléjimo pavyzdys darbuotojams,

suteikiantis informacijg apie jvairias mokymy perspektyvas.

3.2.3. Teorinio modelio prielaidos ir triikumai paslaugy sektoriuje

Atliktas kokybinis ir kiekybinis darbuotojy ugdyma jgalinanc¢ios aplinkos modelio kiirimo

prielaidy empirinis tyrimas leido iSrySkinti Sias teorinio modelio kiirimo prielaidas paslaugy sektoriuje:

ir informantai, ir respondentai teigia, jog jy atstovaujamose organizacijose taip pat yra
ugdomi tiek darbuotojai, tiek vadovai, tiek komandos, tiek visa organizacija vienu metu;
paslaugy sektoriaus organizacijos pasizymi vadovais, kurie savo pavyzdziu rodo, kaip
reikia tobuléti;

gabiis, motyvuoti tobuléti darbuotojai savo organizacijose yra pastebimi ir jvertinami;
darbuotojai pripazjsta, jog néra pakankamai kompetentingi ir mokosi i§ kolegy patirties,
ugdosi savarankiskai ar vyksta j organizacijos vykdomus seminarus ar stazuotes;

teigiama, jog egzistuoja mokymai organizacijoje ir uz organizacijos riby, formaliis
mokymai ir studijos bei saviugda. Tyrimo metu, gauta informacija leidzia teigti, kad visi
tyrime dalyvave asmenys akcentuoja visus $iuos mokymy bidus;

didzioji tyrimo dalyviy dalis individualaus tobuléjimo planu praktiSskai naudojasi
organizacijoje;

teorinis modelis akcentuoja individualaus tobuléjimo plano sudarymo tikslus, kompetencijy
i8skyrima, priemoniy identifikavimg, mokymosi metody parinkima, finansinio ,,krepselio*
vertés nustatymg, mokymosi vertés nustatymag bei vertinimo kriterijy iSskyrima;

visi tyrimo dalyviai akcentuoja naujy Ziniy ir jgiidZiy pritaikomumga praktiskai;

darbuotojai vertina tai, jog organizacija suteikia visas mokymuisi reikalingas priemones;
tiek respondentai, tiek informantai pabrézé, jog besiugdantys darbuotojai turi galimybe

mokyti savo bendradarbius.

Sékmingas darbuotojy ugdyma jgalinancios aplinkos kiirimas paslaugy organizacijose galimas

eliminavus Siuos i8rySkéjusius trukumus:

ne visi darbuotojai yra supazindinti su specialiomis vadovy ugdymo metodikomis, tad
nezino §iy mokymy pavadinimy ir nesuvokia jy svarbos;

darbuotojai daznai neturi Ziniy apie organizacijos paramg darbuotojo studijoms, taciau ir ne
visi darbuotojai sureikSmina §j veiksma;

darbuotojai turi nepakankamai galiy planuoti ir valdyti paties mokymosi procesa;

nepakankamai i§vystyta atlygio uZ mokymosi pasiekimus sistema;
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e darbuotojai jauciasi nepakankamai savarankiSki, kuomet yra kalbama apie unikaliy
geb¢jimy raisSka, papildomg atsakomybe bei gebéjima nulemti visg mokymosi procesa;

e pernelyg akcentuojamas profesiniy gebéjimy, reikalingy konkreciai darbo vietai, ugdymas.
Taciau savivaldaus mokymosi koncepcijos realizavimas reikalauja bendryjy gebéjimy
ugdymo, kuriy svarbos respondentai neakcentuoja;

¢ individualaus tobuléji plane darbuotojai labiausiai orientuojasi ] tikslus, kompetencijy
i§skyrima bei priemoniy identifikavimg. Darbuotojams nelabai svarbus mokymosi trukmés
jvertinimas ar finansinio ,,krepSelio* vertés nustatymas;

e teorinis darbuotojy ugdyma organizacijoje jgalinancios aplinkos kiirimo modelis pabrézia
naujy projekty kiirimo bei jtraukimo ] strategines uzduotis galimybe, tac¢iau praktiskai tai
egzistuoja tik didelése organizacijose.

Taigi, darbuotojy ugdymga jgalinancios aplinkos kiirimo modelio tyrime jzvelgty prielaidy

puoseléjimas bei atskleisty trikumy eliminavimas suteikty galimybe paslaugy sektoriaus

organizacijoms s¢kmingai jgyvendinti §] modelj praktiskai.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. Darbuotojy ugdymas mokslinéje literatiiroje suvokiamas skirtingai, o apibendrinus jvairiy
autoriy mintis gali biiti apibréziamas kaip nuolatinis procesas, kurio metu darbuotojai jgyja ne
tik darbui reikalingy teoriniy Ziniy bei praktiniy jgiidziy, bet ir pasiruoSia ateities pokycCiams.
Pastebéta, jog ugdomi gali biiti ne tik organizacijos darbuotojai, bet ir vadovai, komandos ar
net visa organizacija. Ugdymo poreikis yra jvertinamas atsizvelgiant j potencialaus ugdymo
objekto turimg kvalifikacijg ir atlickamo darbo specifika, reikalaujancig tam tikry teoriniy
ziniy ir praktiniy jgiidziy. Darbuotojy ugdymo samprata apima ne tik tikslingg edukacinj
poveiki (mokymai, seminarai, kursai ir pan.) pafioje organizacijoje ar uz jos riby, bet ir
individo savarankiS$ka mokymasi, kuris idealiu atveju tampa savivaldziu, paties darbuotojo
planuojamu ir valdomu ugdymosi procesu.

2. Individo jgalinimo koncepcija vartojama tiek visuomenés, psichologijos, edukacijos, tiek ir
ekonomikos ir vadybos moksluose bei praktingje organizacijy veikloje. Organizacijos
kontekste jgalinimas — tai darbuotojams suteikta galimybé patiems priimti savarankiskus
sprendimus darbo vietoje. Darbuotojy jgalinimas ugdymui — tai ne tik organizacijos parama ir
galios suteikimas darbuotojams priimti savarankiSkus sprendimus, susijusius su kompetencijy
vystymo perspektyvomis, bet ir paciy darbuotojy poreikiai ir veiksmai, susij¢ su jvairiomis
ugdymo(si) programomis, suteikian¢iomis galimybe konstruoti savita tobuléjimo strategija;
griZztamojo rySio galimybe, salygojanti ugdymo elementy pritaikomuma; jgalinimo ugdymui
proceso individualizavimas, paremtas ugdomojo vadovavimo bei savivaldaus mokymosi
koncepcijomis.

3. Mokslinés literatiiros analizé leido pagrjsti, kad darbuotojy ugdymq jgalinanti aplinka — tai
jgalinanti ir ugdyma skatinanti terpé organizacijoje, kurioje darbuotojai turi visas galimybes
savarankiskai priimti su profesiniu mokymu ir asmeniniu tobul¢jimu susijusius sprendimus,
skatinancius darbuotojy kiirybiskumg, naujy projekty jgyvendinima, organizacijos veikloje
pritaikant ugdymosi metu jgytas Zinias bei praktinius jgiidzius. Ugdyma jgalinanti aplinka turi
atitikti tam tikras kompetencines, psichologines, vadovavimo elgsenos, materialines salygas
bei besimokanciojo darbuotojo savarankiSkumo ir atsakomybés, aktyvaus dalyvavimo ir
jsitraukimo, edukacinés lyderiy paramos, mokymosi i§ klaidy, iStekliy bei atlygio uz
mokymosi rezultatus bruozus.

4. Remiantis moksline literatira buvo sudarytas teorinis darbuotojy ugdymq organizacijoje
jgalinancios aplinkos kiirimo modelis, padésiantis organizacijoms tinkamai, atlikus nurodytus

veiksmus, sukurti darbuotojy ugdyma organizacijoje jgalinanéia aplinka. Sj modelj sudaro 5
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veiksmy blokai: pradiniy jgalinancios ugdymq aplinkos sqlygy uZtikrinimas, kuomet
organizuojami kouceriy ir mokymosi kompetencijos bei individualaus tobul¢jimo plano
mokymai vadovams; ugdymo poreikiy nustatymas ir planavimas, leidziantis identifikuoti
reikalingy kompetencijy poreikj, ugdymo proceso tikslines grupes bei modeliuoti ugdymo
procesg; ugdymo proceso organizavimas, kuomet turi bati vykdomi individualaus tobuléjimo
plano metodikos mokymai darbuotojams bei paties plano sudarymas kiekvienam darbuotojui
individualiai; ugdymo(si) plano vertinimas, kurio metu jvertinamos darbuotojy individualiai ir

/ar grupése jgytos zinios bei jgudziai; ugdymosi rezultaty jtvirtinimas, leidziantis naujas

darbuotojy zinias pritaikyti praktiSkai organizacijos veikloje (pavyzdziui, naujy projekty

igyvendinimas, jtraukimas j organizacijos strategines uzduotis ir pan.).

. Empirinis tyrimas pad¢jo identifikuoti Sias darbuotojy ugdyma igalinancios aplinkos modelio

kirimo prielaidas paslaugy sektoriuje:

e paslaugy sektoriaus organizacijos ugdo tiek darbuotojus, tiek vadovus, tieck komandas, tiek
visg organizacijg vienu metu; mokymai organizuojami tiek pacioje organizacijoje, tiek ir
uz jos riby: formalis mokymai ir studijos bei saviugda;

e paslaugy sektoriaus organizacijy vadovybé savo pavyzdziu rodo, kaip reikia tobuléti;

e gabiis, motyvuoti tobuléti darbuotojai savo organizacijose yra pastebimi ir jvertinami;

¢ individualaus tobul¢jimo plano metodika Siame sektoriuje yra zinoma ir taikoma;

e tyrimo dalyviai akcentuoja naujy ziniy ir jgiidziy pritaikomumg organizacijos veikloje bei
kt.

6. Tyrimo metu nustatytos tokios klittys, ribojan¢ios darbuotojy ugdyma jgalinancios aplinkos

kiirimo modelio pritaikyma paslaugy sektoriuje:

e ne visi darbuotojai yra supazindinti su specialiomis vadovy ugdymo metodikomis, todél
nesuvokia jy svarbos;

e darbuotojai turi nepakankamai savivaldaus mokymosi kompetencijy, t.y. gebéjimy planuoti
ir valdyti paties mokymosi procesg; darbuotojai jauciasi nepakankamai savarankiski,
kuomet yra kalbama apie unikaliy gebéjimy raiska, papildoma atsakomybe bei gebéjima
nulemti visg mokymosi procesa

e nepakankamas ugdymo(si) rezultaty jtvirtinimas: organizacijos néra linkusios darbuotojams,
jgijusiems naujy teoriniy Ziniy ir praktiniy jgiidZiy, suteikti galimybg¢ kurti naujus projektus
ir jtraukti ] strategines organizacijos uzduotis;

e organizacijose daugeliu atvejy individualaus tobuléjimo planas taikomas tik formaliai, néra

sisteminio pozilrio susiejant jj su darbuotojo veikos vertinimu ir reguliaria atskaitomybe.
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[$analizavus moksling literatiirg bei tyrimo metu gautus duomenis galima rekomenduoti:

e ugdyti darbuotojy teigiamas tobuléjimo nuostatas, informuojant ir supazindinant juos
planuojamy mokymy tikslais, metodikomis ir nauda, akcentuojant ne tik profesiniy, bet ir
bendryjy kompetencijy svarba, uztikrinant savalaikj griztamajj rySj apie vadovams skirtas
specialias ugdymo metodikas bei $iy metodiky sarysj su pa¢iy darbuotojy ugdymu;

¢ individualaus tobuléjimo plano metodika integruoti j darbuotojy veiklos vertinimo sistema,
nustatant tikslius ugdymo rezultaty pasiekimo terminus, vertinimo Kkriterijus, darbuotojy
atskaitomybés uz pasiektus ugdymo(si) rezultatus reguliaruma, bei rezultaty jtvirtinimo
veiklas;

e vykdyti/investuoti j specialia mokymy programg ,, Train the trainer* (Mokyti mokytojg)
tikslinei darbuotojy grupei (priklausomai nuo organizacijos dydzio), suteikiant jiems
edukacinj parengimg ugdomojo vadovavimo, savivaldaus mokymo metodiky taikymo

temomis. Sie specialistai tampa darbuotojy mokymosi konsultantais savose jmonése.
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Veiklos Dalyviai Metodai/formos

@ | Koucingo ir mokymosi
kompetencijos mokymai
\ /
@ | Individualaus  tobuléjimo  plano
metodikos mokymai vadovams
A\, /

° [ Ugdymo poreikio

1 priedas

identifikavimas

-
Py Ugdymo  objekto
nustatymas
g

ey

° Ugdymo proceso kelio
modeliavimas

Individualaus  tobuléjimo plano
@ | metodikos mokymai darbuotojams
\ /

® [ Ugdymo plano sudarymas

[ Ugdymo rezultaty jvertinimas ]

L 2

Ugdymo rezultaty jtvirtinimas




Gerbiamas respondente,
Esu KTU Panevézio technologijy ir verslo fakulteto magistranté ir atliecku tyrima darbuotojy ugdyma organizacijoje
jgalinancios aplinkos kiirimo tema. Duomeny konfidencialumas ir anonimiskumas yra garantuojamas, o duomenys bus
naudojami tik baigiamojo darbo duomeny analizei.

1. Jusy lytis:
a) Vyras.
b) Moteris.
2. Jasy amzius:
a) Iki18 m.;
b) 19-25m;
c) 26-35m,;
d) 36-50 m,;

e) 51 m. ir daugiau.
4. Ivertinkite lentelé¢je pateiktus teiginius du kartus: pirma, ar jisy organizacijai tai buadinga/nebiidinga; antra, ar tai yra
svarbu/nesvarbu.
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Anketa

3. Jusy iSsilavinimas:

a) Nebaigtas vidurinis.

b) Vidurinis.

C) Aukstesnysis.

d) Aukstasis.

2 priedas

Budinga

Nebudinga

Nezinau

Misy organizacijoje...

Svarbu

Nesvarbu

Neturiu
nuomonés

O

O

Vyksta kou¢ingo mokymai vadovams

Vyksta koucingo mokymai darbuotojams

Mokoma, kaip planuoti ir organizuoti savo
mokymasi savarankiskai

Mokoma sudaryti individualy tobuléjimo plana

Apmokami kvalifikacijos kélimo kursai

Siunc¢iama j komandiruotes ir seminarus.

Kvie¢iami mokymo specialistai j darboviete.

Suteikiama laiko mokymams darbo metu

Remiamos darbuotojy studijos (pvz. kolegijoje,
universitete)

Sugrize i§ mokymy vadovai dalinasi jspidziais ir
naujomis Ziniomis

O|0|0|ojoooog o|olo

O,|0|000oo00g oo

O| 0|0 ooooog oo

Gabiis, motyvuoti tobuléti darbuotojai pastebimi ir
jvertinami

O

O

O

Vadovai savo pavyzdziu rodo, kaip reikia tobuléti

O 0Oo|0o|o|ojoooo o|olo

O 0Oo|0|o|ojoooo o|oo

O 0Oo|0|o|ojoooo o|oo

5. Kq organizacija daZniausiai siekia ugdyti?
a) Profesinius gebé¢jimus.
b) Bendruosius gebéjimus.
¢) Naujoms specialybéms reikalingas kompetencijas

6. Tobulinimusi ir ugdymusi Jiisy organizacijoje labiausiai pasiZymi (galite paZyméti kelis variantus):

a) Pavieniai asmenys: vadovai, darbuotojai.
b) Visa organizacija.
¢) Komandos: padaliniai, projektinés grupés, darbuotojy ir iSorés specialisty komandos.
7. Ivertinkite, kiek stipriai darbuotojai yra mokomi ir ugdomi Jusy darbovietéje.
1-2-3-4-5-6-7-8-9-10.
8. Ar dirbdami jaucdiate mokymy poreikj?
a) Ne, darbas nereikalauja specifiniy Ziniy ar jgadziy.
b) Ne, esu pakankamai kompetentingas.
¢) Taip, darbas reikalauja specifiniy Ziniy ar jgudziy.
9. Kaip tobulinate savo kompetencijas? (galite pazyméti kelis variantus)
a) Organizacija siunéia ] seminarus.
b) Studijuoju universitete/kolegijoje/profesinéje mokykloje.
€) Mokausi i$ kolegy patirties.
d) Ugdausi savarankiskai.
e) Esu pakankamai kompetentingas.
10. Individualus tobuléjimo planas — Jiisy organizacijoje egzistuojanti savoka?
a) Taip.
b) Ne.
11. Ar aktyviai dalyvaujate individualaus tobuléjimo plano sudarymo metu?




86

a) Taip.
b) Ne.
12. Kokias individualaus tobulé¢jimo plano metodikas organizacija labiausiai akcentuoja plano sudarymo metu? (galite
paZyméti kelis variantus)
a) Tikslai.
b) Kompetencijy i$skyrimas.
€) Priemoniy identifikavimas.
d) Mokymosi metody parinkimas.
e) Finansinio ,krepSelio® vertés nustatymas.
f) Mokymosi trukmés jvertinimas.
g) Vertinimo kriterijy i§skyrimas.
13. Jiisy nuomone, kurios individualaus tobuléjimo plano metodikos yra svarbiausios? (galite paZyméti kelis variantus)
a) Tikslai.
b) Kompetencijy i§skyrimas.
€) Priemoniy identifikavimas.
d) Mokymosi metody parinkimas.
e) Finansinio ,krepSelio® vertés nustatymas.
f) Mokymosi trukmés jvertinimas.
g) Vertinimo kriterijy i$skyrimas.
14. Ar organizacija Jums suteikia galimybe tobulintis individualiai, ar grupémis?
a) Kiekvienas asmuo tobulinasi individualiai.
b) Asmenims, siekiantiems tos pacios kompetencijos tobulinimo, suteikiama galimybé ugdytis grupémis.
¢) Neturiu nuomoneés.
15. Kaip organizacija jvertina Jasy ugdymosi ir tobulinimosi rezultatus?
a) Leidzia naujai jgytas zinias pritaikyti praktiskai organizacijos veikloje.
b) Suteikia galimybe uzimti aukStesnes pareigas.
¢) Gautas mokymy pazyméjimas jtakoja darbo uzmokeséio augima.
16. Kokiais biidais organizacija Jums leidZia jtvirtinti mokymu ir tobulinimosi metu jgytas Zinias bei jgudzius? (galite
pazyméti kelis variantus)
a) Itraukia j strategines organizacijos uzduotis.
b) Suteikia galimybe mokyti kitus darbuotojus.
c) Leidzia dalyvauti komandinése uzduotyse.
d) Suteikia galimybe kurti naujus projektus.
e) Suteikia galimybe ugdytis toliau.
17. Kokios Jums priimtiniausios naujy Ziniy jtvirtinimo priemonés?
a) Itraukimas j strategines uzduotis.
b) Kity mokymas.
¢) Komandinés uzduotys.
d) Nauji projektai.
e) Tolesni kouceriy ir mokymosi lyderiy mokymai.
18. Jvertinkite lenteléje pateiktus teiginius du kartus: pirma, ar jisy organizacijai tai biidinga/nebiidinga; antra, ar tai yra
svarbu/nesvarbu.

Neturiu

Biidinga | Nebidinga | NeZinau Miisy organizacijoje... Svarbu Nesvarbu R
nuomongés

SavarankiSkumas ir savivaldus mokymasis, paremtas
O O O unikaliy gebéjimy raiska, papildoma atsakomybe bei O O O
gebéjimu nulemti visg savo mokymosi procesa

Itraukimas j imonés papildomas veiklas jgyjant daugiau

O O O $ O O O
Ziniy
Lyderiai ir lyderyst¢ ugdymuisi, kaip gebéjimas
O O O Luzvesti  kitus  darbuotojus siekiant ugdymosi, O O O
tobuléjimo ir naujy idéjy jgyvendinimo
O O O Klaidy, i$ kuriy darbuotojai jgyja patirties, toleravimas O O O
O O O Ugdymuisi reikalingy priemoniy suteikimas O O O
O O O Atlygio  sistema, priklausanti nuo  darbuotojo O O O

pasiekiamy rezultaty.

ACcia uz Jisy man skirtq laikg.




a s wnhE

10.

11.

12.

13.

14.
15.

16.

17.

18.

19.
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3 priedas
Interviu

Laba diena. Esu KTU Panevézio technologijy ir verslo fakulteto magistranté ir noréciau Jus pakalbinti
darbuotojy ugdyma jgalinancios aplinkos tema. Gal galite prisistatyti?

Kokios Jusy pareigos?

Kokios kvalifikacijos darbuotojai dirba Sioje organizacijoje?

Ar $i organizacija suteikia savo darbuotojams galimybe mokytis, tobulintis ar uzsiimti saviugda?

Kokie asmenys dazniausiai yra ugdomi Jiisy organizacijoje? Kaip daznai?

Kokie mokymai yra populiariausi $ioje organizacijoje: mokymai organizacijoje, uz organizacijos riby, saviugda
ar formaltis mokymai aukstosiose mokyklose?

Sioje organizacijoje mokymai vyksta kaip vienetiniai reidkiniai ar kaip nuolatinis procesas (sistemingai)? Ar yra
atsakingi asmenys Jiisy organizacijoje, kurie ripinasi darbuotojy mokymosi procesais organizacijoje? Kokios
pagrindinés jy veiklos ir funkcijos?

Ar Jusy organizacijoje yra vykdomi kou¢ingo ir mokymosi kompetenciju mokymai vadovams? Kas tokius
mokymus vykdo? Ar seniai? Ar koucingo metodikos iSmoke vadovai toliau dirba su savo darbuotojais Siuo
principu?

Kaip dar kitaip vadovai tobuléja?

Individualaus tobuléjimo planas — Jusy organizacijoje taikoma mokymy metodika? Kodél? Trumpai
pristatykite, koks tai dokumentas, kas ten fiksuojama, i§ kokiy daliy jis sudarytas ir kas dalyvauja sudarant
individualaus tobuléjimo plang? Kokias kompetencijas dazniausiai siekiate padéti darbuotojams iSvystyti Siuo
planu?

Jei tokio plano neturite, gal naudojate panaSy jrankj? Ar darbuotojy mokymai yra sistemingi, planuojami? Ar
yra koks rasytinis dokumentas, kuris jpareigoja darbuotojy kelti kvalifikacijg?

Kaip skiriami finansiniai iStekliai darbuotojy mokymuisi? Ar kiekvienas darbuotojas turi savo ,finansinj
krepselj“? Ar jis pats gali nuspresti savarankiskai, kur panaudoti pinigus?

Jisy organizacijoje darbuotojai yra ugdomi individualiai ar grupémis? Kas salygoja §i pasirinkima?

Kaip jvertinate ugdymosi ir tobulinimosi metu jgytas naujas darbuotojy zinias ir jglidzius? Ar jie turi jgytas
zinias ir gebéjimus demonstruoti savo veikloje? Jei taip, kaip jiis jvertiname jgyty kompetencijy lygj ir
suzinote, kad mokymai nenu¢jo veltui?

Kokiais buidais darbuotojai jtvirtina naujas Zinias ir jgidzius? Duokite pavyzdj.

Jei koks darbuotojas ar vadovas dalyvauja mokymuose, kaip organizacijoje vyksta Ziniy sklaida? Ar yra
tradicijos aptarti, tai kas iSmokta naujo, kas inovatyvu ir gali bati jdomu kitiems, nedalyvavusiems
mokymuose? Kaip vyksta toks Ziniy dalijimasis? Ar tai vyksta neformalioje aplinkoje?

Jisy nuomone, ar vadovas yra tas Zmogus, kuris turi pats nuolat tobuléti ir savo pavyzdziu jkvépti tobuléti visg
kolektyva? Ar turite savo organizacijoje tokiy vadovy?

Ar organizacija turi politika ,,augintis lyderius®, btisimus vadovus 1§ savo darbuotojy tarpo? Jei taip, tai kaip
pastebite tokius potencialius, karjeros ir tobuléjimo ambicijas turin¢ius Zmones?

Ar jlsy organizacijoje skatinamas mokymasis i§ geriausios patirties, t.y. kai organizacijoje naujus ir/arba
perspektyvius darbuotojus moko patyre, ekspertiniy profesiniy Zziniy turintys darbuotojai? Kaip jiems
atlyginama uz tokig veikla?

Ar organizacijos atlygio sistemoje yra numatytas priedas, atlygis uz mokymosi pasiekimus, uzZ mokymosi
pazanga, pritaikytas Zinias, jdiegtas naujoves ir pan.? Kaip jiisy motyvuojate savo darbuotojus tobuléti?

Adin uz Jasy man skirtg laika.



88

4 priedas

Tyrimo instrumentarijus (sudaryta autorés)

Kriterijus Klausimas Metodas
Informacija Jasy lytis Anoniminé
apie Jasy amZius apklausa
respondentyg/ | Jisy iSsilavinimas Pusiau
informantg Kokios Jiisy pareigos? strukttirizuotas

Kokios kvalifikacijos darbuotojai dirba Sioje organizacijoje? interviu
Pradinés Ivertinkite lentelé¢je pateiktus teiginius du kartus: pirma, ar jisy | Anonimine
jgalinan¢ios organizacijai tai biidinga/nebudinga; antra, ar tai yra svarbu/nesvarbu. apklausa;
ugdyma Ar Jusy organizacijoje yra vykdomi kou€ingo ir mokymosi | psiau
aplinkos kompetencijy mokymai vadovams? Kas tokius mokymus vykdo? Ar | o1 tiirizuotas
salygos seniai? Ar koucingo metodikos iSmoke vadovai toliau dirba su savo | jnterviu

darbuotojais Siuo principu?
Ugdymo Ivertinkite lenteléje pateiktus teiginius du kartus: pirma, ar jisy | Anonimingé
poreikiy organizacijai tai bidinga/nebiidinga; antra, ar tai yra svarbu/nesvarbu. apklausa;
nustatymas i Ka orgapizaqijg dainiausigi siekia ugdyti?” ' o e . Pusiau
planavimas Tovbuhr‘n'muS{ ir ugdymus1 Jisy organizacijoje labiausiai pasizymi (galite struktiirizuotas

pazyméti kelis variantus): . .

Ivertinkite, kiek stipriai darbuotojai yra mokomi ir ugdomi Jisy Interviu;

darbovietéje. Mokslines

Ar dirbdami jauciate mokymy poreikj? literattiros

Kaip tobulinate savo kompetencijas? (galite pazyméti kelis variantus) analize

Ar §i organizacija suteikia savo darbuotojams galimybe mokytis,

tobulintis ar uzsiimti saviugda?

Kokie asmenys dazniausiai yra ugdomi Jusy organizacijoje? Kaip daznai?

Kokie mokymai yra populiariausi Sioje organizacijoje: mokymai

organizacijoje, uz organizacijos riby, saviugda ar formalis mokymai

aukstosiose mokyklose?

Sioje organizacijoje mokymai vyksta kaip vienetiniai reiskiniai ar kaip

nuolatinis procesas (sistemingai)? Ar yra atsakingi asmenys Jisy

organizacijoje, kurie rilipinasi darbuotojy mokymosi procesais

organizacijoje? Kokios pagrindinés jy veiklos ir funkcijos?

Kaip dar kitaip vadovai tobuléja?
Ugdymo Individualus tobuléjimo planas — Jusy organizacijoje egzistuojanti | Anoniminé
proceso sgvoka? apklausa;
organizavimas Ar a.kty\./iai'dglyvaujate indiv.i.dualaus tobuléj imo plano sqdarymo m.etu?. | Pusiau

Kokias 1r}d1V1dualaus tobuléjimo plang met?dlk.as' organizacija labiausiai struktiirizuotas

akcentuoja plano sudarymo metu? (galite pazymeéti kelis variantus) . .

Jisy nuomone, kurios individualaus tobuléjimo plano metodikos Yyra Interviu;

svarbiausios? (galite pazyméti kelis variantus) Mokslinés

Individualaus tobuléjimo planas — Jiisy organizacijoje taikoma mokymy | literatiros

metodika? Kodél? Trumpai pristatykite, koks tai dokumentas, kas ten | analize

fiksuojama, 1§ kokiy daliy jis sudarytas ir kas dalyvauja sudarant
individualaus tobul¢jimo plang? Kokias kompetencijas
siekiate padéti darbuotojams iSvystyti Siuo planu?

dazniausiai

Jei tokio plano neturite, gal naudojate panasy jrankj? Ar darbuotojy
mokymai yra sistemingi, planuojami? Ar yra koks raSytinis dokumentas,
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kuris jpareigoja darbuotojy kelti kvalifikacijg?

Kaip skiriami finansiniai iStekliai darbuotojy mokymuisi? Ar kiekvienas
darbuotojas turi savo ,finansinj krepSeli“? Ar jis pats gali nuspresti
savarankiskai, kur panaudoti pinigus?

Ugdymo(si) Ar organizacija Jums suteikia galimybe tobulintis individualiai, ar | Anoniminé
proceso grupémis? apklausa;
vertinimas Kaip organizacija jvertina Jisy ugdymosi ir tobulinimosi rezultatus? Pusiau
Jusy organizacijoje darbuotojai yra ugdomi individualiai ar grupémis? | struktiirizuotas
Kas salygoja §i pasirinkima? interviu;
Kaip jvertinate ugdymosi ir tobulinimosi metu jgytas naujas darbuotojy | Mokslinés
zinias ir jgiidzius? Ar jie turi jgytas zinias ir geb&jimus demonstruoti savo | literatiiros
veikloje? Jei taip, kaip jus jvertiname jgyty kompetencijy lygj ir suzinote, | analize
kad mokymai nenug¢jo veltui?
Ar organizacijos atlygio sistemoje yra numatytas priedas, atlygis uz
mokymosi pasiekimus, uz mokymosi pazanga, pritaikytas zinias, jdiegtas
naujoves ir pan.? Kaip jiisy motyvuojate savo darbuotojus tobuléti?
Ugdymo(si) Kokiais buidais organizacija Jums leidZia jtvirtinti mokymy ir tobulinimosi | Anoniminé
rezultaty metu jgytas zinias bei jgiidzius? (galite pazymeéti kelis variantus) apklausa;
itvirtinimas Kok%o‘s Jums priimtiniaus?o's naqu Ziniy jt.virtivr%irpo prigmonés? ‘ Pusiau
K0k1a1§ budais darbuotojai jtvirtina naujas zinias ir jgudzius? Duokite struktiirizuotas
pavyzdj. interviu
Ar organizacija turi politika ,,augintis lyderius®, biisimus vadovus i$ savo
darbuotojy tarpo? Jei taip, tai kaip pastebite tokius potencialius, karjeros ir
tobul¢jimo ambicijas turin¢ius zmones?
Ar jusy organizacijoje skatinamas mokymasis i$ geriausios patirties, t.y.
kai organizacijoje naujus ir/arba perspektyvius darbuotojus moko patyre,
ekspertiniy profesiniy ziniy turintys darbuotojai? Kaip jiems atlyginama
uz tokig veikla?
Organizacija | Ivertinkite lenteléje pateiktus teiginius du kartus: pirma, ar jisy | Anoniminé
ir vadovas organizacijai tai bidinga/nebiidinga; antra, ar tai yra svarbu/nesvarbu. apklausa;
Jei koks darbuotojas ar vadovas dalyvauja mokymuose, Kaip | pysiauy
organizacijoje vyksta ziniy sklaida? Ar yra tradicijos aptarti, tai kas | g¢ryktiirizuotas
iSmokta naujo, kas inovatyvu ir gali bati jJdomu kitiems, nedalyvavusiems | interviu

mokymuose? Kaip vyksta toks ziniy dalijimasis? Ar tai vyksta
neformalioje aplinkoje?

Jiisy nuomone, ar vadovas yra tas zmogus, kuris turi pats nuolat tobuléti ir
savo pavyzdziu jkvépti tobuléti visg kolektyva? Ar turite

organizacijoje tokiy vadovy?

savo
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5 priedas
Interviu (UAGDPB Aviva Lietuva)
Laba diena. Esu KTU Panevézio technologijy ir verslo fakulteto magistranté ir noréciau Jus pakalbinti
darbuotojy ugdymgq jgalinancios aplinkos tema. Gal galite prisistatyti?
Kristina Balcikoniené

1. Kokios Jiusy pareigos?
Grupés vadoveé

2. Kokios kvalifikacijos darbuotojai dirba Sioje organizacijoje?
Finansy konsultantai, turintys aukstajj koleginj ar universitetinj i$silavinima, o taip pat specialiai
apmokvyti prie§ darbo pradzia.

3. Ar §i organizacija suteikia savo darbuotojams galimybe mokytis, tobulintis ar uzsiimti saviugda?
Be abejongés.
4. Kokie asmenys dazniausiai yra ugdomi Jisy organizacijoje? Kaip daznai?

Ugdomi vyra ir vadovai, ir darbuotojai. Kaip $iuo metu skyriaus vadové vyra i§vykusi i mokymus.
Dazniausiai mokymai vyksta tuomet, kai tam atsiranda poreikis, tadiau siekiama, kad darbuotojai

ugdytysi nuolat. nes tai yra dinamiSkas darbas.

5. Kokie mokymai yra populiariausi Sioje organizacijoje: mokymai organizacijoje, uz organizacijos
riby, saviugda ar formaliis mokymai aukstosiose mokyklose?

Mokymai vyksta ir pacioje organizacijoje, kas savaite dalinamés naujomis ziniomis. Taip pat yra
kvieciami konsultantai i§ iSorés. Tiek darbuotojai, tieck vadovai dalyvauja jvairiuose mokymuose bei
seminaruose visoje Lietuvoje, taip pat ir Pabaltijo, Skandinavijos Salyse, kur vykdoma organizacijos
veikla.

6. Sioje organizacijoje mokymai vyksta kaip vienetiniai reiskiniai ar kaip nuolatinis procesas
(sistemingai)? Ar yra atsakingi asmenys Jisy organizacijoje, kurie ripinasi darbuotojy mokymosi

procesais organizacijoje? Kokios pagrindinés jy veiklos ir funkcijos?
Be abejo, jog sistemingai. Darbuotojy mokymo procesu riipinasi vadovai ir instruktoriai, kurie
yra atsakingi uz darbuotojy mokymuy atrankas, remiantis ménesinémis ataskaitomis.

7. Ar Jisy organizacijoje yra vykdomi kouéingo ir mokymosi kompetencijy mokymai vadovams?
Kas tokius mokymus vykdo? Ar seniai? Ar koucingo metodikos ismoke vadovai toliau dirba su savo
darbuotojais Siuo principu?

Be abejo. Mokymus veda kviestiniai lektoriai. Taip, vadovai turéty dirbti §iuo principu.

8. Kaip dar kitaip vadovai tobuléja?

Dalyvauja mokymuose, seminaruose, dalijasi patirtimi ir naujomis Ziniomis kas kelias dienas,
ugdosi savarankiskai. Skyriaus vadovai dalyvauja specialiuose instruktavimuose.
9. Individualaus tobuléjimo planas — Jiisy organizacijoje taikoma mokymy metodika? Kodél?
Trumpai pristatykite, koks tai dokumentas, kas ten fiksuojama, is kokiy daliy jis sudarytas ir kas
dalyvauja sudarant individualaus tobuléjimo plang? Kokias kompetencijas dazniausiai siekiate padéti
darbuotojams iSvystyti Siuo planu?

Taip. Tai priemoné darbuotojams dar ir dar tobuléti, galimybé augti. Metinio pokalbio metu
vadovas su darbuotojais aptaria augimo perspektyvas atrandant abipuse nauda. Dazniausiai ugdomos
kompetencijos: komunikabilumas, sgziningumas, aptarnavimas.

10.  Jei tokio plano neturite, gal naudojate panasy jrankj? Ar darbuotojy mokymai yra sistemingi,
planuojami? Ar yra koks rasytinis dokumentas, kuris jpareigoja darbuotojy kelti kvalifikacijq?




91
11.  Kaip skiriami finansiniai istekliai darbuotojy mokymuisi? Ar kiekvienas darbuotojas turi savo
finansing krepselj“? Ar jis pats gali nuspresti savarankiskai, kur panaudoti pinigus?
Centrin¢ bustiné skirsto darbuotojy mokymui skirtus pinigus. [.éSos yra skiriamos skyriams,

pavieniai darbuotojai ,.finansinio krep$elio‘ neturi. Viska sprendzia organizacija.

12.  Jisy organizacijoje darbuotojai yra ugdomi individualiai ar grupémis? Kas sqlygoja Si
pasirinkimg?

Ir individualiai, ir grupémis. Viskas priklauso poreikio nustatymo.
13. Kaip jvertinate ugdymosi ir tobulinimosi metu jgytas naujas darbuotojy Zinias ir jgidzius? Ar jie

turi jgytas Zinias ir gebéjimus demonstruoti savo veikloje? Jei taip, kaip jus jvertiname jgyty
kompetencijy lygj ir suzinote, kad mokymai nenuéjo veltui?

Tai svarbus darbuotojy augimo procesas. Taip, turi. Mokymy naudg jvertiname pagal ataskaitas,
praéjus tam tikram laikui po mokymu.

14. Kokiais biidais darbuotojai jtvirtina naujas Zinias ir jgudzius? Duokite pavyzdj.
Darbuotojai mokymu metu jgytas zinias turi pritaikyti praktiSkai dirbant.

15.  Jei koks darbuotojas ar vadovas dalyvauja mokymuose, kaip organizacijoje vyksta Ziniy sklaida?

Ar yra tradicijos aptarti, tai kas iSmokta naujo, kas inovatyvu ir gali buti jdomu kitiems,

nedalyvavusiems mokymuose? Kaip vyksta toks ziniy dalijimasis? Ar tai vyksta neformalioje aplinkoje?
Be abejo dalinasi. Kas savaitiniuose susirinkimuose yra aptariamos naujienos — formali aplinka.

16.  Jisy nuomone, ar vadovas yra tas zmogus, kuris turi pats nuolat tobuléti ir savo pavyzdziu
jkveépti tobuléti visq kolektyvg? Ar turite savo organizacijoje tokiy vadovy?

Taip. Taip.
17.  Ar organizacija turi politikq ,, augintis lyderius ', biisimus vadovus is savo darbuotojy tarpo? Jei

taip, tai kaip pastebite tokius potencialius, karjeros ir tobuléjimo ambicijas turincius Zmones?
Taip, kaip kitaip? Viskas vyksta bendraujant: jei darbuotojas stengiasi parodyti iniciatyvuma,
siekia auks$tesniy nei vidutiniy rezultaty, tuomet vadovas turi paskatinti atsiskleisti $iuos asmenis.

18.  Ar jisy organizacijoje skatinamas mokymasis is geriausios patirties, t.y. kai organizacijoje
naujus ir/arba perspektyvius darbuotojus moko patyre, ekspertiniy profesiniy Ziniy turintys darbuotojai?
Kaip jiems atlyginama uz tokig veiklg?

Taip. Siems darbuotojams gali biiti jteikiamos jvairios dovanélés, gélés, premijos, ir pan.

19.  Ar organizacijos atlygio sistemoje yra numatytas priedas, atlygis uz mokymosi pasiekimus, uz
mokymosi pazangq, pritaikytas Zinias, jdiegtas naujoves ir pan.? Kaip Jiis motyvuojate savo darbuotojus
tobuleéti?

Taip, be abejo. Dalinamés Ziniomis, skatiname neakivaizdines magistranttiros studijas.

ACcii uz Jusy man skirtq laikq.

Interviu (Remax Solutions)
Laba diena. Esu KTU Panevézio technologijy ir verslo fakulteto magistranté ir noréciau Jus pakalbinti
darbuotojy ugdymgq jgalinancios aplinkos tema. Gal galite prisistatyti?
Vaidas Sukys

1. Kokios Jiisy pareigos?
Biuro vadovas
2. Kokios kvalifikacijos darbuotojai dirba Sioje organizacijoje?

Visi turi auks$taji iSsilavinima, taip pat yra privalomai iSlaike kvalifikacinj egzamina.

3. Ar $i organizacija suteikia savo darbuotojams galimybe mokytis, tobulintis ar uZsiimti saviugda?
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Zinoma.

4. Kokie asmenys dazniausiai yra ugdomi Jisy organizacijoje? Kaip daznai?
Ugdomés visi kartu. Stengiamasi ugdytis nuolat.

5. Kokie mokymai yra populiariausi Sioje organizacijoje: mokymai organizacijoje, uz organizacijos
riby, saviugda ar formaliis mokymai aukstosiose mokyklose?

Dazniausiai vyksta vidiniai — kiekvieng savait¢ naujos informacijos sklaida. Taip pat yra
skatinama dalyvauti iSoréje vykdomuose mokymuose ir seminaruose, kurie dazniausiai vyksta Vilniuje.

6. Sioje organizacijoje mokymai vyksta kaip vienetiniai reiskiniai ar kaip nuolatinis procesas
(sistemingai)? Ar yra atsakingi asmenys Jisy organizacijoje, kurie ripinasi darbuotojy mokymosi
procesais organizacijoje? Kokios pagrindinés jy veiklos ir funkcijos?

Nuolatiniai mokymai, nes §i sritis reikalauja naujausios informacijos. Centrinéje bustinéje vyksta
pagrindiniai su mokymais susij¢ sprendimai, taciau ir patys darbuotojai turi galimybe pateikti pasiiilymy
dél reikalingy mokymy.

7. Ar Jiisy organizacijoje yra vykdomi koucingo ir mokymosi kompetencijy mokymai vadovams?

Kas tokius mokymus vykdo? Ar seniai? Ar koucingo metodikos iSmoke vadovai toliau dirba su savo
darbuotojais Siuo principu?

Taip. Siuos mokymus veda kviestiniai iSorés specialistai, 0 mokymai vyksta taip pat Vilniuje.
Taip, panaudojame Sias zinias dirbant su kolektyvu.

8. Kaip dar kitaip vadovai tobuléja?
Saviugda, taip pat papildomi tik vadovams skirti seminarai.
9. Individualaus tobuléjimo planas — Jiisy organizacijoje taikoma mokymy metodika? Kodél?

Trumpai pristatykite, koks tai dokumentas, kas ten fiksuojama, is kokiy daliy jis sudarytas ir kas
dalyvauja sudarant individualaus tobuléjimo plang? Kokias kompetencijas dazniausiai siekiate padeéti
darbuotojams isvystyti Siuo planu?

Taip. Yra sickiama paskatinti darbuotojus asmeniskai tobuléti. Sis planas sudarinéjamas kartu su
darbuotojais. Siuo planu yra siekiama nubrézti siektinus tikslus: skambuéiy, susitikimy, pardavimy
skaiCius, uzdirbio kiekis. Dazniausiai tobulinamos kompetencijos: pardavimai, komunikabilumas,
aptarnavimas.

10.  Jei tokio plano neturite, gal naudojate panasy jrankj? Ar darbuotojy mokymai yra sistemingi,

planuojami? Ar yra koks rasytinis dokumentas, kuris jpareigoja darbuotojy kelti kvalifikacijq?

11. Kaip skiriami finansiniai istekliai darbuotojy mokymuisi? Ar kiekvienas darbuotojas turi savo
finansinj krepselj “? Ar jis pats gali nuspresti savarankiskai, kur panaudoti pinigus?

Centrinéje bistinéje esantis personalo skyrius kasmet skiria tam tikrg pinigy dalj darbuotojy
mokymames, taciau Sie pinigai skiriami visam biurui, o darbuotojai turi apsisprendimo laisve¢ ar dalyvauti
rengiamuose mokymuose, ar ne. Darbuotojai gali teikti pasitilymus dél mokymy temy ir pobidzio.

12.  Jisy organizacijoje darbuotojai yra ugdomi individualiai ar grupémis? Kas sqlygoja Si
pasirinkimg?
Ir taip, ir taip. Nusprendziant yra remiamasi asmeniniu darbuotojy pasirinkimu.

13.  Kaip jvertinate ugdymosi ir tobulinimosi metu jgytas naujas darbuotojy Zinias ir jgidzius? Ar jie
turi jgytas Zinias ir gebéjimus demonstruoti savo veikloje? Jei taip, kaip jis jvertiname jgyty
kompetencijy lygj ir suzinote, kad mokymai nenuéjo veltui?

Yra stengiamasi paskatinti ir tolesnj mokymosi procesa, taCiau néra privaloma naujas zinias
pritaikyti darbe. Kompetencijy lygis atsiskleidzia galutiniuose pardavimuose ir pardavimy ataskaitose: ar
pager¢jo pardavimy rodikliai.
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14.  Kokiais buidais darbuotojai jtvirtina naujas Zinias ir jgidzius? Duokite pavyzdj.
Tiesiogiai darbo metu bendraujant su klientais ir vedant derybas.
15.  Jei koks darbuotojas ar vadovas dalyvauja mokymuose, kaip organizacijoje vyksta ziniy sklaida?

Ar yra tradicijos aptarti, tai kas iSmokta naujo, kas inovatyvu ir gali biti jdomu kitiems,
nedalyvavusiems mokymuose? Kaip vyksta toks Ziniy dalijimasis? Ar tai vyksta neformalioje aplinkoje?

Taip. Taip., kiekviena savaite kartu aptariame naujienas. Sie aptarimai vyksta ir formalioje, ir
neformalioje aplinkoje, ta¢iau dazniausiai biina ,,Seimyniniai‘ susirinkimai, nes miisy nedidelé komanda,
tad pasitaiko susirinkimy ne tik su kavos puodeliais, bet ir su pyragais.

16.  Jisy nuomone, ar vadovas yra tas zmogus, kuris turi pats nuolat tobuléti ir savo pavyzdzZiu
jkvepti tobuléti visq kolektyvg? Ar turite savo organizacijoje tokiy vadovy?
Taip. Visuose Lietuvos biuruose tiktai yra pavyzdingy vadovy.

17.  Ar organizacija turi politikq ,, augintis lyderius “, busimus vadovus is savo darbuotojy tarpo? Jei
taip, tai kaip pastebite tokius potencialius, karjeros ir tobuléjimo ambicijas turincius Zzmones?

Taip. Darbuotojai turi patys parodyti iniciatyva augimui, nes per prievarta mazai kg galime
pasiekti. Darbuotojai miisy organizacijoje daznai pradeda dirbdami administratoriais ar brokerio
asistentais, o palaipsniui ugdydamiesi sékmingai gali tapti brokeriais.

18.  Ar jisy organizacijoje skatinamas mokymasis is geriausios patirties, t.y. kai organizacijoje
naujus ir/arba perspektyvius darbuotojus moko patyre, ekspertiniy profesiniy zZiniy turintys darbuotojai?
Kaip jiems atlyginama uz tokig veiklg?

Taip, naujiems kolektyvo nariams yra skiriamas jam padedantis darbuotojas. Sie darbuotojai jau
kurj laika gali gauti tam tikrg procenting pardavimy dalj nuo naujojo brokerio pardavimy.

19.  Ar organizacijos atlygio sistemoje yra numatytas priedas, atlygis uz mokymosi pasiekimus, uz
Mokymosi pazangq, pritaikytas zinias, jdiegtas naujoves ir pan.? Kaip jisy motyvuojate savo
darbuotojus tobuléti?

Ne. Motyvuojama ne finansinémis priemonémis, o moraliskai gerinant darbo salygas, jtraukiant j
naujas uzduotis, leidZiant prisidéti prie svarbiy sprendimy priémimo.

ACcii uz Jusy man skirtq laikq.

Interviu (AB Seb bankas)
Laba diena. Esu KTU Panevézio technologijy ir verslo fakulteto magistranté ir noréciau Jus pakalbinti
darbuotojy ugdymq jgalinancios aplinkos tema. Gal galite prisistatyti?
Ramuté Breiviené

1. Kokios Jisy pareigos?
Klienty aptarnavimo grupés vadoveé.

2. Kokios kvalifikacijos darbuotojai dirba Sioje organizacijoje?
Banky specialistai, turintys aukstajj universitetinj i$silavinima ar baige tuometinius technikumus.
3. Ar $i organizacija suteikia savo darbuotojams galimybe mokytis, tobulintis ar uZsiimti saviugda?
Taip, tiesiog privaloma.
4. Kokie asmenys dazniausiai yra ugdomi Jisy organizacijoje? Kaip daznai?

Visi. Viskas priklauso nuo to, kas yra siekiama ugdyti, taciau sickiama, kad darbuotojai ugdytysi
kasdien.
S. Kokie mokymai yra populiariausi Sioje organizacijoje: mokymai organizacijoje, uz organizacijos
riby, saviugda ar formaliis mokymai aukstosiose mokyklose?

Vyksta jvairis mokymai, 0 populiariausi — vidaus mokymai. Akcentuojas mokymosi patirties
dalinimasis. Mokymai turi biiti organizuojami atitinkamo lygmens darbuotojams: paprasty darbuotojy
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tiesiog negalima siysti i vadovy mokymus. Tadiau uz viska atsakingas personalo departamentas, turintis
savus vidaus déstytojus.

6. Sioje organizacijoje mokymai vyksta kaip vienetiniai reiskiniai ar kaip nuolatinis procesas
(sistemingai)? Ar yra atsakingi asmenys Jisy organizacijoje, kurie ripinasi darbuotojy mokymosi
procesais organizacijoje? Kokios pagrindinés jy veiklos ir funkcijos?

Nuolatos. Mokymai kartojasi, vyksta kelis kartus, nes atsiranda naujy darbuotojy, taip pat
organizuojami nauji, kai atsiranda poreikis. Viskuo riipinasi centrinés biistinés personalo departamentas,
todél tiksliau negaliu jvardinti.

7. Ar Jiisy organizacijoje yra vykdomi koucingo ir mokymosi kompetencijy mokymai vadovams?

Kas tokius mokymus vykdo? Ar seniai? Ar koucingo metodikos iSmoke vadovai toliau dirba su savo
darbuotojais Siuo principu?

Taip. Vykdo personali departamentas kartu su iSorés kompanijomis. Taip, vadovai tai pritaiko
savo veikloje.
8. Kaip dar kitaip vadovai tobuléja?

SavarankiSkai ugdosi, dalinasi patirtimi, vyksta rotacija.

9. Individualaus tobuléjimo planas — Jiisy organizacijoje taikoma mokymy metodika? Kodél?
Trumpai pristatykite, koks tai dokumentas, kas ten fiksuojama, is kokiy daliy jis sudarytas ir kas
dalyvauja sudarant individualaus tobuléjimo plang? Kokias kompetencijas dazniausiai siekiate padéti
darbuotojams iSvystyti Siuo planu?

Taip. Viskas aptariama metinio pokalbio metu: kokie, kokios srities, vadovui reikalingi ir
darbuotojui norimi mokymai, kaip planuoti laika, kaip paciam ugdytis — darbuotojai pasirenka, ko reikia.
Darbuotojams organizuojami mokymai susij¢ su pardavimais, laiko planavimu, stresiniu situacijy
valdymu.

10.  Jei tokio plano neturite, gal naudojate panasy jrankj? Ar darbuotojy mokymai yra sistemingi,

planuojami? Ar yra koks rasytinis dokumentas, kuris jpareigoja darbuotojy kelti kvalifikacijq?

11. Kaip skiriami finansiniai istekliai darbuotojy mokymuisi? Ar kiekvienas darbuotojas turi savo
Jinansinj krepselj “? Ar jis pats gali nuspresti savarankiskai, kur panaudoti pinigus?

Apmokamos kelioniy, apgyvendinimo, paciy mokymy ir seminary iSlaidos. Pinigai skiriami
komandoms, kiekvienam darbuotojui — ne. Tadiau organizuojamiems mokymams néra limity — jeigu
mokymai rengiami — organizacija apmokés. Pats asmuo neturi visis$kos apsisprendimo laisvés.

12.  Jiasy organizacijoje darbuotojai yra ugdomi individualiai ar grupémis? Kas sqlygoja si
pasirinkimq?

DazZniausiai atrenkami individualiis asmenys i§ visos Lietuvos, o tuomet susidaro ir grupés.
Pasirinkimas priklauso, nuo atitinkamos kvalifikacijos ir mokymy poreikio.

13. Kaip jvertinate ugdymosi ir tobulinimosi metu jgytas naujas darbuotojy Zinias ir jgidzius? Ar jie
turi jgytas Zinias ir gebéjimus demonstruoti savo veikloje? Jei taip, kaip jius jvertiname jgyty
kompetencijy lygj ir suzinote, kad mokymai nenuéjo veltui?

Zinios pritaikomos darbo metu. Viskas sprendziama bendraujant su darbuotoju, aptariant
mokymus ir pasiektus rezultatus po jy.

14.  Kokiais budais darbuotojai jtvirtina naujas Zinias ir jgidzius? Duokite pavyzd.

Dirbant, bendraujant su klientais.
15.  Jei koks darbuotojas ar vadovas dalyvauja mokymuose, kaip organizacijoje vyksta Ziniy sklaida?
Ar yra tradicijos aptarti, tai kas ismokta naujo, kas inovatyvu ir gali buti jdomu kitiems,
nedalyvavusiems mokymuose? Kaip vyksta toks Ziniy dalijimasis? Ar tai vyksta neformalioje aplinkoje?
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Taip. Taip. Tai, kas nauja yra aptariama trumpai bendruose susitikimuose. Jei tai susitikimai — tai
vyksta formaliai, jei paprastesni aptarimai — ne griezto formato pokalbiai.
16.  Jisy nuomone, ar vadovas yra tas zmogus, kuris turi pats nuolat tobuléti ir savo pavyzdzZiu
jkvépti tobuléti visq kolektyvg? Ar turite savo organizacijoje tokiy vadovy?

Taip. Taip, kasdien galima pastebéti tobuléjimo pavyzdziy, tik laiko klausimas, kuomet bus
pasiektos naujos kompetencijos, nes visi darbuotojai skirtingai priima informacija.

17. Ar organizacija turi politikg ,, augintis lyderius “, biisimus vadovus is savo darbuotojy tarpo? Jei
taip, tai kaip pastebite tokius potencialius, karjeros ir tobuléjimo ambicijas turincius Zzmones?

Taip. Jei darbuotojai parodo nora, iniciatyva visapusisSkai augti, tuomet turi galimybe¢ tobuléti
tarptautiniu mastu, o vadovas Siame procese yra tik pataréjas.

18.  Ar jisy organizacijoje skatinamas mokymasis is geriausios patirties, t.y. kai organizacijoje
naujus ir/arba perspektyvius darbuotojus moko patyre, ekspertiniy profesiniy Ziniy turintys darbuotojai?
Kaip jiems atlyginama uz tokiq veiklg?

Zinoma, jog darbuotojai gali mokyti savo bendradarbius. PavyzdZiui: nauji darbuotojai yra
apmokomi darbo vietoje, jiems padeda jau seniau dirbantys asmenys — kuratoriai, taip pat prisideda ir
vadovas. Siems darbuotojams dar visai neseniai pradéta taikyti nauja sistema — papildoma apmokama

atostogu diena. Finansinio atlygio néra, asmuo ir taip jaudiasi pakylétas, jog jis vyra pakankamai
kompetentingas galédamas apmokvyti kitus.

19.  Ar organizacijos atlygio sistemoje yra numatytas priedas, atlygis uz mokymosi pasiekimus, uz
mokymosi pazangq, pritaikytas Zinias, jdiegtas naujoves ir pan.? Kaip jisy motyvuojate savo
darbuotojus tobuléti?

Konkretaus finansinio priedo néra. Darbuotojas pats auga, kelia savo kvalifikacija, jgyja patirties,

turt galimybe pasiekti karjeros aukStumuy, pereiti j aukS$tesnes pareigas. Motyvavimui yra skirta

tobuléjimo programa. kurioje darbuotojui suteikiamos papildomos atostogos nuo iSdirbto laiko, jvairios
socialinés garantijos: sveikatos draudimas, pensiju kaupimas ir pan.

ACcii uz Jusy man skirtq laikq.

Interviu (AB Teo LT)
Laba diena. Esu KTU Panevézio technologijy ir verslo fakulteto magistranté ir noréciau Jus pakalbinti
darbuotojy ugdymq jgalinancios aplinkos tema. Gal galite prisistatyti?
Vaidas Dominas
1. Kokios Jisy pareigos?
Siauré regiono vadovas.

2. Kokios kvalifikacijos darbuotojai dirba Sioje organizacijoje?
Ivairios, Siame skyriuje dirba pardavimy specialistai, turintys tiek profesinj, tiek auStajj
i8silavinimg.
3. Ar $i organizacija suteikia savo darbuotojams galimybe mokytis, tobulintis ar uZsiimti saviugda?
Zinoma.
4. Kokie asmenys dazniausiai yra ugdomi Jiisy organizacijoje? Kaip daznai?

Jvairiai, priklauso nuo poreikiy ir srities. Vidiniuose dalyvauja visi, skiriasi tik mokymuy sritis.
Telekomunikacijos yra prisitaikymo prie naujoviy reikalaujantis dalykas, tad mokymai vyksta tikrai
daznai.

S. Kokie mokymai yra populiariausi Sioje organizacijoje: mokymai organizacijoje, uz organizacijos
riby, saviugda ar formaliis mokymai aukstosiose mokyklose?
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Galiu remtis pernyk$éiai duomenimis. Panevézyje buvo akcentuojamasi i kompetencijuy vystyma
ir pardavimus. Darbuotoijai gali ugdvtis trimis budais:
a. savarankiSkai- prisijungus prie elektroninés platformos;

b. .webinary® pagalba — internetu prisijungus prie déstomos medziagos yra galimybé
tiesiogiai bendrauti su déstytoju.
C. ..workshopai“ — mokymai vyksta gyvai.
6. Sioje organizacijoje mokymai vyksta kaip vienetiniai reiskiniai ar kaip nuolatinis procesas
(sistemingai)? Ar yra atsakingi asmenys Jisy organizacijoje, kurie ripinasi darbuotojy mokymosi

procesais organizacijoje? Kokios pagrindinés jy veiklos ir funkcijos?

Tikrai sistemingai. Skyriuose uz darbuotojy mokyma yra atsakingi vadovai. Komandy treneriai
turi suorganizuoti kaip uztikrinti mokymy programas, sudaryti testus ziniy patikrinimui. Tadiau ir
vadovas turi i§sakyti savo nuomong.

7. Ar Jusy organizacijoje yra vykdomi koucingo ir mokymosi kompetencijy mokymai vadovams?
Kas tokius mokymus vykdo? Ar seniai? Ar koucingo metodikos ismoke vadovai toliau dirba su savo
darbuotojais Siuo principu?

Taip. Mokymus veda iSorés ir vidaus treneriai. Taip, svarbu mokéti paskatinti savo darbuotojus.

8. Kaip dar kitaip vadovai tobuléja?

Vadovai tobuléja kasdieninéje veikloje, tiesiog privaloma aktyviai tobuléti nuolat. Organizacijoje
yra 80/20 programa: 80 proc. vadovai turi ugdytis savarankiSkai ir tik 20 proc. turéty paskatinti
organizacija.

9. Individualaus tobuléjimo planas — Jiisy organizacijoje taikoma mokymy metodika? Kodél?

Trumpai pristatykite, koks tai dokumentas, kas ten fiksuojama, is kokiy daliy jis sudarytas ir kas
dalyvauja sudarant individualaus tobuléjimo plang? Kokias kompetencijas dazniausiai siekiate padéti
darbuotojams isvystyti Siuo planu?

Taip. Tai siektinas planas, kuriame nurodoma kaip reikia dirbti. Tai testinis dalykas, kuriame
aiSkiai iSdéstomos kompetencijos, nusprendziamas ar darbuotojui reikia pagalbos ugdantis, jei taip — tai
kokios. Planai gali biiti sudarin¢jami savaitei, ménesiui, metams — viskas priklauso nuo uzsibrézty tiksly.
Dazniausiai ugdomos profesinés kompetencijos: zinios, pardavimy jgiidziai, technologijy pritaikymas.

Taip pat yra siekiama auginti vertybing Zmogaus dalj — kokiomis vertybémis darbuotojas vadovaujasi
tiek savo gyvenime, tiek darbe.

10.  Jei tokio plano neturite, gal naudojate panasy jrankj? Ar darbuotojy mokymai yra sistemingi,
planuojami? Ar yra koks rasytinis dokumentas, kuris jpareigoja darbuotojy kelti kvalifikacijq?

11. Kaip skiriami finansiniai istekliai darbuotojy mokymuisi? Ar kiekvienas darbuotojas turi savo
,finansing krepselj“? Ar jis pats gali nuspresti savarankiskai, kur panaudoti pinigus?

Ivairiai. Organizacija apmoka visus rengiamus mokymus, taip pat dalinai prisideda prie
darbuotojy magistrantiiros studijy. Mes neturi skirtos konkrecios pinigy sumos kiekvienam darbuotojui,

tadiau, jei darbuotojas sugebés pagrjsti paties susirastus mokymus, organizacija gali apmokéti ir juos, jei
Sie mokymai bus vertingi. Svarbiausia yra tenkinti bendrg interesa mokymams — kokiy mokymy Siuo
metu reikia.
12.  Jisy organizacijoje darbuotojai yra ugdomi individualiai ar grupémis? Kas sqlygoja Si
pasirinkimg?

Individualiai dazniausiai ugdomi nauji darbuotojai — ,,webinarai‘. Internetu taip pat ugdomasi
atskirai. Tadiau mety pradzioje su vadovu nusprendus gali vykti kompetencijy jtvirtinimo mokymai,
skirti grupéms.
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13.  Kaip jvertinate ugdymosi ir tobulinimosi metu jgytas naujas darbuotojy Zinias ir jgidzius? Ar jie
turi jgytas Zinias ir gebéjimus demonstruoti savo veikloje? Jei taip, kaip jis jvertiname jgyty
kompetencijy lygj ir suzinote, kad mokymai nenuéjo veltui?

Ivairiai. PeriodiSkai darbuotojai turi atlikti testus, mokymy nauda atsispindi metiniuose ir kitokio

laikotarpio rezultaty ataskaitose, vadovo jvertinimuose. Zinoma, Zinios turi biiti pritaikomos praktikai.

Mokymy rezultatai analizuojami ilgalaikéje perspektyvoje: kiek pritaikytos naujos kompetencijos, ar
sutrumpéjo vykdomy procesy laikas, kaip suteikty paslaugy kokybe jvertina klientai.
14. Kokiais biidais darbuotojai jtvirtina naujas Zinias ir jgiudzius? Duokite pavyzdj.
Tiesiogiai, bendraujant su klientais, suteikiant paslaugas
15. Jei koks darbuotojas ar vadovas dalyvauja mokymuose, kaip organizacijoje vyksta Ziniy sklaida?

Ar yra tradicijos aptarti, tai kas ismokta naujo, kas inovatyvu ir gali buti jdomu kitiems,
nedalyvavusiems mokymuose? Kaip vyksta toks Ziniy dalijimasis? Ar tai vyksta neformalioje aplinkoje?
Taip, stengiuosi su darbuotojais pasidalinta tiek vaizdine, tiek bendraja informacija, taciau

darbuotojy nespaudziame. Susirinkimai vyksta formaliai, 0 mokymai, skirti gauti kity jZvalgas vyksta
neformaliai.
16.  Jisy nuomone, ar vadovas yra tas zmogus, kuris turi pats nuolat tobuléti ir savo pavyzdzZiu

jkveépti tobuléti visq kolektyvq? Ar turite savo organizacijoje tokiy vadovy?
Vadovas turi buti pavyzdys, gebantis susitvarkyti su savo gyvenimu ir skatinti kitus. Vadovai yra
kaip jmonés ambasadoriai taip pat yra neformalus . teofanai®.

17.  Ar organizacija turi politikq ,, augintis lyderius “, biisimus vadovus is savo darbuotojy tarpo? Jei
taip, tai kaip pastebite tokius potencialius, karjeros ir tobuléjimo ambicijas turincius Zmones?

Taip. Labai svarbu atsirinkti, suburti komanda, ja skatinti augti ir aktyviai jtraukti j visg veikla.
Kai kuriuos darbuotojus reikia pastimeéti, o kiti — patys parodo iniciatyva, o vadovas Siame procese turi
padéti darbuotojui atsiskleisti.

18.  Ar jisy organizacijoje skatinamas mokymasis is geriausios patirties, t.y. kai organizacijoje
naujus ir/arba perspektyvius darbuotojus moko patyre, ekspertiniy profesiniy ziniy turintys darbuotojai?
Kaip jiems atlyginama uz tokig veiklg?

Taip. Naujam darbuotojui yra skiriamas ,.savas bi¢iulis® i§ kolektyvo, tadiau ir vadovas yra
atsakingas u- tai, jog naujasis darbuotojas kuo grei¢iau tapty kolektyvo nariu. Padedantys darbuotojai
néra skatinami finansiSkai — pati pagalba Kitam — jau yra laikoma jvertinimu, rodanciu, jog S$iuo
darbuotoju yra pasitikima, jis laikomas savo srities lyderiu. Taip pat Siuos darbuotojus yra siekiama
jtraukti j naujus projektus.

19.  Ar organizacijos atlygio sistemoje yra numatytas priedas, atlygis uz mokymosi pasiekimus, uz
mokymosi pazangq, pritaikytas Zinias, jdiegtas naujoves ir pan.? Kaip jisy motyvuojate savo
darbuotojus tobuléti?

Visa darbo uzmokescio sistema yra skirstoma j kintamg ir fiksuotg dalis. Kintama dalis kinta nuo
mokymosi rezultaty. DraugiSkas kolektyvas paskatina savaranki$kai ugdytis, suteikia informacija apie
egzistuojancias mokymy programas, dalija savo patirtimi, taip pat gali patarti kur mokytis, kaip ir kur
testi studijas.

ACii uz Jusy man skirtq laikq.



