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Patvirtinu, kad mano Rasos Baigytés baigiamasis magistro darbas tema ,,Senéjanciy darbuotojy darbo vietos
inovacija“ yra paraSytas visiSskai savarankiSkai, o 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. Istatymy nenumatyty piniginiy sumy uz

§i darba niekam nesu mokéjes.

AS suprantu, kad iSaiSkéjus nesaziningumo faktui, man bus taikomos nuobaudos, remiantis Kauno

technologijos universitete galiojancia tvarka.

(vardg ir pavarde jrasyti ranka) (parasas)
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SUMMARY

An aging workforce and the ability to maintain their productiveness at the age of 60, 70 or even 80
years is one of the largest concerns of employers. In order to ensure greater participation of older workers
in the labour market, to increase their efficiency and productivity innovative solutions are necessary. For
this reason, workplace innovation is particularly relevant to the topic. There is a lack of theoretical studies
and empirical studies consistently explaining the concept and importance of workplace innovation. Also,
there is a lack of studies assessing the relationship between workplace innovation and employees
efficiency. So problematic question is formulated: what kind of workplace innovation are possible or
needed that aging workers could remain employable and able to work productively?

Research object - workplace innovation. The aim - to explore the needs and opportunities of aging
employees workplace innovations in Alytus city municipality. Research methods - literature analysis and
synthesis; statistical data analysis, quantitative research method using a standardized questionnaire;
correlation analysis; regression analysis; graphic depiction.

The Master's thesis consists of three main parts. The first part analyzes the relevance of the topic,
justifies the importance and benefits of workplace innovations, identifies problematic aspect of the topic.
The second part provides he concept of aging worker, analyzes workplace innovation concept and
innovative workplace solutions in the context of an aging workforce. Finally, theoretical model of
workplace innovation is made and three hypotheses are formulated. In the third part an empirical study of
municipal employees is made seeking to explore the need of workplace innovation, to measure three
dimensions of workplace innovation dimension. Also, the relationship between workplace innovations and
employees efficiency is explored and hypotheses confirmed and denied. In the end of the summary

findings, recommendations and the references are provided.
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IVADAS

Temos aktualumas. Pasaulio demografiné situacija sparéiai kinta. D¢l iSaugusios vidutinés
gyvenimo trukmés ir mazéjancio gimstamumo, pasaulio visuomené sensta. Beveik visose Salyse
fiksuojamas vyresnio amziaus Zzmoniy skai¢iaus augimas ir jy dalis populiacijoje. Pasaulyje 2015 m. buvo
901 mln. zmoniy, sulaukusiy 60 mety ir daugiau. Prognozuojama, kad 2030 m. 60 mety ir vyresniy
zmoniy skaiCius pasaulyje iSaugs iki 1,4 mlrd., o 2050 m. pasieks net 2,1mlrd. Taigi, visuomeneés
sen¢jimas yra globalus fenomenas (World Population Aging, 2015).

Senstant pasaulio visuomenei, pamazu susiduriama su darbo jégos trilkumu, todél keiciasi pozitirius
1 zmogiskyjy istekliy valdyma, darbo organizavimg. Pastarajj deSimtmetj vyresnio amziaus darbuotojai
buvo $iy poky¢iy centre ir iSliks jame ateityje. Viena vertus, vyresnio amziaus darbuotojai yra vertingas
talentas dél jgytos patirties bei kompetencijy ir taps dar vertingesni per ateinancius kelis deSimtmecius.
Kita vertus, vyresni darbuotojai neiSvengiamai susiduria su senéjimo proceso padariniais. Senstanti darbo
jéga ir geb¢jimas islaikyti jy produktyvumg sulaukus 60, 70 ar net 80 mety jau Siandien yra vienas i$
didZiausiy darbdaviy rapesc¢iy. Siekiant uztikrinti aktyvesnj vyresnio amziaus zmoniy dalyvavimg darbo
rinkoje, didesnj jy darbingumg ir produktyvuma, bitini inovatyviis sprendimai. D¢l Sios prieZasties
sen¢jancios visuomenés darbo vietos inovacija yra ypatingai aktuali tematika.

Darbo problema ir jos iStyrimo lygis. Mokslinéje uzsienio ir Lietuvos literatiiroje gausu darby,
susijusiy su senéjanéios visuomenés keliamomis problemomis ir i$§tkiais darbo rinkoje (Surkiené et al,
2012; Pitt-Catsouphes et al, 2009; Bulgarelli et al, 2008; Okuneviéitit¢ Neverauskien ir Moskvina 2013;
Boxall, 2012; Pot et al; 2012; Zhou et al, 2011, Swanberg, 2010; Braziené et al, 2014; Pocius, 2016;
Vicaité, 2013 ir kt.). Uzsienio mokslingje literatiiroje aptinkama empiriniy tyrimy, kuriuose tiriama darbo
vietos inovacijy reik§mé ir nauda, analizuojami inovatyviis darbo vietos buidai ir metodai (Pot, 2011;
Cristini ir Pozzoli, 2008; Oeij et al, 2012; Beblavy et al, 2012; Ramsttad, 2009; Totterdill, 2010 ir kt.).
Lietuvoje sen¢janciy darbuotojy darbo vietos inovacija yra nauja ir tik epizodiSkai nagrinéta sritis.
Stokojama teoriniy studijy, nuosekliai aiSkinanciy darbo vietos inovacijos sampratg. Néra empiriniy
studijy, tirian¢iy inovatyviy darbo viety kiirimo galimybes. Taip pat pasigendama darbo vietos inovacijos
ir darbingumo bei produktyvumo sarysio vertinimo. Todél formuluojamas probleminis klausimas — kokios
darbo vietos inovacijos galimos ir/ar yra reikalingos, kad senstantys darbuotojai islikty darbingi ir galéty
produktyviai dirbti?

Darbo objektas — darbo vietos inovacija.



Darbo tikslas — istirti sené¢janciy darbuotojy darbo vietos inovacijy poreikj ir galimybes Alytaus
miesto savivaldybéje.

Darbo uzdaviniai:

1. Atskleisti darbo vietos inovacijos reikSme ir nauda.

2. ISnagrinéti darbo vietos inovacijos sampratg.

3. Apzvelgti darbo vietos inovacijos btidus senéjanciy darbuotojy kontekste.

4. lvertinti darbo vietos inovacijy poreikj Alytaus miesto savivaldybé¢je.

5. Nustatyti darbo vietos inovacijy sgsajas su vyresnio amziaus darbuotojy darbingumu.
6. Pateikti apibendrinancias i§vadas ir rekomendacijas.

Darbe naudoti metodai: mokslinés literatiiros analizé ir sintezé; statistiniy duomeny analizé,
kiekybinis tyrimo metodas panaudojant standartizuota klausimyna; Koreliaciné analizé; regresiné analizé;
grafinis vaizdavimas.

Darbo struktiira. Magistro baigiamajj darbg sudaro trys pagrindinés dalys. Pirmojoje darbo dalyje
analizuojamas temos aktualumas, pagrindziama darbo vietos inovacijy reikSmé ir nauda, identifikuojamas
probleminis temos aspektas. Antrojoje darbo dalyje pateikiama senéjancio darbuotojo samprata,
analizuojamas darbo vietos inovacijos konceptas bei inovatyvis darbo vietos sprendimai sené¢janciy
darbuotojy kontekste. Galiausiai sudarytas teorinis darbo vietos inovacijy modelis, iSkeltos trys hipotezes.
Treciojoje darbo dalyje atlickamas empirinis savivaldybés darbuotojy tyrimas, kurio metu tiriamas darbo
vietos inovacijy poreikis, matuojamos darbo vietos inovacijy dimensijos, analizuojamos ty dimensijy
s3sajos su vyresnio maziaus darbuotojy darbingumu, patvirtinamos ir paneigiamos iskeltos hipotezés.
Darbo pabaigoje pateikiamos apibendrinancios iSvados, rekomendacijos ir susistemintas naudoty

literatiiros Saltiniy sgrasas.



1. SENEJANCIU DARBUOTOJU DARBO VIETOS INOVACJU
PROBLEMATIKA

Retas kuris drjsty priestarauti teiginiui, kad pasaulio visuomené sensta. Siandien beveik kiekviena
pasaulio Salis susiduria su senéjanCiy gyventojy skaiCiaus augimu. Remiantis jvairiausiy studijy
duomenimis, iSaugusi seny zmoniy dalis populiacijoje taps viena svarbiausiy ir kartu opiausiy socialiniy
transformacijy XXI amziuje.

Visame pasaulyje didelis demografinis sené¢jimas vyksta todél, kad mazéja gimstamumas, o ilgéjant
gyvenimo trukmei daugéja vyresnio amziaus zmoniy (Surkiené¢ ir kt., 2012). Demografinis senéjimas
suprantamas kaip seny Zmoniy (nuo 60 m. amziaus) dalies didéjimas bendro gyventojy skaiciaus atzvilgiu
(Zajanckauskas ir Zajanckauskiene, 2012). Remiantis Jungtiniy Tauty ekonomikos ir socialiniy reikaly
departamento duomenimis, 1980 m. vidutinis pasaulio populiacijos amzius buvo 22,5 metai, 0 2015 m. jau
sieké 29,6 metus. Prognozuojama, kad 2030 m. vidutinis pasaulio gyventojy amzius jau sieks 33,1 metus,
2050 m. - 36,1 metus, 0 2100 m. - net 41, 7 metai. Statistiniai duomenys rodo, kad 2015 m. pasaulyje
buvo 901 mln. Zmoniy, sulaukusiy 60 m. ir vyresniy. Tai sudaré apie 10 proc. visos pasaulio populiacijos.
Daugiausiai 60 m. ir vyresniy gyventojy yra ir per ateinancius 30 mety isliks Europoje, nedaug atsilicka
Siaurés Amerika. Tuo tarpu maziausiai 60 m. ir vyresniy gyventojy yra ir per ateinanéius 30 mety i§liks
Afrikoje. Prognozuojama, kad 60 m. ir vyresniy gyventojy dalis iki 2050 m. Europoje pasieks 34 proc.
visos populiacijos, Siaurés Amerikoje - 28 proc., Lotyny Amerikos ir Kariby jiiros regione - 26 proc.,
Azijoje - 25 proc., Okeanijoje - 23 proc., Afrikoje - 9 proc. Taigi, iki 2050 m. beveik visi pasaulio

zemynai, i1§skyrus Afrika, turés beveik ketvirtadalj 60 m. ir vyresnio amziaus gyventojy (Zr. 1 pav.).
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1 pav. Vyresniy kaip 60 m. gyventoju dalies kitimas pasaulyje (Jungtiniy Tauty ekonomikos ir socialiniy reikaly
departamentas, 2015)
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Analizuojant visuomenés senéjimo pokycius tikslinga panagrinéti ir skirtumus tarp skirtingy Saliy
(zr. 1 lentele). Remiantis Jungtiniy Tauty ekonomikos ir socialiniy reikaly departamento duomenimis,
pasaulio kontekste 60 m. ir vyresniy gyventojy dalis 2015 m. buvo 12,3 proc., o 2050 m. ji turéty pasiekti
21,5 proc. Daugiau nei pasaulio vidurkis yra tokiose Salyse kaip Kanada (22,3 ir 32,4 proc.), Vokictija
(27,6 ir 39,3 proc.), Japonija (33,1 ir 42,5 proc.), Lietuva (25 ir 29,9 proc.), Rusija (20 ir 28,8 proc.), JAV
(20,7 ir 27,9 proc.) ir kitose. Mazesné nei pasaulio vidurkis 60 m. ir vyresniy gyventojy dalis yra tokiose
Salyse kaip Indija (8,9 ir 19,4 proc.), P. Afrika (7,7 ir 15,4 proc.), Jemenas (4,7 ir 9,9 proc.) ir kitose.

1 lentelé. Pasaulio populiacijos pasiskirstymas pagal amzZiaus grupes kai kuriose Salyse
(JT ekonomikos ir socialiniy reikaly departamentas, 2015)

Salis 2015 2050

0-14 15-59 60+ 80+ 0-14 | 15-59 60+ 80+
Pasaulis 26,1 61,7 12,3 1,7 21,3 57,2 21,5 4,5
Kanada 16,0 61,7 22,3 4,2 14,9 52,6 32,4 0,6
Estija 16,1 58,7 25,2 52 15,4 49,5 35,1 91
Suomija 16,3 56,5 27,2 51 15,6 52,1 32,4 10,7
Prancuzija 18,5 56,3 25,2 6,1 16,8 51,4 31,8 111
Vokietija 12,9 59,5 27,6 5,7 12,4 48,3 39,3 14,4
Indija 28,8 62,3 8,9 0,9 191 61,5 194 2,8
Japonija 12,9 54,1 331 7,8 12,4 45,1 42,5 15,1
Latvija 14,9 59,4 25,7 50 15,3 51,6 33,1 7,8
Lietuva 14,5 60,5 25,0 53 15,7 54,4 29,9 7,6
Rusija 16,8 63,2 20,0 3,1 17,7 53,5 28,8 51
P. Afrika 29,2 63,0 7,7 1,0 21,4 63,3 15,4 20,0
Svedija 17,3 57,2 25,5 5,1 17,4 53 29,6 9,5
Sveicarija 14,8 61,7 23,6 55 14,6 50,9 34,5 11,7
JK 17,8 59,2 23,0 4,7 16,6 52,7 30,7 9,7
JAV 19,0 60,4 20,7 3,8 17,5 54,7 27,9 8,3
Jemenas 40,3 55,1 4,7 0,3 25,2 64,8 9,9 0,6
Zambija 45,9 49,8 4,3 0,4 37,3 56,2 6,6 0,5
Zimbabvé 41,6 54 4,4 0,5 28,5 61,4 10,2 0,7

Svarbu akcentuoti, kad daugelyje besivystanc¢iy Saliy gyventojy sen¢jimo tempai yra gerokai
spartesni nei jie buvo iSsivysciusiose Salyse. Pavyzdziui, laikotarpis, per kurj 60 m. ir vyresniy gyventojy
dalis padidéjo nuo 7 iki 14 proc. Pranciizijoje siekia 115 mety, Svedijoje - 85 metus, Australijoje - 73
metus, Jungtinése Valstijose - 69 metus, Jungtinéje Karalystéje ir Ispanijoje - 45 metus. Tuo tarpu
Kinijoje Sis laikotarpis siekia 34 metus, Brazilijoje -25 metus, Tailande - 23 metus, K Kolumbijoje - 22
metus. Prognozuojama, kad per ateinancius 15 mety labiausiai visuomené pasens Lotyny Amerikos ir
Kariby jiiros regione (71 proc.), Azijoje (66 proc.), Afrikoje (64 proc.), Okeanijoje (47 proc.), Siaurés
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Amerikoje (41 proc.) ir Europoje (23 proc.). Taigi, Siandien besivystancios Salys turi daug grei¢iau
prisitaikyti prie gyventojy senéjimo procesy, palyginti su ankstesne i$sivysc¢iusiy Saliy patirtimi (Jungtiniy
Tauty ekonomikos ir socialiniy reikaly departamentas, 2015).

Analizuojant visuomenés sen¢jimg Lietuvoje i§ 1 lentelés matyti, kad 2015 m. 60 m. ir vyresniy
gyventojy dalis sieké 25 proc., o 2050 m. pagyvene gyventojai turéty sudaryti beveik trecdal; Salies
visuomenés. Gerai Lietuvos visuomenés sené€jimo procesus atspindi demografinés senatvés indeksas (zr. 2
pav.), kuris parodo koks 60 m. ir vyresnio amziaus zmoniy skaiCius tenka Simtui vaiky iki 15 mety
amziaus. Duomenys rodo, kad per 2005-2015 m. periodg demografinés senatvés koeficientas iSaugo 39

proc. arba vidutiniskai 3,45 proc. kasmet.

140
126 9 :::_‘129
130 4 R— 1.64% 124 1.61% T
- 120 > .12;‘_.__.____‘___#-——"‘
120 Lo 114 116 a— &
N R
110 4 1[;1’,!__,‘#-—*"‘
5 38 a8 &
1001 @3 L_f-'*"fd
L,f"f
90 A1
&0 T T T T T T T T T
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

2 pav. Lietuvos demografinés senatvés koeficientas (Lietuvos statistikos departamentas, 2014)

Visuomene¢ sen¢jimas, kaip reiSkinys, gali buti tiek teigiamas, tiek neigiamas. Pasak Garlauskaités ir
Zabarauskaités (2015), "senéjanti visuomené gali biiti suprantama kaip geresniy gyvenimo salygy ir
visapusiSsko Zmogaus tobul¢jimo padarinys". Pasak Healy (2004), sen¢jancios visuomenés privalumas -
augantis savanoriy burys, kuris noriai prisideda prie neapmokamy darby, ypatingai vieSojo sektoriaus
srityse. Visgi, zvelgiant 1§ ekonomings perspektyvos, sen¢janti visuomene yra daugiau problema, nei
nauda. Visuomenei senstant, pagyven¢ zmonés sudaro vis didesn¢ gyventojy populiacijos dalj. Kitaip
tariant, sen¢janti visuomené lemia darbingo amziaus gyventojy skaifiaus maZzéjima, o tai sukelia
neigiamus padarinius darbo rinkoje, sukuria papildomus barjerus darniai ekonomikos raidai uztikrinti.
rinkoje iskylanti problema yra mazéjanti darbo jégos pasitila. Vykstant demografinio senéjimo procesui
gyventojy aktyvumas, taigi ir bendrasis darbo jégos skaicius, bus vis labiau priklausomas nuo vyresnio
amziaus asmeny aktyvumo.[...] Demografiniai bei ekonomikos poky¢iai vercia didinti visy gyventojy

grupiy aktyvumg darbo rinkoje. Nuo to, kaip sekmingai neaktyviis gyventojai bus jtraukiami dalyvauti darbo
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rinkoje, priklausys ar pagerés situacija kuriant naujas darbo vietas bei skatinant ekonomikos augima."

Tendencijos rodo, kad sékmingg dalyvavimg darbo rinkoje lemia iSsilavinimas, kvalifikacija ir
profesiniai jgudziai, bendrieji gebéjimai, taip pat papildomos kompetencijos. Sparciai vystantis
technologijoms ir keiciantis darby organizavimo pobiidziui, darbdaviai pirmenybe teikia universaliems,
technologiskai iSprususiems ir lankstiems darbuotojams. Siekiant integruotis ar iSlikti darbo rinkoje
svarbiu prioritetu toliau iSlieka mokymasis visg gyvenima, jgidziy ir kompetencijy tobulinimas (Darbo
rinkos prognozé, 2016). Taciau vyresnio amziaus zmoniy prisitaikymas ir jsitraukimas j darbo rinka yra
problematiskas, nes tai siejama su amziumi, sveikatos problemomis, gebéjimu greitai prisitaikyti
kintancioje aplinkoje ir susivokti naujausiuose technologiniuose laiméjimuose. Be to, stebima vyresnio
amziaus asmeny amziaus diskriminacija darbo rinkoje, kuri pasireiSkia per keleta aspekty: darbo
skelbimuose jdedamas amziaus ribojimas, mokomyjy programy, kurios skatinty tobuléti arba sudaryty
galimybes persikvalifikuoti stoka, darbo netekimas prieSpensijiniame laikotarpyje ir pan. (Lengviniené ir
kt., 2014). Pasak Tamutienés ir kt. (2009), i$ vienos pusé€s vyresnio amziaus zmonés turi sukaupe didele
profesine patirtj, i§ kitos pusés jie susiduria su sen¢jimo proceso padariniais, t.y. silpnéjanciais
psichofiziologiniais procesais, kurie daro jtaka jy darbingumui ir bendrai gyvenimo kokybei. Taigi, tam
tikra prasme, pagyvenusio amziaus vyrai ir moterys yra puiki, vertinga darbo jéga, i$ kitos pusés jie yra
asmenys, turintys vyresniam amziui budingus poreikius, susijusius su greitesniu pervargimu, stresais,
fizinés ir psichinés sveikatos problemomis. Susidurdami su sveikatos problemomis, vyresnio amziaus
vyrai ir moterys, bijo prarasti darba, nes butent jis uZtikrina socialinj ir pensijy draudima, didesnes
pragyvenimo pajamas. Vyresnio amziaus vyrai ir moterys daug daZniau nei kitos amziaus grupés
asmenys, turi ypatingy stresy susijusiy su netektimis, nes jie daznai praranda sutuoktinius, draugus. Jy
vaikai sukuria savo Seimas ir gyvena savarankiSkai. Artéjanti senatvé reikalauja nemaZzai dvasiniy jégy ir
socialiniy ry$iy. Taigi, darbas jiems ypa¢ reikalingas kaip pajamy S$altinis, kaip socialiniy rySiy terpé ir,
kai kuriems, gyvenimo prasmes ir pilnatvés bei vertés jausmas (Tamutiené ir kt., 2012). Nacionalinéje
gyventojy sen¢jimo pasekmiy jveikimo strategijoje (2004) skiriami Sie pagrindiniai barjerai, ribojantys
vyresnio amZziaus Zmoniy uzimtuma darbo rinkoje:

1. Vyresnio amziaus Zmonés sunkiau prisitaiko prie darbo rinkos poky¢iy. Anksciau jgyta profesiné
kvalifikacija ir darbo patirtis, sparciai kintant rinkai, neturi paklausos. Dazna klifitis gauti darba, menki
vyresniy Zmoniy gebéjimai ar nesugebéjimas naudotis Siuolaikinémis informacinémis technologijomis,
pirmiausia kompiuteriu. UZsienio kalby (ypa¢ angly) nemokéjimas irgi yra barjeras islikti darbo rinkoje.

2. Esant dideliam nedarbui ir didelei darbo jégos pasitlai, darbdaviai renkasi jaunus darbuotojus. Be to,
vyresnio amziaus zmonés daznai patys nepasitiki savo jégomis, ne itin uoliai ieSko darbo, neturi

didelio noro tobulintis ar keisti turétg specialybg.
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3. Vengiama Vyresnio amziaus zmones jtraukti i uzimtumo rémimo, aktyvios darbo rinkos politikos

4. Privataus sektoriaus darbuotojams, ypac prieSpensinio amiiaus, sunkiai prieinamas t¢stinis
profesinis mokymas, kvalifikacijos tobulinimas, persikvalifikavimas. Kvalifikacijos problema
sprendziama pigiausiai ir lengviausiai, atleidziant esamu darbuotojai ir priimant jaunus, kvalifikuotesnius.

5. Vyresnio amziaus Zzmonés per mazai skatinami dalyvauti darbo rinkoje.

6. Dél neisplétoto lanksciau organizuoto darbo, neuztikrintos tokj darbg dirbanciy asmeny socialiniy
ir darbo teisiy apsaugos dalis prieSpensinio ir pensinio amziaus zmoniy netenka galimybés pasirinkti darba
pagal sveikatos, kvalifikacijos ar kitas galimybes.

7. Lietuvoje deramai nesilaikoma darbo viety kokybés, saugos ir sveikatos darbe reikalavimy, o tai
itin veikia silpnesnés sveikatos vyresnio amziaus darbuotojus.

8. Silpna socialiné partnerysté neuztikrina atstovavimo vyresnio amziaus darbuotojy interesams ir
teiséms tiek jmonés, tiek valstybés lygiu.

Nepaisant to, kad pagyvenusio amziaus zmoniy dalyvavimas darbo rinkoje yra apsunkintas,
statistikos duomenys fiksuoja did¢jant] Sios amZiaus grupés Zmoniy uzimtumg. Kaip matyti 1§ Zemiau
pateikto 3 paveikslo, pagyvenusio amziaus Zmoniy uzimtumas Lietuvoje gerokai virSija 50 proc. Per
2005-2015 m. laikotarpj 55- 64 m. amziaus zmoniy uzimtumas Lietuvoje padidéjo nuo 53,2 proc. iki 66,2
proc. Uzimtumo didéjimas stebimas ir dar vyresniy gyventojy (65+) grupéje - jei 2005 m. uZimti
gyventojai sieké vos 3,9 proc., tai 2015 m. jy jau buvo 6,9 proc. Palyginimui su kitomis pasaulio Salimis
verta pazymeti, kad 55-64 m. amziaus grupés uzimtumas 2015 m. Meksikoje sieke 54,7 proc., Latvijoje -
59,4 proc., JAV - 61,5 proc., Kanadoje - 60,9 proc., Jungtingje Karalystéje - 62,2 proc., Japonijoje - 70
proc., Sveicarijoje - 72,8 proc., Naujojoje Zelandijoje - 75,2 proc. (OECD, 2015).
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3 pav. Vyresnio amZiaus Zmoniy (55-64 m.) uZimtumo lygis Lietuvoje, proc. (sudaryta autorés pagal Statistikos

departamento duomenis)
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Pasauliniu mastu senéjant visuomenei, pagyvenusio amziaus zmoniy jtraukimas ir dalyvavimas
darbo rinkoje, taip pat palankiy uzimtumo galimybiy didinimas joje tampa vis aktualesni, nagrinéjami vis
dazniau (Brazien¢ ir kt., 2014). Tuo pafiu metu, ekonominiai iS$§iikiai stumia vyresnio amziaus
darbuotojus atidéti i$¢jimo | pensijg datas ir kuo ilgiau iSlikti aktyviais darbo rinkoje. Darbdaviai ir
valstybés socialing bei ekonomine gerove kuriancios institucijos turéty atkreipti démesj ] Sias tendencijas
(Tishman, 2012).

I tiesy, pagyvenusio amziaus zmoniy uzimtumo ir jtraukimo j darbo rinkg didinimas yra viena i§
prioritetiniy sri¢iy daugelyje pasaulio valstybiy. Kaip teigia Braziené ir kt. (2014), "siekiant maksimaliai
iSnaudoti §] potencialg, biitina efektyvinti egzistuojancias ir ieSkoti naujy kompleksiniy priemoniy,
orientuoty j vyresnio amziaus asmeny galimybiy bei motyvacijos jsidarbinti didinima". Kitaip tariant,
bitina ieskoti inovatyviy budy, kaip uztikrinti didesnj vyresnio amziaus Zzmoniy dalyvavima darbo rinkoje.
Juolab, kad atlikti tyrimai, nors ir negausts rodo, kad egzistuoja vyresnio amziaus darbuotojy uzimtumo
didinimo ir darbo vietos inovacijy poreikis. Jungtinés Karalystés darbo ir pensijy departamento atliktas
tyrimas rodo, kad keiciasi tiek tradicinis pozitris j senstancig darbo jégg, tiek padiy vyresnio amziaus
darbuotojy poziiiris i jy darbo galimybes. Tyrimas atliktas 2014 m. pabaigoje. Jame dalyvavo 2235
respondentai, sulauke 50 ar daugiau mety. Svarbiausia tyrimo rezultaty akcentai yra Sie (Attitudes of the
over 50s to Fuller Working Lives, 2015):

v Beveik 50% respondenty vis dar nori dirbti bidami 65-70 m. amZiaus. Rezultatus pritaikius
visai JK populiacijai galima spresti, kad net 4,8 min. zmoniy nori buti darbingi sulauke 65-70
m. Siuo metu darbo rinkoje aktyviis yra 1,2 mln. JK gyventojai, sulauke 65 m. ir vyresni.

v 39% respondenty nenori iSeiti j pensijg jprastiniu biidu, bet nori turéti lanks¢ius darbo grafikus
iki tol, kol galutinai iSeis | pensija.

v’ 22% respondenty, kurie §iuo metu i$éje j pensijg teige, kad jie pasiilgsta darbo.

v" 39% mano, kad jy darbo jgiidZiai paseng.

v 47% respondenty biity suinteresuoti mokytis ir tobulinti savo jgiidzius. Jei darbdaviai sudaryty
salygas derinti mokymus su naujais vaidmenimis darbe ar tobulinti jgiidZius derinant su
lanks¢iomis darbo sglygomis, pageréty senéjancios visuomenés, ir kartu ekonomikos, gerové.

v" 33% respondenty teigé, kad jie noréty pradéti savo versla.

v 12% noréty ir 24% galbit noréty pereiti dirbti j kitg kompanijg.

v’ 20% noréty ir 34% galbit noréty ,,globoti* ir mokyti jaunus darbuotojus.

Didelés apimties tyrimas atliktas G7 Salyse (Kanada, Pranciizija, Vokietija, Italija, Japonija,

Jungtiné Karalysté ir Jungtinés Valstijos), kuriame dalyvavo net 8268 darbuotojai. Tyrimo rezultatai
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parodé, darbuotojams triiksta lankstumo darbe, kitonisko pozitrio ir pan.: beveik 50% respondenty noréty
dalinio darbo; beveik 50% respondenty noréty lans¢iy darbo valandy; beveik 40% respondenty noréty
dirbti i§ namy; beveik 30% respondenty noréty kiirybisky uzduociy; beveik 25% respondenty noréty dirbti
kaip kontraktoriai; beveik 20% respondenty noréty mokytis ir tobulinti jgtidZius; beveik 20% respondenty
noréty dirbti kaip mentoriai (Sloan, 2014).

Empirinis tyrimas Vokietijoje parodé, kad darbuotojai vis labiau kencia nuo darbo salygy, ypatingai
nuo laiko spaudimo ir dideliy reikalavimy. Darbuotojy akimis daug turi biiti padaryta, kad darbo salygos
pageréty ir atitikty kintancios aplinkos reikalavimus. Esminis respondentams uzduotas klausimas,
nagrinéjamos temos kontekste, buvo toks: galvodami apie savo darbg ir savo sveikatos bikle, ar manote,
kad galésite atlikti savo darbg prie dabartiniy darbo sglygy iki kol sulauksite pensinio amziaus? | $§j
klausimg 59% proc. visy respondenty atsaké "taip, tikriausiai", dar 24% atsaké "ne, turbiit ne." Tyrimo
autoriai konstatavo, kad tokie rezultatai yra nerimg keliantys rodikliai. Jie jrodo, kad biitina imtis veiksmy
ir priemoniy, siekiant pagerinti darbo salygas atsizvelgiant j darbo jégos poreikius (Bulgarelli et al; 2008).
Roundtree ir Greenfield (2015) teigimu, darbdaviai turi plétoti tokias darbo vietos strategijas, kurios leisty
jdarbinti ir i3laikyti vyresnio amZiaus darbuotojus. Autoriai pateikia Zmogiskyjy istekliy vadybos
draugijos atlikto darbdaviy tyrimo rezultatus. Remiantis jais, net 60% tyrime dalyvavusiy organizacijy jau
vykde keleta iniciatyvy, siekdamos pritraukti, sudominti ir i§laikyti vyresnio amziaus darbuotojus. Taciau

Sioje srityje yra dar daug potencialo (zr. 2 lentele).

2 lentelé. Organizacijy strategijos siekiant pritraukti ir i§laikyti vyresnio amZiaus darbuotojus
(Roundtree ir Greenfield, 2015)

Strategija Jau taikoma | Noréty taikyti
Nepilno etato darbo vietos 42% 27%
Konsultanto ar laikino darbuotojo etatas 40% 23%
Lankscios darbo valandos 36% 27%
Mokymai jgiidziy atnaujinimui 21% 20%
Perkelti | pareigas su mazesne atsakomybe ir atlygiu 16% 24%
Alternatyvis ,,karjeros takeliai* 12% 21%

Mokslinés literatiiros analizé ir empiriniy tyrimy rezultatai rodo, kad egzistuoja rySys tarp DVI ir
darbingumo. Kuo asmuo darbingesnis, tuo didesnis darbo naSumas, produktyvumas bei kity sékmingos
organizacijos veiklos charakteristiky efektyvumas. Remiantis holistiniu darbingumo modeliu, kurj suktiré
Suomijos profesinés sveikatos institutas, darbingumo struktiiros pagrinda formuoja individualios asmens

savybés, kurios iSsidéstytos pirmuose trijuose piramidés auksStuose, ir veiksniai, susij¢ su darbu. Darbo
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salygos, darbo turinys, keliami reikalavimai, darbuotojy ir vadovy tarpusavio santykiai, darbo
organizavimas, galimybé kontroliuoti savo darbus, vadovavimo stilius — visi veiksniai turi poveikj
darbingumui. Nors darbingumg i§ esmés veikia visi keturi piramidés lygiai, taciau didZiausig jtaka

darbingumui turi su sveikata bei su darbu susije¢ veiksniai (Zr. 4 pav.).

DARBINGUMAS

Darbas Fiziniai reikalavimai,
proting jtampa, 33%
palaikymas

Vertybés Pasitenkinimas darbu,
motyvacija 14%

Kompetencija ISsilavinimas,
Zinios 13%

S\'éikata Simptomal 39’/;.
4 pav. Darbingumg lemiantys veiksniai ir jy lyginamieji svoriai (Vicaité, 2013)

Taigi, remiantis 4 paveikslu matyti, kad Zmogaus darbingumas net 33 proc. priklauso nuo darbo ir
su juo susijusiy veiksniy. Vadinasi, DVI yra vienas i§ pagrindiniy biity darbingumui padidinti. Pasak
Swanberg (2010), DVI nei$vengiamai lemia didesnj darbuotojy darbinguma, taip pat palengvina
darbuotojy islaikymag ir skatina aktyvesnj dalyvavimg jmonés veikloje. Dar 1993-1996 m. Black ir Lynch
(2000) atliktas tyrimas JAV jmonése parode¢, darbo viety pagerinimas jdiegiant modernig kompiutering
technikg ir programas turé¢jo labai didelg jtakg gamybos produktyvumui. Ramsttad (2009) atlikes tyrimus
taip pat akcentavo, kad DVI turi teigiamg poveikj organizacijos veiklos rezultatams, darbuotojy
Isipareigojimui ir streso darbe nebuvimui.

Cristini ir Pozzoli (2008) tyrinédami novatorisky darbo viety praktika Jungtinés Karalystes ir Italijos
Jmoneése 2004 metais sieké jvertinti DVI poveikj pridétinei jmoniy vertei. Autoriai nustaté, kad DVI
diegimas yra vienodai paplites tiek Jungtinéje Karalystéje, tiek Italijoje, taciau skiriasi DVI dimensijos.
Pavyzdziui italy kompanijos pirmenybe¢ teikia funkciniam lankstumui (darbo rotacija), dalijimuisi
informacija ir susirinkimams, kai brity kompanijos yra atviros komandiniam darbui, ZmogiSkyjy iStekliy

mokymui ir darbuotojy finansiniam dalyvavimui.
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Oeij et al (2012) tirdami Olandijos bendroves jrodé, kad egzistuoja teigiamas rySys tarp novatoriskos
darbo vietos ir kiekybiniy bei kokybiniy organizacijos veiklos rodikliy. Pavyzdziui, lankstus darbo laikas
teigiamai koreliuoja su darbuotojy veiklos rezultatais, bet ne su darbuotojy isipareigojimu. Informaciniy
technologijy naudojimas koreliavo su veiklos rezultatais, taCiau nenustatyta jokio rySio su darbuotojy
jsipareigojimu. O S§tai tarp DVI ir streso rizikos joks koreliacinis rySys nenustatytas. Autoriai konstatavo,
kad DVI neisvengiamai lemia darbingumg ir produktyvuma.

Remiantis Suomijoje 2005 m. atlikto empirinio tyrimo rezultatais buvo nustatyta, kad DVI
(pavyzdziui, nuo darbo rezultaty priklausantis darbo uzmokestis, lankstus darbo grafikas, darbuotojy
jsitraukimas ir pan.) teigiamai koreliuoja su organizacijos produktyvumu. Tyrime dalyvavo net 398
gamybos jmonés, kuriy kiekvienoje dirba daugiau kaip 50 darbuotojy. Panasaus pobudzio tyrimas atliktas
ir 212-koje Vokietijos jmoniy (zZr. 5 pav.). Tyrimo metu nustatyta, kad jdiegus DVI, daugumoje gamybos
imoniy (net 70,9 proc.) ir daugiau nei pus¢je (56,8 proc.) prekybos ir paslaugy jmoniy pageré¢jo darbuotojy
sveikata. Taip pat dauguma Siy jmoniy (66,7 proc. gamybos imongs ir 51,6 prekybos ir paslaugy imonés)
sutaupé 1ésas, kurias biity reikéje iSmokéti ligos kompensacijy pavidalu. Negana to, DVI turéjo teigiamos
jitakos ir produktyvumo augimui, procesy optimizavimui, klienty pasitenkinimui, geresnei pozicijai rinkoje

ir pan. (Pot, 2011).

| O prelovbos ir paslavey jmonés @ zamvbos {monés

Padidéjes klisnty pasitenloinias _ 274% 162 19

Geresné padétis rinleoje 33.7%
[

0 10 20 30 40 50 Ll 70

Proc.

5 pav. DVI poveikis jmoniy veiklos rezultatams (Pot, 2011)
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Beblavy et al (2012) istyré DVI praktika Siaurés Europos ir Vidurzemio jiros regiono 3alyse.
Autoriai padaré iSvada, kad Siaurieciai pasizymi ne tik didesne DVI integracija lyginant su Vidurzemio
juros regiono Salimis, bet ir yra pasieke geresn¢ pusiausvyra tarp jvairiy DVI dimensijy (alternatyvios
mokéjimo sistemos, nuotolinis darbas, darbuotojy autonomija, uzduociy rotacija ir t.t.). Tyrimo metu
nustatyta, kad lankstus darbo laikas yra praktikuojamas beveik puséje SiaurietiSky jmoniy, kai Vidurzemio
juros regiono $alyse §is rodiklis nesiekia 40 proc. Arba komandos autonomija yra praktikuojama mazdaug

75 proc. SiaurietiSky imoniy, kai Vidurzemio juros regiono Salyse $is rodiklis vidutiniskai tesiekia 35 proc.

(zr. 6 pav.).
Lankstus dasbo lLaikcas Lankstus darbo laileas
100 100
Uzdvoiiy rotacija an Diarbas namupose I -
UZdvodiy rotacija Diarbas namuvoss

. . - Alternatyvios AL .
Komandos autonomija Alternatyvios

atlygio schemos Komandos astonomya — atlyzio schemos
K tinis darbas Horizontali ) e i i
OMANGINE Carba valdymo strultira Komandinis darbas HDI}Z{M.‘[I::I]J
valdymo struktfra
Darbuotojy astonomija Darbuotojy jzalinimas Darbuotojy astonemija Darbuotojy jgalinimas
= Danija == Evac'.ija. Bsomija == Olandija =TIt alija == Graildja Ispanija=w= Portuzalija

6 pav. DVI Siaurés Europos ir VidurZemio jiros regiono alyse (Beblavy et al, 2012)

ISanalizavus moksling literatiirg matyti, kad visy empiriniy tyrimy rezultatai grindziami DVI svarba
tiek organizacijy sekmei, tiek darbuotojy darbo salygoms. DVI yra ne tiks svarbus veiksnys, itakojantis
gerus organizacijy veiklos rezultatus ir darbuotojy darbinguma, bet ir turi teigiamg poveikj kitiems, ne
maziau svarbiems, organizacijy vadybos elementams. JAV bendryjy paslaugy tarnybos ataskaitoje (2006),
igyvendinant DVI i§ esmés siekiama trijy pagrindiniy tiksly:

1) investuoti j zmogiskajj kapitalg didinant komfortg ir pasitenkinima, kas lemia geresnj darbo
naSumag, rezultatus, jdarbinimo ir i§laikymo procesa, mazesnj pravaiksty skaiciy;

2) pagerinti organizacijy verte per lankstesnj paslaugy teikima, efektyvesnj vietos panaudojima,
pagerintus kasdieniy operacijy ir priezitiros procesus kartu didinant bendrg organizacijos efektyvuma;

3) remti misijg ir strateginius tikslus juos paaiSkinant ir nustatant veiklos priemones nuolatiniam
tobulinimui, palengvinti verslo procesy raida, gerinti klienty aptarnavimg.

Pot et al (2012) nuomone, pagrindinés priezastys, dél kuriy vis daugiau démesio skiriama DVI, yra
Sios:
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1) poreikis didinti darbingumg ir nasumg iSlaikant gerovés ir socialinés apsaugos lygj, kad ateityje
senéjant visuomenei nebiity jau¢iamas darbo jégos tritkumas;

2) poreikis ugdyti ir naudoti potencialios darbo jégos jguidzius ir kompetencijas siekiant padidinti
pridéting vert¢ konkurencingoje ir ziniomis gristoje ekonomikoje;

3) privataus ir vieSojo sektoriaus organizacijos gali pilnai iSnaudoti technologiniy inovacijy
galimybes tik jdiegus DVL

Apibendrinant akcentuotina, kad senéjant pasaulio visuomenei, keiCiasi tiek darbdaviy pozitris ]
vyresnio amziaus darbuotojus, tiek paciy darbuotojy pozitris j jy galimybes. Kartu iSrySkéja darbo vietos
inovacijy, alternatyviy sprendimy poreikis. Darbo vietos inovacijos, adaptuotos prie senéjanciy darbuotojy
poreikiy, yra jrankis siekiant sekmingos jmoniy veiklos. UZsienio autoriy empiriniai tyrimai rodo, jog
egzistuoja rySys tarp DVI ir darbingumo. Kuo asmuo darbingesnis, tuo didesnis produktyvumas bei kity
sékmingos organizacijos veiklos charakteristiky efektyvumas. Lietuvoje tokiy studijy stokojama. Siekiant
uzpildyti Sig spraga, magistro baigiamajame darbe siekiama iStirti senéjanc¢iy darbuotojy darbo vietos

inovacijos poreik] ir pateikti sprendimus problemai spresti.
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2. SENEJANCIU DARBUOTOJU DARBO VIETOS INOVACJU TEORINE
ANALIZE

2.1. Senéjancio darbuotojo samprata

Mokslin¢je literattiroje vieningai sutinkama, kad senéjimas yra labai plati sgvoka, apimanti jvairias
gyvenimo sritis. Todél senéjimas gali biti apibiidinamas kaip: 1) biologinis - negrjztamas procesas, kurio
metu keiciasi viso kiino struktiira, funkcinés galimybés ir savybés; 2) demografinis - procesas, kurio metu
didéja vyresnio amziaus zmoniy dalis bendroje populiacijoje; 3) psichologinis - subjektyvus, psichologinis
asmens iSgyvenimas; 4) socialinis - socialiniy vaidmeny, pozitirio j save, | gyvenimg Kaita, taip pat
psichologiniai poky¢iai; 5) funkcinis — procesas, kurio metu keiciasi Zmogaus gebéjimai; 6) organizacinis
— procesas, kurio metu vyksta organizacijy senéjimas.

Siame darbe senéjimas vertinamas demografiniu pozitiriu. Tai procesas, kurio metu didéja vyresnio
amziaus zmoniy dalis bendroje populiacijoje. Sis procesas charakterizuojamas gyventojy senéjimo
rodikliu. Jungtiniy Tauty Organizacija rekomenduoja gyventojy sen¢jimo rodikliu laikyti 65 mety ir
vyresniy zmoniy skai¢iy (proc.) tarp visy gyventojy (Surkiené ir kt., 2012).

Lengviniené ir kt. (2014) pateikia susistemintg skirtingy autoriy suaugusiyjy Zmoniy amziaus
klasifikacija (Zr. 3 lentelg). Ja remiantis matyti, kad skirtingi autoriai gyventojy sené¢jimo rodikliu gali

laikyti ir jaunesnius kaip 65 mety amzZiaus Zmones.
3 lentelé. Suaugusiyju amziaus klasifikacija

(Lengviniené ir kt., 2014)

JOVAISA (1996) GABBARD (2000) HAVIGHURSTAS (1952)
18-20
21-25 Ankstyvasis suauguskojo Jaunas suauggs
26-30 armius Jaunyste
31-35
36-40
41-45 Vidutinio amZiaus
46-50 Vidutinysis suaugusiojo suauges
amzius Vidutinis amZius
51-55
56-60
61-65
66-70 Pagyvenusiojo amzius B'.‘-inda LS amlaus
Wyresnysis amzZius sUauges
71-75
75 ir daugiau Senatvé
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Kalbant apie senéjanc¢io darbuotojo sampratg akcentuotina, kad Siuo klausimu vieningos nuomongs
néra. Jvairios jstaigos ir organizacijos kalbédamos apie terming ,,senstantis darbuotojas® naudoja platy
spektrg - nuo 40 iki 65 mety (Division of Population Health, 2012). JAV jstatymuose jtvirtinta, kad
niekas, kam vir§ 40 mety, negali buti diskriminuojamas dél amziaus. Kai kuriose mokslinése studijose
vyresnio amziaus darbuotojy kategorijai priskiriami asmenys, sulauke 55 mety. Taciau pastaryjy mety
mokslinése studijose vyresnio amziaus darbuotojams vis dazniau priskiriami pensino amziaus sulauke

asmenys, t.y. 65 mety ir vyresni (Sloan, 2014).

2.2. Darbo vietos inovacijos konceptas

Visuomenés sen¢jimo ir darbo rinkos pokyciai vercia ieSkoti naujy sprendimy tiek valstybiniu, tiek
organizacijy lygmeniu. Vienas i§ efektyviy budy tai padaryti — Kurti ir diegti inovacijas darbo vietose.
Pries§ pradedant iSsamiau nagrinéti sené¢jancios visuomenés darbo vietos inovacijos ypatumus, tikslinga
biity i§ pradziy aptarti terminy "inovacija" ir "darbo vietos inovacija" sampratas.

Terminas Zodis ,,inovacija® yra kiles i§ XV-ame amziuje Vidurio Pranciizijoje vartoto ZodZio
»inovacyon®, kuris reiSkia “atnaujinimg” arba “daiktui naujo pavidalo suteikima” (Baronien¢ 2010).
Tarptautiniy zodziy zodyne pateikiama daugybé termino inovacija apibréziamy: 1) produkty, paslaugy ir
susijusiy rinky atnaujinimas ir padidinimas; 2) naujy gamybos, tiekimo ir distribucijos metody sukiirimas;
3) pokyciy vadyboje, darbo aplinkoje ir darbuotojy kompetencijose jdiegimas; 4) visiskai naujy idejy
generavimo, testavimo, atrinkimo, plétros ir jgyvendinimo procesy valdymas; 5) tai ka priima rinka
(www.zodynas.lt). Melnikas ir kt. (2000) inovacija apibrézia kaip funkcing, i§ esmés pazangig naujove,
kuri yra orientuota j seno pakeitimg nauju. Inovacija gali biti laikoma tiesiog idéja, veikla ar materialus
objektas, kuris yra naujas Zmonéms, jy grupei ar organizacijai, kuri ji jgyvendina ar naudoja. Pagal
Domarka ir JukneviCien¢ (2010), inovacija yra "procesas, kuriuo siekiama jsigyti konkurencinj
pranaSuma, sujungiant mokslines, technologines ir organizacines tendencijas ir darant paZzanga naujy
organizacijos produkty, paslaugy ir veikimo budy srityje modeliavimo ir Ziniy valdymo aspektu". Kai
kurie autoriai teigia (Pocevicius ir kt., 2003; Kirstukas ir kt., 2013), kad inovacija i§ esmés yra seniai
zinomi dalykai su mazais patobulinimais, t.y. objektyviai pridéta verte vartotojui. Todél tobulinimas, o ne
naujumas turéty biiti visose inovacijy definicijose.

Kalbant apie darbo vietos inovacijos (toliau - DVI) sampratg akcentuotina, kad Lietuvoje $i tema
beveik nenagrinéta. Tuo tarpu uZsienio mokslinégje literatiiroje galima surasti jvairiy DVI apibrézimy. Stai

Pot (2011) teigia, kad DVI yra naujy ir kompleksiniy intervencijy jgyvendinimas darbo organizavimo,
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zmogiskyjy iStekliy valdymo ir palaikomyjy technologijy srityse. Autorius akcentuoja naujas ir
kompleksines intervencijas. Pagal ji "naujas" yra suprantamas kaip "inovacija", o "kompleksinis", kaip
priemoniy, susijusiy su darbo organizavimu, zmogiSkyjy istekliy vadyba ir palaikomosiomis
technologijomis, visuma. Pagal Totterdill (2010), DVI yra kompanijos darbo organizavimo ir zmogiSkyjy
iStekliy valdymo praktika, kuri veda link geresniy, produktyvesniy Zzmogaus veiklos rezultaty ir kad taip
pat palaiko kity tipy inovacijas. Anot Boxall (2012), DVI yra socialinis procesas, kuris formuoja darbo
organizavimg ir darbinj gyvenima, derinant juos su zmogiskosiomis, organizacinémis ir technologinémis
dimensijomis (pavyzdZziui, jsitraukimas j darbg, savarankiSkai organizuotos komandos, nuolatinis
tobuléjimas, aukstos inovacijy jtraukimas ir darbuotojy dalyvavimas jmonés sprendimy priémime). Sis
procesas yra dinamiskas, turintis griztamaji ry$j, kurio metu suinteresuotosios Salys nuolat analizuoja,
mokosi ir svarsto, kaip pertvarkyti darbo procesus ir darbo praktika atsizvelgiant j kintancius vidinius ir
iSorinius veiksnius. Pagal Ramstad (2009), DVI yra darbo struktiiros, procesy ir darbo organizavimo
atnaujinimai, siekiant taupyti darbo jégos ir/ar kapitalo iSteklius arba pagerinti klienty poreikiy tenkinima.
Eurofound (2013) ataskaitoje DVI apibréziama kaip samoningi poky¢iai, kurie daro jtaka tam, kaip
darbuotojai atlicka savo darba, iSplecia darbo patirtj ir lemia bet kokius kitus zmoniy valdymo elementus.
Swanberg (2010), aiskindamas DVI koncepcijg, pasitlé novatoriSky darbo viety modelj, apimantj 8
dimensijas (Zr. 7 pav.). Visos modelio dimensijos i§ pirmo Zvilgsnio atrodo segmentuotos, taciau i§ tikryjy
yra priklausomos viena nuo kitos. Veikdamos kartu, 8 dimensijos sukuria ir parySkina novatoriskos darbo

vietos struktiirg.

Efektyvi
Iyderyste ir
vadovavimas

Mokymasis ir
pazanga

Konkurencingas
- -~ 'S S
[ atvgis Lankstuma

e . Isitraukimo
[faocm]me ap]mLa] [ leultiira ]

7 pav. 8 dimensijy darbo vietos inovacijos modelis (Swanberg, 2010)
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Trumai aptarsime visas dimensijas (Swanberg, 2010):

v’ Efektyvi lyderysté ir vadovavimas reiskia, kad vadovybé naudoja tokias valdymo technikas,
kurios gerbia ir palaiko darbo stiliy jvairove motyvuodami darbuotojus siekti geriausiy rezultaty.
Lyderystes stilius, kuris pabrézia veiklos stiprigsias puses, pagerina darbo nasuma 36%. Efektyvi
lyderysté taip pat skatina kurybiSkumg. Kritiniai efektyvios lyderystés elementai: gera
komunikacija, darbuotojy lavinimas, vizijos propagavimas, kity motyvavimas.

v’ Mokymosi galimybés ir pazanga reiskia, kad sékmingos talenty valdymo strategijos skatina
savo darbo jgiidzius. Kai darbuotojai turi galimybes nuolat mokytis darbo vietoje, organizacija
tampa geriau pasiruosusi reaguoti j globalius ir vietinius pasikeitimus.

v' Darbo vietos lankstumo skatinimas reiskia kaip, kada ir kur darbas yra atlickamas. Lanks&iy
darbo susitarimy nauda yra iSties jtikinanti: jie padeda darbuotojams efektyviai valdyti savo
darbo ir ne darbo pareigas, sumazina stresga, padidina darbo produktyvuma, isitraukimg ir
pasitenkinima, padeda iSlaikyti talentingus darbuotojus.

v’ Jtraukimo kultira yra darbo jégos jvairovés tikslas daugumoje organizacijy. Mentorysté,
instruktavimas ir mokymas yra jsitraukimo kultliros jrankiai. Jtraukties kultira remiasi
organizacijos klimatu, vadybos praktika ir tarpasmeniniais santykiais, kurie palaiko ir

visapusiskai panaudoja jvairig darbo jéga visuose lygmenyse ir visose organizacijos funkcijose.

kiirybiskai dirbti ir siekdamas tikslo jausti pasitenkinima darbu, skatina savigarba ir sumaZzina
stresg. Tyrimai rodo, kad Zmonés, turintys prasmingg darba, yra laimingesni ir pasiekia
aukstesniy rezultaty.

v’ Socialiné aplinka rei$kia gerus darbo santykius su vadovais. Tyrimais nustatyta, kad darbuotojai
liks su organizacija, jei jie turés gerus santykius ir atvirg bendravima su savo virSininku. Geros
socialinés aplinkos kiirimas organizacijoje padeda darbuotojai jaustis "prijungtam ir
palaikomam", suprasti savo tikslus ir juos pasiekti. Asmenys, kurie supranta savo vaidmenj
organizacijoje ir pripazjstami komandos dalimi, atneSa daug naudos organizacijai.

v" Konkurencingas atlygis ir papildomos piniginés naudos yra jtikinantis jdarbinimo jrankis.

v" Sveikatingumo skatinimas reiSkia, kad novatoriskos bendrovés supranta, kad sveikatingumo
programas ne tik padeda jdarbinti ir iSlaikyti talentus, bet padidina darbuotojy jsipareigojima, jy
darbo efektyvumag ir produktyvuma.
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Tuo tarpu Beblavy ir kt. (2012) teigia, kad DVI 1§ esmés susijusi su trijy svarbiausiy dimensijy -
zmogiskieji iStekliai, jgidziai, technologijos - poky¢iais (zr. 5 pav.). Svarbu akcentuoti, kad DVI randasi
igiidziy, technologijy ir Zmogiskyjy istekliy valdymo sankirtoje. Sie trys elementai koegzistuoja ir yra
tarpusavyje susij¢. Kai technologijy jsisavinimg lemia zmogiskyjy istekliy strateginé politika, vadovai gali
jgauti pakankamg pagreit], kad pakeisty darbo procesg ir pastoviai investuoty ] mokymus ir jgidziy
lavinima siekiant remti inovacijas. PrieSingai, jgiidziy stoka, siejama su statiniu zmogiskyjy iStekliy
valdymu, greiCiausiai sudaro klititis technologijy isisavinimui, taigi ir darbo vietos inovacijoms. IS 8
paveikslo matyti, kad egzistuoja vidiniy ir iSoriniy veiksniy sgveika, turinti jtakos DVI. Priklausomai nuo
Salies konteksto, konkurencijos politika kartu su rinkos atvirumo ir reguliavimo reformomis daro iSorinj

spaudima, kas gali veikti kaip konkre¢iy organizaciniy pokyc¢iy klititys ar barjerai.

Zmogiskieji
istekliai

o

Produktyvumas
Inovacija

8 pav. Darbo vietos inovacija ir jos dimensijos (Beblavy et al, 2012)

Totterdill (2015) akcentuoja, kad DV koncepcija remiasi organizaciniu lygmeniu, o ne atskiromis
darbo vietomis. Autorius DVI sampratg iSpleéia iki dalyvavimo ir integracinio pobtuidzio naujoviy, kurios
diegiamos darbo vietoje uztikrinant nuolatinj mokymasi, tobuléjima, budus, kuriais organizacijos valdo

savo darbuotojus, organizuoja darba, jtraukia j poky¢€ius, dislokuoja technologijas ir pan. Autoriaus
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teigimu, DVI siekia jtraukti visas suinteresuotgsias Salis j dialogg. DVI stato tiltus tarp strateginiy
lyderystés ziniy ir numanomy, aiskiai neiSreiksty ziniy apie darbuotojus bei ziniy, kurias yra sukaupe
organizacijos ekspertai. Totterdill DVI koncepcija paremta modeliu, kurj sudaro penki pagrindiniai
elementai. Pirmieji keturi elementai yra darbo organizavimas, struktiira ir sistemos, inovacijos bei
partnerysté. Didziausia reikSmé tenka penktajam modelio elementui, kurio paskirtis uztikrinti ank$c¢iau

minéty 4 elementy nepriekaistingg veikimg ir tarpusavio sgveikg (zr. 9 pav.).

Auksitas produktyvumas
Geras darbas
Tvari organizacija

DVI

5
elementas

Darbo organizavimas Inovacijos

- Darbo autonomija

- Savarankizkos
komandos

- Technologiju integracija

- Lankstus darbo laikas

Orientacija i klienta

Darbuotoju skatinimas

- Nuolatinis tobuléjimas
- Inovaciju diegimas
- Molkymas ir plétra
- Dalijimasis finiomis it
patirtimi

Eultiiros formavimas

Struktiira ir sistemos [Teigiami darbo santykiai Partnerysté
- Darbuotoju Iniciatyvus elgesys - Dialogas
iniciatyvos rémimas - Atvirumas i
- Teisingumas it lygyhbé komunikacija
- Pasitikéjimas - Itraukimas | pokytius
- Integmiota taktika ir
strateginés Hrios
Darbo vietos inovaciju kiirimo pagalbininkai
Viesoji L. i i Socialinial .
politika Tyrimai Ekspertizés partneriai Dialogas

9 pav. Penktasis elementas: DVI koncepcija (Totterdill, 2015)

DVI pagrindinis tikslas - gerinti darbuotojy motyvacija ir darbo sglygas, tokiu budu didinant
darbinguma, nasuma, organizacijos veiklos rezultatus, inovacijy pajégumus, reaktyvumg j rinkos pokycius

ir konkurencinguma. DVI galima aptikti visy tipy organizacijose - ir mazose, ir didelése, ir privaciose, ir
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valstybinése. Praktikoje DVI daznai yra kombinuojamos kartu su technologinémis, procesy ir rinkodaros
inovacijomis, nes sudaro salygas bendrovéms skatinti personalo kiirybiSkuma, padidinti jy inovacinius
gebéjimus ir greitai rasti naujus sprendimus. Ilgalaikéje perspektyvoje, darbo viety transformacija
reikalinga, kad prisitaikyty prie senéjancios darbo jégos iSlaikant jy jgiidzius darbo rinkoje, tuo paciu
iSlaikant ir didinant jy darbingumo lygj. Kita vertus, pazangios darbo vietos yra biitinos siekiant pritraukti,
sudominti ir i§laikyti jaunus talentus (Kesselring et al, 2014).

Apibendrinant galima teigti, kad iki Siol néra suformuota vieninga DVI samprata ir skiriasi DVI
dimensijy skaicius. Biitina pabrézti, kad DVI yra orientuota ne j atskirg fizing organizacijos darbo vieta,
bet j darba visos organizacijos lygiu. Siuo pozitriu DVI yra ne kas kita, kaip alternatyvis novatorigki
darbo organizavimo biidai, darantys teigiamg poveikj darbuotojy darbingumui ir organizacijos veiklos

rezultatams bei konkurencingumui.

2.3. Inovatyviis darbo vietos sprendimai senéjanciy darbuotojuy kontekste

Sen¢jant Lietuvos visuomenei, vyresnis amzius tampa problema sékmingam dalyvavimui darbo
rinkoje, nes vyresnio amziaus asmenys susiduria su sveikatos sutrikimais ir tinkamy bei moderniy
gebéjimy truokumu. Dar 2009 m. Eurobarometro atliktas tyrimas atskleidé, kad 50 — 55 m. ir vyresni
asmenys darbo rinkoje yra priversti kovoti su neigiamais stereotipais, kai jie jvardijami kaip
neproduktyvils, nelankstlis, negebantys prisitaikyti prie naujoviy, atsilike¢ nuo technologinés pazangos
(Brazien¢ ir Mikutavicien¢, 2015). Todél sen¢jancios visuomenés kontekste DVI pirmiausiai turéty biiti
siegjamos su tiesioginiu arba netiesioginiu amziaus barjery Salinimu, sukuriant aplinka, kurioje asmuo
galéty pletoti savo galimybes, nepatirdamas nesekmiy dél savo amziaus (Okunevicitté-Neverauskiené ir
Moskvina, 2013).

Mokslingje literatiiroje pabréZiama, jog pagyvenusiy Zmoniy uzimtuma misy Salyje neigiamai
veikia nepritaikytos jiems darbo vietos. Konkreciau tai nepakankamas lanks¢iy uZimtumo formy
taikymas, ribotos profesinés kvalifikacijos kélimo skatinimo galimybés ir t.t. (Pocius, 2016). Uzsienio
mokslingje literatiiroje teigiama, kad siekiant pritaikyti darbo vietas ir padaryti jas "draugiSkomis"
senstanCiai visuomenei, reikalingi inovatyviis sprendimai S$iose srityse: visg gyvenimg trunkantis
mokymas, karjeros galimybiy pripaZinimas ir pritaikymas, mentoryste, nuotolinis darbas (darbas i§ namy),
lankstus darbo laikas (darbo pasidalijimas, ne visas darbo laikas, suspaustos darbo savaites), nemokamos
ir/ar sezoninés atostogos, inovatyvios atlygio schemos (Ramsttad, 2009; Pot et al, 2012; Zhou et al, 2011;

Boxal, 2012; Beblavy et al, 2012). Esminiai gerosios ir kartu inovatyvosios praktikos elementai, kurie
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teikia didziausias pagyvenusiy amziaus zmoniy iSlaikymo darbo rinkoje garantijas pateikti dar 2006

metais ataskaitoje "Sunkiai integruojamy asmeny padéties darbo rinkoje analizé ir priemonés jy

uzimtumui didinti";

v

v

lankstis darbo grafikai: tai lankstus uzimtumas vyresnio amziaus zmonéms, kuris gali biiti
numatytas kontraktuose, kolektyviniuose susitarimuose ir kt.

vyresnio amziaus gyventojy rémimas ir palaikymas: apima vyresnio amziaus darbuotojy
jtraukimg ] priemoniy jgyvendinima; aktyvy vyresnio amziaus darbuotojy rémima; vyresnio
amziaus vyry ir motery jtraukimg; vyresnio amziaus darbuotojy islaikymg; vyresnio amziaus
darbuotojams draugiska aplinka;

darbo organizavimas: amziy atitinkanti organizaciné kultiira; aukStyjy technologijy
panaudojimas; atsargus planavimas ir jgyvendinimas;

tarpgeneraciniai rysiai: aukstas perdavimo potencialas; integruoto amziaus valdymo strategijos;
vyresnio amziaus darbuotojy panaudojimas kaip pagalbininky; vyresnio amziaus asmeny
panaudojimas kaip mokytojy; tarpgeneracinis pasidalinimas ziniomis; aukstos kvalifikacijos
vyresnio amziaus darbuotojy darbinio gyvenimo iSplétimas;

darbo viety vyresnio amziaus darbuotojams kiirimas: darbo viety kiirimas vyresnio amziaus
darbuotojams, tame tarpe ir zemos kvalifikacijos; kolektyviniai susitarimai dél vyresnio amziaus
darbuotojy jdarbinimo; darbo viety vyresnio amziaus darbuotojams kiirimas; pirmumas
jsidarbinant vyresnio amziaus darbuotojams; valstybinio sektoriaus 1€Sy panaudojimas darbo
vietoms kurti tarpininkavimo pagrindu;

socialiné apsauga: strategiSkai svarbus sveikatos ir socialinés ripybos sektorius; visiSko
pasitraukimo ] pensijg keitimas ] palaipsnj ankstyva pasitraukima; riipybos kokybés tobulinimas;

parama savipagalbos grupéms.

Atsizvelgiant | magistro darbo apimties apribojimus, toliau iSsamiau analizuojami mokymuy,

mentorystés ir lankstaus darbo laiko inovaciniai sprendimai senéjancios darbuotojy kontekste.

2.3.1. Mokymuy sprendimai

Vienas 1§ budy organizacijose i§vengti jgiidZiy sen¢jimo yra mokyti ir tinkamai ugdyti darbuotojus

visais jy gyvenimo etapais. Picchio (2015) teigimu, vyresnio amziaus darbuotojy mokymas yra naudingas

ne tik jiems patiems, bet ir darbdaviams ir visai visuomenei. Tyrimai rodo, kad vyresnio amZiaus Zmoneés

yra pajegiis patobulinti savo jgudZius ir jgyti naujy, jei mokymai yra orientuoti j jy specifinius mokymosi
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poreikius. Tyrimais taip pat jrodyta, kad vyresnio amziaus darbuotojy mokymai duoda teigiama efekta jy
darbingumui ir produktyvumui. Mokymai sudaro salygas apsaugoti nuo jgidziy praradimo ir atitikti
moderniy technologijy pagrindu didéjanciy profesijy ir darbo viety reikalavimus.

Kaip teigia Stracke (2012), mokymosi kokyb¢ islieka pagrindinis mokymosi, mokymo ir Svietimo
tikslas. Siekiant Sio tikslo, mokymosi kokybé reikalauja mokymosi inovacijy, kurios yra reikalingos
siekiant pagerinti ateities Svietima ir mokyma. Teoriskai gali buti trys alternatyvos ir pasirinkimai:

1) sutelkti démes;j tik | mokymosi naujoves,

2) sutelkti démesj tik } mokymosi tradicijas (standartus) ir teorijas,

3) naudoti abiejy metody derinj.

Tikslas gali bati pasiektas tik derinant mokymosi tradicijas (standartus) bei teorijas ir mokymosi
naujoves (zr. 10 pav.). Dabartinés pasaulinés globalizacijos ir internetizacijos kontekste mokymosi
standartai turi buti praturtinti naujovémis. Mokymosi standartai, istoriné mokymosi teorija ir mokymosi
inovacijos suteikia stipry pagrinda mokymosi galimybéms. Tik minéty trijy dimensijy derinys gali
uztikrinti, kad biity patenkinti besimokanciyjy poreikiai, iSnaudotos tinkamiausios mokymosi galimybés ir

pasiekta tinkama mokymosi kokybé.

¢
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-
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l 1
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" =,

10 pav. Inovacijy vieta mokymuose (Stracke, 2012)

Kaip teigia Hargreaves (2007), pagyvenusiy zmoniy mokymasis visg gyvenimg jau pats savaime yra
inovacija. Ugdymas ir mokymas yra bitini ateities inovacijoms darbo vietose, taCiau inovacijos

neiSvengiamai yra reikalingos ir tobulinant ugdymo bei mokymo metodikas. Anot Pot et al (2012),
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siekiant gauti geriausig jmanoma vyresnio amziaus darbuotojy mokymosi rezultatg, yra biitinos tam tikros
salygos:

v mokymosi turinys turéty buti aiSkus;

v turi buti stiprus rySys su konkretaus darbuotojo praktinémis situacijomis;

v’ turéty buti sudarytos saglygos pasirinkti individualius mokymosi kelius;

v’ turéty bati sudarytos salygos pasirinkti individualy mokymosi greitj.

Tuo tarpu Bulgarelli et al (2008) teigia, kad kuriant mokymo/mokymosi programas vyresnio

amziaus darbuotojams, bitina atsizvelgti | Siuos principus:

v’ bitina planuoti mokymosi/mokymo strategijas ir praktikas vyresnio amziaus darbuotojams
integruotu biidu, t.y. kiekvienas mokymasis/mokymas turi biti susietas su darbuotojo poreikiu ir
praktiniu pritaikymu;

v bitina plétoti tokias mokymosi/mokymo programas, kurios atitikty tuo metu darbo rinkos
poreikius;

v investicijos j vyresnio amziaus darbuotojy darbo vietos mokymo galimybes funkcionuoja kaip
motyvuojantis veiksnys;

v' vyresnio amziaus darbuotojy mokymosi skatinimas gali padéti jmonéms atpazinti pagrindines jy

kompetencijas, suvokti jgiidziy stokg ir identifikuoti tolimesnio mokymosi ir mokymo poreikius.

Vyresnio amziaus asmeny socialinés jtraukties j darbo rinkg galimybiy didinimas vienas i§ Lietuvos
ir ES socialinés politikos prioritety. Pavyzdziui, Europos Sagjungos praneSime "ES jnaSas ] vyresniy
zmoniy aktyvumg ir karty solidarumg" teigiama, kad informacijos ir rySio technologijos atlieka vis
didesnés svarbos vaidmenj palaikant vyresniy zmoniy aktyvuma. Internetas ir naujosios technologijos
daznai uZztikrina nebrangy ir lengvai pasiekiamg biida gauti informacija, prekes ir paslaugas, uztikrinti
socialing tarpusavio sgveika ir demokratinius bei pilietinius procesus. Jis yra skirtas pasinaudoti
galimybémis sukurti naujus, vyresnio amziaus zmonéms labiau prieinamus informacijos ir rysio
technologijy produktus ir paslaugas. Siais sprendimais siekiama paremti aktyvy ir sveika senéjimg visose
gyvenimo srityse bei sukurti naujas darbo galimybes, kad biity galima pasinaudoti didesne ekonomija.

Tiek tarptautiniu, tiek nacionaliniu lygiu siekiama orientuoti darbo rinkg taip, kad joje kuo jmanoma
ilgiau biity panaudojami vyresnio amziaus asmeny profesiniai gebéjimai, kad biity uZtikrinamos
mokymosi visg gyvenimg galimybés (Braziené et al, 2014). Esama realaus poreikio spresti darbo jégos
senéjimo problemg ir apsvarstyti inovatyvius sprendimus jtraukti, paskatinti ir remti vyresnio amziaus

darbuotojus toliau dalyvauti darbo rinkoje ir plétoti gebéjimo jsidarbinti jgiidZius suvokiant ir dalyvaujant
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profesiniame ir tgstiniame profesiniame mokyme (http://sidmc.org/msys/mod/page/view.php?id=76). Tuo

tikslu yra sukurta ir jgyvendinama daug jvairiy programy, taikomiu novatoriS$ki mokymo metodai, kuriy

keletas aptariami zemiau.

Vyresniy darbuotojy visoje Europoje prieigos prie profesinio mokymo ir testinio profesinio
mokymo gerinimas (angl. AMaP - Age Management in Practice). Programos metu siekiama vystyti ir
iSbandyti unikaly jtraukimo ir mokymosi procesg modelj, pritaikytg pagerinti vyresnio amziaus darbuotojy
dalyvavima profesiniame mokyme ir tg¢stiniame profesiniame mokyme, didinant pasitikéjimg ir
motyvacija mokytis. IS esmés profesinio mokymo / tgstinio mokymo veikla yra dar mazai paplitusi tarp
vyresnio amziaus zmoniy. Todél AMaP modelis sukurtas specialiai darbuotojams sulaukusiems 50 mety ir
vyresniems, siekiant pagerinti jy dalyvavimo lygj profesinio/tgstinio mokymo veikloje, didinant
pasitikéjima savimi ir motyvacija mokytis. AMaP koncepcija paremta dviem modeliais: 1) RYP modelis
(iSnaudoti savo potencialg) ir 2) pripazinimo ir kompetencijy patvirtinimo metodika. Abu modeliai
iSbandyti pilotinése vyresnio amZiaus darbuotojy grupése Vokietijoje, Lenkijoje ir Portugalijoje.

Programos trukmé - 18 valandy (AMaP Mokymosi modelio stebésenos ir vertinimo ataskaita).

ARISTOTELE projektas, kurio tikslas padidinti darbuotojy mokymasi ir mokyma organizacijose
per kompetencijy tobulinimg ir kiirybiSkumo skatinima. Projekto metu siekiama naujoviskai uzmegzti rysj
tarp Ziniy srauty, organizacijos mokymosi tiksly ir kurybiSkumo derinant tinkamas strategijas,
formuojanéias kompetencijy pasikeitima teigiama linkme. Sio projekto tikslas yra daryti poveikj Siose
penkiose srityse (Stracke, 2012):

v/ mokymosi ir mokymo procese siekiant adaptuoti mokymus prie darbuotojo
poreikiy ir lukesciy;

v’ zmogiSkyjy iStekliy valdyme, remiant zmogiSkyjy iStekliy plétra, komandos
formavima, paskirstyma, jdarbinima;

v" bendradarbiavimo tarp darbuotojy gerinime remiantis socialiniu pozitiriu ir
dalijimusi ziniomis;

v’ Ziniy valdymo srityje gerinant Ziniy valdymo praktika;

v inovacijy srityje skatinant inovacijy procesa.

Igalintos darbo grupiy sesijos. Tai yra savanoriSkos bendraminciy specialisty grupés, kurie
susirenka pasidalinti ziniomis ir gergja patirtimi pasirinktose srityse. Modelis iSsiskiria tuo, kad grupé
neturi paskirto mokytojo. Grupéje dalyviai skatina vieni kitus dalintis Ziniomis nuolat pasikeisdami

mokytojo ir mokinio vaidmenimis. Vienas i§ pagrindiniy grupés sékmingo darbo reikalavimy -
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pasitikéjimas vieni kitais, komandos jausmas. Antra svarbi taisyklé - grupé mokymuose dalyvauja
harmoningu tempu. Didziausia nauda ir pasitenkinimas pasiekiamas tokiose darbo grupése, kurios
suformuotos savanoriSkai ir kuriy nariai néra verc¢iami dalyvauti tokio pobiidzio sesijoje. Savanoriska
darbo grupé skatina ziniy tinklo formavimasi organizacijoje. Be to, savanoriSkoje darbo grupéje gaunamos

zinios yra daug gilesnés, vertingesnés, nes pateikiama praktiniy pavyzdziy (Mani, 2015).

Projekty metodas. Projektu galima vadinti bet kurig kryptingg veikla, kurioje asmeniSkai svarbiis
tikslai lemia veiksmy taikinius (j ka nukreipta veikla), vyksmo pobiid; (kaip toji veikla vykdoma) ir nora
veikti (vidiné motyvacija). IS esmés projekty metodas reiskia planingg ir organizuotg besimokanciyjy
veikla, kurios tikslas — iSspresti problemg (uzduotj). Projekto jvadiniuose etapuose mokomasi ieSkotis
reikiamos informacijos Saltiniy, medziagos. Tolesniuose etapuose susipazjstama su naujomis sgvokomis,
metodologija, statistine analize, daugeliu specialiy, pagalbiniy priemoniy (pvz., kompiuteriu), susiduriama
su daugeliu fakty, situacijy, bandoma tai jvertinti ir pritaikyti; mokomasi naudotis literatira. Projekty
metodo privalumai: skatina susidoméjima, norg mokytis; nagrinéjami reikiniai yra paimami i§ gyvenimo,
susiduriama su tikromis problemomis ir tai skatina veikti; gauti rezultatai taikomi praktikoje;
besimokantieji turi galimybe pajusti savo jtakg projekto jgyvendinimui, atsakomybe uz priimtus
sprendimus; déstytojas bendrauja su besimokanciaisiais ne kaip mokymo vadovas, o kaip pagalbininkas ir

partneris (Javtokas, 2012).

Praktinés staZuotés. Tai yra struktirizuotas mokymo procesas, kurio metu asmenys tampa
jigudusiais darbininkais, dalyvaudami auditoriniuose uZsiémimuose ir mokydamiesi darbo vietoje. Sis

Tokio tipo stazuotés puikiai tinka mokant jvairiy profesijy darbuotojus (Karciauskas, 2006).

Darbo rotacija yra darbo modelis, kuris galéty biiti placiai taikomas daugelyje bendroviy jvairiuose
hierarchiniuose lygmenyse. Rotacija apibréziama kaip skirtingy darbo uzduociy atlikimas arba darbas
skirtingose pozicijose tam tikrg nustatyta laikg. Rotacijos metu darbuotojai turi galimybe jgyti jvairiy
ziniy, jgudziy ir kompetencijy. Darbo rotacija uzsienio $alyse taip pat yra vertinama kaip darbo mokymo
technika, daranti teigiama poveikj darbuotojy motyvacijai (Kaymaz, 2010). Profesinio mokymosi atveju
darbo rotacija naudinga dél to, kad, leisdama kiekvienam darbuotojui/ darbininkui suzinoti daugiau apie
kity darbuotojy arba paciy skyriy uzduotis ir likescCius, sustiprina bendradarbiavimg ir komandinj darba.
Tai  padeda  iSvengti  trinties  tarp skirtingy ~ funkciniy ~ organizacijos  padaliniy
(http://www.socialsme.org/files/LT/63302F.doc).

Demografiné visuomenés kaita lemia didéjant] vyresnio amziaus darbuotojy skaifiy organizacijose.

Darbuotojams senstant, did¢ja ir jy fiziniy negalavimy apimtis. Darbo rotacija yra viena i$ intervencijy,
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kurios pagalba galima siekti uzkirsti kelig nesubalansuotam darbo kraviui. Deja praktikoje, darbo rotacija
tarp vyresnio amziaus darbuotojy, yra taikoma gana retai, nors S$i metodika yra naudinga. Tyrimais
nustatyta, kad darbo rotacija turi teigiamag poveiki darbo efektyvumui, geresnei darbuotojy savijautai,

egzistuoja sgsajos su mazesniu pravaiksty skai¢iumi (Weichel et al, 2010).

E-mokymai. Nors e-mokymai patys savaime néra naujové, taciau galima surasti novatorisky
sprendimy siekiant pritaikyti tokiy mokymy metodikas vyresnio amziaus darbuotojams. E-mokymai, kaip
inovatyviis mokymo metodai, yra mokymo ir informacijos rinkiniai, prieinami bet kurioje vietoje, bet
kokiu laiku ir besimokantiems pateikiamas elektroniniu btudu. Informacijos technologijos tampa jprasta
darbo organizavimo dalimi. Pagal informacijos technologijy integravimo lygj, e-mokymai skirstomi j tris
mokymo modelius (Projektas "LIEDM tinklo plétra, 2014):

1) tradicinj, kai mokomasi sutartu laiku ir sutartoje vietoje;

2) nuotolinj mokyma(si), kai visa mokymuisi skirta medziaga pasiekiama ir mokymai

organizuojami bei bendraujama kompiuteriy tinklu;

3) misry, kuriam budingas tradicinio mokymo auditorijoje derinimas su nuotoliniu

mokymusi kompiuteriy tinklo aplinkoje.

E-mokymy metu, pasitelkiant internetg ir interneto paslaugas, mokymosi proceso dalyviams siiiloma
galimybé greitai atnaujinti senstancig informacija, ieSkoti informacijos pagal prasminius Zodzius ir
pasidalyti sukaupta informacija su kitais. E-mokymai apibtidinami kaip daugiadimensiné sgvoka, kurios
turinys nuolat kinta, nes atsiranda naujos informacinés komunikacinés technologijos. E-mokymai yra
bendriausia sgvoka, apimanti visas mokymo(-si) formas ir metodus, jei tik mokymo (-si) procesas
grindziamas informacinémis komunikacinémis technologijomis (Tereseviciené ir kt., 2015). Taigi,
inovatyviis E-mokymosi ar E-mokymo sprendimai gali vaidinti ypatingai svarby vaidmenj padedant

vyresniems darbuotojams pilnavertiSkai integruotis besikeiciancioje darbo aplinkoje.

2.3.2. Mentorysté

Sené¢janti visuomené lemia tai, kad organizacijos vis labiau jaucia talenty trukuma, nes brandis ir
patyre darbuotojai iSeina | pensija. Ateityje Si tendencija tik stiprés. Vienas i§ buidy minétai problemai
spresti - "i§ naujo" jdarbinti patyrusius brandaus amziaus darbuotojus, kad pasidalinty savo patirtimi.
Tyrimai rodo, kad vis daugiau darbdaviy visame pasaulyje pradeda vertinti vyresnio amziaus darbuotojus

dél savybiy, kuriy neturiu jauni darbuotojai (zr. 4 lentele).
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4 lentelé. Jauny ir seny darbuotoju vertinguju savybiu palyginimas

(Work Package 4: Employer Attitudes to Older Workers: Analysis Report, 2016)

Kriterijus Savybés

+ Patikimumas
 Stabilumas ir saugumas
o atsakomybé

Savybeés, kuriomis vyresnio amziaus * Toliaregyst¢ ir ramybé
darbuotojai yra vertingesni uz jaunus .

i Lygis teoriniy ir praktiniy zini
darbuotojus ye yirp Y Ziniy

« Zinios ir patirtis
* Geb¢jimas suvokti sudétingas situacijas

* Gebe¢jimas bendradarbiauti

» (Gebg¢jimas greitai jsisavinti naujas Zinias
* Veiklos produktyvumas

Savybés, kuriomis jauni darbuotojai yra ’ Eneggllj 0s lygis / varomoji jéga
vertingesni uZ vyresnio amziaus * Mobilumas

darbuotojus * noras keistis
* Gebe¢jimas biiti novatoriskas

e IT gebé¢jimai ir kompetencijos

Savybés, dél kuriy jauni ir vyresnio * Platus pozZiliris j atliekama darba
amziaus darbuotojai yra vienodai vertingi » Teigiamas pozitris

I$ lenteléje pateikty savybiy akivaizdziai matyti vyresnio amziaus darbuotojy pranasumai lyginant
su jaunais darbuotojais. Sie pranasumai gali biiti efektyviai isnaudoti mentorystés srityje - bet kurioje
organizacijoje vyresnio amziaus darbuotojai galéty ilgesnj laikg dirbti savo srityje kaip mentoriai.

Tyrimais jrodyta, kad mentorysté skatina komandinj darba, gerina darbuotojy motyvacija ir didina
darbuotojy kompetencija. Mentorysté pagerina individualius ir organizacijos veiklos rezultatus, lengviau
identifikuojamas darbuotojy potencialas. KlestinCios organizacijos pripazjsta, kad kiekvienas
organizacijos narys veda ir seka, nukreipia ir pakeiCia, reaguoja ir sukuria tik santykiy kontekste.
Kiekvieno organizacijos nario jtraukimas j mentorystés santykius padeda sumazinti pavojus ir paskatinti
inovacijas (Moon, 2014). Mentorystés teikiamais privalumais organizacijos galéty pasinaudoti dviem

biudais - jprastiné mentoryste ir atvirkStiné mentoryste.
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Iprastiné mentorysté organizacijos kontekste yra apibréziama kaip procesas, kurio metu labiau
kvalifikuotas ir patyrgs asmuo savo pavyzdziu moko, remia, skatina, konsultuoja ir palaiko gerus
santykius su maziau jgudusiu ar patyrusiu asmeniu, siekiant greitesnio $io asmens profesinio ir / ar
asmeninio tobulé¢jimo. Mentorysté yra sgmoningai sukurtas dviejy asmeny rySys, kurio déka sustiprinamas
vienos ar abiejy Saliy ugdymas. Tai procesas, kurio metu asmuo iSmoksta naujy jgiudziy ar pagerina
turimus, kad prisitaikyty esamoje aplinkoje (Zukauskaité, 2009). Veiksminga mentorysté sudaro visas
salygas mentoriui pagerinti savo zinias apie mokyma, jgyti mokymo(si) geb¢jimy, pajausti moralinj
pasitenkinimg savo veikla ir padéti studentui sumazinti atotrtkj tarp teorijos ir praktikos. Visa tai padidina
mentoriaus motyvacija, globotinis ir mentorius plétoja profesinei veiklai ir asmeniniam tobuléjimui
butinus gebéjimus, pakyla tieck mentoriaus, tick mokinio saviverté bei padidéja mokinio galimybés tapti
motyvuotu darbuotoju (Paulikiene, 2014). Uzsienio Salyse mentorysté jau salyginai jgijo populiarumg ir
démes] kaip metodas, kurio pagalba galima remti karjeros plétra. Be to, mentorysté yra puikus jrankis
siekiant uZzpildyti jauny darbuotojy atotriikj tarp mokymosi ir patirties. Imonés, kurios investuoja i

mentorystés iniciatyvas, daznai yra pripazjstami kaip geriausi savo srities darbdaviai (Sloan, 2014).

Atvirkstinés mentorystés zinomumas pradéjo plisti kai General Electrics vadovas Jack Welch dar
90-aisiais, populiar¢jant internetui, paragino 500 kompanijos vadovy susirasti po jaunesnj zZmogy
kompanijoje, kuris galéty pamokyti, kaip prisijungti ir naudotis internetu. Nepaisant to, atvirkstiné
mentorysté dar yra ganétinai naujas reiskinys. Atvirkstiné mentorysté nuo jprastinés skiriasi tuo, kad joje
apsikeicia vaidmenys: jaunas darbuotojas prisiima mentoriaus role ir dalinasi patirtimi bei Ziniomis apie
naujasias technologijas, socialines medijas, $iuolaikines tendencijas su vyresniu kolega. Sio proceso metu
jaunasis mentorius savo idé¢jomis praple€ia patyrusio specialisto mastymg ir besikei¢ian¢io pasaulio
suvokimg. Taip pat jaunas darbuotojas gali pamatyti platesn; konteksta, kuriame veikia organizacija,
stebéti, su kokiais i$tkiais susiduria jo vyresnis kolega, kokius klausimus sprendzia, kaip priima kitokio
masto sprendimus. Tuo tarpu patyres specialistas-mokinys gali sekti ir suprasti naujas, verslui aktualias
technologijas, socialinius kanalus, darbo rinkos tendencijas. Praktikuojant atvirkSting mentoryste
organizacijose, galima sumazinti jauny (Y kartos) darbuotojy kaitg bei padidinti patyrusiy specialisty ir
vadovy pasitenkinimg, suteikiant galimybe jiems dalintis savo sukauptomis Ziniomis. AtvirkStine
mentorysté yra budas skatinti nuolatinj mokymasi ir palengvinti karty santykius organizacijose. Nors
nemazai pirmaujanciy organizacijy (Hewlett Packard, Cisco, Hartford Financial Services ir kt.) §lovina $ig

praktikg (www.mentorysté.com), atvirkStiné mentorysté yra inovatyvus reiskinys.
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2.3.3. Darbo laiko lankstumas

Darbo lankstumas yra savoka, kuria sickiama apibrézti lankscias darbo salygas bei Kitus su
idarbinimu, darbo sutartimis, suteikiamomis specialiomis atostogomis susijusius aspektus. Tuo tarpu
lanks¢ios darbo sglygos yra tiesiog darbuotojams suteikiamos lankstaus darbo galimybés, dazniausiai
susijusios su darbo laiku ir vieta (Soryté ir Pajarskien¢, 2015).

Dar 2008 m. studijoje "The Age & Generations Study" nustatyta, kad darbo lankstumas gali padéti
kurti sveikg ir efektyvig darbo vieta, kuri daro teigiamg poveikj darbuotojo darbingumo produktyvumo
atzvilgiu. Tyrimo rezultatai pagrjsti Siomis svarbiausiomis iSvadomis: 1) galimybé rinktis lanksty darbo
laikg lemia didesnj darbuotojy jsitraukimg, maziau streso, geresn¢ fizing ir psiching sveikata, didesnj
pasitenkinimg dél darbo ir Seimos gyvenimo balanso; 2) lankstaus darbo galimybés prisideda prie bendros
geresnés gyvenimo kokybés (Pitt-Catsouphes et al, 2009).

Analizuojant gerosios praktikos pavyzdzius jdomu paminéti Suomijos Jorvi ligoninés, Kurioje
teikiamos stacionaraus ir ambulatorinio gydymo paslaugos, atvejj. Padidéjus fizioterapeuty darbo krviui
buvo nuspresta, kad nelankstus darbo tvarkarasStis gali sukelti sunkumy darbuotojams ir sumazinti
fizioterapijos paslaugy pricinamumg pacientams. Tuo tikslu skyriuje vykdytas savarankisko darbo
tvarkarasciy planavimo eksperimentas — darbuotojams suteikta galimybé kontroliuoti savo darbo laika
savarankiSkai susidarant darbo tvarkarascius. Fizioterapijos paslaugas privaloma tvarka nuspresta teikti
nuo 8 iki 16 val.,, o lanksciai jas teikti nuo 7 iki 8 ir nuo 16 iki 18 wval. Siekiant uztikrinti gera
komunikacijg kolektyve, darbuotojai jpareigoti savo darbo tvarkaras¢ius planuoti taip, kad galéty
dalyvauti bendruose susirinkimuose ir mokymuose. Sukurta kompiuterizuota darbo tvarkara$ciy sistema,
kuri tvarkarasciy seka leido jvertinti likus savaitei iki darbuotojams pagal ja dirbant. Jei pasirodydavo, kad
seka neadekvati, darbo jéga reikiamu metu buvo padidinama. Be to, darbuotojams leista keisti savo darbo
laikg prie$ tai gavus patvirtinimg. Praktinis eksperimento jgyvendinimas ir jo poveikis buvo stebimi
vienerius metus. Poveikj teikiamoms fizioterapijos paslaugoms klausimyny ir interviu pagalba vertino
pacientai ir ligoninés kolektyvas (vertinimas atliktas prie§ ir po eksperimento). Pasak darbuotojy,
eksperimentas pagerino jy darbo produktyvumg, darbo valdyma, darbo ir asmeninio gyvenimo
pusiausvyra, padidino norg dirbti, sumazino patiriamg stresg. Pacientams eksperimentas suteiké¢ daugiau
teikiamy paslaugy prieinamumo galimybiy. Ambulatoriskai gydomy pacienty skaicius skyriuje per metus
reikSmingai padidéjo. To pasekoje savarankisko darbo tvarkarasciy planavimo modelis skyriuje jdiegtas
visam laikui (Soryté ir Pajarskiené, 2015).

Dar vienas pavyzdys — didelé ir gerai zinoma JAV jmoné Gamble, kuri gamina muila, ploviklius,
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valiklius, parfumerijos ir kitus gaminius. Atlikus meting darbuotojy pasitenkinimo darbu apklausa
paaiskéjo, kad darbuotojy gerovés ir jauciamos pusiausvyros tarp darbo ir asmeninio gyvenimo
rodikliai prastesni, lyginant su pra¢jusiy mety apklausos duomenimis. Tuo tikslu jmonéje jgyvendinta
gerovés programa, kurios tikslas — pagerinti darbuotojy gerove ir sveikatg. Taip pat siekta iSlaikyti
darbuotojy darbo atlikimo ir jsitraukimo lygj, sumazinti iSaugusj nedarbingumo lygj ir bendrai pagerinti
verslo rezultatus. Programai kurti suburta darbo grupé, kurig sudaré jvairiy padaliniy atstovai.
Remdamiesi holistiniu poziiiriu grupés nariai sukiiré konkreciy veiksmy plana, apimantj jvairius gerovei ir
darbo bei asmeninio gyvenimo pusiausvyrai svarbius aspektus, pvz., darbuotojams pasiiilytos lankstaus
darbo laiko galimybés, atsipalaidavimo ir fizinio aktyvumo uzsiémimai, psichologinés pagalbos galimybés
ir t. t. Tarp kity veikly buvo surengti vadovams skirti mokymai apie tai, kaip atpazinti darbuotojy
patiriamo streso pozymius, kaip tokiems darbuotojams padéti ir kaip kovoti su stresu organizacinio lygio
priemonémis. Geroveés programos rezultatai vertinami kiekvienais metais kartu su metine darbuotojy
pasitenkinimo darbu apklausa. Vertinimas dvejopas: stebimas darbuotojy dalyvavimo atskirose veiklose
lygis; dalyviai praSomi pateikti atsiliepimus apie atskiras veiklas (parengtos specialios griztamojo rysio
teikimo formos). Remiantis jvertinimais veiklos svarstomos ir gerinamos. Gerovés idéjy dézutéje
darbuotojai gali palikti Zinutes su naujais savo pasitilymais gerovei stiprinti. Gerovés programos pagrindu
imon¢je sukurta gerovés politika, t. y. 1 darbuotojy gerove nukreiptas poziiiris integruotas kasdienése
veiklose. Pageréjo darbuotojy gerovés ir darbo bei asmeninio gyvenimo pusiausvyros rodikliai, sumazéjo
nedarbingumo lygis (Soryté ir Pajarskiené, 2015).

Tamutiené et al (2009) teigimu, vyresnio amziaus zmoniy sveikatos, ekonominés ir socialinés
problemos, su kuriomis jiems tenka susidurti ir kurias pastarieji priversti spresti, lemia tai, kad darbdaviai
turéty derinti savo ir vyresnio amziaus darbuotojy interesus pasirenkant lankstaus darbo organizavimo
formas. Bitent lankstus darbas duoda optimalig naudg ir darbdaviui, ir darbuotojui. Rekomenduotina
vyresnio amziaus darbuotojams taikyti Sias lankstaus darbo organizavimo formas: darbas nepilno etato
kraviu; darbas su laisvu poilsio rezimu; lanks¢ios atostogy schemos, t.y. leisti asmenims atostogy laika
i8dalinti j kelis periodus; darbas nepilno etato kriiviu darbuotojo prasymu; dalinés ar periodinés pensijos
derinimas su daliniu darbu; naktinis darbas; suspausta darbo savaité.

Australijos vyriausybés ataskaitoje "Amziui draugiSkos darbo vietos" teigiama, kad siekiant
pritraukti vyresnius darbuotojus, reikalingi inovatyvis darbo laiko organizavimo sprendimai Siose srityse:
karjeros galimybiy pripazinimas ir pritaikymas; darbas i§ namy; darbo autonomija; lankscios darbo valandos;
darbo pasidalijimas; ne visas darbo laikas, suspaustos darbo savaités laikas; nemokamas darbas; lankscios
atostogy ir darbo apmokéjimo schemos, dalinis i$¢jimas j pensijg ir pan. (Age Friendly Workplaces, 2014).

Roundtree ir Greenfield (2015) skiria daugiau lankstaus darbo organizavimo formy (zr. 5 lentele).
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5 lentelé. Vyresnio amZiaus darbuotojy darbo laiko organizavimo biidai (Roundtree ir Greenfield, 2015)

Lankstumo kategorija

Lankstumo galimybés

Praktiniai pavyzdziai

Darbo laikas

Laisvas darbo dienos
rezimas: pritaikytas darbo
dienos pradzios ir pabaigos
laikas iSlaikant pastovy
darbo valandy skaiciy per
dieng ar savaitg.

* Darbo dienos lankstumas: pavyzdziui
darbas nuo 7 iki 15 val.

* Pertrauky lankstumas: galimybé savo
nuozitira daryti poilsio pertraukas,
taCiau iSdirbant nustatyta valandy
skai¢iy per savaite

» Pagrindinés valandos: kai nustatytos
pagrindinés darbo valandos pvz. nuo
9:30 iki 14 val. su galimybe pradéti
darbg anksciau arba dirbti ilgiau.

Suspaustos darbo savaités:
darbuotojas dirba darbo
sutartyje numatytas valandas
per mazesnj, nei numatyta,
dieny skaiciy. Bendras darbo
valandy skaicius lieka tas
pats.

* 4 dieny darbo savaité dirbant 10 val. per
dieng;

* 3 dieny darbo savaité dirbant 12 val. per
diena;

* 9-80 modelis: dirbama 5 dienas po 9
val. per dieng vieng savaite ir 4 dienas
po 9 val. antrg savaitg.

Pamaininis darbas: darbo
diena padalinta j dvi dalis

Darbas nuo 6 iki 10 val., pertrauka,
darbas nuo 13 iki 17 val.

Darbo valandy skaicius

Sutrumpintos darbo
valandos: 35 val. darbo
savaité ar dar trumpesné.

Darbo valandos paskirstomos
proporcingai

Darbo pasidalijimas: vienas
etatas paskirstomas dviem
darbuotojams.

Darbo valandos paskirstomos
proporcingai

Dalinis metinis darbo laikas:
dirbtos valandos
apskaiciuojamos karta per
metus.

Panasiai | mokytojy darbo laikg su
laisvais darbo ménesiais vasara.

Darbo vieta

Nuotolinis darbas: darbas per
atstuma vieng ar daugiau
dieny per savaitg

» Namy ofisas: darbo vieta namuose;

* Palydovinis biuras: nuotoliné darbo
vieta jkurta vieno ar daugiau darbdaviy
didesnés koncentracijos
bendruomenése;

* Svetainés: darbo vietos organizacijos
patalpoje darbuotojams, kurie paprastai
dirba nuotoliniu biidu, taciau kartais
dirba vietoje.

Darbas perkélimas:
periodiSkai arba sezoniSkai
kei¢iama fiziné darbo vietos
alokacija.

Snowbird programa, ziemos periodu
suteikianti galimybe dirbti Siltesnio
klimato zonose.

38




5 lentelés tesinys

Lankstumo kategorija Lankstumo galimybés Praktiniai pavyzdziai

Savanorysté: nemokamas
darbo laikas asmeninio
praturtéjimo ar savanorystés
tikslais.

Delegavimo programos:
Karjeros organizavimas | laikinas darbas konkre¢iam
tikslui su abipuse nauda
visoms Salims

Reguliarts ir nereguliariis darbai siekiant
Pereinamasis mokymasis igyti papildomy jgtidziy, padidinti dirbtas
valandas ir atlikti fizines uzduotis.

Darbas perprojektavimas: dirbti individualiai arba komandose

L. atsizvelgiant j individualius poreikius, naSumg ir produktyvuma.
Darbo dizainas

"Pensininky baseinas": galimybé dirbti specialiuose projektuose,
mentorysté, koucingas, budéjimo paslaugos.

Nors dauguma 3 lenteléje pateikty metody yra gerai zZinomi ar bent girdéti, i$ esmés jie visi daugiau
ar maziau yra inovatyviis organizuojant darbo laikg sené¢jan¢iy darbuotojy kontekste. Inovatyviis vyresnio
amziaus zmoniy darbo laiko organizavimo sprendimai gali biiti susij¢ su tuo, kas konkrecioje Salyje ar
organizacijoje dar néra taikoma. Salis ar organizacija, kuri savo veikloje pritaiko nauja darbo laiko
organizavimo formg ar metoda, elgiasi inovatyviai nepaisant to, kad ta forma ar metodas yra gana placiai

praktikuojami kitose salyse ar organizacijose.

2.4. Teorinis darbo vietos inovaciju modelis

Senéjanciy darbuotojy DVI problemos ir teoriné analizés leidzia teigti, kad DVI koncepcija paremta
ne atskiromis fizinémis darbo vietomis, bet yra orientuota organizacijos, kaip visumos, lygmenyje. Siuo
pozitriu DVI turéty apimti tiesioginius ir netiesioginius biidus, leidZiancius sukurti tokia darbo vietos
aplinkg, kurioje vyresnio amziaus darbuotojai galéty atsiskleisti ir iSnaudoti savo potencialg nepatirdami
nesékmiy dél savo amziaus. Kitaip tariant, vyresnio amziaus darbuotojy sveikatos, ekonominés, socialinés
ir kitos problemos lemia inovatyviy darbo viety pritaikyma atsizvelgiant j tokiy darbuotojy interesus.

DVI yra svarbus veiksnys tiek makro, tiek mikro lygiu. Makro lygiu DVI svarba pasireiskia per
teigiamg poveikj socialinei ir ekonominei aplinkai Salyje. Mikro lygiu pirmiausiai juntamas teigiamas DVI
poveikis senéjanciy darbuotojy darbingumui - darbui, vertybéms, kompetencijai, sveikatai. Savo ruoztu
padidéjes darbingumas lemia kity kiekybiniy charakteristiky didéjimg ir kokybiniy geréjima tiek i$
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darbuotojo, tiek i§ organizacijos perspektyvy. To pasekoje tikétinas didesnis organizacijy veiklos

produktyvumas (zr. 11 pav.).

Technologijos

Drarho

.. Komunikacija
autotiotniya

Vadovavimas it Drarho vietos [traukimas
Iyderyste inovacija polopis
II:E;FE?E;S Drarbo latko
sprendimai lankstiumas
IMentorysté
Hl H3
Hz l
¥ ¥
Darbingumas
Produldsnimas

11 pav. Senéjanéiy darbuotojy DVI teorinis modelis (sudaryta autores)

Remiantis teorine analize, DVI yra jvairiy dimensijy, susijusiy su darbo organizavimu ir Zzmogiskyjy
iStekliy vadyba (technologijos, komunikacija, darbo autonomija, jtraukimas j poky¢ius, darbo lankstumas,
mentorysté, mokymai, lyderysté ir vadovavimas, darbo autonomija), visuma. Taciau, atsizvelgiant j darbo
apimties apribojimus, tiriamos tik trys DVI dimensijos. Remiantis senéjan¢iy darbuotojy DVI teoriniu
modeliu, keliamos Sios hipotezés:

H1: Inovatyviis mokymo sprendimai didina senéjanciy darbuotojy darbingumgq.

H2: Mentorystés programos didina senéjanciy darbuotojy darbingumg.

H3: Darbo laiko lankstumas didina senéjanciy darbuotojy darbingumaq.

Siekiant patikrinti iSkeltas hipotezes, kitoje darbo dalyje atlickamas empirinis Alytaus miesto

savivaldybés darbuotojy tyrimas.
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3. SENEJANCIU DARBUOTOJU DARBO VIETOS INOVACJU TYRIMAS IR
JO REZULTATAI

3.1. Tyrimo metodika

3.1.1. Tyrimo tikslas ir uzdaviniai

Tyrimo tikslas - istirti darbo vietos inovacijy poreikj Alytaus miesto savivaldybéje bei jy sgsajas su
vyresnio amziaus darbuotojy darbingumu. Siekiant Sio tikslo, iSkelti tokie tyrimo uzdaviniai:
1. Ivertinti esamg DVI situacijg Alytaus miesto savivaldybgje;
2. Istirti DVI poreikj Alytaus miesto savivaldybg¢je;
3. Ismatuoti darbuotojy darbinguma, mokymy, mentorystés, darbo laiko lankstumo dimensijas

ir nustatyti jy sasajas su darbuotojy darbingumu.

3.1.2. Tyrimo metodai

Tyrimo tikslui ir uzdaviniams pasiekti atliktas empirinis tyrimas taikant kiekybinj tyrimo metoda.
Kiekybinis tyrimas pasirinktas todél, kad gauti rezultatai yra iSreiSkiami skaiCiais ir galima nustatyti
sgsajas tarp norimy reiSkiniy. Duomeny rinkimo metodas — tiesioginé Alytaus miesto savivaldybeés
darbuotojy apklausa, panaudojant standartizuota klausimyng. Toks duomeny rinkimo biidas pasirinktas
todel, kad klausimy standartizavimas uztikrina matuojamy kintamyjy palyginamuma populiacijoje
(Butkevicieng, 2011).

Vykdant apklausa, atlickamas susistemintas informacijos rinkimas, kas sudaro salygas gauti kuo
tikslesnius rezultatus, matematiniais statistiniais metodais jvertinti jy patikimuma. Apklausos metodas taip
pat leidZia apklausti respondentus per trumpg laikg asmeniskai, elektroniniu pastu, telefonu ar misriu badu
(Alborovieng, 2002).

Tyrimo duomenys apdoroti SPSS v.17 statistinés analizés programa. Paveiksly ir lenteliy braizymui,
remiantis SPSS programoje apdorotais tyrimo duomenimis, buvo naudojama Microsoft Office Excel

programa.
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3.1.3. Tyrimo instrumentas

Tyrimui atlikta buvo naudota anoniminé anketa (zr. 1 prieda), sudaryta pagal bendruosius ankety
sudarymo reikalavimus.
I viso anketg sudaré 20 klausimy, kuriuos galima sugrupuoti j kelias dalis:
1) bendro pobiuidzio klausimai — 1, 2.
2) klausimai, kuriais siekiama jvertinti esamg DVI situacijg Alytaus
miesto savivaldybéje — 3, 4, 6, 7, 11, 13, 15, 17;
3) klausimai, kuriais siekiama istirti DVI poreikj savivaldybéje — 5, 8,
9,12, 14, 19;
4) mokymy dimensija matuojanti skalé — 10;
5) lankstaus darbo laiko dimensijg matuojanti skalé — 16;
6) mentorystés dimensija matuojanti skalé — 18;

7) darbingumg matuojanti skalé — 20.

Mokslinéje literattroje néra baigtiniy skaliy, matuojanciy reikiamas dimensijas nagrin¢jamos temos
kontekste. Tod¢l mokymy, mentorystés ir darbo laiko lankstumo dimensijas matuojancios skalés
sudarytos 1§ atskiry jvairiy uzsienio mokslininky tyrimo ankety teiginiy. Buvo atrinkti tie teiginiai, kurie
darbo autorés nuomone, geriausiai atspindi nagriné¢jamg tematikg. Darbingumg matuojanti skalé sudaryta
18 3 skaliy teiginiy:

— Hugick ir Leonard (1991) pasitenkinimo gyvenimu skalé (ang. Life
satisfaction scale);

— Minesotos pasitenkinimo darbu skalés (angl. Job satisfaction scale)
(Martins ir Proenca, 2012);

— Didziosios Britanijos sveikatos ir saugos darbe tarnybos
psichosocialinés rizikos darbe klausimynas (angl. HSE psychosocial

risks at work questionnaire) (Coussins et al, 2004).

Atrenkant teiginius remtasi holistiniu darbingumo modeliu - darbinguma lemia darbo, vertybiy,
kompetencijos ir sveikatos veiksniai (zr. 6 lentele). Teiginiy vertinimui buvo naudojama 5 baly Likert

skalé: 1 — visiSkai nesutinku/visiS$kai netenkina, 5 — visiSkai sutinku/visiskai tenkina.
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6 lentelé. Vyresnio amZiaus darbuotojy darbo laiko organizavimo badai (sudaryta autorés)

Holistinis dar_b ingumo Skalés teiginiai Pirminé skalé
modelis
Mano darbas yra arti namy S{i?é(:k ir Leonard (1991)
Fiziniai
D reikalavimai, | Fizinés darbo salygos yra geros Minesotos skalé
arbas L
protine jtampa,
palaikymas AS neturiu pakankamai pertraukéliy ;'UBZ)I;[Z”&::EZ f;/fr: kggoss "
darbingumui atgauti kIaL?simynas y
Mano darbas yra jdomus S{i??k Ir Leonard (1991)
' Pasitenkinimas | Turiu galimybe atlikti uzduotis, kuriose Minesotos skalé
Vertybés darbu,__ galiu panaudoti savo sugebéjimus
motyvacija
Turiu galimybe tapti pripazintu kolegy HUQ!Ck ir Leonard (1991)
akyse skalé
Turiu galimybe Kartas nuo karto atlikti Minesotos skalé
T jvairy darba
.. ISsilavinimas,
Kompetencija sinios
Turiu galimybe mokytis ir jgyti naujy Hugick ir Leonard (1991)
igidziy skale
D. Britanijos sveikatos ir
Santykiai darbe yra jtempti saugos darbe tarnybos
klausimynas
Sveikata Simptomai Darbe patiriu daug streso 'S_lg?g:k Ir Leonard (1991)
Turiu galimybe rinktis, kokiu D. Britanijos sveikatos ir
. T saugos darbe tarnybos
intensyvumu dirbti Klausimynas

Siekiant jvertinti sudaryty skaliy patikimumag, naudojamas Cronbach alpha koeficientas o (zr. 7
lentele). Kai 0>0,9, klausimyno vidinis nuoseklumas yra puikus, kai 0,9>0>0,8 — geras, kai 0,8>0>0,7 —
priimtinas, 0,7>0>0,6 — kvestionuotinas, kaip 0,6>0>0,5 — Zemas, kai 0,5>0 — nepriimtinas (Tavakol ir

Dennick, 2011).
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7 lentelé. Cronbach alpha reik§més (sudaryta autorés)

) Cronbach Skalés teiginiy
Skalés e
Alpha skaicius, N
Mokymy dimensijos skalé 0,91 6
Lankstaus darbo laiko skalé 0,83 5
Mentorystés skalé 0,90 5
Darbingumo skalé 0,72 11

Kaip matyti i§ lentelés, visy klausimyno skaliy Cronbach alpha koeficiento reik§mé yra didesné
kaip 0,7. Tai reiskia, kad klausimyno vidinis nuoseklumas yra priimtinas. Todél galima teigti, kad skaliy

teiginiai patikimai atspindi ir matuoja sprendziamg problema.

3.1.4. Tyrimo imtis

Siuo metu savivaldybés sarasinis darbuotojy skaidius yra 179. Kiek maziau kaip puse visy
darbuotojy sudaro tie, kurie yra jaunesni kaip 50 mety (48,04 proc.). Darbuotojai, kuriems yra 50-60 mety
sudaro 39,66 proc., o vyresnis kaip 60 mety — 12,29 proc. Tiriamoji visuma (N) — Alytaus miesto
savivaldybés darbuotojai, kuriems yra su¢je 50 mety ir vyresni. Taigi, Siuo metu Alytaus miesto
savivaldybéje dirba 93 darbuotojai sulauke minéto amziaus. Keletas darbuotojy sirgo arba atostogavo ir
tyrime dalyvauti negaléjo. D¢l Sios prieZasties tiriamoji visuma sumaz¢jo iki 86 darbuotojy.

Kadangi tiriamoji visuma yra maza, tai tyrimo imtis skai¢iuojama pagal Paniotto formule (Budriené

ir Morkvénas, 2006):

kur: n —reikiamas respondenty skaicius; A — paklaida; N — visumos nariy skaicius.

Kai N = 86, apskai¢iuota tyrimo imtis n = 70,78 (71 respondentas). Leistinoji paklaida - 5 proc.

Paklausos patikimumas apskai¢iuojamas pagal formule (Budrien¢ ir Morkvénas, 2006):
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A:\/l—lz\/i—i:0.0SO p=1-0.050=0.95
n N 52 60

Atlikto tyrimo statistinis patikimumo laipsnis yra standartinis 95 proc.
3.1.5. Tyrimo eiga

Alytaus miesto savivaldybés vyresnio amziaus darbuotojy apklausa atlikta 2016 mety gruodzio 22-
27 dienomis.
Dalis ankety spausdintinéje formoje buvo pateiktos respondentams asmeniskai, kita dalis buvo

pateikta iSplatinant nuorodg ] interneto svetainéje http://www.manoapklausa.lt/apklausa/858167712/

patalpinta klausimyng. Siekiant atsakymy nuoSirdumo, respondentams buvo garantuojamas apklausos
anonimiskumas.

Vykdant tyrimg buvo susidurta su tam tikrais nesklandumais. Respondentai nesuprato kai kuriy
teiginiy. Taciau tinkamai paaiskinus, kaip reikia atsakyti j neaiskius klausimus, problema buvo iSspresta ir

respondentai galéjo sékmingai pabaigti pateiktas anketas.

3.2. Tyrimo rezultatai

Pirmuoju anketos klausimu noréta suzinoti, kada respondentai planuoja galutinai nutraukti darbg ir
iSeiti | pensija? Remiantis tyrimo rezultatais matyti, kad 12,6 proc. respondenty teigé baigsiantys darbing
karjerg iki 60 mety amziaus, kadangi ketina pasinaudoti galimybe iSeiti | pensija anksCiau laiko. Natiiralu,
kad didzioji dalis respondenty (43,7 proc.) nurodé, kad j pensijg iSeis sulauke jstatymuose numatyto
pensinio amziaus ir toliau dirbti neketina. Pagal §iuo metu galiojancius jstatymus senatvés pensijos amzius
palaipsniui ilginamas iki 65 mety: kiekvienais kalendoriniais metais moterims pridedama po 4 ménesius,
vyrams — po 2 ménesius, kol 2026 m. pensijos amzius ir vyrams, ir moterims bus vienodas — 65 metai. Dar
14,1 proc. respondenty nurodé, kad j pensijg ketina iSeiti sulauke 66-70 m., 5,6 proc. — sulaukus 71 mety
amziaus ar dar veliau. Beveik ketvirtadalis respondenty apskritai nenurodé amziaus riby. Dalis jy teigé
nezinantys (7,1 proc.), nes tai priklausys nuo valstybés politikos. Dar 16,9 proc. teige apie tai

negalvojantys (zr. 12 pav.).
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12 pav. Iséjimo j pensija amZius, proc.

Antruoju klausimu noréta suzinoti, kaip paciy darbuotojy nuomone savivaldybés vadovai vertina
vyresnio amziaus darbuotojus? Nebuvo nei vieno respondento, kurio nuomone, vyresnio amziaus
darbuotojai yra vertinami palankiau uZ jaunus darbuotojus. Dauguma respondenty (83,1 proc.) pasisaké uz
tai, kad jy organizacijoje palankiau yra vertinami jaunesni darbuotojai. Likusi dalis (16,9 proc.) mané, kad

tiek jauni, tiek vyresni darbuotojai organizacijos vadovy yra vertinami vienodai (zr. 13 pav.).

= Palankiau nei jaunus
darbuotojus

m Taip pat kaip ir jaunus
darbuotojus

m Palankiau vertina jaunus
darbuotojus

13 pav. Darbdavio poZziiiris i jaunus ir vyresnius darbuotojus, proc.
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TrecCiuoju anketos klausimu siekta iSsiaiskinti, ar darbuotyjy nuomone, jy organizacijoje yra
reikalingos DVI. Siuo tikslu 5 baly Likert skaléje buvo praSoma jvertinti du teiginius (1 — visiskai
nesutinku, 5 — visiskai sutinku). Teiginys, kad Alytaus savivaldyb¢je DVI reikalingos skatinant vyresnio
amziaus darbuotojus dirbti ilgiau jvertintas 3,89 balo. Teiginys, kad tiriamoje savivaldybéje DVI
reikalingos skatinant vyresnio amziaus darbuotojus dirbti produktyviau jvertintas 4,27 balo (zr. 14 pav.).
Remiantis tokiu vertinimu galima daryti prielaida, kad egzistuoja inovatyviy sprendimy poreikis, vyresnio

amziaus darbuotojai yra atvirti naujovéms.

5,00
4,27
4,00 S
3,00 -
2,00 -
1,00 - T
Musy jstaigoje reikalingos darbo vietos Miisy jstaigoje reikalingos darbo
inovacijos, skatinant vyresnio amziaus vietos inovacijos, skatinant vyresnio
darbuotojus dirbti ilgiau. amziaus darbuotojus dirbti produktyviau.

14 pav. Subjektyvus DVI poreikis darbuotojuy vertinimu, balais

Ketvirtuoju ir penktuoju anketos klausimais siekta i$siaiskinti, kuri i§ DVI strategijy Siuo metu yra
taikoma savivaldybéje ir kuriy strategijy taikymo vyresnio amziaus darbuotojai noréty. Tyrimo rezultatai
rodo, kad Siuo metu nepilno darbo etato ir lanksciy darbo valandy strategijos savivaldybéje netaikomos.
Taciau nepilno darbo etato strategijos pageidauty 7,0 proc. respondenty, o lanksé¢iy darbo valandy — 16,8
proc. respondenty. Tik 2,8 proc. respondenty nurodé¢, kad jy atzvilgiu galimas perkélimas j pareigas su
mazesne atsakomybe, dar tokia pati dalis respondenty $ios strategijos taikymo pageidauty. Kas Alytaus
miesto savivaldybéje taikomi inovatyviis mokymy ir jgtidziy tobulinimo sprendimai pazyméjo net 43,7
proc. respondenty, dar 30,9 proc. tokios strategijos taikymo pageidauty. Siuo metu galimybé mokyti
jaunesnius darbuotojus pilnu ar daliniu etatu turi vos 2,8 proc. vyresnio amziaus darbuotojy. Tokios DVI

strategijos pageidauty 15,5 proc. respondenty. Galimybe eiti ilgesniy atostogy turi 5,6 proc. respondenty,
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dar 15,5 proc. noréty ilgesnés atostogy trukmés. Net 36,6 proc. respondenty nurodé, kad nezino kokios
DVI strategijos $iuo metu yra taikoma savivaldybéje. Likusi dalis (8,5 proc.) nurodé, kad jokia DVI
savivaldybéje i§vis néra taikoma (zr. 8 lentelg). Apibendrinant tokius tyrimo rezultatus galima teigti, kad
Siuo metu Alytaus miesto savivaldybéje DVI strategijy taikymas yra ribotas. Ateityje savivaldybé,
siekdama sudominti ir i$laikyti vyresnio amziaus darbuotojus, turéty skirti daugiau démesio tinkamy DVI
strategijy paieskai ir jgyvendinimui. Zinoma, reikéty atsizvelgti ir j tai, kad respondentai noréty lanks&iy

darbo valandy, mokymy, iSnaudoti savo jgiidzius mokant jaunesnius darbuotojus ir pan.

8 lentelé. Taikomos ir pageidautinos strategijos, proc.

Strategija Taikoma | Pageidautina

Nepilnas darbo etatas - 7,0
Lankscios darbo valandos - 16,8
Perkélimas j pareigas su mazesne atsakomybe 2,8 2,8
Mokymai ir jgiidziy tobulinimas 43,7 30,9
Galimybé mokyti jaunesnius darbuotojus pilnu ar daliniu etatu 2,8 15,5
Ilgesnés atostogos 5,6 15,5
Nezinau 36,6 1,5
Jokia 8,5 -

Sestuoju anketos klausimu noréta suZinoti, ar respondenty nuomone jie turi pakankamai mokymy,

kad gerai atlikty savo darbg (zr. 15 pav.).

60,0 56,3

50,0 -

40,0 -

30,0

20,0 -

10,0 -

4,3

Geros teorinés zinios ~ Geri praktiniai  Geros teorinés zinios, Triksta teoriniy ziniy
ir praktiniai jgiidziai jgldziai, bet triksta bet triiksta praktiniy ir praktiniy jgtidziy
teoriniy Ziniy jgudziy

15 pav. Profesiniy jgiidZiy ir kompetencijuy vertinimas, proc.

48



Kiek daugiau nei pusé (50,7 proc.) pasirinko atsakymg ,taip*, 43,7 proc. — ,,ne®, likusi dalis (5,9
proc.) rinkosi atsakyma ,nezinau“. Todél septintuoju anketos klausimu siekta jvertinti darbuotojy
profesinius jgiidzius ir kompetencijas. Dauguma respondenty (56,3 proc.) nurodé, kad jy turimos teorinés
zinios ir praktiniai jgiidziai yra geri. Taciau net 32,4 proc. nurodé, kad jy praktiniai jgiidziai yra geri, bet
jiems triiksta teoriniy ziniy. Dar 7,0 proc. respondenty teigé, kad jie turi geras teorines zinias, bet jiems
truksta praktiniy jgudziy. Buvo ir tokiy (4,22 proc.), kurie teigeé, kad jie jaucia ir teoriniy ziniy, ir praktiniy
igudziy stoka

Astuntuoju anketos kKlausimu respondenty buvo prasoma 5 baly Likert skaléje jvertinti savo norg
mokytis, atnaujinti jgidzius ar jgyti naujy (1 — visiSkai nesutinku; 5 — visi$kai sutinku). Auksc¢iausiu balu
(4,85 balo) jvertintas teiginys, kad mokymai yra reikalingi geresniam darbo atlikimui. Zemiausiu balu
(4,11 balo) jvertintas teiginys, kad pati darbo vieta skatina darbuotojus mokytis. Likusiyjy teiginiy
(mokymasis visg gyvenimg, noras iSvengti klaidy ir atvirumas naujiems dalykams) jvertinimai taip pat
vir§ija 4 balus. Tod¢l galima teigti, kad ir vyresnio amziaus darbuotojai nori ir yra pasiruo$¢ mokytis bei
tobuléti (zr. 16 pav.). Devintuoju anketos klausimu nustatyta, kad labiausiai vyresnio amziaus
darbuotojams truksta specializuoty mokymy, susijusiy su atlickamu darbu (28,16 proc.), mokymy
naudotis naujomis IT (42,25 proc.), kompiuterinio rastingumo mokymai (15,49 proc.), uzsienio kalby
mokymai (14,08 proc.), problemy identifikavimas ir sprendimas (12,67 proc.). Taip pat darbuotojams
triksta mokymy Siose srityse: deryby menas (8,45 proc.), konflikty valdymas (9,85 proc.), komandinis
darbas (9,85 proc.), bendravimas su kolegomis (5,63 proc.). Buvo ir tokiy (4,2 proc.), kurie teigé, kad

turimos Zinios juos tenkina ir mokymai néra reikalingi.

5,00

4,80

4,60

4,40

4,20

4,00

3,80

3,60
Reikia mokymy Mokym351s visa Norlu iSvengti Tiesiog esu Darbo vieta
geresniam darbo  gyvenima yra klaidy atviras naujiems  skatina mane

atlikimui mano teisé dalykams mokytis

16 pav. Darbuotojy noras atnaujinti jgudZius ar jgyti naujy, balais
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DeSimtuoju anketos klausimu buvo siekiama iSmatuoti mokymy dimensijg. Tuo tikslu respondenty
buvo prasoma 5 baly Likert skaléje (1 visiSkai nesutinku, 5 visiSkai sutinku) jvertinti teiginius apie
individualias galimybes planuojant tobulinimo(si) kursus. Tyrimo rezultatai rodo, kad visi teiginiai
jvertinti Zemiau kaip trys balai. Auks¢iausias jvertinimas (2,6 balo) atiteko teiginiui ,,galiu pats pasirinkti
praktikinj taikyma atitinkant] mokymy kursa®. Tuo tarpu Zemiausiu balu (2,06 balo) jvertintas teiginys
»galiu pasirinkti individualy mokymosi greitj“. Taigi, galima teigti, kad Alytaus miesto savivaldybé¢je

mokymai néra pritaikyti prie vyresnio amziaus darbuotojy poreikiy (zr. 17 pav.).

Galiu pats pasirinkti praktikinj taikyma atitinkantj “ 2 60
mokymy kursa '

Galiu bet kada atsisakyti pasirinkto mokymy kurso
Galiu pats pasirinkti individualy mokymy kursa
Pasirinktus mokymo kursus galiu bet kada
pasikeisti  kitus

Galiu pasirinkti patogy mokymy laika

Galiu pasirinkti individualy mokymosi greitj m 2,06

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00

17 pav. Galimybé rinktis mokymus ir juy parametrus, balais

Vienuoliktuoju anketos klausimu noréta suzinoti, kokie inovatyviis mokymosi metodai $iuo metu
yra taikomi savivaldybéje. Tuo tarpu dvyliktojo klausimo paskirtis — 5 baly Likert skaléje (1 — visiskai
nenoriu, 5 — labai noriu) jvertinti darbuotojy norg praktikoje iSbandyti inovatyvius mokymosi metodus.
Kad Siuo metu savivaldybe¢je taikomas projekty metodas, teigé tik 9,6 proc. respondenty. Tuo tarpu noras
iSbandyti projekty metoda jvertintas 3,62 balo. Darbo rotacija taip pat retai taikomas inovatyvus
mokymosi metodas Alytaus miesto savivaldybéje (7 proc.). Taciau noras $] metoda iSbandyti vyresnio
jvertintas 4,08 balo. Beveik ketvirtadalis respondenty (23,9 proc.) mokosi praktiniy stazuoc¢iy metu. Noras

mokytis $iuo metodu jvertintas 3,94 balo. Tik 12,6 proc. respondenty nurode, kad mokosi jgalinty darbo
ov



grupiy sesijy metu. Taciau egzistuoja stiprus noras (4,83 balo) §j metodg iSbandyti praktikoje. Labai maza
dalis respondenty mokosi e-mokymy (7 proc.) ir nuotoliniy mokymy (5,6 proc.) metodais. Taciau noras
Siuos metodus taikyti gan stiprus — atitinkamai 4,53 ir 4,08 balo. Net 34,2 proc. vyresnio amziaus
darbuotojy teigé, kad jy darbo vietoje netaikomas nei vienas i§ paminéty inovatyviy mokymosi metody
(zr. 9 lentelg). Reziumuojant tokius tyrimy rezultatus teigtina, kad Alytaus miesto savivaldybé¢je triiksta

inovatyviy mokymosi sprendimy.

9 lentelé. Taikomi ir pageidautini mokymosi metodai

Strategija Taikomi, proc. | Pageidautini, balais

Projekty metodas 9,6 3,62
Darbo rotacija 7,0 4,08
Praktinés stazuotés 23,9 3,94
Igalintos darbo grupiy sesijos 12,7 4,83
E-mokymas 7,0 4,53
Nuotolinis mokymas 5,6 4,08
Nei vienas i§ paminéty 34,2 -

Tryliktuoju ir keturioliktuoju anketos klausimais 5 baly Likert skaléje (1 visiskai netenkina, 5 -
visiSkai tenkina) noréta jvertinti teiginius apie tai, kaip respondentus tenkina esamos darbo laiko formos ir
kokiy darbo laiko formy jie noréty. IS 10 lenteléje pateikty tyrimo rezultaty matyti, kad respondentai

salyginai yra patenkinti esamomis darbo laiko formomis ir kardinaliy poky¢iy Sioje srityje nenoréty.

lentelé 10. Pasitenkinimas esamomis ir pageidautinos darbo laiko formomis, balais

Strategija Tenkina Strategija Pageidautina
Darbo laiko pradzia 4,58 Laisvai pasirenkamas darbo pradzios laikas 3,28
Darbo laiko pabaiga 4,60 Laisvai pasirenkamas darbo pabaigos laikas 3,45
Darbo dienos trukmé 4,53 Laisvai pasirenkama darbo dienos trukmé 3,21
Darbo savaités trukmé 4,60 Laisvai pasirenkama darbo savaités trukme 3,15
Pertrauky laikas 4,19 Laisvai pasirenkamas pertrauky laikas 3,38
Atostogy trukmé 3,98 Laisvai pasirenkama atostogy trukmé 3,89
Atostogy laikas 4,00 Laisvai pasirenkamas atostogy laikas 4,19
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Penkioliktuoju anketos klausimu buvo noréta suzinoti pagrindinius lankstaus darbo laiko
igyvendinimo barjerus Alytaus miesto savivaldybéje. Atsakymai pasiskirsté labai jvairiai: 28,2 proc. teigg,
kad pagrindinis barjeras yra techninés kliiitys, 23,9 proc. paminéjo netinkama vadovy pozitrj j lanksty
darbo laika, 18,7 proc. nurodé netinkamg paciy darbuotojy pozitirj j lanksty darbo laikg, 13,7 proc.
paminéjo bloga klimatg savivaldybéje, dar 15,5 proc. nurodé kitas priezastis. Tarp kity priezasCiy
populiariausios buvo Sios: miisy jstaigai lankstus darbo laikas netinka, neleidzia jstatymai, valstybinéje

Institucijoje tai neimanoma.

Sesioliktuoju anketos klausimu buvo siekiama i$matuoti lankstaus darbo laiko dimensija. Tuo tikslu
respondenty buvo prasoma 5 baly Likert skaléje (1 visiskai nesutinku, 5 visiSkai sutinku) jvertinti su tuo
susijusius teiginius. Auksciausiu balu (4,53 balo) jvertintas teiginys ,,norisi geriau dirbti, kai rodomas
pasitikéjimas“. Zemiausiu balu (3,43 balo) jvertintas teiginys ,.daugiau darby galima atlikti laisvai
renkantis darbo laikg“ (zr. 18 pav.). Tokie rezultatai leidzia daryti prielaida, kad Alytaus miesto
savivaldyb¢je dirbantys vyresnio amziaus darbuotojai nemano, kad lankstaus darbo galimybés yra

pridétine verte kuriantis veiksnys.

Norisi geriau dirbti, kai rodomas pasitikéjimas w 4,53
Darbdaviai parodo pasitikéjima, leisdami _
darbuotojams dirbti pagal lanksty darbo laika. 3,55
Kirybiskiau dirbama, laisvai renkantis darbo
laika.
Laisviau pasirenkant darbo laika, reciau
véluojama j darba.
Daugiau darby galima atlikti, laisvai renkantis
. 3,43
darbo laika.

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

18 pav. Lankstaus darbo laiko vertinimas, balais

Septynioliktuoju anketos klausimu siekta suzinoti, ar Alytaus miesto savivaldybéje §iuo metu yra
taikomos mentorystés programos. Tik 28,2 proc. pasirinko atsakymg ,,taip“. Likusi dalis (71,8 proc.) teige,

kad mentorystés programos néra taikomos. Todél aStuonioliktuoju klausimu siekta iSmatuoti mentorystés
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dimensijg Alytaus miesto savivaldybéje. Tuo tikslu buvo praSoma 5 baly Likert skaléje (1 — visiSkai
nesutinku, 5 — visiskai sutinku) jvertinti metorystés dimensija matuojancios skalés teiginius. Visi skalés
teiginiai jvertinti salyginai aukstais balais. Auksciausiu balu (4,81 balo) jvertintas teiginys ,,a$ galéCiau
identifikuoti ir teikti konkredius patarimus darbo procesams pagerinti“. Zemiausiu balu (3,98 balo)
lvertintas teiginys ,,a$ galéciau skatinti originaliy, lanks¢iy, naujy sprendimo budy paieska (Zr. 19 pav.).
Tokie tyrimo rezultatai byloja apie tai, kad Alytaus miesto savivaldybéje egzistuoja stiprus pagrindas
mentorystés programoms. Tokiu budu bty galima ,,i§ naujo" jdarbinti patyrusius brandaus amziaus

darbuotojus, kad sie mokyty jaunima pasidalindami savo ziniomis ir praktine patirtimi.

AS galéciau identifikuoti ir teikti konkrecius

patarimus darbo procesams pagerinti i

|

AS galéciau uztikrinti komunikacija ir
griztamajj rysj misy jstaigoje

..-l>
ot
'_\

AS galéciau skatinti jaunesniy kolegy

kiirybiskumg ir jtraukti juos j savarankiskas _ 4,25
veiklas
AS galéciau perteikti savo zinias ir jgidzius
jaunesniems kolegoms su pagarba, _ 4,23
pasitikéjimu ir motyvacija.
AS galéciau skatinti originaliy, lanksciy, 398

naujy sprendimo biidy paieska.

]

0,00 1,00 200 3,00 4,00 500 6,00

19 pav. Mentorystés galimybiy vertinimas, balais

Devynioliktuoju anketos klausimu noréta suzinoti, ar respondentai noréty tapti mentoriumi savo
organizacijoje. Tyrimo metu nustatyta, kad tik 11,3 proc. tikrai nenoréty tapti mentoriumi. Tvirtai nora
tapti mentoriumi iSreiSké 5,6 proc. respondenty, dar 31 proc. pasirinko atsakymg ,,taip, tikriausiai taip®.
Visgi paZzymeétina, kad daugiau kaip pusé (52,1 proc.) respondenty iki Siol apie tai negalvojo. Tokius
rezultatus galima paaiSkinti tuo, kad Lietuvos organizacijose mentorysté yra ganétinai retas reiskinys. O $i
naujove lemia tai, kad daugelis vyresnio amziaus darbuotojy apie mentorystés programas beveik nieko

nezino.



mTaip mTaip, tikriausiai taip = Ne  mIki Siol apie tai negalvojau

20 pav. Noras dirbti mentoriumi, proc.

Dvidesimtuoju anketos klausimu buvo siekiama iSmatuoti Alytaus miesto savivaldyb¢je dirbanciy
vyresnio amziaus darbuotojy darbingumo dimensijg. Tuo tikslu respondenty buvo prasoma 5 baly Likert
skaléje (1 visiS8kai nesutinku, 5 visiSkai sutinku) jvertinti su tuo susijusius teiginius. Respondenty
vertinimai pasiskirsté labai jvairiai. Auk§¢iausiu balu (3,98 balo) jvertintas teiginys ,,fizinés darbo salygos
yra geros®. Tuo tarpu zemiausiu balu (2,43 balo) jvertintas teiginys ,,a$ galiu rinktis, kokiu intensyvumu

dirbti“ (zr. 21 pav.).

Fizinés darbo salygos yra geros 3,98

Mano darbas yra jJdomus 3,96

Galimybe atlikti uzduotis, kuriose galiu

panaudoti savo sugebéjimus 3,85

Mano darbas yra arti namy 3,83

AS neturiu pakankamai pertraukéliy
darbingumui atgauti

Darbe patiriu daug streso
Galimybé mokytis ir jgyti naujy jgidziy
Galimybe tapti pripazintu kolegy akyse

Galimybe kartas nuo karto atlikti jvairy
darbg

Santykiai darbe yra jtempti

AS galiu rinktis, kokiu intensyvumu dirbti

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

21 pav. Darbingumo vertinimas, balais
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Atliktas empirinis tyrimas parodé, kad Alytaus miesto savivaldybés darbuotojy mokymai néra
pritaikyti prie vyresnio amziaus darbuotojy poreikiy, inovatyviis mokymo metodai beveik netaikomi.
Savivaldybés darbuotojai sglyginai yra patenkinti esamomis darbo laiko formomis ir kardinaliy pokyc¢iy
Sioje srityje nenoréty. Negana to, darbuotojai nemano, kad lankstaus darbo laiko galimybés yra pridéting
verte kuriantis veiksnys. Alytaus miesto savivaldybéje egzistuoja stiprus pagrindas mentorystés
programoms, kuriy metu galima ,,i$ naujo" jdarbinti patyrusius brandaus amziaus darbuotojus, kad Sie
mokyty jaunimg pasidalindami savo ziniomis ir praktine patirtimi. Kita vertus, Lietuvos organizacijose
mentorysté yra ganétinai retas reiskinys, o Si naujoveé lemia tai, kad daugelis vyresnio amziaus darbuotojy
apie mentorystés programas beveik nieko nezino. Dauguma Alytaus miesto savivaldybés darbuotojy (52,1
proc.) iki $iol negalvojo apie tapimg mentoriumi. Reziumuojant teigtina, kad §iuo metu DVI taikymas
Alytaus miesto savivaldybéje yra ribotas. Siekiant sudominti ir i§laikyti vyresnio amziaus darbuotojus,
reikéty skirti daugiau démesio tinkamy DVI paieSkai ir jgyvendinimui. Juolab, kad savivaldybg¢je

egzistuoja inovatyviy sprendimy poreikis, o vyresnio amziaus darbuotojai yra atvirti naujoveéms.

3.3. Darbo vietos inovacijy ir darbingumo sasajos

Siekiant nustatyti sgsajas tarp trijy DVI dimensijy (mokymai, mentorysté, darbo laiko lankstumas) ir
darbingumo, atlikta koreliaciné ir regresiné analizés.

Koreliacinés analizés metu skai¢iuojamas koreliacijos koeficientas r. Koreliacijos koeficientas gali
turéti reikSmes nuo -1 iki 1. Kai koreliacijos koeficientas yra teigiamas, tai reiSkia, kad didéjant
nagrinéjam nepriklausomam kintamajam, priklausomy kintamyjy reikSmés didéja. Ir atvirksciai, kai
koreliacijos koeficientas yra neigiamas, tai did¢jant nepriklausomo kintamojo reikSmei, priklausomy
kintamyjy reik§meés mazéja (Pabedinskaité, 2009). Sakoma, kad tarp kintamyjy yra (Vencloviené, 2010):

v silpnas rysys, jei [r| < 0,3,
v' vidutinio stiprumo rysys, jei 0,3 < [r| < 0,6,

v’ stiprus rysys, jei [r| > 0,6.

Pasiskirs¢iusiems pagal normalyjj désnj intervaliniams kintamiesiems yra skai¢iuojamas Pirsono
koreliacijos koeficientas (Pukénas, 2009). Apskaiciuoti koreliacijos koeficientai tarp Alytaus miesto
savivaldybés vyresnio amziaus darbuotojy darbingumo ir tokiy Dvi dimensijy kaip mokymai, mentorysté

bei lankstus darbo laikas, pateikiami zemiau esancioje 11 lenteléje.
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11 lentelé. Koreliaciniai rysiai

. . Mokymy ([Lankstaus darbo| Mentorystés | Darbingumo
DVI dimensijos - - - . - ; e . -
dimensija | laiko dimensija dimensija dimensija
Plrsqn_o koreliacijos 0,011 0,399" 0,616
koeficientas
Mokymu dimensija 1
Reik§mingumas 0,939 0,003 0,000
' Plrsqn_o koreliacijos 0,011 0,074 0,194
Lankstaus darbo laiko |  koeficientas L
dimensija
Reik§mingumas 0,939 0,604 0,169
Plrsqn_o koreliacijos 0,399 0,074 0,385
koeficientas
Mentorystés dimensija 1
Reik§mingumas 0,003 0,604 0,005
Plrsqn_o koreliacijos 0,616™ 0,194 0,385
. . - koeficientas
Darbingumo dimensija 1
Reik§mingumas 0,000 0,169 0,005

** p<0,01, * p<0,05

Kaip matyti 1§ aukSciau pateiktos lentelés, tarp mokymy dimensijos ir darbingumo dimensijos
egzistuoja stiprus ir statistiSkai reikSmingas rySys (r=0,616, p<0,01). Todél galima teigti, kad geréjant
vyresnio amziaus darbuotojy mokymy kokybei, didéja ir jy darbingumas. Tarp lankstaus darbo laiko
dimensijos ir darbingumo dimensijos egzistuoja silpnas ir statistiskai nepatikimas rysys (r=0,194, p>0,05).
Tuo tarpu tarp mentorystés dimensijos ir darbingumo dimensijos egzistuoja vidutinio Stiprumos
statistiSkai reikSmingas rySys (r=0,385, p<0,01). Tode¢l galima teigti, kad savivaldybéje taikomos
mentorystés programos teigiama linkme veikty vyresnio amziaus darbuotojy darbinguma.

Pagrindinis regresinés analizés tikslas — matematiSkai jvertinti jvairiy veiksniy tarpusavio sgveika.
Cia yra svarbiis du parametrai - Anova p-reik§me ir standartizuotas regresijos koeficientas beta (B). Anova
p-reik§mé parodo ar porinés regresijos lygtyje yra susijusiy regresoriy. Kai p<0,05, tai regresijos modelis
yra tinkamas ir statistiSkai patikimas. Koeficientas B leidzia jvertinti nepriklausomo kintamojo jtaka
priklausomam kintamajam - kuo B didesnis, tuo jtaka didesné (Cekanavicius, 2011). Regresin¢ analizé (7r.

2 prieda) leido patvirtinti arba paneigti iskeltas hipotezes (zr. 22 pav.).
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22 pav. Patikslintas senéjanéiy darbuotoju DVI modelis (sudaryta autorés)

HI: Inovatyviis mokymo sprendimai didina senéjanciy darbuotojy darbingumg. Si hipotezé
patvirtinta. Inovatyviis mokymo sprendimai teigiamai jtakoja vyresnio amziaus darbuotojy darbinguma
(B= 0,769, p=0,000) ir paaiskina 37,9 proc. darbingumo dimensijos (R>= 0,379).

H2: Mentorystés programos didina senéjandiy darbuotojy darbingumg. Si hipotezé patvirtinta.
Mentorysté teigiamai jtakoja vyresnio amziaus darbuotojy darbinguma (B= 0,221, p=0,000) ir paaiskina
38,5 proc. darbingumo dimensijos (R?>= 0,385).

H3: Darbo laiko lankstumas didina senéjanciy darbuotojy darbingumg. Si hipotezé atmesta ir
regresinés analizés metu tikrinta nebuvo, nes remiantis koreliacinés analizés rezultatais, darbo laiko

lankstumas nekoreliuoja su darbingumu (p>0,05).
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

Atlikus mokslinés literatiiros analize daromos Sios iSvados:

1. Senéjanti pasaulio visuomené lemia ir darbo jégos senéjima. Tai sukelia neigiamus padarinius
darbo rinkoje, sukuria papildomus barjerus darniai ekonomikos raidai uztikrinti. Jau Siandien vyresnio
amziaus darbuotojy uzZimtumo ir jtraukimo j darbo rinkg didinimas yra viena i$ prioritetiniy sriciy
daugelyje pasaulio valstybiy. Be to, keicCiasi tiek darbdaviy poziiiris | vyresnio amziaus darbuotojus, tiek
paciy darbuotojy pozitris ] jy galimybes. Kartu isSrySkéja inovatyviy darbo vietos sprendimy reik§mé ir
nauda. Darbo vietos inovacijos, adaptuotos prie senéjanciy darbuotojy poreikiy, yra jrankis siekiant
s¢kmingos jmoniy veiklos, nes veda prie sen¢janciy darbuotojy darbingumo did¢jimo, taip pat kity
kiekybiniy ir kokybiniy organizacijos veiklos rodikliy geré¢jimo.

2. Iki Siol néra suformuota vieninga darbo vietos inovacijos samprata, skiriasi darbo vietos
inovacijos dimensijy skai¢ius. Taciau esminis darbo vietos inovacijos sampratos bruozas yra tas, kad visi
inovaciniai sprendimai yra orientuoti ne | atskira fizing¢ organizacijos darbo vieta, bet | darbg visos
organizacijos lygiu. Siuo poziiiriu darbo vietos inovacijos yra ne kas kita, kaip alternatyviis novatoriski
darbo organizavimo budai, skirti gerinti darbuotojy darbo salygas, didinti darbingumg, o kartu ir
organizacijos produktyvuma, veiklos rezultatus.

3. Sen¢janciy darbuotojy kontekste darbo vietos inovacijos turéty apimti tiesioginius ir
netiesioginius budus, nukreiptus j tokios aplinkos kiirimg, kurioje vyresnio amziaus darbuotojai galéty
atsiskleisti, iSnaudoti savo potencialg ir produktyviai dirbti nepatirdami nesékmiy dél savo amziaus.
Siekiant pritaikyti darbo vietas sen¢jantiems darbuotojams, galimi inovatyviis darbo viety sprendimai
Siose srityse: inovatyviis mokymo metodai, visa gyvenima trunkantis mokymasis, karjeros galimybiy
pripazinimas ir pritaikymas, mentoryst¢, vadovavimas ir lyderysté, komunikacija, technologijos,
nuotolinis darbas, lankstus darbo laikas, inovatyvios atlygio schemos ir pan.

Atlikus empirinj tyrimg daromos Sios iSvados:

4. Vertinant bendrai, darbo vietos inovacijy taikymas Alytaus miesto savivaldybéje yra ribotas.
Mokymai néra pritaikyti prie vyresnio amziaus darbuotojy poreikiy, inovatyviis mokymo metodai beveik
netaikomi. Savivaldybés darbuotojai salyginai yra patenkinti esamomis darbo laiko formomis ir kardinaliy
pokyciy Sioje srityje nenoréty. Be to, darbuotojai nemano, kad lankstaus darbo laiko galimybés yra
pridéting verte kuriantis veiksnys. Savivaldybéje mentorystés programos yra retas reiSkinys, taciau
egzistuoja stiprus pagrindas Siy programy praktiniam taikymui. Tai leisty ,,i§ naujo" jdarbinti patyrusius

brandaus amziaus darbuotojus, kad Sie mokyty jaunimg pasidalindami savo ziniomis ir praktine patirtimi.
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Taip pat nustatyta, kad savivaldybéje dirbantys vyresnio amziaus darbuotojai yra atvirti naujovéms.

Vadinasi, egzistuoja inovatyviy darbo vietos sprendimy poreikis.

5. Tyrimo metu dvi iskeltos hipotezés patvirtintos, viena — paneigta. H1: Inovatyviis mokymo

sprendimai teigiamai jtakoja vyresnio amziaus darbuotojy darbingumg (= 0,769, p=0,000) ir paaiskina

37,9 proc.

darbingumo dimensijos (R*= 0,379). H2: Mentorysté teigiamai jtakoja vyresnio amziaus

darbuotojy darbinguma (= 0,221, p=0,000) ir paaiskina 38,5 proc. darbingumo dimensijos (R*= 0,385).

Hipotezé H3, kad darbo laiko lankstumas didina sen¢janciy darbuotojy darbinguma, atmesta.

Atsizvelgiant j tyrimo rezultatus pateikiamos Sios rekomendacijos:

1. Sen¢janciy darbuotojy kontekste mentorysté yra inovatyvus ir efektyvus budas iSnaudoti

vyresnio amziaus darbuotojy potencialg siekiant ugdyti jaunesniy darbuotojy igtdzius ir tobulinti jy

kompetencijas. Todél sitilytina Alytaus miesto savivaldybéje jvesti mentoriaus etatg. Tai turéty biiti

jgyvendinama Keliais etapais:

pirminiame etape tikslinga skatinti diskusijas ir konsultacijas apie mentorystés samprata,
paskirtj ir naudg jvairiuose savivaldybés valdymo lygmenyse, taip pat skleisti informacija apie
tai, kaip tapti mentoriumi, ko reikia juo biinant, kokia yra mentoriaus misija ir pan.;

diegti pilotines mentorystés programas, siekiant identifikuoti potencialius mentorius ir
potencialias sritis, kuriose mentorysté savivaldybei duoty daugiausiai naudos;

priklausomai nuo pilotiniy programy metu gautos informacijos, diegti vieng ir/arba kelis

mentoriaus etatus.

2. Siekiant pritaikyti Alytaus miesto savivaldybés darbo vietas prie senstanciy darbuotojy poreikiy,

tikslinga placiau taikyti inovatyvius mokymo(si) metodus, taip pat taikyti j vyresnio amziaus darbuotojy

poreikis adaptuotas mokymo(si) programas. Taip pat sitlytina:

uztikrinti savalaikius darbuotojy mokymus kaskart, kai savivaldybéje diegiamos naujos
technologijos;

analizuoti ir nustatyti kiekvieno darbuotojo asmeninius mokymosi poreikius;

parengti mokymo(si) programas netradicinése aplinkose, panaudojant informacines
technologijas, tinklus bei lengvai naudojamg jprasta programing jrangg (virtualiis mokymo
kabinetai, nuotolinio mokymo aplinkos ir pan.);

taikyti aktyvius novatoriSkus mokymo metodus, kurie skatinty dalijimasi Ziniomis ir geraja
patirtimi, sudaryty sglygas spresti konkrecias praktines problemas (uzduotis), pavyzdziui,

darbas jgalintose darbo grupése, projekty metodas ir kt.
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1 priedas. Klausimynas

Gerbiamas respondente,

Esu KTU magistranté ir atliecku tyrima, kurio tikslas - istirti senéjan¢iy darbuotojy darbo vietos inovacijy poreikj Alytaus
miesto savivaldybéje. Tyrimo metu gauta informacija bus labai vertinga rengiant baigiamajj magistro darba. Anketa yra
anoniminé, tyrimo rezultatai bus pateikti tik suvestiniais skaiciais. Maloniai praSau atsakyti j pateiktus klausimus.

1. Kada planuojate galutinai nutraukti darba ir iSeiti j pensija?

55-60 >76

61-65 Nezinau

66-70 Negalvojau apie tai
71-75 Kita

2. Kaip, Jiisy nuomone, jstaigos vadovai vertina vyresnio amZiaus darbuotojus?
Palankiau nei jaunus darbuotojus
Taip pat kaip ir jaunus darbuotojus
Palankiau vertina jaunus darbuotojus
Neturiu nuomongés

3. Ivertinkite teiginius 5 baly skaléje, kur 1 visi§kai nesutinku, 5 visi§kai sutinku:
Masy jstaigoje reikalingos darbo vietos inovacijos, skatinant vyresnio amziaus darbuotojus dirbti ilgiau.
Miisy jstaigoje reikalingos darbo vietos inovacijos, skatinant vyresnio amziaus darbuotojus dirbti
produktyviau

4. Kauri i$ Zemiau paminéty strategijy Siuo metu yra taikoma Jis darbe?
Nepilnas darbo etatas
Lankscios darbo valandos
Perkélimas | pareigas su mazesne atsakomybe
Mokymai ir jgtidziy tobulinimas
Galimybé mokyti jaunesnius darbuotojus pilnu ar daliniu etatu
Ilgesnés atostogos
Nezinau
Kita

5. Kuriy i§ Zemiau paminéty strategijy norétuméte savo organizacijoje?
Nepilnas darbo etatas
Lankscios darbo valandos
Perkélimas | pareigas su mazesne atsakomybe
Mokymai ir jgiidziy tobulinimas
Galimybé mokyti jaunesnius darbuotojus pilnu ar daliniu etatu
Ilgesnés atostogos
Nezinau
Kita

6. Kaip manote, ar Jiis gaunate pakankamai mokymuy, kad gerai atliktuméte savo darba?
Taip Ne NezZinau

7. Tvertinkite savo profesinius jgidZius ir kompetencijas 5 baly skaléje, kur: 1 visi§kai nesutinku, 5
visi§kai sutinku.
Geros teoringés zinios ir praktiniai jgiidziai
Geri praktiniai jgidziai, bet triikksta teoriniy Ziniy
Geros teorinés zinios, bet tritksta praktiniy jgiidziy
Triksta teoriniy Ziniy ir praktiniy jgiidZiy
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8.

10.

11.

12.

Ivertinkite savo nora atnaujinti jgiidZius ar jgyti naujuy, kur 1 — visi§kai nesutinku; 5 — visi§kai sutinku.
Tiesiog esu atviras naujiems dalykams

Darbo vieta skatina mane mokytis

Reikia mokymy geresniam darbo atlikimui

Noriu i§vengti klaidy

Mokymasis visg gyvenimg yra mano teisé

Kokiy mokymu Jums reikia:
Specializuoty Ziniy, susijusiy su atliekamu darbu
Darbui su naujomis IT

Kompiuterinio rastingumo
Komandinio darbo

Apie konflikty valdyma

Apie bendravima su kolegomis
Uzsienio kalbos zinios

Deryby menas

Problemy identifikavimo ir sprendimo
Mano turimos zinios mane tenkina

Kokias galimybes Jiis turite planuodami tobulinimo(si) kursus? Ivertinkite 5 baly skaléje, kur: 1
visi§kai nesutinku, 5 visi§kai sutinku.

Galiu pats pasirinkti individualy mokymy kursa

Galiu pats pasirinkti praktikinj taikyma atitinkantj mokymy kursa

Galiu bet kada atsisakyti pasirinkto mokymy kurso

Pasirinktus mokymo kursus galiu bet kada pasikeisti j Kitus

Galiu pasirinkti patogy mokymy laika

Galiu pasirinkti individualy mokymosi greitj

Kurie i$ Zemiau paminéty mokymosi metody yra taikomi Jiisy organizacijoje?
Projekty metodas

Darbo rotacija

Praktinés stazuotés

Igalintos darbo grupiy sesijos

E-mokymas

Nuotolinis mokymas

Ivertinkite 5 baly skaléje savo nora mokytis Zemiau paminétais metodais, kur 1 — visi§kai nenoriu, 5 —
labai noriu.

- Projekty metodas, kai kurdami projekta besimokantieji gali laisvai pasirinkti tema, veiklos sritj,
savarankiskai gilinti savo Zinias, apibrézti problema ir priimti sprendima.

- Darbo rotacija - apima darbuotojy perkélimg i§ vienos vietos j kita, taip sudarant salygas i$plésti savo
patyrima ir susipazinti su jvairiais organizacijos veiklos aspektais.

- Praktinés stazuotes, kai dalyvaujama auditoriniuose uzsiémimuose ir mokomasi darbo vietoje.

- Jgalintos darbo grupiy sesijos - tai yra savanoriSkos bendraminciy specialisty grupés, kurie susirenka
pasidalinti ziniomis ir gergja patirtimi pasirinktose srityse.

- E-mokymas - tai mokymo ir informacijos rinkinys, prieinamas bet kurioje vietoje, bet kokiu laiku ir
besimokantiems pateikiamas elektroniniu budu.

- Nuotolinis mokymas - tai mokymasis per atstumg, kuriam butinos specialiosios kurso pateikimo ir
déstymo metodikos, informacinés technologijos.
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13. Ivertinkite 5 baly skaléje kaip Jus tenkina Zemiau paminéti faktoriai Jisy darbovietéje, kur 1 visiskai
netenkina, 5 - visiSkai tenkina.
Darbo laiko pradzia
Darbo laiko pabaiga
Darbo dienos trukmé
Darbo savaités trukmé
Pertrauky laikas
Atostogy trukmé
Atostogy laikas

14. Ivertinkite 5 baly skaléje, kokiu darbo laiko formy norétuméte savo darbe, kur 1 — visiSkai nenoriu, 5 -
labai noriu.
Laisvai pasirenkamas darbo pradzios laikas
Laisvai pasirenkamas darbo pabaigos laikas
Laisvai pasirenkama darbo dienos trukmé
Laisvai pasirenkama darbo savaités trukmé
Laisvai pasirenkamas pertrauky laikas
Laisvai pasirenkama atostogy trukmeé
Laisvai pasirenkamas atostogy laikas

15. Ivertinkite 5 baly skaléje, Zemiau pateiktus teiginius, kur 1 — visiSkai nesutinku, 5 — visi§kai sutinku.
Daugiau darby galima atlikti, laisvai renkantis darbo laika.
Karybiskiau dirbama, laisvai renkantis darbo laika.
Laisviau pasirenkant darbo laika, reciau véluojama j darba.
Darbdaviai parodo pasitikéjimg, leisdami darbuotojams dirbti pagal lanksty darbo laika.
Norisi geriau dirbti, kai rodomas pasitikéjimas.

16. Isvardinkite pagrindinius lankstaus darbo laiko jgyvendinimo barjerus Jiisy organizacijoje:
Blogas bendras organizacijos klimatas
Netinkamas vadovy poZitris j lanksty darbo laikg
Netinkamas darbuotojy poziiris j lanksty darbo laika
Techninés klititys
Kita

17. Ar Jisy jstaigoje taikomos mentorystés programos (Mentorysté - tai procesas, kurio metu labiau kvalifikuotas
ir patyres asmuo savo pavyzdziu moko, remia, skatina, konsultuoja ir palaiko gerus santykius su maziau jgudusiu
ar patyrusiu asmeniu, siekiant greitesnio $io asmens profesinio ir/ar asmeninio tobul&jimo.)?

Tai Ne Nezinau

18. Ivertinkite 5 baly skaléje, Zemiau pateiktus teiginius, kur 1 — visiSkai nesutinku, 5 — visi§kai sutinku.
AS galéCiau perteikti savo zinias ir jglidzius jaunesniems kolegoms su pagarba, pasitikéjimu ir motyvacija.
AS galéciau identifikuoti ir teikti konkrecius patarimus darbo procesams pagerinti
AS galéciau uztikrinti komunikacijg ir griZztamajj ry$j miisy jstaigoje
AS galéCiau skatinti jaunesniy kolegy kirybiskumg ir jtraukti juos j savarankiSkas veiklas
AS galéciau skatinti originaliy, lanks¢iy, naujy sprendimo biidy paieska.

19. Ar norétuméte tapti mentoriumi savo jstaigoje?
Tai p Tikriausiai, taip Ne Iki Siol apie tai negalvojau

20. Jvertinkite 5 baly skaléje, Zemiau pateiktus teiginius, kur 1 — visi§kai nesutinku, 5 — visi§kai sutinku.
Mano darbas yra arti namy
Fizinés darbo salygos yra geros
AS neturiu pakankamai pertraukéliy darbingumui atgauti
Mano darbas yra jdomus
Turiu galimybe atlikti uzduotis, kuriose galiu panaudoti savo sugebéjimus
Turiu galimybe tapti pripazintu kolegy akyse
Turiu galimybe kartas nuo karto atlikti jvairy darba
Turiu galimybe mokytis ir jgyti naujy jgiudziy
Santykiai darbe yra jtempti
Darbe patiriu daug streso
Turiu galimybe rinktis, kokiu intensyvumu dirbti



2 priedas. Regresiné analizé

Mokymy ir darbingumo saveika

Model Summary

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate
1 ,6162 ,379 ,367 1,27858
a. Predictors: (Constant), Mokymy dimensija
ANOVAP
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 49,933 1 49,933 30,545 ,000?
Residual 81,738 69 1,635
Total 131,672 70
a. Predictors: (Constant), Mokymy dimensija
b. Dependent Variable: Darbingumo dimensija
Coefficients?
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 1,077 1,198 ,899 373
Mokymy dimensija , 769 , 139 ,616 5,527 ,000}
a. Dependent Variable: BENDR. Darbingumo dimensija
Mentorystés ir darbingumo sgveika
Model Summary
Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate
1 ,3852 ,149 ,132 0,85982
a. Predictors: (Constant), Mentorystés dimensija
ANOVAP
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 6,448 1 6,448 8,722 ,0059
Residual 36,965 69 0,739
Total 43,413 70
a. Predictors: (Constant), Mentorystés dimensija
b. Dependent Variable: Darbingumo dimensija
Coefficients?
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 7,202 0,584 12,336 ,000|
Mokymy dimensija 221 0,075 ,385 2,953 ,005

a. Dependent Variable: BENDR. Darbingumo dimensija
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