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Santrauka

Didelé konkurencija darbo rinkoje skatina darbdavius apgalvoti vis daugiau aspekty organizacijose.
Vienas svarbiausiy veiksniy — iSlaikyti esamus darbuotojus ir didinti jy jsitraukimg. Apie darbuotojy
jsitraukimg pradéta kalbéti 1990 metais autoriaus W. A Kahn‘o, kuris asmeninj jsitraukimg apibrézeé,
kaip organizacijos nariy pasitelkima jy darbo vaidmenims. Véliau §i tema aptarinéta vis placiau bei
tiesiogiai siejama su darbuotojy iSlaikymu ir lojalumu, nasumu ir produktyvumu, klienty
pasitenkinimu ir kita (M.S. Rao, 2017). Tad ne paslaptis, jog dauguma jmoniy ir Siomis dienomis
gvildena §j aspekta bei priima tam tikrus sprendimus, pagal savo poreikius. Vienas karSc¢iausiy $iy
dieny rinkoje, kovoje dél darbuotojy pritraukimo, jy iSlaikymo bei jsitraukimo, yra informaciniy
technologijy sektorius. Taip pat Sios srities kompanijos daznai pasizymi inovatyviais sprendimais,
todel biitent jos bus tiriamos Siame magistro baigiamajame darbe.

Vienas i§ sprendimy, siekiant didinti darbuotojy jsitraukimg bei placiai taikomas organizacijose yra
darbuotojy edukacija. Siame darbe pasirinkta kalbéti apie edukacines inovacijas — inovatyvius bidus,
per kuriuos darbuotojai jsitraukia j organizacijos veikla bei savo atsakomybes. Autorius M. Fullan‘as
(2007) ir OECD (2017) isskyré kelias charakteristikas, i§ kuriy buvo atrinktos SeSios — naujos,
pertvarkytos mokymosi medZziagos naudojimas, naujy mokymo metody taikymas, individualiy
skirtumy atspindéjimas, plataus vertinimo ir griztamojo ry$io naudojimas, horizontaliojo rySio
skatinimas, bendradarbiavimas su ,,iSoriniais* Zaidéjais.

Taigi, remiantis autoriy i$skirtomis charakteristikomis bei sudarytu darbuotojy jsitraukimo per
edukacines inovacijas prielaidy modeliu atliktas kokybinis tyrimas. Tyrime dalyvavo dvi
informaciniy technologijy jmoneés, tad dvi atvejy analizés leido palyginti organizacijy skirtumus bei
atrasti panasumus. Buvo atlikti pusiau struktiiruoti interviu su Septyniais informantais. Taip pat
naudoti tyrimo metodai — mokslinés literattiros ir informacijos $altiniy analizé, apzvalga ir sintezé bei
antriniy duomeny analizé. Magistro baigiamojo darbo tikslas — atskleisti darbuotojy jsitraukimo per
edukacines inovacijas informaciniy technologijy jmonése prielaidas.

Empirinio tyrimo rezultatai atskleidé pagrindines darbuotojy jsitraukimo per edukacines inovacijas
prielaidas, kurios tiesiogiai susijusios su geresniais darbuotojy veiklos rezultatais bei kultiiriniais
aspektais. Taip pat tyrimas leido i$skirti pagrindines jsitraukusio darbuotojo savybes bei i$skirtinj
tokiy darbuotojy elgesj darbovietéje. Dar viena jdomi jzvalga, jog ilgesne patirtj turinti tirta
kompanija taiko daugiau edukaciniy inovacijy, taciau abi tirtos jmonés neturi mentorystés programy
ir duoda laisve darbuotojams nusistatyti mokymosi tikslus bei jy siekti savarankiskai su minimalia
vadovy pagalba.
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Summary

High competition in the labor market encourages employers to think about more aspects in
organizations. One of the most important factors is to retain existing employees and increase their
involvement. Employee engagement was first discussed in the 1990s by author W. A Kahn, who
defined personal engagement as the use of members of an organization for their work roles. Later,
this topic was discussed more widely and was directly related to employee retention and loyalty,
productivity and customer satisfaction (M.S. Rao, 2017). So it is not a secret that most companies
these days are still looking at this aspect and making certain decisions according to their needs. The
information technology sector is one of the hottest in the market today and it struggles to attract,
retain and engage employees. Also, companies in this field are often characterized by innovative
solutions, so they will be explored in this Final Master's Thesis.

One of the solutions to increase employee engagement and widely used in organizations is employee
education. In this work, was chosen to talk about educational innovations — innovative ways in which
employees become involved in the activities of the organization and their responsibilities. Author M.
Fullan (2007) and OECD (2017) singled out several characteristics, six of which were selected — use
of new, redesigned learning materials, application of new teaching methods, reflection of individual
differences, use of broad assessment and feedback, promotion of horizontal communication,
collaboration with "external players.

Thus, based on the characteristics singled out by the authors and the model of assumptions of
employee involvement through educational innovations, a qualitative study was performed. two
information technology companies participated in the study, so the two case studies allowed to
compare the differences between the organizations and to discover similarities. Semi—structured
interviews were conducted with seven informants. Research methods were also used — analysis,
review and synthesis of scientific literature and information sources, and analysis of secondary data.
The goal of the Master's Thesis is to reveal the preconditions for employee involvement through
educational innovations in information technology companies.

The results of the empirical research revealed the main assumptions of employee involvement through
educational innovations, which are directly related to better employee performance and cultural
aspects. The study also allowed to distinguish the main characteristics of the engaged employee and
the exceptional behavior of such employees in the workplace. Another interesting insight is that more
experienced company applies more educational innovations, but both companies do not have
mentoring programs and give employees the freedom to set learning goals and pursue them
independently with minimal managerial assistance.
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Ivadas

Aktualumas. Kiekvienoje organizacijoje svarbiausig vaidmenj atlicka darbuotojai ir nuo to didzigja
dalimi priklauso jmonés sékmé. Visi darbuotojai yra labai skirtingi savo asmenybe, Ziniomis,
kompetencijomis ir jgiidziais. Taciau darbuotojo rezultatai, kurie daro jtakg jmonés sé¢kmei, priklauso
ne tik nuo pacio darbuotojo ir anks¢iau iSvardinty savybiy, taciau taip pat ir nuo pacios organizacijos.
Imonés skirtingai zitiri j darbuotojus ir jy svarbg, jmonés kulttirg bei investicijas i Siuos aspektus.
Taciau anksCiau ar véliau kyla klausimas kiek darbuotojai yra jsitrauke j organizacijos veiklg ir
atsakomybes. Visgi, darbuotojy isitraukimas yra vienas kertiniy organizacijos sékmés veiksniy. Kaip
teigia autoriai A. A. Chughtai ir S. Zafar‘as (2006), darbuotojy jsitraukimas turi jtakos tokiems
teigiamiems aspektams, kaip jmonés rezultatai, darbuotojy efektyvumas, lojalumas ir kita. Darbo
rinkoje taip pat daznai girdimas tikslas turéti jsitraukusius darbuotojus bei dalinamasi patarimais
kokiais budais didinti darbuotojy jsitraukimg. Vienas i$ tokiy biidy gali buti darbuotojy edukacija —
suteikiami jvairlis mokymosi buidai, o dar geriau jei jie yra pakankamai inovatyvis.

Dabartinéje darbo rinkoje yra itin populiaru suteikti darbuotojams galimybe mokytis ir tobuléti.
Vienos kompanijos tai daro gana standartiskais buidais — mokymasis darbo vietoje, konferencijos ir
kita. Kitos nuolatos iesko naujy ir labiau veikiandiy mokymosi biidy. Sioje vietoje atsiranda
edukacinés inovacijos, kurios tampa reikSmingos ir svarbios. Edukacinés inovacijos, pagal M.
Fullan‘g (2007), turi biiti sudarytos i$ trijy komponenty:

e Naujos, pertvarkytos mokymosi medziagos (mokymo programy ar technologijy) naudojimas;
e Naujy mokymo metody (mokymo strategijy ar veiklos) taikymas;
o Isitikinimy pakeitimas (pedagoginés prielaidos).

Sakoma, jog norint vystyti edukacines inovacijas yra labai svarbu turéti tinkamas kompetencijas,
pasitikéjimu grjstg klimata, daug energijos, atsidavusiy darbui zmoniy ir aiSkios komunikacijos.

Didele mokymosi svarba ir to proceso jvairove pasizymi informaciniy technologijy (toliau IT)
kompanijos. IT sritis yra labai greitai besikeicianti, naujos technologijos ir praktikos yra vis
kintancios ir atnaujinamos, todél yra itin svarbu, jog jmonése dirbantys darbuotojai Zengty j priekj
kartu su S$ia sritimi. Norint tai jgyvendinti, dauguma IT jmoniy savo darbuotojams teikia ne tik
standartiskus mokymo biidus, tadiau stengiasi vis atrasti ir taikyti tam tikras inovacijas. Siame tyrime
pasirinkta biitent IT jmonés, kadangi Sioje srityje galima sutikti daugiausiai edukaciniy inovacijy
pavyzdziy ir efekty darbuotojy isitraukimui.

Dauguma gali sutikti, jog didzioji dalis IT kompanijy turi jvairius jrankius darbuotojy edukacijai,
taciau kyla klausimas kaip Sios edukacinés inovacijos veikia darbuotojy jsitraukima organizacijoje.
Tampa svarbu suprasti ne tik kas naudojama, tadiau kaip ir kokie to rezultatai. Darbuotojy
jsitraukimas gali biiti suprantamas per darbuotojy rezultatus, motyvacija, efektyvuma, geros kulttiros
palaikyma, inovacijy atsiradimg organizacijoje ir kita. Kiek prie $iy darbuotojy jsitraukimo
charakteristiky prisideda edukacinés inovacijos, aiSkaus atsakymo ar tyrimy $ia tema kol kas néra,
todél atsiranda poreikis tirti. Autoriy R. Banker‘io, S. Wattal‘o, L. Fang—Chun‘o, O. Chin-Shyh‘o.
(2009) atliktas tyrimas parodé¢, jog edukacija turi pozityvy ry$j su organizacijos rezultatais, taciau
autoriai taip pat pastebi, jog tyrimy $ioje srityje triikksta ir mano, jog biisimuose tyrimuose biity galima
iSsiaiskinti, ar skirtingi $vietimo lygiai turi skirtingg indélj j jmonés veikla, taip pat kaip investiCijos

8



1 informacines technologijas daro jtakg santykiams tarp zmogiskojo kapitalo, moksliniy tyrimy ir
plétros bei organizacijos veiklos.

Problema. Darbuotojy jsitraukimo tema yra plac¢iai nagriné¢jama tiek mokslinéje literaturoje, tiek
praktikoje, tad nesunku atrasti jvairiy tyrimy rezultaty. Tac¢iau edukacinés inovacijos yra pakankamai
nauja savoka net ir mokslingje literatiiroje. Truksta tyrimy apie edukacines inovacijas verslo
sektoriuje bei jy rezultatus. Kalbant apie panaSiy tematiky tyrimus informaciniy technologijy
jmonése, kurie nagrinéty edukacijos rezultatus ar darbuotojy jsitraukima per edukacija, taip pat yra
labai nedaug arba i$vis néra. Tad informaciniy technologijy sektorius pasirinktas kaip geriausiai
atspindintis aplinkybes, kai konkurencija darbo rinkoje yra labai auksta, tad reikia imtis inovatyviy
priemoniy labiau jtraukiant darbuotojus j organizacijos veikla ir darbuotojo atsakomybes. Sio darbo
moksliné problema - kokios yra darbuotojy jsitraukimo per edukacines inovacijas
prielaidos informaciniy technologijy jmonése?

Tyrimo objektas — darbuotojy jsitraukimas per edukacines inovacijas.

Tikslas — atskleisti darbuotojy jsitraukimo per edukacines inovacijas informaciniy technologijy
jmonése prielaidas.

Darbo uzdaviniai:

1. Atskleisti darbuotojy jsitraukimo per  edukacines inovacijas informaciniy
technologijy jmonése problematika;

2. I8analizuoti darbuotojy jsitraukimo ir edukaciniy inovacijy teorinius aspektus;

Pagrjsti darbuotojy jsitraukimo per edukacines inovacijas tyrimo metodologija;

4. Atlikti darbuotojy jsitraukimo per edukacines inovacijas informaciniy technologijy jmonése
prielaidy empirinj tyrima ir pateikti rekomendacijas sékmingesniam jsitraukimui.

w

Tyrimo metodai: rengiant teoring dalj, naudota mokslinés literatiiros ir informacijos saltiniy, analizé,
apzvalga ir sintez¢, antriniy duomeny analizé. Rengiant praktine dalj, panaudoti palyginamoji analizé
bei kokybinio tyrimo metodas — atvejo analiz¢, kuriame naudojamas pusiau struktiiruotas interviu.

Darbo struktiaira. Darbas sudarytas 1§ keturiy daliy. Pirmoje atlieckama problemos analizé ir
pagrindziamas poreikis tirti darbuotojy jsitraukimg per edukacines inovacijas IT jmonése. Antroje
dalyje analizuojami darbuotojy jsitraukimo ir edukaciniy inovacijy teoriniai aspektai, i$skiriamos
charakteristikos, apzvelgiami jvairlis tyrimai ir jy modeliai. Antros dalies pabaigoje sudaromas
darbuotojy jsitraukimo per edukacines inovacijas prielaidy modelis. Tre€ioje dalyje parengiama ir
apraSoma tyrimo metodologija. Ketvirta dalis skirta empirinio tyrimo analizei ir rezultaty apraSymui.

Darbo apribojimai. Empirinio tyrimo rezultatai néra taikomi visai generalinei aibei, visoms IT
jmonéms, 0 tik dviejy pasirinkty atvejy jmonéms. Taip pat tyrimg apribojo paskelbtas karantinas
visoje salyje del COVID-19 viruso plitimo.



1. Problemos analizé

Siuolaikiniame verslo pasaulyje ypatingai greitai vyksta poky¢iai, didéja konkurencija ir kiekvienam
verslui darosi vis sunkiau issiskirti ir bati geriausiems. Didelj poveikj turi naujausios technologijos,
kurios lemia greitesnj pri¢jima prie informacijos, naujausiy tendencijy sekimg bei greitesnj
konkurenty lauko matymg. Vienas i§ pagrindiniy ir svarbiausiy konkurenciniy jmonés verslo
pranaSumy yra darbuotojai. Biitent darbuotojai yra unikalis, kitokie, turintys organizacijos vertybes
ir gyvenantys jmonés kultira. Kalbant apie konkuruojancius verslus, tai ir yra esm¢, jog kita
kompanija neturés ty paciy darbuotojy, kurie sukuria pridétine verte. Todél tampa svarbu darbuotojus
ne tik i$laikyti, taCiau pasirtpinti, jog jie buty jsitrauke j darbg ir organizacijos veikla, auginty savo
kompetencijas bei siekty kartu numatyty tiksly. Vienas i§ populiariausiy biidy darbuotojy islaikymui
ir kompetencijos kélimui yra darbuotojy mokymai. Kompanijy suteikiami darbuotojy mokymai
suprantami labai jvairiai — gali biiti suteikiamas mokymy krepselis ir darbuotojas bus savarankiskai
atsakingas uz savo tobuléjima, taciau gali biiti ir taip, jog darbovieté numatys aiSkiai iSkeltus tikslus
darbuotojui kokie ir kada mokymai ar sertifikatai turi bati iSlaikyti. Bet kuriuo atveju, mokymasis
darbovietéje iSlicka vienas svarbiausiy darbuotojy motyvacijos faktoriy. Pagal LinkedIn Learning
atlikta 2019 mety tyrima, daugiau nei pusé kiekvienos kartos jauciasi motyvuoti biiti Salia savo kolegy
darbe, 0 Z karta tai vertina labiausiai (zr. 1 pav.). Kaip teigia autoriai, dauguma besimokanciyjy nori
socialinés mokymosi darbo vietoje patirties bei 74% darbuotojy teigia, jog nori mokytis laisvu laiku
darbovietéje.

1% 59%

50% Ak 549

20%
10%

0%
Z Karta ¥ Karta X Karta Kidikiy bumo karta

1 pav. Karty motyvacija biinant darbingje aplinkoje (LinkedIn Learning 2019)

Taigi, darbuotojai yra link¢ ir motyvuoti mokytis darbo vietoje, jei tik darbdavys tai suteikia.
LinkedIn Learning 2019 tyrimas parod¢, jog ir vadovai palaiko darbuotojy jsitraukimg ; mokymasi
jmong¢je bei vis daugiau investuoja ] mokymasi internetu (angl. online learning) (zr. 2 pav.). Be to,
jog darbuotojai yra suinteresuoti mokytis ir vadovai juos palaiko, darbuotojy edukacija organizacijoje
taip pat turéty turéti numatytus aiskius tikslus ir laukiamus rezultatus. Vadovai, kurie investuoja |
darbuotojy mokyma, tikisi, jog kazkas pasikeis | geraja puse ir investicijos atsipirks su matomu

10



rezultatu. Vienas 1§ tokiy rezultaty yra naujy galimybiy arba inovacijy atradimas. Edukuojami ir
keliantys kompetencija darbuotojai mato platesnj galimybiy vaizda ir yra linke labiau generuoti id¢jas
bei inicijuoti naujas galimybes darbovietéje. Apie naujy galimybiy ir inovacijy atradima, kaip
mokymosi pasékme, kalba autoriai Y. Baggen‘as, Th. Lans‘as, J. A Harm Biemans-‘as, J. Kampen‘as,
M. Mulder‘as (2016) straipsnyje, kur yra analizuojamos kompanijos, kuriose per paskutinius 3 metus
buvo jgyvendintos inovacijos ir tyrimas vykdytas 234 darbuotojy 1§ 12 mazy ir vidutiniy jmoniy
imtimi.  Atlikus tyrimg, svarbiausia prognozé, lemianti inovacijy atsiradimg yra darbuotojy
dalyvavimas verslumo veiklose, ,,learning by doing* biidas bei investavimas j} mokymosi programas.
S.A. Olugbola (2016) straipsnyje | mokymasi paziiiréta i$ kitos pusés — tiriant studentus. Nustatyta,
jog studentai, kurie dalyvauja verslumo mokymuose yra Zenkliai labiau motyvuoti ir pasiruose pradéti
nauja verslag. S. Y. Sung‘as ir J. N. Choi‘as (2014) analizuoja mokymy efekta organizacijos
efektyvumui. Atliktas tyrimas parodé, jog vidiniai mokymai padidina inovacijy jgyvendinima,
numato tarpasmeninius ir organizacinius mokymosi metodus, kurie atnesa inovacijy padidéjima, taip
pat nustatyta, jog kompanijos turinCios stipresne¢ inovacijy kultlra, turi ir stipresnj inovacijy
vykdyma. Taciau nustatyta, jog iSoriniai mokymai atneSa neigiamg efektg inovacijoms, bet neturi
jtakos mokymosi praktikoms. Siame straipsnyje yra uZsiminta apie investavima j i$orinius darbuotojy
mokymus, taciau tyrime §i tema néra iSplétota.

Daugiau biudZeto skiriama mokymuisi internetu

Mokymasis Instruktoriy vedami i T TG e
. : darbuotojy mokymuisi ir
internetu mokymai tobuléjimui
IZleista maZiau |3leista daugiau IZleista maZiau  IZleista daugiau Nepalaikantys vadovai

82% mokymosi ir tobuléjimo

Nuo 2017 m. 59% talenty vystytojy isleidZia specialisty teigia, kad jy

didesne savo biudieto dalj mokymuisi vadovai  aktyviai palaiko

darbuotojuy  jsitraukimg |
profesinj mokymasi.

internete ir 39% teigia, kad iSleidZia maZiau
instruktoriy rengiamiems mokymams.

2 pav. Vadovy palaikymas darbuotojy mokymosi atzvilgiu ir investicijos ] mokymasi internetu
(LinkedIn Learning 2019)

Kitas darbuotojy edukacijos rezultatas ir daznai girdimas liikestis yra darbuotojy efektyvumas.
Autoriai K. Breuer-‘as ir P. Kampkotter‘as (2013) straipsnyje analizuoja kas jmonéje gauna mokymus
ir kaip tai veikia darbuotojy efektyvuma. Tyrime nustatyta, jog néra tvirty jrodymy, jog mokymai
tvariai augina darbuotojy veiklos rezultatus. F. Q. Soomro‘as, S. Hussain‘as (2018) straipsnis taip pat
kalba apie mokymus ir jy nauda rezultatams. Cia uZsimenama apie iSorinius mokymus ne darbo
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vietoje, jog jie turi maziau sgsajy su rezultaty augimu, nei vidiniai mokymai. Visgi, tiek Gallup‘o
2012 mety, tiek T. Toktassynov‘o (2014) tyrimai parodé¢, jog darbuotojy isitraukimas turi jtakos
darbuotojy produktyvumui. Daugumoje mokslinés literatiiros §i tema yra nagrinéjama ir pateikiamos
jvairios iSvados. Taciau tyrimy kaip edukacinés inovacijos veikia darbuotojy elgesj arba kitaip
isitraukimg IT jmonése, néra.

Aplinka, kurioje tobuléja darbuotojai yra taip pat labai svarbi, jog biity sudarytos tinkamos salygos
pasiekti geriausiy rezultaty. D. Lipinskienés, B. Stanikinienés (2010) straipsnyje teigiama, jog
mokomasi ne tik i§ vykdomos veiklos ar suteikiamy mokymuy, taciau taip pat i§ savo bei svarbiausia
kity Zmoniy patirties. O P. Jucevicienés ir I. Ceseviciatés (2009) straipsnyje analizuojama kokia
aplinka turi veikti darbuotoja, jog jis buty sékmingas besimokantysis. Pagal autoriaus L. Eldor‘o
(2017) atliktg tyrima, ieSkant biidy, kaip pagerinti darbuotojy novatoriska elgesj ir jgiidzius, vadovai
turéty sukurti mokymosi aplinkg — tokia, kurig darbuotojai supranta kaip jgalinancia, profesionaliai
ir asmeniskai apdovanojancig ir uzpildancig. Todé¢l autoriaus siiilymas yra vadovams skatinti
darbuotojy mokymasi, bendradarbiauti keiCiantis Ziniomis ir dalyvauti kuriant organizacing vizija,
pasitelkiant mokymus darbo vietoje. Tai padidins darbuotojy jsitraukima bei inovacijy kiirimg ir
inicijavimg. Tad galima teigti, jog norint pasiekti geriausiy mokymosi rezultaty, svarbu ne tik kokie
mokymai bus suteikiami, taiau ir kokia kultdra vyraus organizacijoje. Tolimesniuose darbo
skyriuose bus nagrinéjama kokios charakteristikos yra svarbios darbuotojy mokymuisi.

Dar pries darba organizacijoje ir laukiantj mokymy paketa, darbuotojai jau turi tam tikrg sukaupta
1dirbj — Zinias, kompetencijas bei iSsilavinima. IT srityje darbuotojai dazniausiu atveju biina igije
i§silavinimg biitent Sioje srityje, taciau tai néra taisyklé. Visgi autorés A. Ohotina ir O. Lavrinenko
(2015) teigia, jog Siandien darbuotojy iSsilavinimas jgyja ypatingg reikSme ir tampa esmine
s¢kmingos bet kurios jmonés veiklos salyga. ISsilavinimas yra svarbu, taciau Siais laikais ijmonés kaip
niekada yra jpareigotos riipintis darbuotojy tobul¢jimu ir kompetencijy auginimu. Vienos jmonés ]
tai zitiri labai standartiskais mokymo biidais, iSsiunciant darbuotoja j konferencija, kai tuo tarpu kitos
1mongs ieSko inovatyviy btidy darbuotojy mokymuisi.

Edukaciniy inovacijy samprata mokslinéje literatiiroje néra placiai nagrin¢jama. DaZniausiai
edukacinés inovacijos terminas sutinkamas Svietimo jstaigy perspektyvoje, o versle tai tiesiog
vadinama mokymusi ir apie inovacijas kalbama kaip apie atskirg tema. G. Kvieskien¢ (2015)
straipsnyje analizuoja sumaniosios edukacijos sampratg. Tvirtinama, jog ,,Modeliuojamas naujas
sumaniosios edukacijos modelis, grjstas 3D — daugiafunkciu, daugiakriteriu bei daugiasektoriu —
modeliu bei sumaniosios edukacijos prioritetine lyderystés sinergija, kuri veikia lokaliai ir globaliai,
kurdama proverzio kryptis ir naujas galimybes, greitai ir iSradingai panaudojamas jveiklinant Zinias,
inovacijas, mokymasi, tinklus ir skaitmeniSkuma didesnei asmens ir visuomenés (bendruomenés)
gerovei...”“. Straipsnis daugiau orientuotas j Svietimg Lietuvoje, taiau sumaniosios edukacijos
samprata iSrySkinama gana aisSkiai. Nors dauguma straipsniy kalba apie edukacines inovacijas
Svietime, visos sampratos ir charakteristikos taip pat gali biiti pritaikomos versle. Tac¢iau tai parodo,
jog triikksta platesniy tyrimy Sia tema verslo sektoriuje.

Daugelis jmoniy kalba apie darbuotojy jsitraukima, taciau néra Zinoma ar visada supranta to svarbg
ir poveikius. Visy pirma, inovacijy ir edukacijos svarba nagrinéjama J. Znidarsi¢, E. Jereb‘o (2011)
straipsnyje. Cia tyrimas parod¢, jog nuolatinis mokymasis, j kurj investuoja darbovietés, neatsicjamas
nuo tvaraus organizacijos augimo. Taip pat nustatyta, jog darbuotojy nuomone Zinios ir nuolatinis

mokymasis yra raktas inovatyviam organizacijos vystymuisi. E. Albizu‘sas, M. Olazaran‘as, C.
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Lavia, B. Otero‘sas (2017) straipsnyje nagrinéja darbuotojy jsitraukimg j inovacijas. Pastebéta, jog
techniskesnése kompanijose dalyvavimas yra didesnis.

Darbuotojy jsitraukimas pirmg kartg paminétas 1990 metais, kaip vadybos teorija ir 2000 metais §is
terminas placiai iSplito. Gallup‘as jsitraukusius darbuotojus apibrézia kaip tuos, kurie yra jsitrauke,
entuziastingi ir atsidave savo darbui. Vienas i§ svarbiausiy veiksniy lemiantis darbuotojy jsitraukima
yra prasmingas darbas. Pagal Ch. Oosthuysen‘o schema (Zr. 1 lentelg), jei darbuotojas randa prasme
darbovietéje ir atlickamose uzduotyse, jis yra pilnai jsitraukes ir atsidaves darbuotojas.

1 lentelé Darbo prasmé ir prasmé darbovietéje (sudaryta Ch. Oosthuysen)

Darbo prasmé

AukSta

Prasmé darbovietéje

Darbuotojui patinka funkcinés
uzduotys, taciau jis néra
jsitraukes 1 kompanijos misija.

Zema

D. Robinson‘as, S. Perryman‘as, S. Hayday‘as (2004) paminéjo IES ataskaitos sudarytg darbuotojy
jsitraukimo bruozy sarasa:

e tikéjimas organizacija

e noras dirbti, kad viskas biity geriau

¢ verslo konteksto supratimas ir ,,didesnis vaizdas*
e pagarbus ir paslaugus kolegoms

e noras 'nueiti papildomg mylig'

e neatsilikti nuo pokyciy Sioje srityje.

Kaip matoma, jsitraukusj darbuotoja galima atpazinti i§ tam tikry charakteristiky, kurios visais
atvejais biina teigiamos organizacijai. Taciau jsitraukusiy darbuotojy organizacijoje biina mazuma,
tad lygiai taip pat svarbu suprasti dé¢l ko darbuotojai jsitraukia. Pagal autoriy D. Robinson‘o, S.
Perryman‘o, S. Hayday‘o (2004) pateikta schema (Zr. 3 pav.), darbuotojy jstraukimg lemia ne vienas
konkretus faktorius, taciau vieng i§ didziausiy svarbg turin¢iy aspekty yra darbuotojy mokymai,
tobuléjimo ir karjeros galimybeés.
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Mokymai, tobuléjimas ir karjera
Greitas valdymas

Darbo atlikimas 1r .
rvertinimas ™.
Komunikacija . ™
Lygios galimybés ir x N~ N
teisingas vertinimas T~

- T T, Jautimasis
UZmokestisir T vertinamu Isitraukimas
pridétinés vertés T,

ir jtrauktu

Svarba
K

Sveikata ir saugumas —— .

Bendradarbiavimas
Draugiskumas $eimai —

Darbo pasitenkinimas

3 pav. Darbuotojy jsitraukimo skatinimo aspektai (Robinso, Perryman, Hayday, 2004)

Edukacinés inovacijos ir darbuotojy isitraukimas turéty biti budingas daugumai organizacijy, taciau
Siame tyrime pasirinkta analizuoti butent informaciniy technologijy kompanijas. Pagal ,,Versli
Lietuva“ pateiktus duomenis, Lietuva turi didziausig ICT industrijg Baltijos Salyse, net 13 i§ 20
didziausiy IT jmoniy Baltijos Salyse yra jsikiirusios Lietuvoje. Teigiama, jog informacinis ir rySiy
sektorius Lietuvoje sukuria apie 3% BVP, jdarbindamas apie 2,5% visos darbo jégos. Todél galima
teigti, jog IT sektorius Lietuvoje uzima iSties svarbig dalj ir pastebima, jog jis yra vis greiiau
augantis. Pagal ,Infobalt Lietuva® 2019 mety praneSimg, kasmet Lietuvoje yra apie 13300 IT
darbuotojy paklausa, tuo tarpu pasitla yra tik netoli 5 000 IT darbuotojy. ,,Eurostat duomenimis
Lietuvoje net 55 proc. imoniy 2017 m. tur¢jo sunkumy randant tinkamy IT specialisty. Taigi, Sioje
vietoje atsiranda konkurencija bei ypatinga svarba islaikyti bei suteikti tobuléjimo galimybes savo
darbuotojams ar net augintis busimus darbuotojus. Lietuvos rinkoje biitent tai daro jmoné
»owedbank®, kuri jau kelis metus vykdo projekta ,,IT Akademija@Swedbank® bei vysto profesinés
savanorystés iniciatyva ,,biisiu_ “. Si iniciatyva leidZia jaunuoliams susipaZinti su tam tikromis
profesijomis, stebint profesionalus iS Salies ir suprasti kaip planuoti savo karjera. ,, Miisy tikslas islieka
toks pat — biisime visiems moksleiviams prieinama platforma, kuri vienija jvairiy sriciy Lietuvos
profesionalus, norincius padéti mokyklg bebaigiantiems jaunuoliams pasirinkti profesinj kelig. Nauja
Seséliavimo galimybé leis moksleiviui ,,pasimatuoti “ ji dominanciq profesijq — praleisti dieng ar
pusdienj su specialistu ir stebéti jo darbq. Sig naujove vaikai sutiko entuziastingai — norq pabiiti
,seséliu’ jau pareiské daugiau nei 600 jaunuoliy. Dabar labai norétume paraginti profesionalus
savo darbotvarkése surasti laiko bent vienam ,,Seséliui“. Net ir vienkartinis toks susitikimas gali
turéti didelj poveikj miisy jaunuoliams renkantis biisimg profesijg “, — komentuoja iniciatyvos vadove

v —

Rita Radzevi¢iute (http://mokslolietuva.lt/2017/03/iniciatyva—busiu —kviecia—moksleivius—isbandyti—
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profesionalo—kede/). Bendrai §i programa surengé¢ apie 8 tukst. susitikimy, kuriuose sudalyvavo
daugiau nei 200 tiikst. Salies moksleiviy, prie $ios iniciatyvos prisijunge net 95 proc. Salies mokykly.

Kalbant apie edukaciniy inovacijy svarba IT jmonése Lietuvoje, ,,Swedbank* taip pat tam skiria didelj
démesj. 2016 metais jmoné skyré apie 24 mokymy valandas kiekvienam darbuotojui, suteikdama
galimybe dalyvauti daugelyje ugdanciy veikly Baltijos Salyse. Taciau tai néra vienintelis pavyzdys,
Lietuvoje matoma, situacija, jog daugelis IT jmoniy investuoja ] esamy ir blisimy darbuotojy
edukacijg ir tai yra itin svarbus faktorius. Dar vienas tai jrodantis pavyzdys yra ,,SEB* kompanijos,
kuri, pagal 2018 mety konsoliduota metinj pranesimg ir finansines ataskaitas, suteikia darbuotojams
galimybe tobuléti ir realizuoti savo galimybes. PraneSime teigiama, jog ,,Norédamas nustatyti, ar
darbuotojai patenkinti darbu, bankas ir SEB grupé taiko metodikg ,,Insight* , kuri padeda jvertinti,
kiek darbuotojai dalyvauja organizacijos veikloje, koks jy veiklos efektyvumas*
(https://www.seb.It/sites/default/files/web/pdf/SEB_FS 2018 _It.pdf). Taip pat praneSime pateikiama, jog
»OEB®“ banko 2018 m. darbuotojy mokymo iSlaidos sieké 517 tukst. eury. Taigi, matoma, jog
edukacijos svarba organizacijose Lietuvoje yra itin aktuali.

Informaciniy technologijy jmonés yra laikomos lyg pavyzdziu kity sektoriy kompanijoms. IT
organizacijos pasizymi inovatyviais sprendimais ir pakankamai didelémis investicijomis |
darbuotojus. Tai daroma dél vienos i$ pagrindiniy priezas¢iy — norint i$laikyti esamus darbuotojus ir
pritraukti naujus talentus. Lietuvos rinkoje tokiomis savybémis dazniausiai pasizymi tarptautinio
kapitalo kompanijos. Viena tokiy, yra gerai zinoma IT jmoné Lictuvoje, Izraelio kapitalo — Wix.com.
Sioje organizacijoje yra skiriamas ypatingas démesys darbuotojy edukacijai, jmonés atstové
Lietuvoje teigia, kad ,, Mes siekiame, kad iki 20 proc. darbo laiko bity skirta darbuotojams mokytis
ir tobuléti. Kaip tai veikia? Vieng pusdienj per savaite darbuotojas atsitraukia nuo savo tiesioginiy
darby komandoje ir susitinka su savo srities kolegomis is kity komandy, pavyzdziui, programuotojai
su programuotojais, dizaineriai su dizaineriais, ir tq dieng jie dalinasi gerosiomis praktikomis,
mokosi naujy technologijy, vysto bendrus projektus. Taip pat programuotojai vieng savaite per
ketvirti  papildomai  skiria mokymuisi  bei  tobuléjimui“, — pasakoja M. Laukaite
(https://www.15min.It/verslas/naujiena/karjera/kova—del—it—darbuotoju—ko—galima—ismokti—is—

uzsienio—kapitalo—imoniu—666-970030). Véliau straipsnyje diskutuojama apie tokiy mokymy graza,
kuri konkreciai siejasi su darbuotojy jsitraukimu — ,, Pirma, darbuotojui tai patogus laikas mokytis ir

tobuléti. Antra, jmonés viduje atsirado daugiau skaidrumo, Zinojimo, kas vyksta skirtingose
komandose ir su kokiais isSikiais susiduria tos pacios srities specialistai plétodami skirtingus
» Wix.com* platformos produktus. Darbuotojai patys émé dalintis gerosiomis praktikomis.
Pastebéjome, jog tuo paciu kokybé ir projekty efektyvumas Sokteléjo j virsy ““, — apie mokymy graza
darbo metu pasakoja »Wix.com* atstove Lietuvoje
(https://www.15min.It/verslas/naujiena/karjera/kova—del—it—darbuotoju—ko—galima—ismokti—is—
uzsienio—kapitalo—imoniu—666-970030). Taigi, analizuojant informaciniy technologijy jmonés
Lietuvoje, matomas akivaizdus inovacijy ir nestandartiniy sprendimy taikymas. Dauguma tokiy
imoniy kalba apie tai, kaip darbuotojus labiau jtraukti per jvairias veiklas ir juos ne tik iSlaikyti, bet
ir pagerinty darbuotojy bei organizacijos rezultatus. D¢l §iy priezasciy, Siame darbe pasirinkta tirti
informaciniy technologijy imones, norint atskleisti darbuotojy jsitraukimo per edukacines inovacijas
prielaidas.

Apibendrinant, IT sektorius rinkoje vertinamas kaip greitai augantis ir turintis didelj potencialg (zr. 4
pav.). J. Liuima (2017) pastebi, jog IT sritis paslaugy sektoriuje isliks didziausia ir greiCiausiai
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auganti. Vis daugiau tarptautiniy kompanija steigia savo padalinius Lietuvoje ir mato ¢ia plétros
galimybes. Taciau specialisty trikumo problema $iai dienai islieka, nors konkurencija rinkoje ir
did¢ja, tod¢l dabartiniams rinkos zaidéjams yra dar svarbiau jtraukti ir i§laikyti esamus darbuotojus.
J. Liuima (2017) teigia, jog ,, Visgi, tikétina, jog IT sektoriaus augimq létins kvalifikuoty darbuotojy
tritkumas, o mazéjant bendram studenty skaiciui Lietuvoje Si problema tik astrés. Talenty is uzsienio
Saliy pritraukimas, darbuotojy mokymai bei tarpdisciplininiy jgidziy ugdymas galéty biti viena is
alternatyvy problemai spresti. . Todél darbuotojy jsitraukimas su kiekviena diena tampa vis
svarbesnis IT organizacijoms.

Paslaugy sektoriaus prognozuojamas augimas, 2025

20.000

15.000

milijonal €

2016 2025

Bendras pasiaugy sektorius m Profesines paslaugos m [T paslaugos

4 pav. Paslaugy sektoriaus prognozuojamas augimas 2025 (Liuima, 2017)

Visgi, atlikus mokslinés literatliros analizg, pastebéta, jog tyrimy apie darbuotojy jsitraukimg per
edukacines inovacijas IT jmonése néra. Visy pirma, edukaciniy inovacijy terminas dar néra
pakankamai artimas verslo sektoriuje. Sis terminas lengviau sutinkamas §vietime, ta¢iau taip pat dar
yra visai naujas. G. Kvieskiené (2015) straipsnyje, sumanioji edukacija suprantama kaip apimanti
kelis sektorius ir jgalinanti Zzinias, inovacijas ir mokymasi, o tokie tyrimai apsiriboja Svietimo
lygmeniu, neapimant tyrimy versle. Darbuotojy jsitraukimas tyrin¢jamas gana placiai, kadangi tai
néra nauja tema, taCiau tyrimy, kurie biity atlikti i§ inovatyviy mokymosi biudy perspektyvy IT
jmonése triiksta. Autoriai R. Banker‘is, S. Wattal‘is, L. Fang—Chun‘as, O. Chin—Shyh‘as. (2009)
straipsnyje paminéjo tyrimy trikumag edukacijos ir veiklos rezultaty gerinimo sarysyje, ypatingai [T
srityje. Taip pat tyrimy apie investicijas ] mokymus, jy budus ir naudg triikksta ne tik Lietuvos, bet ir
pasaulio kontekste. SY Sun‘as, JN Choi (2014) straipsnyje paminétas teiginys, jog iSoriniai mokymai
atneSa neigiamg arba neutraly poveik], ta¢iau tyrimas placiau neplétotas.

Todél vis dar néra aiSku kaip edukacinés inovacijos suprantamos versle ir kokig jtakg jos daro,
siekiant darbuotojy jsitraukimo informaciniy technologijy jmonése. Biitent dél Sios priezasties
atsiranda poreikis tirti, iSanalizuoti edukaciniy inovacijy sampratg versle bei jy poveikius darbuotojy
jsitraukimui IT jmonése, kurie bus analizuojami kituose baigiamojo darbo skyriuose.
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2. Teoriniai darbuotojy jsitraukimo per edukacines inovacijas aspektai

Atlikus darbuotojy jsitraukimo per edukacines inovacijas problemos analize, antroje dalyje bus
nagrinéjami teoriniai veiksniai. Sioje dalyje bus pateikiamas darbuotojy jsitraukimas — veiksniai,
teoriné prielaidos, poreikis organizacijoje. Taip pat Sioje dalyje bus aptariamos edukaciniy inovacijy
vaidmuo organizacijoje, edukaciniy inovacijy samprata ir svarba bei jy charakteristikos.

2.1. Darbuotojy jsitraukimo veiksniai ir ju teorinés prielaidos

Darbuotojy jsitraukimo sgvoka rinkoje yra ne vienerius metus, taciau tai vis dar aktualu ir apie tai
daug kalbama, rasoma mokslinéje literatiiroje bei atlieckami jvairiis tyrimai. Darbuotojas
organizacijoje yra pagrindinis iSteklius, nuo kurio priklauso organizacijos sékmé — darbdavio
jvaizdis, finansiné padétis, patenkinti klientai ir kita. Apie organizacijos seékme, priklausancig nuo
darbuotojy jsitraukimo, kalba ir S. K. Sharma, S. Kaur‘as (2014) autoriai, teigdami, jog jsitraukimas
labai prisideda prie organizacijos veiklos, tai padidina pelninguma, klienty pasitenkinimg ir
ilgalaikius finansinius rezultatus. Tai taip pat padeda darbuotojams reikSmingai prisidéti prie jy
organizacijos. Visgi, jsitrauke darbuotojai yra prabanga, kurig turi tikrai ne kiekviena jmon¢. Pagal
Gallup‘o atliktag Q12 tyrima, pasaulyje jsitraukusiy darbuotojy yra tik apie 15%, tac¢iau kompanijos,
kurios vadovaujasi geriausiomis praktikomis, gali pasiekti net 70% darbuotojy isitraukimg. Taip pat
dalis darbuotojy yra atsiriboj¢ nuo kompanijos bei didziausia dalis darbuotojy yra tiesiog nejsitrauke
dél tam tikry priezasciy.

Sioje darbo dalyje bus pristatomos teorinés darbuotojy jsitraukimo prielaidos — k3 reiskia darbuotojy
isitraukimo sgvoka, kodél organizacijoms turéty tai biiti svarbu bei kokie veiksniai lemia darbuotojy
jsitraukima.

2.1.1. Darbuotojy jsitraukimas ir jo poreikis organizacijoje

Mokslingje literatiroje darbuotojy isitraukimo savoka aptarin¢jama labai placiai, apibrézimy
gausybeé, taciau visi jie yra tam tikra prasme panasiis. Vienas pirmyjy apie darbuotojy jsitraukimag
pradéjo kalbéti autorius W. A Kahn‘as (1990), kuris asmeninj jsitraukimg apibrézia, kaip
organizacijos nariy pasitelkimg jy darbo vaidmenims; jsitraukdami j darbo pozicija, Zzmonés jdarbina
ir iSreiSkia save fiziskai, pazintine ir emocine prasme. Pasak A. M. Saks‘o (2006), ,,Jsitraukimas néra
pozilris; tai yra laipsnis, kuriuo individas yra démesingas ir jsijauciantis j savo veiklos vaidmenj”.
Abu autoriai kalba apie tai, jog bendrai asmeninis jsitraukimas siejamas su jsijautimu j darbo pozicijg,
kuomet tokiu budu darbuotojas gali save iSreiksti, tobuléti ir pazinti naujus dalykus, tai tarsi abipuse
nauda jmonei ir darbuotojui. M. S. Rao‘sas (2017) atliktas tyrimas parode, jog darbuotojai turi tris
svarbiausius poreikius — jdomus darbas, gerai atlikto darbo pastebéjimas, darbuotojo jsileidimas j
vidinius jmongje vykstancius dalykus. Autorius M. S. Rao‘sas (2017) apibendrina, jog darbuotojy
jsitraukimas yra kaip dviejy kryp€iy gatve, tai abipusiai naudinga situacija. Autoriai S. K. Sharm‘as,
S. Kaur‘as (2014) darbuotojo jsitraukima apibrézia kaip ,kokiu mastu darbuotojas jaucia
psichologinés investicijos | savo darbg jausma, kurj jis (ji) elgesiSkai (socialiai) ir intelektualiai
sutelkia ] organizacinius tikslus”. Tad galima teigti, jog darbuotojy jsitraukimas daro jtaka
organizaciniy tiksly ir rezultaty siekimui.

Kalbant apie darbuotojy jsitraukima, svarbu suprasti, kokiais bruoZzais pasizymi jsitrauk¢ darbuotojai.
S. Sirisetti‘s (2012) jsitraukusj darbuotojg apibuiding tg, kuris yra motyvuotas, randantis asmening
nauda savo darbe bei jsipareigojes jgyvendinti tikslus. Taip pat autorius pazymi, jog toks darbuotojas
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savo indélj j organizacija laiko biitinu, siekiant organizacijos tiksly. Autoriai T. Stoyanova, | Illiev‘as
(2017) pateikia W3IES HR kontakty sudaryta jsitraukusio darbuotojy bruozy diagrama (zr. 5 pav.).
Sioje diagramoje galimai matomi visi pagrindiniai jsitraukusio darbuotojo pozymiai.

Iesko galimybiy
tobulinti ir tobulina
Neatsilieka nuo organizacijos Pozityvus darbo
savo srities rezultatus ir organizacijos

naujoviy ir tobuleja atzvilgiu

Susitapatina su

organizacija ‘\ ///J Tiki
Jsitraukes organizacija

darbuotojas
Mato didesni Aktyviai dirba ties
paveiksla, ne} ivairiy aspekfy
asmeninémis lésomis gerinimu
Patikimas ir darantis Vertina kitus su pagarba
daugiau, nei numatyti ir padeda kolegoms
reikalavimai dirbti efektyviau

5 pav. Isitraukusio darbuotojo charakteristikos (Stoyanova T., Iliev 1., 2017).

Tuo tarpu S. Sirisetti‘s (2012) giliau analizuoja jsitraukusio darbuotojo bruozus ir pateikia kelias
charakteristikas:

“«

., Dauguma organizacijy supranta, kad , patenkintas darbuotojas nebiitinai yra ,,geriausias
darbuotojas lojalumo ir produktyvumo prasme. Tik ,, jsitraukes darbuotojas‘ yra intelektualiai ir
emocisSkai susijes su organizacija, jis jaucia aistrqg siekdamas savo tiksly ir yra atsidaves
organizacijos vertybéms. Jis eina ekstra myliq, nei tik pagrindinés atsakomybés ir yra susijes su
veiksmais, kurie vysto verslg. <...> [sitrauke darbuotojai — tai atsidave savo darbui ir jauciantys rysj
su savo organizacijos sékme, tikédami jos vertybémis, misija ir tikslu. Jie yra motyvuoti perzengti

”»

minimalius reikalavimus ir atrasti malonumg savo darbe bei aistringai tobuléti.

Darbuotojui jsitraukimas reikalauja tam tikros organizacinés kultiros bei vadovybés veiksmy.
Kadangi tai labai vertinamas zmogiSkyjy istekliy procesas, reikéty ji matyti kaip organizacijos
strategijos dedamajg. Anot autoriaus D. Zinger‘io (2012) ,,Darbuotojy jsitraukimas yra menas ir
mokslas jtraukti zmones ] autentiSkus ir pripazintus rySius su strategija, vaidmenimis, atlikimu,
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organizacija, bendruomene, santykiais, klientais, plétra, energija ir laime pasitelkti, iSlaikyti ir
paversti darbg rezultatais”. Darbuotojy jsitraukimg su strategija susieja ir S. Sirisetti‘s (2012), kuris
teigia, jog maz¢jant lojalumui, darbuotojy jsitraukimas yra galinga iSlaikymo strategija. Taip pat
autorius teigia, jog ,,.Darbuotojy jtraukimas yra priemoné ar strategija, kuria organizacija siekia
sukurti partneryste¢ tarp organizacijos ir jos darbuotojy”.

Darbuotojy jsitraukimo tema ne veltui yra tokia populiari ir nuolat aptarinéjama. Organizacijoms tai
yra svarbu, kadangi jsitrauke darbuotojai siejami su geresniais rezultatais, mazesne darbuotojy kaita,
produktyvumo augimu ir kitais sékmés faktoriais. ISanalizavus moksling literatiirg ir tyrimus, apie tai
raSo ir jy autoriai. Pagal A. A. Chughtai ir S. Zafar‘as (2006), kurie kalba apie Svietimo organizacijas,
darbuotojy jsitraukimas yra svarbus, kadangi darbuotojai labai atsidave darbuotojai organizacijoje
iSlieka ilgiau, jy darbo rezultatai geresni, taip pat jie dirba efektyviau ir uZsiima organizacijos
pilietiSkumu. Taip pat atliktas J. K. Harter‘io (2002) tyrimas parod¢, jog tiek darbuotojy
pasitenkinimas, tiek jsitraukimas, tarp tirty kompanijy, koreliuoja su klienty pasitenkinimu ir
lojalumu, pelningumu, produktyvumu, darbuotojy apyvarta ir saugiais rezultatais. PanaSiems
teiginiams pritaria ir T. Stoyanova, I. lliev‘as (2017), sakydami, jog jsitrauke darbuotojai teikia
emocineg, zmogiskaja ir fizing energija bei démesj jos s€kmei, stengiasi biiti produktyvesni, lankstesni
ir labiau orientuoti i klientg. Michael B. Shuck‘as (2010) atlikes tyrima teigia, jog darbo tinkamumas,
emocinis jsipareigojimas, nuovokios pastangos ir ketinimas pakeisti apyvarta buvo reikSmingai susije
su darbuotojy jsitraukimu. Taip pat 2012 metais Gallup‘as atlikto Q12 tyrimo rezultatai atskleid¢, jog
darbuotojy isitraukimas siejasi su visais tirtais veiklos rezultatais, o darbuotojy jsitraukimo ir veiklos
rezultaty sasajos yra labai Zymios ir nuoseklios skirtingose organizacijose i$ jvairiy pramonés Saky ir
pasaulio regiony (zr. 6 pav.) (Sorenson, 2013).

DARBUOTOJU ISITRAUKIMO EFEKTAI PAGRINDINIAMS
VERSLO REZULTATAMS
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6 pav. Darbuotojy isitraukimo poveikiai pagrindiniams verslo rezultatams (Gallup, 2012)
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Kaip matoma Gallup‘o tyrime, jog darbuotojy jsitraukimas turi jtakos produktyvumo didéjimui, taip
ir T. Toktassynov‘o (2014) straipsnyje pateiktoje schemoje pastebima, jog aukstas darbuotojy
jsitraukimas siejamas su didesniu organizacijos produktyvumu (zr. 7 pav.).

Zemesnis
praleidinéjimas

Aukitesnis

jsitraukimas
Aukitesné

koncentracija
ir motyvacija

7 pav. Darbuotojy jsitraukimo ir padidéjusio produktyvumo sgsaja (Toktassynov, 2014)

M.S. Rao‘sas (2017) pastebi, jog darbuotojy jsitraukimas turi daugybe pranasumy: ,,Tai padidina
darbuotojy iSlaikymg ir lojalumg. Tai pagerina nasuma ir produktyvuma, suteikiant konkurencinj
pranaSuma prie$ kitus. Tai sumazina darbuotojy kaitg ir padidina jy moralg. Tai suteikia klienty
pasitenkinimg ir pagerina organizacing esme¢. Tai galiausiai padidina akcininky vertg. Vadinasi,
vyresnieji vadovai ir generaliniai direktoriai turi vadovautis Stikiu ,,pirma darbuotojas, antra klientas
ir treCia akcininkas®.

Esant darbuotojy jsitraukimui, kei¢iasi ne tik rezultatai, efektyvumas ar zmogiskyjy istekliy kaita, bet
taip pat darbiné atmosfera ir kultiira, kurioje visi jauciasi laimingesni ir dar labiau jsipareigoje
organizacijai. Anot A. M. Saks‘o (20006), jsitrauk¢ darbuotojai yra labiau linkg uzmegzti kokybiskus
santykius su darbdaviu, todé¢l jie taip pat turi daugiau teigiamg pozitrj, ketinimus bei elgesj. Apie
isitraukusiy darbuotojy geranoriSkuma, norg padéti, darbo vertinima ir dziaugsma taip pat raso ir T.
Toktassynov©as, (2014). S. Sirisetti (2013) teigimu, kultiiros vystymas, kurioje Zmonés zino savo
darbo verte ir jy indélis, siekiant organizacijos tiksly, yra vertinamas, yra du pagrindiniai aspektai
darbuotojy jsitraukimui. Kiti darbuotojams svarbiis veiksniai yra Sie:

e Jdomus / sudétingas darbas.
e Geras bendravimas / bendravimas su bendradarbiais / kolegomis / vadovais. (Sirisetti, 2013).

Taigi, atlikus mokslinés literatiiros analiz¢, matoma, jog tyrimy ir sgvoky darbuotojy jsitraukimui
apibrézti yra gana daug. Remiantis anksCiau minétais tyrimais, galima teigti, jog darbuotojy
jsitraukimas turi jtakos organizacijos rezultatams, produktyvumui, efektyvumui, darbuotojy
lojalumui, klienty pasitenkinimui ir lojalumui, vidinei organizacijos kultiirai.

2.2.2. Darbuotojy jsitraukimo veiksniai

ISanalizavus darbuotojy jsitraukimo sgvokas bei svarba, taip pat svarbu iSskirti pagrindines
darbuotojy jsitraukimo priezastis. Autorés E. Stanidkiené, A. Daunoriené, Z. Stankeviciate (2018)
atlikto tyrimo metu atskleisti statistiSkai reikSmingi koreliaciniai rySiai tarp subjektyvios geroveés ir
darbuotojy jsitraukimo j darbg. Autorés teigia, jog padidéjus subjektyviai gerovei, darbuotojai labiau
jsitraukia j darbg organizacijoje. Taip pat pastebima, jog rySys tarp darbuotojo noro prisidéti prie
organizacijos sékmeés ir jsitraukimo j darbg taip pat yra labai stiprus. Galima manyti, kad darbuotojai,
jsitrauke ] tam tikrg proceso kiirima, vadovaujasi noru biiti s€kmingos organizacijos dalimi
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prisidédami prie organizacijos tiksly jgyvendinimo, sieckdami suteikti klientams kuo kokybiskesnes

v —

Vienas i§ veiksniy, skatinanc¢iy darbuotojy jsitraukimg yra mokymasis, edukacija organizacijoje. J.
Hanaysha‘o (2016) atlikto tyrimo iSvados parod¢, kad organizacinis mokymasis daro didele teigiama
jtaka organizacijos jsipareigojimui. Rezultatai rodo, kad organizacijos mokymosi kulttira gali buti
laikoma vienu i$ pagrindiniy veiksniy numatant darbuotojy jsitraukima. Todé¢l labai svarbu sutelkti
démesj j organizacinj mokymasi ir uztikrinti nuolating darbuotojy mokymosi kultira, naudojant
mokymo programas, dalijimasi zZiniomis ir darbo komandos elgesj. Autorius pastebi, jog tokia veikla
padéty organizacijoms iSspresti darbuotojy jsitraukimo klausimg ir padidinty jy konkurencinguma.
Organizacijos mokymosi rezultatai taip pat yra raktas | organizacijos veiklg ir didesng sékme
(Hanaysha, 2016). Tuo tarpu S. Sirisetti (2013) teiginiai pritaria, jog profesinis augimas ir tobuléjimo
galimybés yra vienas i§ darbuotojy jsitraukimg lemianc¢iy veiksniy. Autorius taip pat pamini dar kelias
priezastis, kodél darbuotojai jsitraukia — reguliarus ir subalansuotas vadovy griztamasis rysys, aiskis
tikslai ir likesCiai, buvimas prasmingai pripazintu, vertinamu ir gerbiamu. Taip pat darbuotojy
jsitraukimui jtakos turi teisingo darbo uzmokes¢io gavimas. Darbuotojy jsitraukimo veiksnius
papildo ir A. M. Saks‘o (2006) sudaryta schema (zr. 8 pav.), kurioje matoma priezastys, darbuotojy

Priezastys Rezultatai

Darl:!o charakteri_stik;:sl , Darbuotojo jsitraukimas Darbo pasitenkinimas
Jaudiamas organizacinis palaikymas . .
Jauéiamas vadovo palaikymas Darbo jsitraukimas
Apdovanojimai ir pripaZinimas Organizacijos jsitraukimas
Procesinis teisingumas
Skiriamasis teisingumas

Isipareigojimas organizacijai
Ketinimas i$eiti
Organizacijos pilietifkumo
clgesys

L4

hJ

8 pav. Darbuotojy jsitraukimo antecedentai ir pasekmés (Saks, 2006)

Autoriaus A. M. Saks‘o (2006) sudarytoje schemoje matoma, jog autorius iSskyré organizacinj ir
darbo jsitraukimg. Atlikto tyrimo rezultatai parode, jog darbo ir organizacinis jsitraukimas yra susije,
taCiau skirtingi konstruktai. Dalyviy balai buvo Zymiai aukstesni uz jsitraukimg j darba, palyginti su
organizacijos jsitraukimu (Saks, 2006).

Dar vienas svarbus veiksnys, lemiantis darbuotojy jsitraukimg, yra darbuotojo santykiai tiek su
kolegomis, tiek su vadovu ar vadovybe. J. Hanaysha‘s (2016) pastebi, jog bendradarbiy ir vadovybés
santykiai turéty buiti uZmegzti remiantis pagarba ir dalijimusi Ziniomis, kadangi organizacijos kultira
taip pat yra labai svarbi, siekiant sustiprinti jsipareigojimg organizacijai. Anot S. Sirisetti‘s (2013)
vadovas uzima pagrindine rolg darbuotojy jsitraukime ir pasinaudojus tam tikrais budais, biitent
vadovai gali sukurti jsitraukusiy darbuotojy kultiirg. Autorius teigia, jog tai vienas svarbiausiy
aspekty, kai vadovai jtraukia darbuotojus, jie reguliariai bendrauja, sujungdami kasdien; darbuotojo
darbg su bendru organizacijos tikslu ir jos s€ékme. Efektyviis vadovai nustato aiskius tikslus, teikia
nuolatinj griztamaji ry$j ir padrasinimg bei remiasi savo darbuotojy stipriosiomis pusémis (Sirisetti,
2013). Kalbant apie palankios kultiiros sukiirimg, autoriy D. H. Cooper—Thomas‘o, J. Xu, A. M.
Saks‘o (2018) atlikto tyrimo iSvados rodo, jog labiau su meile ir rlipestingumu organizacijoje susieti
iStekliai — mokymasis ir tobuléjimas, vizija ir tikslas — yra stipresni jsitraukimo j organizacijg
veiksniai.
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Darbuotojai, jgalinti priimti sprendimus savarankiskai arba juose aktyviai dalyvauti taip pat yra labiau
jsitrauke. Autoriy O. M. Ajayi‘so, K. Odusanya‘os, S. Morton (2017) tyrimo i§vados rodo, jog
darbuotojy jsitraukimo lygis padidéja, kai verslas skatina organizacing aplinka, decentralizuojancia
sprendimy priémima, skatinancig jgaliojimy perdavimg, maziau akcentuojant oficialias taisykles ir
procediiras. Apie sprendimy priémimga taip pat raSo ir S. Sirisetti‘s (2013), kuris teigia, jog leidimas
darbuotojams priimti sprendimus parodo darbdavio pasitikéjimg jy kompetencijomis ir leidzia
prisiimti pilng atsakomybe. Autoriai L. L. Lemon‘as, M. J. Palencharas (2018) sudaré konceptualy
modelj darbuotojy jsitraukimo zony kompleksiSkumui — faktoriams, kurie lemia darbuotojy
jsitraukimg atvaizduoti (Zr. 9 pav.).

Ne su darbu
susijusios patirtys

u Laisve darbo

Rysiy kurimas vietoje

Darbo atsakomybiy
perzengimas

Pridétinés
vertés kurimas

Darbas kaip profesinis
pasaukimas
9 pav. Konceptuali kompleksisko jsitraukimo zony iliustracija (Lemon, Palenchar, 2018)

Apibendrinant, atlikus mokslinés literatiiros analize, pagrindiniai iSrySkéje darbuotojy jsitraukimo
organizacijoje veiksniai — darbuotojo gerové, darbuotojo jtraukimas j svarbiy poky¢iy jgyvendinima,
mokymasis ir edukacija organizacijoje, tobulé¢jimo galimybés, vadovai ir kolegos, savarankiskas
sprendimy priémimas.

2.2. Edukaciniy inovacijy vaidmuo organizacijose

Siame poskyryje analizuojama edukaciniy inovacijy vaidmuo organizacijoje. Pradedant nuo jvairiy
teoriniy sampraty, edukaciniy inovacijy svarbos ir charakteristiky organizacijoje.

2.2.1. Edukaciniy inovacijy samprata

Moksliné literatiira placiai nagrinéja atskiras savokas, tokias kaip — edukacija, inovacija, darbuotojy
mokymas. Savoka edukacinés inovacijos, kai turima omenyje inovatyvius biidus darbuotojy
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mokymuisi, sutinkama reciau. DazZniausiai terminas edukacinés inovacijos naudojamas Svietimo
srityje ir ¢ia yra nagrin¢jamos gana placiai, kaip ir Sio aspekto svarba.

Edukacija yra viso gyvenimo procesas, kuris susij¢s su nuolatiniy ziniy jgijimu ir prasideda nuo vaiky
darzelio, mokyklos ir tesiasi ne tik iki universiteto, taciau taip pat ir suaugusiyjy mokymosi bei
edukacijos organizacijose. Sgvoka ,,edukacinis“, kilusi i§ lotynisko Zodzio ,,educatio®, reiskia
aukl¢jamasis, lavinamasis, SvieCiamasis (Leonavicius, 1993). Edukacija sutinkama jvairiuose
sektoriuose — turizme, medicinoje, vadyboje bei iSsilavinimo srityje. Visy pirma, edukacija
suprantama kaip socialiné sistema, kuri yra kompleksiska, atvira ir dinamiska zmogaus veiklos
sistema, veikianti nuolat besikeiCiancioje aplinkoje ir sgveikaujanti su jvairiomis visuomenés
sistemomis (Benethy, 1992). Tai rodo, jog edukacija yra labai platus terminas, kuris neapsiriboja tik
Svietimu, o jos veikimui butina interakcija su kitomis aplinkomis. Taip pat edukacija skirstoma j tris
koncepcijas — formalioji, neformalioji ir laisvoji. Formalusis ugdymas atitinka sisteminga,
organizuotg Svietimo modelj, struktirizuotg ir administruojamg pagal nustatytg jstatymy ir normy
rinkinj, pateikiant] gana griezta mokymo programg, atsizvelgiant j tikslus, turinj ir metodika.
Ugdymas bitinai apima mokytoja, studentus ir institucija. Tai atitinka Svietimo procesg, kurj
paprastai priima miisy mokyklos ir universitetai (Dib, 1988). Formalusis ugdymas susideda i§ labai
aiSkiai apibrézty bruozy, tuo tarpu neformalusis pasizymi visai kitais aspektais. Kaip teigia autorius
Dib‘as (1988), jei néra nei vieno formalaus ugdymo bruozo, jis tampa neformaliu. Neformaliojo
Svietimo ypatybés taip pat yra tada, kai priimtoje strategijoje nereikalaujama studenty lankomumo,
nes mazéja déstytojo ir studento kontaktas, o dauguma veikly vyksta uz jstaigos riby — pavyzdziui,
namy skaitymas ar rasto darbai. Ugdomasis procesas pasiZzymi lanks¢iomis mokymo programomis ir
metodikomis, gebanciomis prisitaikyti prie studenty poreikiy ir interesy, kuriems laikas néra i§ anksto
nustatytas veiksnys, bet priklauso nuo studento darbo tempo (Dib, 1989). Laisvoji edukacija skirias
nuo formalios ir neformalios, taciau turi ir tam tikry tapatumy. Laisvaja edukacijg sudaro $i veikla: a)
apsilankymai muziejuose ar mokslo bei kitose mugése, eksponatuose ir kt.; b) klausymas radijo
programy ar steb¢jimas TV laidy edukacijos ar mokslo temomis; ¢) mokslo, Svietimo, technologijy
ir kity teksty skaitymas zurnaluose; d) dalyvavimas moksliniuose konkursuose ir pan.; e) paskaity ir
konferencijy lankymas (Dib, 1988). Taigi, mokslingje literatiiroje matoma aiski atskirtis tarp
formalaus, neformalaus ir laisvo ugdymo, kuris atsispindi ir praktikoje bei dar kartg patvirtina
edukacijos termino platumg. Bitent laisvojo ugdymo (angl. informal education) sagvoka geriausiai
atitinka ugdymo sampratg organizacijose, kuris ir pasizymi laisvu mokymusi bei domejimusi
aktualiomis mokslinémis ar su darbu susijusiomis temomis.

Edukacijos terminas dazniausiai sutinkamas Svietime, taciau mokslinéje literatiiroje vis dazniau
pagrindine tema tampa inovacijos Svietime arba kitaip — edukacinés inovacijos. Daugelyje Saliy
pastebima, jog yra nusistovejusios Svietimo tvarkos, matomas efektyvumo ir produktyvumo
trikumas. Nors tai ir sunku pakeisti, taiau norint pagerinti ziniy jgijimo procesa, ieSkomi nauji,
inovatyvis biidai tam jgyvendinti bei skatinamos inovacijos. Inovacijos yra gana plati savoka, kuri
sutinkama skirtinguose sektoriuose ir gali biiti apibréZiama labai jvairiai. ,,Inovacija gali buti skirta
vienam projektui ar programai arba gali buti didelio masto, apimanti visa sistema. Tai gali buti
inicijuota i§ vidaus arba i§ iSorés. Tai gali biiti paprasta, sudétinga arba kompleksiska. Tai gali apimti
produktus, turinj, iSteklius, procesus, zmones ir organizacinius susitarimus. Tai gali apimti techninius,
ekonominius, socialinius ir $vietimo aspektus® (Earl, Timperley, 2015). Inovacijos yra svarbios
beveik kiekvienoje veikloje ir dauguma organizacijy nuolatos jy ieSko ir bando jas jgyvendinti.
,Verslo inovacija yra naujas arba patobulintas produktas ar verslo procesas (arba jy derinys), kuris
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zymiai skiriasi nuo ankstesniy organizacijos produkty ar verslo procesy ir kuris buvo jvestas j rinka
ar pradétas naudoti jmonéje” (OECD, 2019). Svietimo organizacijose inovacijos prisideda prie
produkty inovacijy, kai jvedamas naujas ar labai skirtingas produktas ar paslauga, kaip programos,
vadovéliai ar naujos patirtys kaip e-mokymasis (Vincent—Lancrin ir kiti, 2019). Taip pat tai gali bati
susij¢ su procesais, pavyzdziui, kaip mokytojai dirba kartu, kokius metodus taiko ir kita. Nors ir
apibrézimai taikomi skirtingose srityse, panasumai yra akivaizdiis. Galima teigti, jog inovacijos
samprata skirtingose srityse reiskia tg pat] — sukurtas naujas arba zymiai skirtingas produktas,
paslauga ar procesas.

Pagal autorius L. Earl‘a, H. Timperley (2015) inovacijos $vietime néra naujas reiskinys, edukacinés
inovacijos daugelj deSimtmeciy dalyvavo cikliniame reformy procese, daug démesio skiriant
mokykly efektyvumui ir tobulinimui. Daugiausia démesio buvo skiriama laipsniSkiems pokyc¢iams
mokyklose, bandymams atlikti pokyCius esamoje mokykly aplinkoje. Pastebima, jog dazniausiai
edukaciniy inovacijy terminas naudojamas $vietime ir mokymy kontekste (Sein—Echaluce, Fidalgo—
Blanco, Pedro, 2015). Zvelgiant giliau j edukacines inovacijas, jos suprantamos kaip dinamigki
pokyciai, kuriais sickiama suteikti pridétine vert¢ ugdymo procesui ir pasiekti iSmatuojamy rezultaty,
nesvarbu, ar tai biity suinteresuotyjy Saliy pasitenkinimas, ar §vietimo rezultatai (OECD/CERI, 2010).
2 lentel¢je pateikiami apibrézimai, sutinkami mokslinéje literatiroje. Matoma, jog edukacinés
inovacijos suprantamos, kaip ir kitos inovacijos, kurios turéty atne$ti naujove — naujus procesus,
naujus mokymosi budus ar priemones — ir sukurti pridéting verte. Pagal autorius M. L. Sein—Echaluce,
A. Fidalgo—Blanco‘a, N. Pedro‘g (2015), kurie rémési ir kity autoriy mintimis, edukacinés inovacijos
yra dviejy tipy. Pirmajam priskiriamos turinios platesn¢ ir globalig apimtj, pavyzdziui, didziuliai
atviri internetiniai kursai. Sio tipo inovacijos paprastai iSauga labai greitai ir pradZioje sukelia
intensyvias diskusijas, todé¢l reikia atlikti daugybe tyrimy, kurie padéty suprasti jy nauda, iSspresti
jiems biidingus sunkumus. Kitas edukaciniy inovacijy tipas — pagristos moksliniais tyrimais, siekiant
jtraukti naujas metodikas. Sis tipas jvardijamas kaip ,,inovacijy tendencijos“ ir apima mokymosi
analize, zaidimy plétra, neformaly mokymga ir kt. Siam naujoviy tipui reikalingos tarpdisciplininés
komandos, finansiniai iStekliai, bendradarbiavimas tarp moksliniy tyrimy grupiy ir praktiky, taip pat
priimant darbo metodus, pagrjstus projekty rezultatais.

2 lentelé Moksliniuose $altiniuose sutinkami ,,edukacinés inovacijos” apibrézimai (sudaryta autorés)

Autorius (-ai), metai Apibrézimas

L. Earl, H. Timperley (2015) ,Daugelj edukaciniy inovacijy sudaro keli zaid¢jai, dirbantys keliose
vietose ir besivadovaujantys daugybe teorijy, i§ kuriy kai kurios buvo
iSbandytos kituose kontekstuose. Pacios naujovés paprastai diegiamos
nenuspéjamais biidais ir keiciasi kartu su visais besimokant.”

OECD/CERI (2010) ,...bet kokie dinamiSki poky¢iai, kuriais siekiama suteikti pridéting verte
ugdymo procesui ir pasiekti iSmatuojamy rezultaty, nesvarbu, ar tai biity
suinteresuotyjy Saliy pasitenkinimas, ar $vietimo rezultatai”

Fullan (2007) ReikSmingas edukacines inovacijas arba praktikos pakeitimg turi
sudaryti trys elementai:
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1. Naujos, pertvarkytos mokymosi medziagos (mokymo programy
ar technologijy) naudojimas;

2. Naujy mokymo metody (mokymo strategijy ar veiklos)
taikymas;

3. Isitikinimy keitimas (pedagoginés prielaidos).

OECD (2017) Edukaciniy inovacijy pagrindas susideda i$ iy 7—iy principy:

1. Mokymosi aplinka turéty biiti mokymosi ir jsitraukimo pagrindas;
2. Uztikrinta, kad tai biity suprantama kaip socialinis veiksmas;

3. Labai pritaikyta besimokanciyjy emocijoms;

4. Atspindinti individualius skirtumus;

5. Biti reikliems, bet vengti perkrovos;

6. Naudoti placius vertinimus ir griztamaji rysj;

7. Skatinti horizontalyjj rysj. ,,OECD (2017).

OECD papildé Siuos septynis principus trimis papildomais aspektais,
kad biity optimizuotos jy taikymo sglygos:

* Pedagoginis mokymosi aplinkos pagrindas, skiriantis elementus
(besimokantieji, t. y. ,,kas*; pedagogai, t. y. ,,su kuo®; turinys, t. y. ,,kas*
ir mokymosi Saltiniai, t. y. ,,Su kuo*) ir dinamika (kaip kombinacijos su
keletu aukséiau iSvardinty elementy);

* Mokyklos (ir kita mokymosi aplinka) kaip formuojanciosios
organizacijos, t. y. organizacijos, jgyvendinancios vizionieriska
lyderyste, pagrjstos praktikomis ir tyrimy jrodymais;

* Bendradarbiavimas su ,iSoriniais* Zaidéjais, tokiais kaip Seimos,
bendruomenés, kitos Svietimo organizacijos, kultiiros jstaigos, kitos
mokyklos ir kt.

M. L. Sein—Echaluce, A. |,,...edukacinés inovacijos: tam tikra idéja, projektas ar strategija, kurios
Fidalgo—Blanco, N. Pedro (2015) | tikslas — tobulinti ugdymo procesag ir kuri paaiskéja esanti nauja ir (arba)
skatinanti poky¢ius priimancioje aplinkoje.”

B. Janitinaité (2002) »~Edukacinés inovacijos gali buti vidinés ir iSorinés, ypatingai
adaptuotos dalyvaujant jvairiuose tarptautiniuose projektuose ir pan.”

Apibendrinant, galima teigti, jog Sioje darbo dalyje buvo pateikta, kaip keitési edukaciniy inovacijy
samprata skirtingais laikotarpiais. Buvo pateikiami jvairiis apibréZimai ir autoriy nuomonés, kaip
edukacinés inovacijos turéty biiti apibréziamos. Dazniausiai autoriai kalb¢jo apie tai, jog edukacinés
inovacijos tai yra tam tikras pokytis, inovacija mokymo procese, kuris turéty padéti pasiekti geresniy
mokymosi rezultaty. Kalbama tiek apie procesa, mokymo medziagg, aplinkg bei mokyme
dalyvaujancius dalyvius.
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2.2.2. Edukaciniy inovaciju svarba organizacijose

Kiekviena organizacija siekia geresniy rezultaty, didesnio efektyvumo ir produktyvumo bei turi
tiksla, jog darbuotojy liikesciai biity patenkinti. Didelg jtakg Siems aspektams turi darbuotojy Zinios
ir jgiidziai. Tam tikrus jgiidzius ir zinias darbuotojai jgija praktikoje, dirbdami, taciau dalis jy
atsiranda dél jmonés suteikiamy mokymy ir edukacinés kulttiros organizacijoje. Kaip teigia autorés
J. Vveinhardt ir R. Minkute—Henrickson (2015), kadangi mokymas yra zmogiskyjy istekliy vystymas,
organizacijos turéty suprasti nuolatinj zmogiskyjy iStekliy mokymasi kaip strateginj pranasuma, tuo
paciu numatyti mokymosi tikslus, ji planuoti bei vertinti individualias kiekvieno darbuotojo
galimybes bei tam skirti laiko ir finansinius iSteklius. Darbuotojy edukacija sicjasi ne tik su
strateginiais tikslais, taCiau taip pat su zmogiskyjy iStekliy vystymu. Pagal L. Babic‘g ir J. D.
Boljanovic‘g (2013) nuolatiné edukacija tampa vienu i§ svarbiausiy budy valdyti ir plétoti
zmogiskuosius iSteklius. Pazymima, kad bitina nuolat tobulinti zinias ir kompetencijas, nes taip
organizacija stiprina savo galimybes per aktyvy ir nuolatinj mokymasi. Edukacija organizacijoje
neturéty tapti tik teoriné dél laiko ar finansy trikumo. Jei siekiama ilgalaikés naudos, darbuotojy
edukacija turéty buti savaime suprantamas dalykas, kuris formuoja kulttirag bei yra vienas svarbiausiy
ja sudaranciy aspekty. Pagal S. J. Jo. ir B-K. Joo (2011) atliktg tyrima, besimokancios organizacijos
kultiira stipriai siejasi su darbuotojy isipareigojimu organizacijai, organizaciniu pilietiSkumu bei Ziniy
dalijimusi su kitais. Kalbant apie produktyvumg ir geresnius organizacijos rezultatus, autoriy J.
Znidarsi¢ ir E. Jereb‘o (2011) atliktas tyrimas teigia, jog investavimas j inovacijas ir darbuotojy
inovacijy skatinimas pasirodé esgs seékmingas biidas pasiekti gery organizacijos darbo rezultaty ir
pagerinti jos padét rinkoje. Tai reiskia, kad, nepaisant tendencijos mazinti iSlaidas ekonominés krizés
metu, vadovai turéty investuoti j darbuotojy edukacija ir skatinti inovacijas, siekiant organizacijos
sékmés.

Edukacija organizacijoje siejasi ne tik su kultiira ir darbuotojy tobul¢jimu, taciau tai turi jtakos
tvariam organizacijos vystymuisi ir naujy idéjy kiirimui. Autoriai J. Znidarsic ir E. Jereb‘as (2011)
teigia, jog ypatingai ekonomikos krizés laikotarpiu labai svarbu skatinti mokymasi visg gyvenima ir
kirybiSkuma, kad biity galima rasti inovatyvius jvairiy problemy sprendimus. Inovacijos yra vienas
svarbiausiy faktoriy, norint vystyti ir sékmingai auginti kompanijg. Autoriy J. Znidarsi¢ ir E. Jereb‘o
(2011) atlikto Slovénijos vidutiniy ir dideliy organizacijy tyrimo rezultatai parode, jog inovacijos ir
mokymasis visg gyvenimag teigiamai veikia tvary organizacijos vystymasi ir turi didele svarba jos
Konkurenciniame pranaSume. Visgi, svarbiausig vaidmenj uzima darbuotojai, kurie ir kuria inovacijas
organizacijoje. Norint, jog tokia kultiira bity i§vystyta, autoriai J. Znidarsi¢ ir E. Jereb‘as (2011)
teigia, jog darbuotojus turi jkvépti ir palaikyti jy vadovai, todél jmoné turi sukurti tinkamg aplinka,
kad ugdyty zmoniy novatori§ka mastyma ir norg mokytis. Mokslinéje literatiiroje daznai pateikiamas
teiginys, jog inovacijos organizacijoje sukuria konkurencingumg rinkoje. Autoriai I. Nonaka‘s ir H.
Takeuchi‘s (1995) sudéliojo tai | gana paprasta schema (zr. 10 pav.) ir teigia, jog butent vidiné ir
1Soriné veikla skatina nuolatines inovacijas ir didina kompanijos konkurencinguma. J. Bessant‘o, S.
1§ naujo iSrasdami savo struktiira ir procesus bei tai reguliariai pakartoti. Kad tai jvykty, reikia
aktyvaus dalyvavimo pokyc¢iy procese ir tokio dalyvavimo inovacijose lygio palaikymo.

26



Zinojimo kurimas

!

Nuolatinés inovacijos

!

Konkurencingas pranasumas

10 pav. Organizacijos konkurencingumo schema (Nonaka ir Takeuchi, 1995)

Nors ir dauguma organizacijy turi tam tikrus edukacinius metodus ir susiformavusig kultiirg, svarbu
nesivadovauti tik nusistovéjusia tvarka, bet visuomet ieSkoti naujy idéjy ir procesa tobulinti, norint
pasiekti dar geresniy rezultaty. Pagal OECD (2016), edukacinés inovacijos gali pagerinti mokymosi
rezultatus ir edukacijos kokybe. Autoriai pabrézia skiriamg démesj mokymo personalizacijai, kurig
padéty jgyvendinti tam tikri poky¢iai edukacijos procese ar mokymo metoduose. Biitent dél kiekvieno
darbuotojo individualumo svarbu taikyti inovatyvius sprendimus darbuotojy edukacijai, jog
kiekvienas galéty jgyti reikiamy Ziniy tinkamiausiu mokymosi budu. E. Ramstad‘as (2014) teigia, jog
kompetencijos ugdymas reiskia asmens jgiidziy tobulinimg ir organizacijos kvalifikacijos kélimg per
visg darbuotojo karjerg jmongje. Tokia praktika apima mokyma, mentoryste, individualiy ugdymo
plany sudaryma ir tam tikras jmonés programas. Taigi, edukacijos individualizacija turéty buti
jitraukta j darbuotojy tobuléjimo planus ir taikoma, norint pasiekti geresniy edukacijos rezultaty.
Pasak E. Ramstad‘o (2014), darbuotojams reikia tinkamy su darbu ir inovacijomis susijusiy jgudziy,
kad buty padidintas darbo naSumas, atliekamos daugialypés uzduotys (darbo rotacija) ir lanksciai
reaguojama ] besikeic¢iancig aplinka.

Edukacija ir jos inovacijos informaciniy technologijy jmonése yra placiai taikomos praktikoje, IT
kompanijos rodo pavyzdj ir kelig kitiems sektoriams, bent Lietuvos rinkoje. Autoriai J. Bessant‘as ir
S. Caffyn‘as (1997) taip pat pastebi, jog inovacijos dazniausiai biidingos specialistams, dirbantiems
su informaciniy technologijy ir moksliniy tyrimy bei eksperimentine plétra (angl. Research and
development, R&D). Tacéiau mokslinéje literatiiroje daug tyrimy apie tai, kokig svarbg sudarto
edukacinés inovacijos néra. Pagal R. Banker‘j, S. Wattal‘j, L. Fang—Chun‘g, O. Chin—-Shyh‘a (2009),
edukuoti darbuotojai yra kritiSkai svarbus IT kompanijoms. Autoriai atliko tyrimg, kuriame
matuojama kaip kompanijy pelng veikia edukacija bei kaip tai siejasi su moksliniais tyrimais ir
eksperimentine plétra (angl. Research and development, R&D) ir investicijomis. Atliktas tyrimas
parode¢, jog edukacija daro teigiamg jtakg jmonés R&D veiklai. Teigiama, jog labiau iSsilaving
zmogiskieji iStekliai, daugiau prisidés prie inovacijy kiirimo — R&D veiklos ir rezultaty didinimo.
Pasak J. Bessant‘o, S. Caffyn‘o (1997) ziniy valdymas organizacijoje tampa pagrinde uzduotimi ir
tai priklauso nuo to, ar organizacija sutelkia daug aukstesnj dalyvavimo lygj novatorisky problemy
sprendimo procese bei nuo tokios rutinos jtraukimo j organizacijos gyvenimo struktiirg.

Apibendrinant, pastebima, jog edukacija ir inovacijos rezultatai organizacijose yra daugialypiai.
[Sanalizavus moksling literatiirg, galima teigti, jog edukacinés inovacijos organizacijoje tiesiogiai
siejasi su geresniais darbo ir mokymosi rezultatais, efektyvumu ir produktyvumu, jmonés
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kvalifikacijos kélimu, darbuotojy lankstumu, konkurencingumu rinkoje, taip pat edukacija turi
teigiamg itakg inovacijy atsiradimui organizacijos lygmeniu.

2.2.3. Edukaciniy inovaciju charakteristikos organizacijoje

Siekiant atskleisti edukaciniy inovacijy naudg organizacijy kontekste, Siame darbo poskyryje bus
pateikiamos edukaciniy inovacijy charakteristikos, kurios biidingos sékmingam edukaciniy inovacijy
taikymui.

Kiekviena organizacija turi savo struktiira, strategija bei inovacijy jgyvendinimo procesg. Norint
jgyvendinti edukacines inovacijas, svarbu, jog tam bty tinkama organizacijos kulttra ir struktiira.
Autoriai S. Mousavi‘s, M. Nlil‘as, A. Nasr‘as (2018) teigia, jog organizaciniy inovacijy $altiniy yra
daug, taCiau vienas i§ svarbiausiy veiksniy yra organizaciné struktiira. Organizacijos, kurioms
biidingos organinés struktiiros, pasizymi didesniu novatoriSkumu, kurj lemia padidéjusi eksperty
grupiy sgveika. Autoriai iSskiria keturias organinés organizacijos charakteristikas:

1. Plokscia organizaciné struktura

2. Aukstas horizontalaus bendravimo lygis

3. Lankstus darby apibrézimas

4. Asmeniniais sugebéjimais paremti jgaliojimai ir atsakomybés.

Norint sukurti organing organizacija, kuri siekia edukaciniy inovacijy, svarbu suprasti pagrindinius
inovacijy bruozus ir jais sekti. Pagal autorius L. Lytvyng ir R. Horbatiuk‘g (2013), tarp pagrindiniy
edukaciniy inovacijy principy yra: humanizmas, demokratija, optimalumas, nacionaliné orientacija,
zmogiskojo ir tautinio mokymosi pobtidzio vienybé, bendra kiiryba, kiirybiskumas, diferencijavimas
ir individualizavimas, optimizavimas ir atvirumas, inovacijos. Taip pat siekiant s¢kmés jgyvendinant
naujoves, svarbu suprasti inovacijy poreikj ir priezastis bei ar pokytis atne§ laukta nauda. Kaip teigia
J. R. Reid‘as ir R. S. Baker‘is (2018), i edukaciniy inovacijy plétra reikia zitréti metodiskai ir
kruops¢iai, kad biity galima nustatyti edukacijos spraga ir uztikrinti inovacijy sékme, uzpildant
spraga. Sékmingas edukaciniy inovacijy jgyvendinimas reikalauja laipsnisko poziiirio, apimancio
poreikio jvertinima, intervencijos dizaing ir jvertinima, testavimg ir analiz¢, mokymosi i§laikyma.

Bendrai, kalbant apie organizacija, kurioje taikomi edukaciniai principai, ji taip pat pasiZymi tam
tikrais bruozais. Pavyzdziui, L. Babic‘as ir J.D. Boljanovic‘as (2013) teigia, kad norint, kad
organizacija galéty sutelkti démesj j mokymasi, ji turi jgyvendinti Sias rekomendacijas:

e mokymasis yra neatsiejama darbo dalis;

e vykdytojy jgyti jgiidZiai kitose darbinése veiklose turi biiti taip pat iSmokstami, kad biity
uztikrintas darbo tinkamumas;

e jgalinta darbuotojy komunikacija, kaip biitina salyga, jog biity sudaryta galimybé mokytis
vieniems i8 kity;

e mokymasis tampa neatsiejama darbuotojy bendravimo dalimi, o vadovai vis labiau imasi
trenerio vaidmens.

Autoriai padare i§vada, kad pagrindiniai zZiniomis pagrjstos organizacijos jgtidziai yra Sie:

e inovacijos;
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geb¢jimas prisitaikyti prie naujos aplinkos, priimant atsiliepimus i$ savo klienty ir partneriy,
t. y. greitai reaguoti j kliento norus, paverciant informacijg j zinias, kurios suteiks galimybé
sukurti naujg verte klientams;

geriausiy praktiky taikymas ir darbuotojy idé€jy jgyvendinimas, kurios gali pagerinti
sprendimy pri€émimo procesg ir prisidéti prie organizacijos efektyvumo;

komandos darbo priémimas kaip pagrindinis verslo biidas ir mokymosi bei dalijimosi
ziniomis budas;

laiko cikly sutrumpinimas, jei ir kada jmanoma, t. y. pasalinti nereikalingus procesus ir
padidinti tuos, kurie gali prisidéti prie didesnio procesy efektyvumo;

technologijy naudojimas, kurios pagerins efektyvumg ir dalijimasi Ziniomis, kartu gerinant
paslaugy kokybe;

pusiausvyros iSlaikymas tarp vadovybés ir komandos darbo, taciau taip pat autonomijos ir
kontrolés iSlaikymas.

L. Lytvyn‘as ir R. Horbatiuk‘as (2013) kalba apie tai, jog edukaciniy inovacijy jgyvendinimui taip
pat svarbus yra procesas. Autoriai i$skiria $iuos pagrindinius etapus, kurie apima inovacijy diegima
ugdymo jstaigose:

1.

7.

Komandos supratimas apie poky¢iy poreikj ir inovacijy diegima. Siame etape vietimo
jstaigoje formuojamas tinkamas informacinis laukas, remiantis mokymo—pedagoginiy,
studenty kolektyvy dalyvavimu jvairiose informacinés veiklos formose (konferencijose,
susitikimuose, seminaruose, susitikimuose, susitikimuose su patyrusiais mokytojais,
mokslininkais ir kt.). .).

Naujy idéjy paieska ir atnaujinimas. Siame etape formuojama kiirybiné komanda, kurios
veikla nukreipta j idéjos vystyma ir projektavimg atitinkamame projekte ar programoje.
Kirybinés komandos inovacijy planavimas. Sio etapo rezultatas yra parengtas inovacijy
projektas, kuris turéty atspindéti naujos idéjos jgyvendinimo tiksla, uzdavinius ir pagrinding
veikla, susijusius iSteklius, pokyciy kriterijus ir inovacijy proceso efektyvumo nustatymo
metoda.

Inovacijy diegimo proceso valdymas. Siame etape vyksta naujos ugdymo idéjos plétra
(aprobacija).

Novatoriskos veiklos dalyky paruoSimas ir darbo naujomis saglygomis valdymo strategija. Tai
pirmiausia yra valdymo stiliaus pasirinkimas, sugebéjimas pateikti id€ja, jvertinti ir
kontroliuoti tarpinius rezultatus, perduoti jgaliojimus, motyvuoti bendradarbiauti, uzmegzti
1Soring komunikacijg ir pan.

Atsparumo ir psichologinio diskomforto jveikimas. Daznai rengiant ir diegiant edukacines
inovacijas Svietimo jstaigoje, susiduriama su pasiprieSinimu, kuomet triiksta Ziniy, kaip nauja
veiklg pritaikyti praktikoje.

Edukaciniy inovacijy veiklos (novatorisko produkto) rezultaty paskelbimas.

Nors autoriai $iuos etapus iSskyré Svietimo jstaigoms, visi Sie procesai yra aktualiis ir gali biti
pritaitkomi ir kitos veiklos organizacijose. DaZniausiai inovacijos sukelia daug diskusijy,
pasiprieSinimo i§ aplinkiniy, tod¢l reikalingas aiSkus procesas ir darbo organizavimas. Edukaciniy
inovacijy jgyvendinimo procesui ir rezultatams didel¢ jtakg taip pat daro atsakingas vadovas, kuris
turéty pasizyméti tam tikromis charakteristikomis. Pagal L. Lytvyn‘g ir R. Horbatiuk‘g (2013),
inovacijy vadovas pasiZzymi strateginiu mastymu, lankstumu, greitu reagavimu ] pasikeitusia
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situacija, sugeb¢jimu priimti nestandartinius valdymo sprendimus, rizikuoti, pamatyti galutinj
rezultatg bei atrasti kuo daugiau alternatyvy.

Turint gerg struktura, kultiirg, vadovg ir procesus, svarbu suprasti kokia organizaciné aplinka skatina
darbuotojus mokytis ir priimti edukacines inovacijas. NeuZztenka turéti anksciau iSvardintus aspektus,
jei darbuotojai néra skatinami naudotis turimais iStekliais — mokymosi galimybémis. Kaip teigia P.
Juceviciené (2008), kuo pazangesnis inovacijy procesas, tuo daugiau pokyc¢iy mokymosi procese.
Autoré¢ iSskiria pagrindines charakteristikas, biidingas edukacinei aplinkai:

1.
2.
3.

7.

ugdymo tikslas.

besimokanciyjy mokymosi gebéjimai.

edukacijos tikslg atitinkantis ugdymo turinys:

a.) turinys gali biti i$ anksto pateikta informacija;

b.) tai gali buti plétojama atlikimo procese, kai asmenims vadovaujama ar jiems leidZziama
atlikti tam tikrg kryptj, o informacija yra sugeneruojama tam tikrame atlikimo etape;
informacija yra galingas edukacijos tikslas, leidZiantis asmenims pasiekti ugdymo tiksla;

c.) pirmiau minétos a ir b versijos gali biiti derinamos.

Ugdomojo turinio, kaip i§ anksto pateiktos informacijos, perdavimo biidai ir priemonés (jie
gali baiti tikri, tarp jy esantys zmongs, taip pat ir virtualas).

Ugdymo turinio tobulinimo metodai ir priemonés, besimokanciyjy mokymosi procese.
Fiziné aplinka, susijusi su ugdymo tikslu ir jo jgyvendinimo salygomis, taip pat skirtingi
aplinkos elementai.

Asmenys, jtraukti ] ugdymo tikslo jgyvendinima.

Aptarus moksline literatiira, kuri analizuoja edukacines inovacijas, pastebéta, jog pagrindinés
edukaciniy inovacijy charakteristikos yra §ios — organiné organizacijos struktira, atsakingas ir
kruopStus procesas igyvendinant inovacijas, vadovas, pasizymintis atitinkamomis savybémis bei
tinkama edukacin¢ aplinka. Remiantis paminétomis edukaciniy inovacijy charakteristikomis, toliau
bus taikomas sudarytas tyrimo modelis.
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2.3. Darbuotojy jsitraukimo per edukacines inovacijas prielaidy modelis

Analizuojant moksling literatirg antroje dalyje buvo pastebéti tam tikri edukaciniy inovacijy ir
darbuotojy jsitraukimo veiksniai, charakteristikos ir modeliai. Siekiant struktiruotai pateikti
analizuotg informacija, Siame skyriuje sudarytas konceptualus darbuotojy jsitraukimo per edukacines
inovacijas modelis (zr. 11 pav.).

Darbuotoju

. . . o .. Edukacinés inovacijos Rezultatai
jsitraukimo veiksniai

11 pav. Darbuotojy jsitraukimo per edukacines inovacijas prielaidy modelis (sudaryta autorés)

Konceptualus modelis (zr. 11 pav.) sudarytas, remiantis $iy autoriy darbais: M. Fullan (2007), M. L.
Sein—Echaluce, A. Fidalgo—Blanco, N. Pedro (2015), OECD/CERI (2010), L. Lytvyn ir R. Horbatiuk
(2013), P. Juceviciené (2008), L. Babic ir J.D. Boljanovic (2013), K. R. Reid ir R. S. Baker (2018),
S. Mousavi, M. Nlil, A. Nasr (2018), S. Sirisetti (2012), A. A. Chughtai ir S. Zafar (2006), J. K.
Harter (2002), M. S. Rao (2017), T. Toktassynov, (2014), T. Stoyanov, I. lliev, (2017). Konceptualy
modelj sudaro trys dalys — edukacinés inovacijos, kurios skatina darbuotojy jsitraukimo veiksnius ir
gaunami tam tikri rezultatai. Taigi, egzistuojancios edukacinés inovacijos teoriSkai turéty veikti
darbuotojy isitraukimg ir taip turéty biiti pasiekiami organizacijos numatyti tikslai ir gaunami
rezultatai. Norint detaliau apzvelgti kiekvieng modelio dalj, jas apibrézti bei remtis matuojant tam
tikrus reiskinius tyrime, modelis i$skaidytas j tris atskiras dalis — darbuotojy jsitraukimo, edukaciniy
inovacijy ir rezultaty charakteristikos.

Tobulinantis organizacijos rezultatus

Pozityvus darbo ir organizacijos atzvilgiu

Tikintis organizacija

Gerinantis jvairius aspektus
Isitraukusio

- ) darbuotojo
Isitraukimas charakteristikos

Garbingai vertinantis kitus ir padedantis

Darbuotoj
e kolegoms dirbti efektyviau

Patikimas ir darantis daugiau

Matantis didesnj paveiksla

Susitapatinantis su organizacija

Tobuléjantis ir neatsiliekantis nuo
naujoviy

12 pav. Darbuotojy jsitraukimo modelis (sudaryta autorés)

Darbuotojy isitraukimg apibrézia dauguma autoriy ir visi kalba apie skirtingus, taciau tuo paciu
panaSius paaiSkinimus. Norint geriau suprasti darbuotojy jsitraukima, atliekant tyrima, bus remiamasi
mokslinéje literattiroje i$skirtomis jsitraukusio darbuotojo charakteristikomis (zr. 12 pav.). Remiantis
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sudarytu darbuotojy jsitraukimo modeliu, bus galima lengviau atpazinti jsitraukusj darbuotoja ir
konkreéius elgesius. Siame modelyje i$skirtos devynios jsitraukusio darbuotojo charakteristikos,
kuriy bus ieskoma tyrimo metu.

Aptarus darbuotojy jsitraukimo modelj, reikia suprasti kokig jtaka darbuotojy jsitraukimui daro
dalyvavimas edukacinése inovacijose. Visy pirma, svarbu edukacines inovacijas atpazinti
organizacijoje, todél remiantis moksline literatira sudarytas edukaciniy inovacijy modelis (zr. 13
pav.). Modelj sudaro edukaciniy inovacijy ir jy aplinkos charakteristikos, palankios edukaciniy
inovacijy susidarymui. Siame modelyje i$skirtos keturios edukaciniy inovacijy charakteristikos,
kurios padés teisingai identifikuoti edukacines inovacijas ir jy egzistavima organizacijoje. Kitas
blokas indikuoja edukaciniy inovacijy aplinkos charakteristikas. Atlikus mokslinés literatiiros
analizg, pastebéta, jog edukacinés inovacijos egzistuoja tik tam tikroje organizacinéje aplinkoje, todél
svarbu tai identifikuoti, atliekant tyrimg. Paskutinysis modelio blokas atspindi edukaciniy inovacijy
palaikyma organizacijoje kiekvieng dieng. Kadangi edukacinés inovacijos nepasireiskia kasdien¢je
veikloje, link jy einama per tam tikrus zingsniuS Ir sampratas rastas mokslinéje literatiiroje —
darbuotojy edukacija, mokymosi kulttira, ziniy dalijimasis organizacijoje bei nuolatinis kiekvieno
darbuotojo tobuléjimas.

13 pav. Edukaciniy inovacijy modelis (sudaryta autorés)

Remiantis atlikta mokslinés literattiros analize, darbuotojy jsitraukimas turi konkrecius rezultatus,
kurie yra apibréziami literatiroje. Pagal tai, sudarytas darbuotojy jsitraukimo per edukacines
inovacijas galimy rezultaty modelis. Jj sudaro dazniausiai aptinkami darbuotojy isitraukimo rezultatai
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— geresni organizacijos rezultatai, geresni darbuotojy veiklos rezultatai, darbuotojy efektyvumas,
darbuotojy motyvacija, asmeninis tobulé¢jimas, maza darbuotojy kaita, klienty pasitenkinimas, vidiné
organizacijos kultiira (zr. 14 pav.).

14 pav. Darbuotojy jsitraukimo per edukacines inovacijas galimi rezultatai, remiantis teorija
(sudaryta autorés)

Atsiradus tam tikriems teigiamiems rezultatams, atsiranda galimyb¢ modeliui kartotis i§ naujo (Zr. 15
pav.). Galima teigti, jog tam tikri teigiami rezultatai, paskatinty darbuotojus biity labiau jsitraukusius,
dalyvauti edukaciniy inovacijy procese ir taip pasiekti dar didesniy iskelty imonés ar asmeniniy tiksly

Darbuotoju
isitraukimo veiksniai

organizacijoje.
— - =

S~ A

15 pav. Darbuotojy jsitraukimo per edukacines inovacijas modelio ciklas (sudaryta autorés)

Remiantis sudarytu konceptualiu modeliu, vykdant tyrimg, edukaciniy inovacijy ir darbuotojy
isitraukimo charakteristikos padés atpazinti jy gyvavima organizacijose bei tarpusavio sasajas. Toliau
darbo dalyse bus aptarti atliko kokybinio tyrimo rezultatai, kuriame naudojami Sie sudaryti modeliai.
Sudarytas konceptualus modelis yra universalus, todél jj galima naudoti ir kity sektoriy jmonése. Siuo
atveju, modelis bus empiriSkai patikrintas IT jmonése.
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3. Tyrimo metodologija

Edukacinés inovacijos turéty teigiamai veikti darbuotojy jsitraukima, didinant organizacijos
inovatyvuma, rezultatus ir konkurencinguma rinkoje. Siekiant nustatyti §j poveikj IT jmonése, svarbu
pasirinkti tinkamus jrankius ir tinkamai atlikti tyrima. Atlikus tyrima, bus i$siaiSkinta kaip darbuotojai
isitraukia per edukacines inovacijas IT jmonése. Siame skyriuje pristatomas tyrimo tikslas, tyrimo
klausimai — pagrindiniai ir papildomi bei pasirinktas dizainas ir jo pagrindimas. Detalizuojami
analizés vienetai, duomeny rinkimo metodai, atranka, etika ir apribojimai.

Tyrimo tikslas — istirti darbuotojy jsitraukimo per edukacines inovacijas prielaidas, pasirinktose
dvejose IT jmonése.

Pagrindinis klausimas - kokios yra darbuotojy jsitraukimo per edukacines inovacijas
prielaidos tirtose informaciniy technologijy jimonése?

Tyrimo uzdaviniai:

1. I8tirti dvi pasirinktas informaciniy technologijy imones ir nustatyti darbuotojy jsitraukimo per
edukacines inovacijas prielaidas;

2. Pateikti rekomendacijas informaciniy technologijy jmoniy atstovams, Siekiantiems
darbuotojy jsitraukimo per edukacines inovacijas bei tyréjams, norintiems vystyti tolimesnius
tyrimus $ia ar panasiomis temomis.

Kontekstas — IT kompanijose yra jprasta naudoti jvairias edukacines inovacijas, tam skiriama itin
daug démesio, taciau néra aisku kaip tai veikia darbuotojy jsitraukimg organizacijoje. Truksta tyrimy
ir mokslingje literatiiroje apie edukaciniy inovacijy poveikius darbuotojy jsitraukimui bei edukacines
inovacijas bendrai versle, ne tik universitetuose ar mokyklose.

Tyrimo dizainas — atvejo analizé. Tai bus dviejy atvejy tyrimas — vidutinés jmonés, kurios taiko
edukacines inovacijas ir galima iStirti jy jtakg darbuotojy jsitraukimui } organizacijos veiklg ir
atsakomybes. Atvejo analizé pasirinkta, nes leisty detaliai ir giliai iStirti du skirtingus atvejus bei juos
palyginti. Taip pat tai leisty susikoncentruoti ties konkreciais atvejais ir juos detaliai iSanalizuoti.

Analizés vienetai — ekspertai — dviejy skirtingy IT jmoniy darbuotojai, turintys bent 3 mety darbo
stazg ir dabartinéje jmong¢je dirbantys bent 1 metus. Bent vienas i§ informanty turéty biiti informaciniy
technologijy specialistas (programuotojas, kokybés uztikrinimo inZinierius, sistemy administratorius
ar kt.), kadangi tokie specialistai pasirinktose jmonése sudarys dauguma. Kitas informantas
pasirinktinai gali bati i§ administracijos arba taip pat informaciniy technologijy specialistas. Taip pat
tyrime dalyvaus kiekvienos jmonés personalo vadovas (—¢) arba kitg pozicijg uzimantis zmogus,
atsakingas uz personalo valdyma jmong¢je. Toks vadovas taip pat turéty jmong¢je dirbti bent 1 metus,
jog galéty pakankamai tiksliai atsakyti j klausimus.

Tyrimo metodas. Norint pasiekti iSsikelta tiksla, svarbu pasirinkti tyrimo metoda esamai situacijai.
Iskeltam tikslui pasiekti, bus naudojamas kokybinis metodas — pusiau strukttiruotas interviu. Pagal
autoriai J. E van Aken‘as, H. van der Bij‘as, H. Berends‘as (2007), kokybiniai tyrimo metodai yra
ypatingai svarbds, jei ketinama tirti Zmones, grupes, organizacijas ar visuomene. Kadangi tarp
zmoniy gali biti dideliy ir daugialypiy skirtumy, dazniausiu atveju svarbu naudoti standartizuotg
matavimo instrumentg. Toks tyrimo metodas padés iSlaikyti temg ir pagrindinius klausimus, taciau
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taip pat suteiks galimybe tyréjui uzduoti papildomus klausimus, kurie gali biiti naudingi tyrimui.
Tokiu budu ir ekspertas jausis laisviau, galés labiau atsiverti, nesijau jspraustas j rémus. Pusiau
struktiiruotas interviu leidzia diskutuoti ir nesivadovauti tik turimais klausimais. Kadangi kiekviena
imoné ir Zmogus yra skirtingi, toks interviu buidas leis lengviau prisitaikyti prie skirtingy aplinkybiy
bei padés sukurti Siltesnj santykj su respondentu. Taip pat bus naudojamas antriniy duomeny analizés
metodas. Tyrimo rezultaty apdorojimui nebus naudojamos pagalbinés programos.

Tyrimo instrumentas. Pusiau struktiiruoto interviu metu bus pateikti 9 atviri klausimai (personalo
vadovams 10) su galimybe uzduoti papildomus klausimus, atsakius respondentui ir norint gauti
gilesnj atsakymg. Klausimai suskirstyti j tris temas, pirmosios temos klausimai bus skirti suzinoti apie
darbuotojy jsitraukima j organizacijos veiklg ir atsakomybes, antrosios nustatyti edukaciniy inovacijy
naudojimo lygj ir mokymosi kulttrg, treCiosios — iStirti darbuotojy jsitraukimg per edukacines
inovacijas.

Imties parinkimas — 2 atvejai, 7 eksperty imtis.
Etika — tyrimo metu buvo laikomis pagrindiniy etikos principy:

1. Informantai turéjo teise¢ laisvai apsispresti dél dalyvavimo tyrime;

2. Informantai buvo supazindinti su tyrimo tikslu, eiga bei rezultaty panaudojimu;

3. Informantai buvo informuoti dél interviu jrasin¢jimo, taip pat uztikrinant juos dél
konfidencialumo ir anonimiskumo tyrime (nenaudojami tirty jmoniy pavadinimai bei
informanty asmeniniai duomenys).

Apribojimai. Empirinio tyrimo rezultatai néra taikomi visai generalinei aibei, visoms IT jmonéms,
o tik dviejy pasirinkty atvejy jmonéms. Taip pat tyrimg apribojo paskelbtas karantinas visoje salyje
dél COVID-19 viruso plitimo.

Tyrimo klausimai (instrumentas):

1. Papasakokite placiau apie pagrinding jmonés veiklg. (UZduodama tik personalo/jmonés
vadovui (—ei))
e Valdymo struktiira.
e Sprendimy laisvé Lietuvos padalinyje —ar vykdomos bendros korporacijos iniciatyvos
ar galite patys nuspresti kg ir kaip norite jgyvendinti.
e Kiek ir kokiy darbuotojy dirba.
2. Kaip vertinate darbuotojy jsitraukima i organizacijos veiklg ir atsakomybes?
e Ar organizacijoje vykdoma darbuotojy jsitraukimo tyrimai/apklausos? Kaip daznai?
Kaip vertinate jy nauda?
e Kaip manote, kiek procentaliai darbuotojy organizacijoje yra jsitrauke j organizacijos
veiklg ir atsakomybes?
3. Kokiomis savybémis apibudintuméte jsitraukusj darbuotojg Jisy organizacijoje?
4. Kokiu konkreciu iSskirtiniu elgesiu pasizymi jsitraukes darbuotojas Jiisy organizacijoje?
Pateikite 1-2 pavyzdzius.
5. Kaip skatinamas darbuotojy jsitraukimas Jiisy organizacijoje?
e Kokios priemonés/biidai naudojami skatinti darbuotojus jsitraukti j organizacijos
veiklg ir atsakomybes?

35



o Koks elgesys skatinamas organizacijoje, kuris prisideda prie darbuotojy jsitraukimo?
6. Kaip aktyviai darbuotojai jsitrauke j edukacines inovacijas?
e Kaip aktyviai iSnaudojami mokymy krepseliai?
e Kaip aktyviai ir kokiose edukacijos iniciatyvose organizacijoje darbuotojai dalyvauja?
e Kaip aktyviai dalyvaujate mentorystés programose?
e Kaip aktyviai ir kokiuose iSoriniuose edukaciniuose renginiuose/programose
dalyvaujate, kaip jmoné? Kiek j tai jsitraukia darbuotojai?
7. Kokia darbuotojy edukacijos kulttira skatinama Jiisy jmonéje?
e Pakomentuokite mokymosi svarbg organizacijoje.
e Kokig pasirinkimo laisve turite, kalbant apie edukacines veiklas?
e Ar turite sudarytus mokymosi planus/tikslus? Kaip vertinate jy naudg ir prisid¢jima
prie darbuotojy jsitraukimo j organizacijos veiklg ir atsakomybes?
8. Kokius mokymo buidus naudojate organizacijoje?
e Kaip pasitelkiate technologijas mokymaosi procese?
e Kaip mokymai yra individualizuojami kiekvienam darbuotojui?
9. Kokie darbuotojai ir per kokias iniciatyvas/veiklas yra isitrauke i darbuotojy mokyma?
10. Kaip edukacinés inovacijos motyvuoja darbuotojus ir kaip tai atsiliepia organizacijos ir
darbuotojo rezultatams?

Sie klausimai sudaryti remiantis mokslinés literatiros analize ir pastebétomis darbuotojy jsitraukimo
charakteristikomis, edukaciniy inovacijy ir jos aplinkos charakteristikomis bei potencialiais
rezultatais. Pateikti klausimai bus naudojami pusiau struktiiruoto interviu metu su galimybe uzduoti
patikslinamuosius klausimus respondentui.
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4. Darbuotojuy jsitraukimo per edukacines inovacijas I'T jmonése tyrimo rezultatai

Teoringje darbo dalyje iStirta ir aptarta moksliné literattira apie darbuotojy jsitraukimg ir edukacines
inovacijas bei i$skirtos jy charakteristikos. Sioje dalyje bus aprajomas atliktas tyrimas, kuriuo
siekiama iStirti darbuotojy jsitraukimg per edukacines inovacijas IT jmonése. Toliau darbe bus
pateikiami ir analizuojami duomenys surinkti i§ pirminiy ir antriniy Saltiniy, atlikta palyginamoji
analiz¢, pateikiamos jZvalgos bei rekomendacijos.

4.1. Analizuojamy jmoniy pristatymas

Norint detaliau apzvelgti pasirinktas analizuojamas jmones, prie§ atliekant interviu su jmoniy
vadovais ir darbuotojais, buvo atlikta antriniy duomeny Saltiniy analizé. Pasirinktos dvi panasaus
dydzio kompanijos, kurian¢ios IT sprendimus. 3 lenteléje pateikiami jmoniy duomenys, surinkti i$
antriniy duomeny Saltiniy.

3 lentelé Imoniy charakteristikos, pagal antrinius duomeny Saltinius (sudaryta autorés)

Imonés pavadinimas A B
Sektorius Programiné jranga Informacinés technologijos ir
paslaugos
Biistiné Dzordzija Lietuva
Ikiirimo metai 1997 1997
Imonés amZius Lietuvoje 2 metai 23 metai
Darbuotojy skaicius 51-200 51-200
Darbuotoju skaicius | 40 73
Lietuvoje
Metiné apyvarta 50 001 - 100 000 € 3 000 001 -5 000 000 €
Pagrindiné veikla IT sprendimai, skirti palengvinti | Finansiniy programy, platformy ir
ivykusius incidentus skubios pagalbos | UX dizaino kiirimas, inZinerija,
ir sveikatos jstaigoms. integracijos ir palaikymas
pirmaujan¢ioms Europos

finansiniy paslaugy jmonéms ir
kylantiems fintech startuoliams.

Mano ir kolegy vizija visuomet
buvo pasiekti, kad ,,B“ tapty
klasés,

Imonés vizija Mes jsivaizduojame ateitj, kurioje

bendruomenés yra atsparios ir
sklandziai dirba kartu, kad galéty

pasaulinés geriausiy

pasiruosti bet kokiems incidentams ir |
juos reaguoti. Sujungdami valstybinj,
privatyjj ir sveikatos prieziliros
sektorius j savitarpio pagalbos tinklus,
misy tikslas — sustabdyti bédas kelyje,

pasaulyje jmoniy pripazjstama ir
vertinama technologijy partnere;
sickéme iSvystyti tokio auksto
lygio specializacija, kad klientai
mus rinktysi ne dél kainos, o dél

naudojant  tikslius ir  sujungtus
technologinius sprendimus.

to, kad zinome ir mokame kazka,
ko nemoka kiti.

ISanalizavus antrinius duomeny Saltinius apie pasirinktas jmones, sudaromas klausimynas. Tyrime
bus analizuojami 7 pusiau struktiiruoti interviu atlikti su personalo vadovu (—e) ar jmonés vadovu (—
e), kuris atsakingas uz personalo valdymga ir 2-3 darbuotojais. Siuo atveju tyrime dalyvavo trys A
imonés informantai ir keturi B jmonés informantai, taciau vienas i§ B jmonés informanty j klausimus
atsaké rastu. Sudarytame klausimyne, pasirinkti klausimai uzduodami siekiant atskleisti pasirinktus

vertinimo Kriterijus.
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4.2. Empirinio tyrimo rezultatai
Siame skyriuje bus pateikiami atlikto empirinio tyrimo rezultaty analizé bei pagrindinés jZzvalgos.
4.2.1. Darbuotojy jsitraukimas

Kokybinio tyrimo metu buvo siekiama iSanalizuoti darbuotojy jsitraukimg dvejose skirtingose
jmonése. Bandytas iSsiaiskinti darbuotojy jsitraukimas jvardinant procentais, vykdomi tyrimai,
isitraukusiy darbuotojy asmeninés savybés ir iSskirtiné¢ elgsena, naudojamos priemonés, kurios
skatina jsitraukti darbuotojus bei skatinamas elgesys, prisidedantis prie darbuotojy jsitraukimo.

Darbuotoju jsitraukimas ir apklausos

Moksliniai Saltiniai ir Gallup‘o tyrimas teigia, jog daugumoj organizacijy darbuotojy isitraukimas
siekia vos 15%, 0 organizacijos, kurios taiko visas geriausias praktikas, gali pasiekti 70% darbuotojy
jsitraukimg. Visgi, atlikus pusiau struktiiruotus interviu, pastebéta, jog ne visi informantai tinkamai
supranta darbuotojy isitraukimo sgvoka ir gerokai nuvertina realy darbuotojy jsitraukimg. Jmoné¢ A
jvardijo tokius skaiCius, kalbant apie jsitraukusius darbuotojus j organizacijos veikla ir savo
atsakomybes:

., Taip, tai as galiu pasakyti kiek procenty, ar ne, kiek procentaliai, tai 80 procenty ko
gero, jei taip nuimti tg Zmoniy jsitraukimq, tai as, manau, kad jie yra jsitrauke.,

,,Jeigu j tai, tai manau, kad kokiy 90 procenty tikrai.;

., Nezinau, gal tokia pirma, pirmas skaicius Saunantis j galvg, manau, trecdalis gal
tikrai yra. “.

Tuo tarpu organizacija B pateiké tokius atsakymus:

., Kalbant apie dar tokj gal jsitraukimgq, vat dalyvavimo prasme, na, vis tiek zmoniy apie

60-70% dalyvauja visose vidinése veiklose. *; ,, O vat kaip pasakyti kiek Zmoniy patys
inicijuoja pokycius, ar dalinasi jzvalgomis, tai tikrai biity sudetinga. ;

,, O ten kas atlieka tokj vientisq darbg, vienetinj, nu, ta prasme, nu jo, ¢ia nuo Zmogaus
priklauso, tai sakyciau, kokig 80% zZmoniy, ar 70% jsitrauke daugiau, nes yra kam

¢

nejdomu daugiau daryti ir siuilyt, o yra kam daugiau jdomiau yra.“;

,, Nu, as net sakyciau kokiq gal 30, gal procenty. .

Matoma, jog abejose organizacijose darbuotojai vertina darbuotojy jsitraukimg gana skirtingai. Nors
dauguma informanty jvardijo iSties auks$tg darbuotojy jsitraukimg, verta pastebéti, jog nei viena
organizacija nevykdo tyrimy ar apklausy §ia tema, tod¢l darbuotojams taip pat sunku objektyviai
atsakyti j ] klausimg. Nors organizacijos nevykdo darbuotojy jsitraukimo tyrimy ar apklausy, taciau
atkreipia démesj ] darbuotojy pasitenkinimg, kurj nuolat gerina ir taip kelia darbuotojy jsitraukima.
A kompanijos personalo vadové jvardijo vieng kartg vykdyta apklausg, kurig formavo komandy
vadovai:
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LIS tikryjy, galiu pasakyti taip, kad tos struktiiros jos nebuvo, buvo tik nuspresta
prasiysti apklausq, kad pamatuoti tam tikrq pulsq ir pasiziiréti kur galbiit mum reikéty
tobuléti. “; ,,<...> Mes kaip personalo skyrius inicijavom, jog apklausa arba klausimai
iSeity ne konkreciai is personalo skyriaus, bet subiirem komandy vadovy komandg,
butent vidurinio lygio vadovy komandq, kurie, is tikryjy, turéjo nuspresti, na, ko jie
noréty paklausti savo Zmoniy arba kokie tie kertiniai dalykai, kq mes norétumém
paklausti savo Zmoniy, siunciant bendrq tokj labai trumpq klausimynq, is tikryjy, ten
buvo tik keletas klausimy ir didZigja dalimi Zmonés galéjo pléstis, pakankamai placiai
atsakyti. “

Organizacijos B personalo vadové teigia, jog taip pat vykdo apklausas, kurios néra reguliaros ir
susijusios konkreciai su darbuotojy jsitraukimu:

,,Na, turime gal tokias komandy apklausas, kuriose Siek tiek yra matuojami darbo
turinio jdomumo, jmoniy vertybiy ir darbuotojy atitikimo momentai, pasitenkinimas
vadovu, klientu, bet vis tik tai néra tokios tikros jsitraukimo anketos. Tai yra labiau
tokios anketos, am:, vadovybei suprasti kokia yra atmosfera toj komandoje ir, am: (--
), m:, na, darbuotojy tokj motyvacijos lygj siek tiek. *

Visgi, apklausos yra pakankamai retos ir joms skiriama per mazai démesio, kadangi abiejy
organizacijy darbuotojai negal¢jo tiksliai jvardinti kokios apklausos ir kada jos vyko:

., Nepamenu, kazkada kazkoks buvo, lyg tai apklausa. Bet seniai ir net negaléciau
prisiminti, jeigu taip konkreciau. * (Imoné A);

., Apie jsitraukimg neZinau, neprisimenu, dar neteko kazko panasaus turét. “ (Imoné B)

Vienas i§ A organizacijos darbuotojy jvardijo vykdyta apklausg ir jg jvertino teigiamai, kadangi po
jos buvo atlikti konkretiis veiksmai ir matomi rezultatai:

., Kad grynai jsitraukimgq liesty, tai man atrodo, tokiy apklausy néra, bet yra Siaip
daromos apklausos dél pacios atmosferos darbovietéje, ten standartinis klausimynas
kaip jauciates, ar rekomenduotumét draugui, tai vat tokie panasiis klausimynai. Kas
liecia grynai jsitraukimgq, tai bent jau man neteko matyti. *;

,» Naudos is tikryjy yra, bent jau is paskutinio daryto <...> "

Taigi, galima teigti, jog organizacijos $iuo klausimu dar yra ganétinai jaunos ir nesusipazinusios bei
neturi tarp pagrindiniy tiksly gerinti darbuotojy jsitraukimg arba to nedaro labai sagmoningai ir
tikslingai. Atlikus interviu, pastebéta, jog prie darbuotojy jsitraukimo prisideda viskas, kas yra
aplinkui, net ir apklausos, kurios néra skirtos tirti darbuotojy jsitraukimg. Galbiit organizacijos
nesgmoningai gerina darbuotojy jsitraukima, stengdamos pagerinti bendrg darbuotojy pasitenkinima.
Taciau kompanijos jvardijo, siekia turéti sistemiska apklausy vykdyma. Praktikoje pastebima, jog
nuoSirdus jsiklausymas j darbuotojy norus, gerina darbuotojy patyrima ir jsipareigojima organizacijai.

Isitraukusio darbuotojo asmeninés savybeés ir elgesys

Mokslinéje literatiiroje pastebima, jog jsitrauke darbuotojai pasiZymi tam tikromis asmeninémis
savybémis ir iSskirtiniu elgesiu. Dazniausiu atveju, tai susij¢ su teigiamomis savybémis, kaip
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tikéjimas organizacija, tobuléjimas, patikimumas, noras gerinti rezultatus, darymas daugiau, nei
numatyti reikalavimai, didesnio vaizdo matymas, kolegy gerbimas ir panasiai.

Apklausus jmoniy personalo vadovus ir darbuotojus, taip pat iSrySkéjo pagrindinés jsitraukusiy
darbuotojy asmeninés savybés, kurios btidingos biitent Siose organizacijose:

»Man kazkaip is karto taip, neZinau kiek yra savybé, toks atsidavimas. Atsidavimas
tam, kg darau, nebijojimas klysti, mokéjimas greitai mokytis, prisitaikymas prie
besikeicianciy, is tiesy, aplinkybiy, ko gero vélgi, net ir tas pats streso valdymas, pas
miisy Zzmones jis yra pakankamai aukstas, streso valdymo lygis.* (Imoné A);

,,zmogus, kuris puikiai supranta kiek jo darbas, jo asmeninis indelis duoda pridétinés
vertés jmonei. Tai tas, manau, yra pagrindinis dalykas.  (Imoné A),;

,,J00, tai, ai, tai yra vieni, kurie, sakykim, daugiau gal is techninés pusés nori daugiau
profesionalét ir dalinasi patirtim, ir dalinasi patirtim, ir tuo paciu kitus moko, tuo
paciu save moko, ar ne.“ (Imoné A),;

., Tai ¢ia gal biity lyderysteé, kaip ypatybé, ne tik techniné lyderysté, bet ir kazkokia vat
dar, kur, sakykim, ir skatina, ir ne taip, kad skatina, gal jkvepia ir kitus kolegas,
kad..." (Imoné A);

., Bet tai bet kuriuo atveju svarbiausia yra Zingeidiis Zmonés patys savaime. *“ (Imoné
B);

., <..> tai yra zingeidumas, gebéjimas dalintis, ar ne, visu tuo, ir kazkoks toks
atvirumas pokyciui. “ (Imoné B);

., Nu, tai is esmés tu esi linkes mokintis ir ta prasme matyt kazkq kitaip, negu kiti mato,
kad galétum pachallenge ‘int, aam. <...> Nes tu kaip programuotojas, tai tu visada
turi pateikt geriausias savo Zinias, pasiilymus, visus problemy sprendimy
sugebéjimus ir panasiai. *“ (Imoné B);

,, Tai jie tokie mégstantys organizuoti, kazkaip tai, aa, ekstravertai, kad jiems visada
tritksta, nori kazkq naujo suzinoti, susipazinti, bendrauti, praplésti savo pazZinciy ratq.
<..> kad, nu, mégty tq visa Zmoniy samburj ir pazindintis, ir kaZkur naujai bit. “
(Imoné B);

. Smalsus, rodantis iniciatyvq, suprantantis, jog naudg nesdamas jmonei jos gaus ir
pats. “ (Imoné B);

,, Daugiau problemy sprendimo savybés tos visos yra, nes realiai tas mums ir jdomumg
sukelia, kad darbg padaro jdomu, va taip va gal. “ (Jmoné B).

Taigi, tiek A, tieck B kompanijy informantai i$skyré po kelias asmenines savybes, kuriomis pasizymi
isitrauke darbuotojai. Svarbu paminéti, jog jvardintos savybés, kurios matomos praktikoje, atitinka ir
mokslines literatiiros jzvalgas. Viena i§ dazniausiai atsikartojanciy ir, matyt, svarbiausiy savybiy yra
gebéjimas mokytis ir dalintis Ziniomis su kitais. Dalijimasis Ziniomis taip pat siejasi su lyderyste,
informanty teigimu, besimokantys Zzmonés nori biiti geresniais specialistais ir taip rodo pavyzdj
kitiems. Taip pat svarbios savybés yra iniciatyvumas ir pridétinés vertés karimas. Informantai
dalinosi jzvalgomis, jog Sios savybés leis buti labiau pastebétam ir jvertintam jmonés. Taigi,
informanty jzvalgos leidzia teigti, jog jsitrauke darbuotojai tikrai i$siskiria teigiamomis asmeninémis
savybémis, kurios turi jtakg ne tik jy darbo rezultatams, taCiau taip pat organizacijos kultiirai bei
aplinkui esantiems kolegoms.
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Kalbant apie jsitraukusiy darbuotojy iSskirtinj elgesj, mokslin¢je literatiiroje iSskirti tam tikri
faktoriai, kurie lemia darbuotojy jsitraukimg — ry$iy kiirimas, ne su darbu susijusios patirtys,
pridétinés vertés kiirimas, savo atsakomybiy perzengimas, laisvé darbo vietoje ir darbas kaip
profesinis pasaukimas (Lemon, Palenchar, 2018). Tai yra tam tikri darbuotojo elgesiai, kurie
prisideda prie didesnio darbuotojo jsitraukimo. Pusiau struktiiruoty interviu metu, informantai i§skyre
kelis i8skirtinio elgesio pavyzdzius:

,, Tai visiem be isimties ko gero yra biidinga tai, kaip jau ir minéjau, jeigu reikia, tai
as sédesiu ir padarysiu ir, na, neskaiciuosiu ty darbo valandy. Tai nereiskia, kad
organizacija uz tam tikras papildomai pradirbtas valandas neatlygina, ar ne, tai be
abejo atlyginam, bet zmonés tikrai jauciasi, kad dirba ne dél to, kad man sumokés uz
virsvalandzius. Jie dirba dél to, kad jiems yra tiesiog svarbu, kad biity padarytas
darbas. Tai vat sitoj vietoj tikrai jauciam, kad zmonés sés ir darys ir ¢ia vélgi yra tam
tikras pasitikéjimas is organizacijos pusés, kad mes, na, mes tiesiog zinom, kad tais
Zmoném mes galim pasitiketi. “ (Imoné A);

,, Komandinis darbas, kiekvienas jaucia, kad yra komandos dalis, o ne individualus
zmogus. Atsakomybiy prisiemimas, atsakingumas. Tada bendravimas Zinoma, nes
labai svarbu Sitoj vietoj tinkamai komunikuoti su kolegom, kad tam tikros situacijos
vykty sklandziai. Ir sakyciau, kad tokios lyderio, kiekvienas is Zzmoniy, nepaisant to ar
jis bus Product Owner’is, ar jisai bus programuotojas, jisai stengiasi paimt ir
lead ‘inti, as kq ir vat sakiau. “ (Jmoné A);

., <...> ripi gal ir proceso tobulinimo dalis, tai savotiskai mes pritaikom kaip kazkokig
proceso dalj patobulinti, kad, sakykim, kai kuriy Zmoniy labiau motyvuoty. “ (Jmoné

A);

., <...> nors ir jie kartais supranta, kad jie yra labai introvertai ir gal net neturi tame
patirties, bet, na, jie taip paprastai sakant pasiryzta tai naujai patirciai. Na, neZinau,
pavyzdziui, ten, .Net‘o kompetencijos vadovas yra, nu, super guru, ir ten nuolatos
kiekvieng savaite perskaito po knygq ir ten panasiai. Bet, na, jis realiai, na, nelabai
yra mégstantis viesos auditorijos, bet darém filmukq apie .Net ‘q ir jis tikrai sutiko ten
dalyvauti, nors tikrai matési, kad Zmogui yra sunku perlipti. <...> Matyt, kad tokio
challenge ‘o priéemimas.  (Jmoné B);

., IS kitos pusés, pati irgi galvoju apie kitq labai tokj talentingq ir jsitraukusj Zzmogy,
jis labai tylus, labai ramus, labai intravertas, bet irgi, jei jis mentorina kolegas,
naujuosius nuo nulio, tai tikrai visada gaunam atsiliepimy, kad geresnio, labiau
atsidavusio mentoriaus negaléjau tiketis, tai yra gyvi pavyzdziai, gyvas kodo
perziiréjimas, patarimai, labiau klausimai, negu instruktavimas. Na, tai (-), nors Siaip
Zmogus pats savaime niekada neprakalbéty, bet, na, kai reikia dalintis tomis Ziniomis,
tai tiesiog susikaupia ir tai drgsiai padaro, kazkaip taip. “ (Imoné B);

,<..>, bet kiek Zinau, tai visi, is principo, yra linke kazkq siiilyt ir daryt, nes visi
patirties kazkokios turi, cia realiai is to ateina ta motyvacija, nes, nu, daryt kazkq
naujo, siilyt, tai jo, jdomu, is tikryjy, nes, nu, nauji challenge ‘ai ateina. “ (Imoné B);

., Va, dar ¢ia buty toks, kad jie mégsta tq jmone, jie nori jsitraukti, bet plius, jei tu dar
dalyvauji iniciatyvoj po tos jmonés vardu, jie mégsta reprezentuoti, kazkaip parodyti,
kad jie is cia yra ir tai juos gal net motyvuoja, kad jie cia eina ne tik uz save, bet ir uz
dar kazkq ir, kad po to jie turés galimybe dar pristatyti tam kolektyvui, kad jie kazkur
buvo. “ (Imoné B).
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Tyrimas parod¢, jog dauguma informanty atsakymy susije su savo atsakomybiy perzengimu — noru
gana ryskiai iSsiskyré dar viena literatiiroje paminéta elgesio forma — rySiy kiirimas. Imonés B
informantai akcentavo rySiy kiirima ne tik per mentoryste, lyderyste bei darba komandoje, taciau taip
pat per tikéjima ar pasididziavimg jmone, kurioje dirba bei jos pristatyma iSoriniuose renginiuose,
kas padeda kurti naujas pazintis ir rySius. Tad analizuojant Siuos du atvejus, matoma, jog jsitrauke
darbuotojai pasizymi didesniu dalyvavimu vidinése ir iSorinése veiklose. Galima daryti iSvada, jog
aktyvis darbuotojai organizacijoje yra butent tie, kurie jsitrauke j organizacijos veiklg ir savo
atsakomybes. Tokius darbuotojus dazniausiai nesunkus pastebéti, nes jy elgesys yra iSskirtinis ir
matomas tiek vadovams, tiek kolegoms. Isitraukusiy darbuotojy aktyvus elgesys gali lemti geresnj
darbdavio jvaizdj rinkoje, nes tokie zmonés dazniausiai noriai pasakoja apie savo darboviete
draugams, paZjstamiems ar tam tikry bendruomeniy nariams. Zinoma, tokiu atveju reikéty skirti
ypatingg démesj jsitraukusiy darbuotojy nuolatiniam pasitenkinimui darbovietéje, kad tai neatsisukty
pries pacia organizacijg. Tad kaip ir mokslingje literatiiroje, taip ir praktikoje — jsitrauke darbuotojai
i$siskiria tam tikru teigiamu elgesiu organizacijoje.

Darbuotojy isitraukimo skatinimas

Darbuotojy jsitraukimas yra vienas svarbiausiy aspekty organizacijai, kuri nori pasiekti auksSciausiy
rezultaty. Imonés, neturédamos jsitraukusiy darbuotojy ir nesistengdamos gerinti situacijos,
tikriausiai, galés pasiekti tik vidutinius rezultatus. Todé¢l organizacijos, suprasdamos to svarba,
Mokslingje literattiroje, autoriai D. Robinson‘as, S. Perryman‘s, S. Hayday‘as (2004), sudar¢ sarasa
dalyky, kurie veda j darbuotojo jautimasi vertinamu ir jtrauktu, kas lemia darbuotojo jsitraukimg. Tg
sarasa sudaré tokie aspektai, kaip mokymai, tobulé¢jimas ir karjera, greitas valdymas, darbo atlikimas
ir jvertinimas, komunikacijas, lygios galimybés ir teisingas vertinimas, uzmokestis ir pridétinés
vertés, sveikata ir saugumas, bendradarbiavimas, draugiSkumas Seimai, darbo pasitenkinimas.

Tyrimo metu informanty buvo klausiama, kaip jmoné skatina jy jsitraukimg j organizacijos veiklg ir
atsakomybes bei kokius btidus ir priemones taiko. Jmonés A informantai i$skyré kelis tokius badus
ir priemones:

., <...>vienas is budy ir yra tie bendri pietiis <...>";

., bet kq mes stengiamés, kaip personalo skyrius, daryti, tai norésim ir va norim, tik va vélgi ta
kriziné situacija mum viskq sujauké, turéti tam tikras bendras veiklas visoj organizacijoj. Ir
Jjau mes buvom pradéje tai daryti, tarkim jeigu, na, nezinau, kazkokiy tai, moliiigy skaptavimo
konkursq mes tarkim turéjom, ar ne, tai tiek Amerikoj, tiek ir Lietuvoj, kolegos, na, is principo,
daré tq patj. Tai reiskias Lietuvoj ir Amerikoj tokios kaip ir varzybos, renkam graZiausig
iSskaptuotq molitigg komandos, kas beje labai mums pasiteisino, as galvojau, kad mazas bus
jsitraukimas, bet Zzmonés taip stipriai jsitrauke, kad tai buvo ko gero geriausias renginys Siy
mety. *;

,Socialinis atsakingumas, jei galima taip issireiksti, yra social responsibility skatinama. “.

Taip pat A jmong¢s informantai jvardijo ne tik smagias veiklas, per kurias jmoné¢ skatina jsitraukti,
taciau taip pat akcentavo ir tam tikrg skatinamg elges;j ar kultiirg organizacijoje:
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., <...> mes stengiameés jtraukti darbuotojus j tam tikrus sprendimus. ;

., <..> galiu pasakyti, kad drgsiai dalinamés tarkim, kad siai dienai mes turim kazkokj tai
biudzetq ir va ziurékit, kq jis norit nuveikti, ar ne. “;

., Bendrai paémus, tai sakyciau labai yra atvira viskas ir ar nuomoné, ar patobulinimq visada,
kas liecia management’q, nu ne tik tais team’o viduj, ar ne, tai labai lengva, net nepasakyciau,
kad butina ar skatinama, bet visada jsiklausoma, nes ir bina diskutuoja ar su vadovu toj,
sakykim, kazkuo is management’o oficialioj, ar ne oficialioj aplinkoj, bet visa ta diskusija
visada jsiklausoma ir skatinama, padékojama, o, c¢ia gerq mintj, sakykim. “;

»<..> kur sertifikatus reikia laikytis ar Microsoft’o, ar dar kazko tai, kaip techniniam
specialistui, kad atitiktum tam tikrq standartq, tam tikras procentas turi biiti sertifikuoty

«

specialisty. Tai uz Situos, man atrodo, jmoné dar moka premijas nemazas. “.

Vienas i$ pagrindiniy biidy skatinti darbuotojus jsitraukti A jmong¢je yra bendradarbiavimo skatinimas
per jvairias veiklas. Imonéje naudojamas ne tik standartinis budas darbuotojus jtraukti per tam tikrus
renginius, taciau taip pat diskutuoti ir priimti sprendimus kartu, kad kiekvienas jausty atsakomybe.
Taip pat galima pastebéti, jog visi informantai tyrimo metu kalb¢jo apie kuriamg produkty ir
pasitenkinimg darbu i§ esmés todél, kad jmonés produktas padeda gelbéti gyvybes ir darbuotojai juo
labai tiki:

., Zmonés supranta savo darbg, j ji Ziiiri labai rimtai, juolab, kad miisy produktas yra
kuriamas pakankamai svarbus. Nu, kaip sakyt, Zmonijai is esmés padeda labai daugeliui
gyvenimo atvejy, ir dabartinéj situacijoj ypatingai, tai tikrai jsitrauke Sitoj vietoj ripinasi,
kad viskas veikty ir klientas biity patenkintas.

., <...> pati sritis, galbiit tas ekstremaliy situacijy valdymas, galimybé prisidéti prie tos
pagalbos, na, tiem, kurie suteikia pagalbq kitiems Zmonéms krizinés situacijos metu, tai
vat, cia ko gero miisy Zmones labiausiai sujungiantis, aam, sujungiantis toks, na, kaip ir
svarbiausias taskas.

Tuo tarpu interviu metu B kompanija iSskyré Siuos btidus, skatinant darbuotojy jsitraukima, kurie
siejasi su tam tikros kulttiros kiirimu ir elgesio skatinimu:

., Ai, kitas momentas, mes jmonéj, savo tikslus ir strategijq formuojam dviems metams ir,
aa, aa, vadovaujasi, tiksly siekimui vadovaujasi code x metodika, ta metodika jmoné
issikelia tq tikslg ir véliau jtraukia kiekvieng komandq ir komanda yra skatinama pagalvoti
koks tos komandos yra tikslas, kuriuos, kuriuose parametruose jmato dar tokj atotritkj nuo
savo litkescio, nuo kokybinio lygmens ir panasiai. Ir paciqg komandg ragina pagalvoti kokiy
priemoniy turim imtis ir kokiu Zingsniu turim padaryti, kad pasiekty ty tiksly. “;

., Tai galbut va ta diskusija apie ilgalaikj buvimq ir kokybiskq buvimg, ir tqg mm (--),
darbuotojo tiesiog development ‘q ir karjeros keliq ir asmeninj, tai yra labiau realizuojama
per jo, mm, santykius su vadovu, na, ir jy, sakykim (-), na, ir tq sukurtq tokiq veiklos, veiklos
aptarimo, mm (--), sistemq, ar ne. *;

., Kitas dalykas turim kas savaitinius, kas ménesinius pusrytélius, kuriy metu visada, aa, na,
pasidziaugiam dirbanciais ilgai jmonéj. “.

Taciau B kompanija nemaZzai démesio skiria ir finansiniams paskatinimams uz kazkokius pasiekimus
arba kompetencijy gerinimui:
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., <...> tai biina kazkokie mini prizai ir kazkokia ar tai atributika ten jmoneés, visokie,
ir ten papildomi prizai susigalvoja <...>*;

,Aa, naa, papildomy kazkokiy motyvavimo priemoniy, bonusy, tai as turéjau Siems
metams uzsibrézusi HR ‘o strategijai pagalvoti, na, tokj lojalumo bonusqg. Galvojau, is
principo, uz pirmus ten, nezinau, dvejus metus pradéti suteikinéti po poilsio dieng,
paskui galbiit Apple Watch ar dar kazkg. *;

.., tai ¢ia gavau paskatinimq ir gaudavau netgi darbo metu panasiai ar j savaite, ar j
dvi savaites po 8 darbo valandas galédavau praleist Udacity, tokie irgi yra kursy
organizatorial, tai pasibaigiau Sity vienus organizuojamus kursus pakankamai, tai net
va, ir pasiilé is vienos pusés galbiit norétum pasiieskot, ir is kitos pusés radau kg
noréjau ir netgi irgi, jei darbo metu gali mokytis, tai irgi, manau, yra paskatinimas ir
tiesioginis, formalus, ar ne .

. Imonéje yra skiriamas biudzetas lyderystés ugdymui ir mokymui, mes tikime, kad
vienas i esminiy, am: (--), faktoriy, lemianciy darbuotojo buvimg jmonéj yra vis tik jo
tiesioginis vadovas. “.

Sioje tyrimo vietoje matosi, jog kompanijos gana skirtingai skatina darbuotojy jsitraukima. B jmoné
daugiau démesio skiria zmoniy valdymo praktikoms, kadangi tiki, jog darbuotojy jsitraukimas ir
buvimas organizacijoje labai daug priklauso nuo tiesioginio vadovo. Todél ¢ia papildomai investuoja
1 lyderystés mokymus ir geresnj zmoniy valdymg. Dar vienas svarbus momentas yra tai, jog B
kompanija skiria nemazg démesj imongs strategijai ir tikslams bei j tai aktyviai itraukia darbuotojus.
Skatindami kiekvienag prisidéti prie tiksly jgyvendinimo, taip skatina didesnj darbuotojy jsitraukimg.
Kalbant apie darbuotojy jsitraukimo skatinimg buvo akcentuojamas tobul¢jimas, karjera, santykis su
vadovu bei komunikacija. Jdomu tai, kad B kompanija uzsiminé apie pridétines vertes — prizus,
kuriais taip pat paskatina darbuotojus. Tuo tarpu A jmoné apie tai nekalbéjo, o daugiau akcentavo
turimg kulttirg ir svarbaus produkto vystyma. Tac¢iau kaip ir A jmoné, taip ir B vieng svarbiy aspekty
18skyré bendradarbiavimg. B kompanijoje ilgalaikis bendradarbiavimas yra viena 1§ vertybiy, kuri
gyvuoja visoje darbo etikoje.

Dar vienas inovatyvesnis darbuotojy jsitraukimo skatinimo biidas naudojamas B organizacijoje:

., Organizacijoje B jdiegta “Kudos” sistema - darbuotojai nominuoja kolegas,
uzsitarnavusius padékos ar pagirimo “

DazZniausiai toks kolegos pagyrimo biidas suteikia darbuotojui pasitikéjimo savimi, o tuo paciu
darbuotojas jauciasi jvertintas ir svarbus ne tik organizacijai, bet kiekvienam kolegai atskirai.
Praktikoje pastebima, jog tokie skatinimo biidai ypatingai motyvuoja darbuotojus eiti ekstrg mylia,
jog bty pastebéti ir apdovanoti. Tad tokiu biidu pasiekiamas rezultatas naudingas ne tik darbuotojui,
bet ir organizacijai.

Pagal D. Robinson‘a, S. Perryman‘a, S. Hayday‘a (2004) svarbiausias darbuotojy skatinimo aspektas
yra mokymai, tobuléjimas ir karjera. Kokybinio tyrimo metu informantai taip pat iSskyré tai, jog
mokymai, tobul¢jimas ir karjera yra svarbiis darbuotojy isitraukimo faktoriai, kurie jauciami
organizacijoje:

44



,Aam, as manau, kad ko gero tai yra vienas is pagrindiniy dalyky ir tas mokymasis
arba skatinimas tobuléti, tai yra, na, tikrai labai labai svarbus. *“ (Imoné A),

., Tai ¢ia tokia kaip ir motyvaciné galbut priemoné is jmonés, kad tau yra suteiktas
Sansas mokamus dalykus mokytis dél saves, ar ne. “ (Imoné A);

,, Tai, manau, kad turi jtakos, daznai netiesioginés, jeigu tau tie mokymai grynai biina
parinkti pagal, tarkim, kazkokius tai reikalavimus tiems naujiems projektams ir
kazkokiem naujiem darbam, tai manau, greitas ir geras biidas yra iSmokti, jsitraukti
ir kazkaip efektyviai tas uzduotis atlikti. “ (Imoné B);

., <...> manau, kad mokymai tikrai labai jkvepia ir na tq tokj jaucia palaikymq ir, ir
stiprumg. Mm. Kad tai motyvuoja, manau, kad kalbant apie darbdavio jvaizdj, tai vis
tik yra jau, sakyciau, higieniné pusé turéti biudzetq mokymams, aam (<), mm.“ (Imoné
B).

Taigi, tam tikri dalykai paminéti D. Robinson‘o, S. Perryman‘o, S. Hayday‘o (2004) schemoje
atsispindi ir praktikoje bei buvo jvardinti tyrimo metu. Tadiau verta paminéti, kad informaciniy
technologijy jmonés yra zingsniu priekyje, nei dauguma kity sri¢iy kompanijy, todél dalis aspekty i§
autoriy schemos yra savaime suprantami dalykai informaciniy technologijy jmoniy atstovams ir tai
nebuvo akcentuojama tyrimo metu. Informaciniy technologijy imonése yra tam tikras higieninis
paketas, kurj sudaro tam tikros D. Robinson‘o, S. Perryman‘o, S. Hayday‘o (2004) schemos dalys,
kaip uzmokestis ir pridétinés vertés, sveikata ir saugumas, draugiSkumas Seimai ar netgi mokymai.
Biitent tai pamini ir B jmonés atstové, sakydama, jog ,, Kad tai motyvuoja, manau, kad kalbant apie
darbdavio jvaizdj, tai vis tik yra jau, sakyciau, higieniné pusé turéti biudzetq mokymams <...>“. 1§
tiesy, praktikoje tikrai matoma §i tendencija, jog IT jmoné privalo skirti laiko ir finansy darbuotojy
mokymui, ta¢iau kokiais budais jmoné vykdys edukacija organizacijoje ir kaip ] tai jtrauks
darbuotojus yra labai skirtingi atvejai.

Edukacijos buidai ir darbuotojy jsitraukimas

Edukacija yra vienas svarbiausiy darbuotojy jsitraukimo aspekty. Organizacijoje edukacija
suprantama pakankamai placiai, nuo standartiniy mokymo biuidy iki inovatyviy — tik tai organizacijai
budingy arba tam tikromis savybémis pasizyminc¢iy. Todel tyrimo metu pirmiausia siekta suzinoti
kokius biidus organizacijos naudoja darbuotojy mokymui ir kaip aktyviai darbuotojai juose dalyvauja.

4 lentelé Edukacijos biidai A organizacijoje (sudaryta autorés)

Tipai A jmoné Citatos
., <..>darbo metu, petrauky metu, jvairiausi

kazkokie tai pietus komandy, kur Zmonés
dalinasi tam tikra, na, savo patirtim. *;

., Tai tokig kaip pusiau edukacijq turim savo
Vidiniai mokymai | Patirgiy dalijimasis piety metu | "04icU4  dev. lunch'us, tai tiesiog  yra
organizuojama kas treciq penktadienj, ar kas
antra bendri pietis ir vienas iS miisy
darbuotojy  pristatinéja  kazkokiq  temg,

dazniausiai aisku susijusiq Su

technologijom.
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Hackaton‘ai

., I vélgi turéjom turéti kartu su amerikieciais
Hackaton’q organizuotis bitent ateinancig
savaite, bet kaip ir sakau, atSaukém, tai bity
veélgi pirmasis toks renginys, bendras, kartu su
amerikieciais

Praktinis mokymasis
komandoje

., <...> yra kolegos, kurie netingi ir dar kazkq
paraso patarimy, cia galbit galima kazkokig
tai naujove pritaikyti. Tai vélgi yra info
share’inimas ir kazkoks tai mokymasis

3

papildomas.

Skirtas laikas laisvam
mokymuisi darbo metu

, <..> cia gavau paskatinimq ir gaudavau
netgi darbo metu panasiai ar j savaite, ar j dvi
savaites po 8 darbo valandas galédavau
praleist  Udacity, tokie irgi yra kursy
organizatoriai <...>"

ISoriniai mokymai

Internetinés mokymaosi
platformos

,lai, na, tikrai mes turim  iSpirke
prisijungimus  prie  populiariausiy  ty
vadinamy platformy, kur jie gali patys
mokytis. *;

,<..> yra supirkti Plural Sight, kaip jisai
vadinasi. ;

, Yra mokymy portalas, Sitame  turim
account’us, tik nezinau kokiq ribg. Ir galbut
buvo pasakyta, kad kaip ir ribos néra, jeigu
yra, jeigu yra kursy, kuriuos nori pasibaigt ir
yra tas, kas jau, sakykim, darbuotojui jdomu,
Jisai gali pasirinkti kg nori. *

Sertifikatai

., O kai kurie Zmonés tarkim prasé mokymy
gauti tam tikriem sertifikatam, vélgi, didnint
tas savo technines kompetencijas, tai Sitq
veélgi, suteikem.

Pranesimai grupése,
universitetuose

,, <...> tam tikrose grupése skaito pranesimus,
lygiai taip pat ir universitetuose, bina, kad
kartais desto tam tikrus, tam tikras temas.
Turim netgi vieng Zmogy, kuris universiteto
destytojas, tai vat Sitoj vietoj vélgi dalinasi ta
patirtim su studentais. *‘;

,<...> esam vieni iS Kaunas KIT nariy,
sponsorty, kaip galima buty jvardinti. Tai irgi
turéjom pas save, host’inom visa tq renginj
<..>%

,Toliau yra entuziasty, kur dalyvauja,
dalyvauja, sakykim, platesnés bendruomenés,
ane, tokiuose meetup 'uose ar kaip Java, Java,
Java user groups’uose arba .Net user

“«

groups uose.

Konferencijos

,<..> yra ir dalyvavimas jvairiose

konferencijose <...>";
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., Yra Sitas dalykas, o Siaip jei yra sumos ty
kazkokiy konferencijy, art y sertifikaty
adekvacios, tai yra visiska laisve. ISsirenkam,
jei tinka j tavo darbo sritj, tai rinkis kq tu
nori. “;

, lai Sitas dalykas visada yra, tada tave
isleidzia ir j tuos brangesnius mokymus,
konferencijas. *

Tyrimo metu organizacijos A informantai bendrai jvardijo 4 vidinius ir 4 iSorinius mokymy budus
(zr. 4 lentele). Nors jmoné A yra tarptautiné, Amerikos kapitalo, taciau Lietuvoje kompanija yra

pakankamai jauna, todél dar néra pilnai iSvysciusi visy edukacijos galimybiy. Galima pastebéti, jog
tam tikri biidai yra standartiniai, kaip konferencijy lankymas ar sertifikaty iSlaikymas, keliant

kompetencijg. Taciau, kaip teigia jmonés atstoveé, kompanija nuo pirmy dieny stengiasi iSgirsti
darbuotojy poreikius ir ieSko darbuotojy lukescius atitinkanciy edukaciniy inovacijy:

tiesiog issirenkant tq temgq, kuri jiem yra aktuali.

., <...> sakau, pakankamai jauna organizacija is tiesy esame, tai galbit gal dar net taip
tiksliai pasakyti kiek per metus naudojasi Zmoniy, Zinau, kad buvo poreikis ir mes
suteikem Sitq galimybe naudotis biitent tom mokymy platformom, kurios yra mokamos

«

Tuo tarpu organizacija B Lietuvoje jau dirba vir§ 20 mety ir yra pakankamai strukttruotai
susidéliojusi edukacijos budus tiek standartinius, tiek inovatyvius (zr. 5 lentelg).

5 lentelé Edukacijos btidai B organizacijoje (sudaryta autorés)

Tipai B jmoné

Citatos

Pranesimai — geriausiy
praktiky dalijimasis

,<..> kompetencijos vadovai paskaito
pranesimus apie geriausias praktikas <...>*;
,, <...> turim pristatymus jy ir su pavyzdziais,
su praktiniais pavyzdziais, patys pasibandom,
pasidarom.

Projekty pristatymai
Vidiniai mokymai

,» <..>kai jdiegia projektq, karts nuo karto
turi projekty pristatymus, nu, mazdaug j
ketvirtj kartg pristato koks buvo klientas, koks
verslo uzdavinys, kokia projekto trukmé, kas
prie jo dirbo, kas buvo sukurta, su kokiais
challenge ‘ais  susidiré, kokios pamokos
ismoktos, ar ne. Tai irgi toks, na, toks Ziniy ir

“«

patirties dalinimasis.

Kompetencijos vadovai

»Tada dar is vidiniy mokymy serijos mes
turime tokius kompetencijos vadovus. Tai
kompetencijos vadovas, tai yra kazkoks Senior
kolega jmonéje, kuris vat yra zingeidus ir
geba burti Zmones aplink save ir dalintis
Ziniomis. Tai, sakykim, aam, per visq jmone

yra 15 Java programuotojy, vienas is jy yra
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kompetencijos  vadovas. Visi Siti 15
programuotojy dirba skirtingose komandose,
bet kompetencijos vadovas juos karts nuo
karto suburia ir pakviecia j susitikimus <...>

,<..> jie ten kartais turi workshop ‘us,
bandosi naujus jrankius, kartais aptarinéja kq

Dirbtuvés kokioj situacijoj naudojo, kas veiké ir kodél
neveike ir panasiai.

»<..> dar turim atskirai, am () bitinai

apsibréze vadovams, emm, mokymus ir

Vadovy mokymai paprastai turim testing sesijg, nu, kiekvienais

metais, po keletq dieny, tai visi managerial
skills, kad pa ‘improve ‘inti.

Skirtas laikas laisvam
mokymuisi darbo metu

v aisku turim laiko kurj paderinam ir reikia
mokytis. Nu, galim tiesiog skirti j savaite
Kazkiek laiko mokytis technologijy ir panasiai
<.>"

ISoriniai mokymai

Konferencijos

,Arba, va kartu su tuo kompetencijos vadovu
Zmonés mety pradZioj uZsiraso | tas
konferencijas.

,,Dar mes dalyvaujam keliose konferencijose
<.>

., <...> tai ten priklausomai nuo kaip pavyksta
susitarti, tai dalyvauja konferencijose ar
mokymuose <...>";

., AS asmeniskai dalyvauju 1-2 konferencijose
per metus.

Mokymai / kursai

,, Tai viena tada dalis yra, kad Zmonés Zino,
kad jie turi krepselj ir gali tada patys susirast
mokymus, j kuriuos nori eiti, bet prasom, kad
tada patvirtinty kompetencijos vadovas, na,
turing. “

Hackaton‘ai

,<..>mes turim personalo KPIs ‘uose
aptartq, j ketvirtj sudalyvauti Hackaton‘e. Tai
biina sekam kokie vyksta Hackaton ‘ai ir jei
matom, kad tokie visai jdomas, tai paraginam

‘

kolegas.

Dalyvavimas / praneSimy
skaitymas kompetencijos
susitikimuose (angl. meetups)

., <..> ir meetup ‘uose kartq j ketvirtj. Tai
tiesiog  Ziurim pagal mums  aktualig
kompetencijq ir arba paremiam metup ‘g, arba
siunciam miisy praneséjqg. Tai, man atrodo,
kad Siuo metu mes esam buvo .Net‘o ir, ir
front-end‘o  meetup ‘uose, kur  skaitém
praneSimus. Bet Siaip kolegos, su tais
kompetencijy vadovais, karts nuo karto mato,
kad vyksta meetup ‘ai, jie susiburia ir nueina
kartu, tiesiog pasidoméje. “;

., Ir skatina, yra skatinama dalyvauti, kadangi

dabar stengiamés, kadangi dabar toks laikas
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sustojes, kad kuo daugiau, kartg j ketvirtj,
berods, koks vienas zmogus i kokios
kompetencijos sudalyvauty, savo pranesimg
skaityty meetup ‘uose ar kur nors. *;

., Dalyvauju nemokamuose JUG (Java users
group) renginiuose, bei skatinu prisijungti
kitus kolegas programuotojus. [moné tai

‘

skatina.

, <...>turime mes keletg ty online mokymo

. . account'‘y. Tai kq dabar tikrai Zinau mintinai,
Internetinés mokymosi

platformos tai Udemy vienas is ty, kur darbuotojai gali

pasirinkti jiem tinkamq kursq ir mes jj
nuperkam <...>*“

., <..> turime mes keletg ty online mokymo
account'‘y. Tai kq dabar tikrai Zinau mintinai,
Internetinés knygos tai Udemy vienas is ty, kur darbuotojai gali
pasirinkti jiem tinkamq kursq ir mes jj
nuperkam <...>*

, Yra iniciatyvy, ir Zinau, kad tiksliai yra

Déstymas programavimo programuotojy, nu, bent vienas, tai tikrai yra,
mokyklose kuris ten Code Academy pats atéjes ir jisai ten

toliau tom praktikom uzsiima <..>"

VA: ,,<..> dia buvo kazkoks tai (—), kur

moterys eina programuoti, kazkokia tai

iniciatyva.

RA: Mhm, Women Go Tech, tikriausiai?

Savanorysté Women Go Tech | VA: Jo, jo, jo. Tai vat ten Zinau, kad skatino,

iniciatyvoje Snekéjo Zmonés ir ten taip toliau ir panasiai,
<>

., Tai paskutiniu dabar metu, tai Women Go
Tech. Mentoriauja is miisy pusés ten keli
zZmones. “

,<..> irgi webinarai visokie, seminarai
programuotojy <...>"

Internetiniai seminarai

Atlikus kokybinj tyrimg, galima pastebéti, jog B organizacija turi gerokai daugiau edukacijos biidy
bei edukaciniy inovacijy. Galima teigti, jog didelé mety patirtis rinkoje, kompanijai leido sékmingai
atrinkti ir jgyvendinti mokymo biidus, o taip pat nuolat inicijuoti naujoves ir ] tai jtraukti edukacijas.
Negana to, jog organizacija turi jvairiy mokymo biidy viduje organizacijos, taciau taip pat labai
aktyviai skatina darbuotojus dalyvauti iSoriniuose renginiuose ir iniciatyvose. Vieni inovatyviausiy
biidy yra déstymas programavimo mokyklose bei savanoryst¢ Women Go Tech iniciatyvoje. Abi
programos yra ganétinai naujos Lietuvoje ir skatina didesnj visuomenés jsitraukimg j informacines
technologijas, o taip pat ir j edukacines inovacijas. Tuo tarpu, darbuotojai, dalyvaudami tokiose
iniciatyvose, atstovauja ne tik save, kaip specialista, taCiau taip pat ir kompanija. Kompanija
skatindama darbuotojus dalyvauti tokiose iniciatyvose, tokiu biidu didina darbuotojy jsitraukimg ]
organizacijos veiklg ir savo atsakomybes. Darbuotojas jaucia organizacijos palaikymg bei didele
atsakomybe atstovauti jmong tokiose veiklose, tad rezultate didéja jsitraukimas ] organizacija.
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Nors abi, tyrime dalyvavusios, organizacijos turi pakankamai daug mokymy biidy, taciau to néra
gana, kad darbuotojai pakankamai jsitraukty tiek j edukacines inovacijas, tiek | organizacijos veikla
ir savo atsakomybes. Dél Sios priezasties dazniausiai praktikoje yra taikomi mokymy krepseliai ir
jvairGis paskatinimai juos efektyviai iSnaudoti. A organizacija néra konkreciai apsibréZzus mokymo
krepselio riby, taciau skaidriai komunikuoja jmonés biudzeta darbuotojams, ka gali skirti Sioms
veikloms ir tuomet skatina darbuotojus kartu priimti sprendimus dél vykdomy veikly, kurios
nebitinai bus susijusios su mokymais, bet ir pramogomis:

., <...> drgsiai dalinamés tarkim, kad Siai dienai mes turim kazkokj tai biudzetq ir va
Ziurékit, kq jiis norit nuveikti, ar ne. Tai vélgi, ar ne, darbuotojai gauna tam tikrq aiskiq
kryptj, aisky, na, taskq, nuo kurio reikéty atsispirti ir organizuotis veiklas. Taip, galbiit
Siai dienai mes negalim vaziuot j Turkijg, bet mes tikrai galim nuvaZiuot pasivazinéti su
kartingais. Tai daugiau apie tai, tai ¢ia, taip.

Kalbant apie konkreciai mokymy kompensavimg, A organizacija atsizvelgia individualiai, pagal
kiekvieno darbuotojo uzklausa:

., <...> Zinoma, tai atsiremia vis tiek j finansus, nes biina tokiy, teko paciam matyti,
kazkokiy konferencijy, i kurias irgi galima is esmés isvaziuoti, ar ten kazkoks ypatingas
sertifikatas, kur kainuoja ir egzaminas, ir mokymasis liecia kelis tikstancius eury, tai
tada yra tikrai pasvarstoma ar norima tiek investuoti j darbuotojq. “;

., O kai kurie Zmonés tarkim prasé mokymy gauti tam tikriem sertifikatam, vélgi, didnint
tas savo technines kompetencijas, tai sitq vélgi, suteikem. *;

., Tai Siai dienai, tai mes duodam Sitg galimybe patiem darbuotojam ir is jy turéty ateiti
poreikis ko jie noréty. Kai is darbuotojo ateina tam tikras poreikis, tai tada mes
sprendziam ir vertinam, ar ne, ar tai yra susijes su jo tarkim ten techniniy kompetencijy
didinimu, ar ne, kiek tai yra naudinga organizacijai, tai Sitoj vietoj ko gero poreikis
ateina is darbuotojy, o personalas yra tik tas toks pagalbinis jrankis, kuris kaip ir padeda
tam jgyvendinti, tq darbuotojo poreikj.

Tuo tarpu organizacija B turi labai aiskiai apibrézta mokymy krepsel;, kurj darbuotojai gali naudoti
jSoriniams edukaciniams renginiams ar mokymams, tafiau vis tiek turi gauti patvirtinimg i§
kompetencijy vadovy:

»Aa, o tuo tarpu, kiekvienas miisy darbuotojas turi iki 1000 eury, tai yra, ne taip
pasakiau, turi 50% savo atlyginimo, bet ne daugiau kaip 1000 eury mokymosi biudzetq,
kurj gali iSnaudoti va toms isorinio mokymo programoms. “;

,, Tai viena tada dalis yra, kad Zmonés zino, kad jie turi krepSelj ir gali tada patys susirast
mokymus, j kuriuos nori eiti, bet prasom, kad tada patvirtinty kompetencijos vadovas,
Na, turing. *;

., Tai va kaip minéjau, tai iSoriniai biina, jei dél, kiekvienas turi ten savo krepselj, tai ten
priklausomai nuo kaip pavyksta susitarti, tai dalyvauja konferencijose ar mokymuose
<..>.
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Nors organizacijos sudaro visas salygas mokytis ir suteikia finansavima, ta¢iau darbuotojai ne visada
isnaudoja §ias galimybes. Cia atsiranda dar vienas darbuotojy jsitraukimo lygmuo j edukacines
veiklas ir inovacijas. A organizacija pastebi, jog darbuotojai j iSorines edukacines programas yra
isitrauke maziau, o i vidines daugiau jsitrauke jaunesnieji specialistai:

., Taip, tai pacioj organizacijoj vélgi turim keletq Zmoniy, kurie tikrai labai aktyviai
dalyvauja tose isorinése edukacijose, bet, na, jy néra daug. Jeigu reikety is ty 40 isskirti,
tai as sakyciau, na, gal kokie 10 procenty, ar ne, tai reiskiasi 4 Zmonés is Vvisos
organizacijos, kurie tikrai labai aktyviai dalinasi ir stiprina tq misy bendrq jvaizdj,
natiralu, ar ne, lygiai taip pat ir savo, kaip darbuotojo jvaizdj, tuo paciu aisku ir miisy
jvaizdj.;

., Pakankamai, jie ziuri temq kokia buna, jeigu tie vidiniai buna pristatymai kas dvi
savaites, buna dazniau, biina reciau, gal ir nuo mety laiko daugiau priklauso, nuo
apkrovimo, nuo idéjy, sakykim, gal néra visiskai reguliariai, ar ne, kad biity. Yra tikrai
buvo ir kas dvi savaites, ir kas ménesj, yra buve gal ir dviejy ménesiy pertrauka, gal
nebuvo Zmoniy, kurie noréty, cia tie vidiniai, kur vyksta jmonéje. Tai realiai daznai
turbiit susirenka bent jau pirmq puse pasiklausyt, nes galbiit Zinai tema jdomi atrodeé,
pravede, galbiit girdéta, galbiit ten laiko néra, bet tai, manau, jsitrauke kokie 80 procenty
j tq pirmq dalj tai visada. *;

,, Tai Sita dalis tikrai yra ir Junior, ir Mid’ ai aktyviai, bet Sitoj vietoj gal laikosi Situs
sertifikatus kas dar be Seimy, kas laiko daugiau turi, taip vat as permeciau akim is
atminties.

B organizacija pastebi, jog darbuotojai labiau yra jsitrauke j vidines edukacines inovacijas, nei |

iSorinius renginius:

., Kalbant apie dar tokj gal jsitraukimg, vat dalyvavimo prasme, na, vis tiek Zmoniy apie
60-70% dalyvauja visose vidinése veiklose. Aa. Gal dazniau jie nenori biiti, na, tie, mm
(-) organizatoriai arba, aa, tie, kurie dalinasi, bet dalyvauti, kaip ateiti paklausyti, tai,

¢

na, tikrai sakyciau visai nemazas procentas. “;

,, Bet ir i§ Siandien, turéjom online vidinj vieno projekto vidinj pristatymq. Tai, mm (--),
m, m, m, tai maciau, kad dalyvavo 46 Zmonés, o miisy yra Siai dienai apie 70. “

., <...> biity vidiniai kokie mokymai ir panasiai vat, jeigu apie tokius dalykus kalbam, tai
visai jsitrauke ir biina kartg j ménesj ten, eee, ten vis savanoriai kokie veda paskaitéles

6,

i§ savo srities, tai nemazai Zmoniy prisijungia ir klauso, ir biina visai jdomu. “,

,, Tai bina sekam kokie vyksta Hackaton ‘ai ir jei matom, kad tokie visai jdomiis, tai
paraginam kolegas. IS kitos pusés, taip atvirai galiu pasakyti, kad vos surenkam 4-5
Zmones. “

Kalbant apie iSorinius renginius ir aktyvuma juose, ¢ia dalyvavimas yra kur kas mazesnis ir tenka
darbuotojus gana aktyviai skatinti. Vienas i§ pagrindiniy abiejy organizacijy faktoriy, kodél
darbuotojai yra maziau jsitrauke j edukacines veiklas iSor¢je, yra darbuotojy amzius:
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,Siaip, dar is kitos pusés, as galvoju, matyt, yra visai normalu, miisy komanda yra
vyresniy zmoniy komanda, kurie daznai jau turi Seimas ir Hackaton ‘ai, na tikrai,
vyksta nuo penktadienio iki sekmadienio, ir ne kiekviena Zzmona bus linkusi viena likti
savaitgaliui su mazyliais. Tai, manau, kad dalis tos prieZasties yra Sita. “ (Jmoné B);

. Aa, jsitrauke irgi dalinai, visokiy aisku yra, kam aktualu, tas jsitrauke. Ta prasme, tas
kolegy (---). Kolega kolegai nelygus yra, yra ir vyresniy Zzmoniy, yra ir jaunesniy Zzmoniy,
gal jaunesni labiau jsitrauke, is principo, nes vyresniem gal nelabai ir aktualu biina, kai
kurie gal jau ir Zino, bet visada jsitraukimas yra, Zinoma.* (Imoné B);

., <...> Sitoj jmonéj, manau, daug vyresniy zmoniy dirba, kurie ilgai dirba, labai ilgai
dirba, tarkim. Ir jie gal néra suinteresuoti, nes jau jiems nejdomios iniciatyvos, jiems gal
kiti po darbiniai reikalai yra svarbesni. “ (Imoné B).

Kokybinio tyrimo metu pastebéta, jog abiejy organizacijy informanty jzvalgos sutampa, jog vyresni
darbuotojai gali skirti maziau laiko mokymuisi ne darbo metu. Tad stengiamasi visas edukacines

veiklas kiek jmanoma daryti darbo metu, kad biity jsitrauk¢ kuo daugiau darbuotojy ir taip galéty tiek

tobuléti, tiek labiau jsitraukti ] organizacijos veiklas ir savo atsakomybes.

Tad net $ioje vietoje reikia imtis tam tikry paskatinimo priemoniy ar by, kurie jtraukty darbuotojus
mokytis. Vienas i§ tokiy buidy yra mentorystés programos, kurios paskatina darbuotojus daugiau
démesio atkreipti i mokymosi procesg ir naudga. Apklausus abiejy kompanijy informantus, paaiskéjo,
jog nei viena kompanija neturi aiSkios ir struktiiruotos mentorystés programos. Organizacijos
mentoryste nattiraliai palieka vyresniesiems specialistams ir dazniausiai §is procesas pasireiSkia naujy

darbuotojy jvedimo metu arba iskilus klausimams komandos nariams:

., Pas mus galiu pasakyti taip, néra tos tokios mentorio programos, kuri yra aprasyta, bet
kas liecia tq tokig pagalbg savo kolegai arba tq Zmogy, j kurj dazniausiai visi kreipiasi,
tai tikrai kiekvienas Zzmogus turi tq aukStesnj, tq tokj Senior’q pavadinkim taip, ar ne, ar
tai bity Senior’as ar tai biity Manager’is, j kurj Zmogus kreipiasi dazniausiai su tam
tikrom problemom arba jeigu jam reikia kazkokios tiesiog pagalbos, kompetencijy
vystymo. Bet tokios aprasytos step by step, kad yra mentorystés programa, mes, na, Siai
dienai dar kol kas neturim.* (Jmoné A);

., Daugiau tokiu Zodiniu, is to pacio common sense’o, jei ateina naujas darbuotojas, ten
savaite kartu pasédet, jei kilty klausimy. “ (Imoné A);

., Viduj, tai net nezinau, daznai realiai biina, kad jeigu tau kazkokios srities tritksta Ziniy,
tai eini pas tq kq Zinai, pas tos srities didesnj specialistq pasitarti. “ (Imoné A);

., Tai, is principo, iki Siol tai biidavo taip, kad ateina naujas zmogus, tai su kuo jis
daugiausiai dirbs, tai jam yra priskiriamas kolega, kuris jam padés dirbti, ar ne. Tai
nezinau, jeigu tai yra du programuotojai prie projekto, tai natiraliai, kad tas seniau
dirbantis programuotojas padédavo jsivaziuot, atsakydavo j techninius klausimus ir
kazkiek pakuruodavo. (JImoné B),

, Pas mus jmonéj, man atrodo, kad (-) aa, yra (--), yra kaip (--) pareigybiy ar
kompetencijos dalis, gebét ten mentorint, ten Mid ‘ui jau. Tai (-), tai realiai, jei jau
Mid ‘as esi, tai jau kaip ir mentoriuot gali Zmones. *“ (Imoné B).
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Nors mentorystés programy jmongs oficialiai neturi, ta¢iau B kompanija jau pri¢jusi §j etapg ir mato
tokios programos vertg, todél planuoja mentorystés programa jgyvendinti dar $iais metais:

, Tai gal irgi va Siems metams buvau uzsidéjusi mentorystés programgq ir procesq, ir
programq sukurti ir jdiegti B jmonéje, tai Siuo metu vat esu, esu kiirime ir noriu
prisitraukti kolegas tolimesniems Zingsniams. Tai mano viena is ty tokiy Ziniy, aa, Si
priemoné, manau, kad bus tokia viena is pagrindiniy priemoniy Ziniy dalinimuisi ir i§
viso tai kultitrai Ziniy auginimo jmonéje uztikrinti. *;

., Tai kq dabar mes norime padaryti, tai norim susiskirstyti mentoryste j kelias risis, tai
vienas dalykas buty mentorinti kolegas, kurie yra visiskai entry level‘io, mes
bendradarbiaujam su Academy IT, tai paimam is jy praktikantus, kurie yra kq tik, kurie
jau turi issilavinimg kazkurioj srity, bet kq tik pabaigé 9 ménesiy kursq ir ismoko
programuoti ar testuoti, tai, ir jie pas mus atlieka praktikq. Tai kaip mes mentorinam
kolegas, kurie yra visiskai entry lygio, tuomet norétume turéti savanoriskus, savanoriskq
mentorystés formgq. Ir netgi mentorystés formoj, j kurig jtrauktumeém partnerius ir kitas
jmones — draugus, kur Zmonés galéty labai placiais klausimais praplésti savo Ziniy
bagazus. Labai, labai jvairiais. Tai, tai vat tokiose stadijose esam, tai, manau, kad dalis
tos mentorystés ir jvyko is Zmoniy gebéjimo dalintis, is sukaupty bagazy, bet dabar dar
truputélj labiau suprocesinsime, truputj apmokysime mentorius, aamm. Na, padarysime
aiskesnj procesq ir truputj atsakomybiy aiskesnj pasiskirstymq, tai matyt, kad taip. “.

IS tiesy, mentorystés programos praktikoje yra pakankamai paplitusios, kadangi tai padeda prieiti
didesnés edukacijos struktiiros. Dvi tirtos jmonés iSsiskiria tuo, jog organizacijos palieka didele laisve
darbuotojams patiems daryti sprendimus — kas nori biiti mentoriais ir dalintis Ziniomis. Toks buidas
taip pat leidzia atpazinti labiau jsitraukusius ir j lyderyste orientuotus darbuotojus. Tad planuojant
paaukstinimus ar ieSkant komandos vadovo, organizacijai tokiu budu gali buti lengviau atrinkti
Zmogy i§ organizacijos vidaus.

4.2.2. Edukaciniy inovacijy ir jy aplinkos charakteristikos

Edukacinés inovacijos bei jy aplinka pasiZymi tam tikromis charakteristikomis, kurios prisideda prie
sékmingo jy jgyvendinimo ir galutinio rezultato. Taip pat charakteristikos, kurias pavyko isskirti
mokslinés literatiros analizés metu, padés nustatyti ar tirtos jmonés tikrai naudoja edukacines
inovacijas ir pasizymi edukaciniy inovacijy aplinkos charakteristikomis.

Edukaciniy inovaciju charakteristikos

Atlikus mokslings literatiiros analize, pagal autoriy M. Fullan‘a (2007) ir OECD (2017) buvo iSskirtos
kelios charakteristikos, kuriomis pasiZymi edukacinés inovacijos. Norint jvertinti edukacines
inovacijas tirtose jmonése, buvo atrinktos 6 charakteristikos, kurios gali biiti aptinkamos verslo
organizacijoje:

e Naujos, pertvarkytos mokymosi medziagos (mokymo programy ar technologijy)
naudojimas;
e Naujy mokymo metody (mokymo strategijy ar veiklos) taikymas;
e Individualiy skirtumy atspind¢jimas;
e Plataus vertinimo ir grjztamojo rySio naudojimas;
e Horizontaliojo rySio skatinimas;
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e Bendradarbiavimas su ,,iSoriniais* Zaidéjais, tokiais kaip Seimos, bendruomenés, kitos
Svietimo organizacijos, kultiiros jstaigos, kitos mokyklos ir kt.

6 lentelé Edukaciniy inovacijy charakteristikos tirtose jmonése (sudaryta autorés)

Charakteristika

Citatos

Naujos mokymo
medziagos naudojimas

,,Jeigu ten kokie su saugumu laiskai eit, ten neteisingi kaip apsisaugot nuo to,
Jjeigu dar kazkokios kibernetinés atakos, tai pakankamai aktualiai, greitai bina
susijusi tema, mokymas ir testas.  (Jmoné A)

,AS asmeniskai daznomis dienomis skiriu pusvalandj apzvelgti keletq sekamy
JAVA blog’y arba issibandyti naujg jrankj/bibliotekq. * (Jmoné B)

Naujy mokymo
metody taikymas

., <...> visas inovatyvumas pasiremia tuo, kad tai galima daryti nuotoliniu biidu,
visokius webinarus, jrasus ar panasiai. “(Imoné A)

B jmonéje daznai vyksta “show and tell” tipo renginukai, kuriy metu
darbuotojas gali pristatyti naujai paleistq projektq, naujq technologinj sprendimg
ar paprasciausiai papasakoti apie savo atostogas. " (Imoné B)

Individualiy skirtumy
atspindéjimas

., Sitoj jmonéj matai tikslg ir naudg sau, prasom, eik, dalyvauk. Kur mokymai
matai tikslg, naudq sau ir jmonei, prasom, eik, mokykis. Tai, tai, manau, kad Ziiri
Imoné pakankamai individualizuotai, jeigu tu manai, kad tau reikia, tu prasom
tuo naudokis, 00, vat, ten kur bendros konferencijos nieks varu nevaro.* (Jmoné
A)

., Tai daugiau veélgi Zitrim kokiy jgidziy, kompetencijy Zmogui reikia air kur jis
nori patobuléti ir daugiau individualizuotas jis yra, tas poreikis. **

,, Oficialiy mokymosi plany taip pat néra, kadangi Kiekvieno kompetencijos
skiriasi. “ (f[moné B)

., Bet taip procesai yra labai individualizuoti, yra kol kas nematom jokio poreikio
kazkaip sugrupuoti, sisteminti ar kazkaip, nes visgi, kadangi Zmonéms dirba
komandomis, yra labai skirtingi profiliai, reikalingi tose komandose. Tai ir
klientas padiktuoja, ir projektas, ir technologijos. Tai pagal tai, tas irgi mums
svarbu, iSlaikyti, na, tiesiog (—) miisy verslas diktuoja tq tokj, mm (=) Skirtingus
labai poreikius. ** (Jmoné B)

Plataus vertinimo ir

<...>,,tq darbq priduodi, kolegos turi perziurét, ar ne, tai perziiri, jeigu, sakykim

griztamojo ry$io | taip, randa klaidy, toks review as, tai reikia pataisyti <...>." (Imoné A)
naudojimas , B jmonéje jdiegta “Kudos” sistema — darbuotojai nominuoja kolegas,
uzsitarnavusius padékos ar pagyrimo. “ (Imoné B)
., Na, su tuo 360 metodu, ar ten veiklos aptarimo pokalbiy metu.
Horizontaliojo  rySio | ,, Bet bet kokiu atveju tikrai kq mes darom, mes stengiamés jtraukti darbuotojus j
skatinimas tam tikrus sprendimus. Kiek tai yra na va tarkim, susitarti dél kaZkokiy, na

nezZinau, sprendimy <...>"** (Jmoné A)

., Bet Zinau, kad visada yra vykdomi rytiniai standup’ai, kuriuose yra isklausomi
visi zmonés kas kq daré, kokiy idéjy turi, tai yra nuolatinis bendravimas,
iSklausymas nuomoniy, néra taip, kad dabar bus taip ir ne kitaip ir viskas."
(Imoné A)

., <...> tu nori kazkur daugiau pasidaryt, pasireikst, nu, tai yra laisva valia ir, ta
prasme, jei nori sakyk ir Ziirésim j tq puse, jei galimybés yra.* (Imoné B)

Bendradarbiavimas su
,iSoriniais*“ Zaidéjais

, Taip, tai pacioj organizacijoj vélgi turim keletq Zmoniy, kurie tikrai labai
aktyviai dalyvauja tose isorinése edukacijose <...> Tai tikrai tam tikrose grupése
skaito praneSimus, lygiai taip pat ir universitetuose, biina, kad kartais désto tam
tikrus, tam tikras temas. Turim netgi vieng zmogy, kuris universiteto déstytojas,
tai vat Sitoj vietoj vélgi dalinasi ta patirtim su studentais.** (Jmoné A)

., Nu, tai yra ir is organizacijos pusés, jo, pasiillymas. Aisku, ir pats gali ten nueit
Code Academy padirbt, paprogramuot, pamokyt paprogramuot yra. *“ (Imoné B)
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,, Tai paskutiniu dabar metu, tai Women Go Tech. Mentoriauja is miisy pusés ten
keli zmoneés. *“ (Imoné B)

Tyrimo rezultatai parodé, jog tirtos jmonés pasizymi edukaciniy inovacijy charakteristikomis.
Daugiausiai démesio jmonés skiria individualizuotam mokymai. Viena i§ priezasCiy, lemiantj tokj
pasirinkimg yra tai, jog jmonés yra vidutinio dydzio ir gali sau leisti mokymus parinkti
individualizuotai. Taip pat informantai pabrézia, kad mokymy poreikis ir noras pasiekti tam tikry
tiksly turéty ateiti 1S paciy darbuotojy. B jmonés personalo vadové atskleid¢, jog jmonés kultiiroje yra
aiskiai iSkomunikuota kokiomis dalimis mokymasis turéty vykti:

., Kq irgi va galvoju, pabréziam, tai, kad (-) mokymq sudaro tokios dalys, kad 70%
mokymosi turi vykti tavo darbo vietoj, kur tu mokaisi is projekto, is tavo kolegy ir (--),
mm (-) is, i§ savo vadovo ir panasiai. Tada 20% yra is to, kad as skaitau ir domiuosi
pats, ir 10% yra tik tai iSoriniai mokymai. Tai, na, Sitq irgi principg taikom jmonéje, ta
prasme, kad (--) kolegos suprasty, kad Zinios turi biiti pritaikytos, tik tada ateina jgidis,
ar ne.

OECD/CERI (2010) edukacines inovacijas apibrézé, kaip dinamiskus pokycius, kuriais siekiama
suteikti pridéting verte ugdymo procesui ir pasiekti iSmatuojamy rezultaty. Tad svarbu pabrézti, jog
tyrime dalyvavusios kompanijos stengiasi patobulinti procesus, ivesti pokycius, jsiklausant i}
darbuotojy poreikius ir suteikiant didZiausig pridéting vertg.

Edukaciniy inovaciju aplinkos charakteristikos

Mokslingje literatiiroje pastebima, jog svarbiausios edukaciniy inovacijy aplinkos charakteristikos
yra — organin¢ organizacijos struktiira, vadovas, pasiZymintis atitinkamomis savybémis ir tinkama
edukaciné aplinka. Kokybinio tyrimo metu buvo aiSkinamasi apie Siy charakteristiky pasireiSkima
tirtose jmonése, tod¢l toliau bus pateikiama rezultaty analizé. Analizei bus naudojamas zymejimas
(zr. 7 lentele). Jei organizacija atitiks daugiau, nei 60% vienos i$§ charakteristikos dedamyjy, tuomet
bus Zymima zalia spalva, jei maziau, nei 60% — geltona spalva, o jei atitikimas bus iki 30% — raudona
spalva.

7 lentelé Edukaciniy inovacijy ir jy aplinkos charakteristiky Zyméjimas (sudaryta autorés)

Apibrézimas Zyméjimas
Atitikimas daugiau, nei 60% charakteristikos Zalia spalva
dedamyjy
Atitikimas maziau, nei 60% charakteristikos Geltona spalva
dedamyjy
Atitikimas iki 30% charakteristikos dedamyjy Raudona spalva

Pradedant pirmgja charakteristika — organine organizacijos struktiira, autoriai S. Mousavi‘s, M.
Nlil‘as, A. Nasr‘as (2018) iSskiria keturias jos dedamasias dalis:

1. Plokscia organizacing struktiira
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2. Aukstas horizontalaus bendravimo lygis
3. Lankstus darby apibrézimas
4. Asmeniniais sugebéjimais paremti jgaliojimai ir atsakomybés.

8 lentelé Organiné organizacijo struktiira — caharakteristikos vertinimas tirtose jimonése (sudaryta

autores)
Charakteristika . \
ir dedamosios Imz\ne Citatos Iméme Citatos
dalys
Organiné
organizacijos
strukttira
1.Ploksc¢ia ., 1ai bet kokiu atveju ar ne, ,, <...> Siaip jmonés struktiira yra
organizacing mes pozicionuojam  kaip labai plokscia.
struktiira atskiras padalinys, taciau tuo
paciu, na, turim ir derintis su
B Amerika dél tam tikry tarkim +
biudzety klausimo, aam, bet
sprendimus  kaip  tarkim
valdyti tq biudzetg, tai
didzigja dalimi mes patys
priimam.
2.Aukstas ,Bet Zinau, kad visada yra ,Bendrai paémus, tai sakyciau
horizontalaus vykdomi rytiniai standup’ai, labai yra atvira viskas ir ar
bendravimo lygis kurivose yra isklausomi visi nuomoné, ar patobulinimgq visada,
Zmonés kas kq daré, kokiy kas liecia management’q, nu ne tik
idéjy turi, tai yra nuolatinis tais team’o viduj, ar ne, tai labai
bendravimas,  isklausymas lengva, net mnepasakyciau, kad
nuomoniy, néra taip, kad biitina ar skatinama, bet visada
dabar bus taip ir ne Kitaip ir isiklausoma,  nes ir  bina
N viskas. ; N diskutuoja ar su vadovu toj,
,Taai daugiau, daugiau sakykim, kazkuo is management’o
kadangi dirbam Agile’u, tai oficialioj, ar ne oficialioj aplinkoj,
vel  vyksta, vyksta ir bet visa ta diskusija, visada
retrospektyvos, aptariam kq Isiklausoma ir skatinama,
galima bity patobulint, tai padékojama, o, cia gerq mintj,
vyksta diskusijos kaip galima, sakykim. *
kur galima bity pasistumt
komandos viduj, ar ne, galbiit
kazkq kitaip padaryt, tai... "
3.Lankstus darby , Tai padarai Sitg darbg, be ., Bet, is esmes, visi kazkiek savo
apibrézimas Sito darbo kq dirbam, tai tq indelj prideda, negu tai, kas
darbg priduodi, kolegos turi parasyta jy sutarty, nu, ta prasme,
perziurét, ar ne, tai perziiri, viskas gan abstraktu yra. Nes tu
N jeigu, sakykim taip, randa N kaip programuotojas, tai tu visada

klaidy, toks review’as, tai
reikia pataisyti, tai gerai, tai
yra sakykim, dél kontrolés,
bet, del  kokybés

kontrolés, panasiai, beet

nu,

turi pateikt geriausias savo Zinias,
pasiillymus,  visus  problemy
sprendimy sugebéjimus ir

panasiai. Tai i$ to ir ateina tas

papildomas dalykas, kad tu kazkg,
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visada kolegos yra kolegos,
kurie netingi ir dar kazkq
paraso patarimy, cia galbiit
galima kazkokiq tai naujove
pritaikyti.

nu, uztikrini tq tokiq kokybe ir gal
kazkq daugiau duodi, nei tiesiog
atsisédi, padarai ten labai sausai,

<

kaip cia pasakius.

4. Asmeniniais

, O tie, kurie visq tq veda

., Tai kompetencijos vadovas, tai

sugebéjimais dalykq, tai jie yra dazniausiai yra  kazkoks  Senior  kolega
paremti Product Owner’iai, kurie imonéje, kuris vat yra Zingeidus ir
jgaliojimai ir gaunasi komandos vadovai, geba burti Zmones aplink save ir
atsakomybés. tai automatiskai jisai turi dalintis Ziniomis. *

lyderio savybiy ir dirba su
Zmonémis. ;

»lai yra tie Zmonés, kurie
patys
kurie turi vélgi tam tikry

savaime  isryskéja,

gebéjimy, na, nezinau,

paaiskinti, isklausyti,
suprasti, turi kantrybés galy
gale, ar ne, tai sitoj vietoj,
taip, jie neoficialiai atsirado

miisy mentoriai. “

Informaciniy technologijy imonés garséja plokscia struktiira rinkoje ir tuo ganétinai iSsiskiria i$ kity
sektoriy kompanijy. Tyrimo metu nebuvo koncentruojamasi | organinés organizacijos struktiiros
jvertinimg, taciau buvo uzduota pora klausimy, kurie padéjo jvertinti §j aspekta. Kaip matome 8
lenteléje, abi jmonés pasizymi iSties organine struktiira. Nors negalima teigti, jog uZtenka tam
irodymy, ta¢iau pagrindinémis charakteristikomis jmonés tikrai pasizymi. Imoné A negali patvirtinti,
jog turi visiSkai plok§¢ig jmonés struktiirg ir laisvai priima sprendimus, kadangi jy pagrindiné biistin¢
yra Amerikoje. Tod¢l nemaza dalis nurodymy ar bendry sprendimg ateina 1§ pagrindinio padalinio.

Analizuojant vadovo savybes, mokslinéje literattiroje autoriai L. Lytvyn‘as ir R. Horbatiuk‘as (2013)
teigia, jog inovacijy vadovas pasizymi strateginiu mastymu, lankstumu, greitu reagavimu ]
pasikeitusig situacija, sugeb¢jimu priimti nestandartinius valdymo sprendimus, rizikuoti, pamatyti
galutin] rezultatg bei atrasti kuo daugiau alternatyvy. Tyrimo metu nebuvo analizuojami inovacijy
vadovai, taciau analizuojamy jmoniy informantai jvardijo tam tikras savybes, kuriomis pasizymi jy
lyderiai, atsakingi uz zmoniy edukacija, lyderyste ar jmonés veikla.

9 lentelé Vadovas, pasizymintis atitinkamomis savybémis — charakteristikos vertinimas tirtose
imonése (sudaryta autorés)

Charakteristika
ir dedamosios
dalys
Vadovas,
pasizymintis
atitinkamomis
savybémis

Imoné Citatos Imoné

A B Citatos
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Strateginis
mastymas

,, Tai konkreciy budy galbiit
kq jau mes konkreciai esam
apsibréze, kad tai yra miisy
strategija <...> "

,Ir taip, ir taip, nes yra
daromi ketvirtiniai
planavimai, tokiy dideliy
darby, kur yra aiskiai
sustrateguojama  kq  Sj
ketvirtj reikés daryti <..>"

L Sitam, Sity trijy Emoniy biryje
yra priimami svarbiausi tokie
strateginiai sprendimai <...>"‘;

,,Ai, kitas momentas, mes jmonéj,
savo  tikslus  ir  strategijg
formuojam dviems metams <...>"

Lankstumas

,, 1ai cia gal biity lyderyste,
kaip ypatybeé, ne tik techniné
lyderysté, bet ir kazkokia vat
dar, kur, sakykim, ir skatina,
ir ne taip, kad skatina, gal
jkvepia ir kitus kolegas,
kad... "™

... Ir netgi mentorystés formoj, i
kurig jtrauktumém partnerius ir
kitas jmomnes — draugus, kur
zmonés galéty labai placiais
klausimais praplésti savo Ziniy
bagazus. Labai, labai jvairiais.

Greitas
reagavimas i
pasikeitusia
situacija

., Bet kaip ir sakau, kadangi
ta situacija  Siek  tiek
pasikeité ir mes, na,
nusprendem atsaukti visa
miisy renginj, tai konkreciy
skaiciy  kiek  galutiniam
variante  buty  dalyvave,
sunku pasakyti. *;

,Jeigu ten  kokie su
saugumu laiskai eit, ten
neteisingi kaip apsisaugot
nuo to, jeigu dar kazkokios
kibernetinés atakos, tai
pakankamai aktualiai,
greitai biuna susijusi tema,

‘

mokymas ir testas.

,Bet, matyt, su Sita rinkos
situacija, tai tiesiog vis tiek biisime
labai atsargiis biudzeto prasme ir,
matyt, kad Sita jmoné, si priemoné
neisvys dienos $viesos. *;

Nestandartiniy
sprendimy
priémimas

., irgi, kai nugirsta kazkas
daugiau is management’o,
jeigu  diskutavom, yra
pasiiiloma gal jgyvendinti
tam tikrq idéja ar kazkg

““

tai.

Galutinio
rezultato ir
alternatyvy
matymas

., <..> iniciatyva buvo i
quality assurance
direktorés ir ji pati émési
idéjos, turbiit gavo
pritarimg IS  aukStesnio
management’o, émesi
mentorystés ir augintis sau
specialistus. *

L, <..> tai tikrai matosi, kad
vadovas ir skatina, ir kazkokiy
iesko nawjy kazkur galimybiy, kur
galima tobuléti. Tai as manyciau,
kad tai labai priklauso nuo tos
kompetencijos vadovo ir labiau
gal netgi, nei nuo tos pacios
jmoneés. “
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Tyrimo metu pastebéta, jog abiejy kompanijy vadovai pasizymi pagrindinémis charakteristikomis,
kurios budingos inovacijy vadovams, pagal autorius L. Lytvyn‘g ir R. Horbatiuk‘g (2013) (zr. 9
lentele). Kadangi atskirai nebuvo gilinami klausimai apie visas vadovy savybes, atlikto tyrimo metu
nebuvo pastebéta nestandartiniy sprendimy priémimo charakteristika biidinga vadovams B jmonéje.
Taciau abiejy kompanijy vadovai pasizymi strateginiu mastymu, lankstumu bei galutinio rezultato ir

alternatyvy matymu.

Autorés P. Juceviciené (2008) isskyré pagrindines charakteristikas, kurios budingos edukacinei
aplinkai — ugdymo tikslas, besimokanc¢iyjy mokymosi gebéjimai, edukacijos tikslg atitinkantis
ugdymo turinys, ugdomojo turinio, kaip i§ anksto pateiktos informacijos, perdavimo biidai ir
priemonés, ugdymo turinio tobulinimo metodai ir priemonés, besimokanéiyjy mokymosi procese,
fiziné aplinka, susijusi su ugdymo tikslu ir jo jgyvendinimo sglygomis, taip pat skirtingi aplinkos
elementai, asmenys, jtraukti j ugdymo tikslo jgyvendinimg. Pagal Sias charakteristikas toliau bus

vertinama tirty jmoniy edukaciné aplinka (zr. 10 lentele).

10 lentelé Tinkama edukaciné aplinka — charakteristikos vertinimas tirtose jmonése (sudaryta

autores)
Charakteristika . .
ir dedamosios Im:\ne Citatos Iml(a)ne Citatos
dalys

Tinkama
edukaciné
aplinka

Ugdymo tikslas ,Tai Siai dienai, tai mes Jei tai visiskai Junior‘as, tai vis

duodam Sitq galimybe patiem tik, na, labiau jam sudélioja tq, tq,

darbuotojam ir is jy turéty tas gaires ir projektas pareikalauja,

ateiti poreikis ko jie noréty. padiktuoja, ko reikia, kad tas

Kai is darbuotojo ateina tam programuotojas isSmokty, ir, na,

tikras poreikis, tai tada mes tiesiog Ziurint, pati jmoné jau

sprendziam ir vertinam, ar ne, supranta, zino kq konkreciai sudeéti j

ar tai yra susijes su jo tarkim tq programuotojo (-). KUo vyresnis,

ten techniniy kompetencijy kuo daugiau patirties turi zmogus,

didinimu, ar ne, kiek tai yra tai tuo labiau jis pats uzsibréZia sau

naudinga organizacijai, tai tikslus, bet vis tik mes turim veiklos

Sitoj vietoj ko gero poreikis aptarimo pokalbius, metinius ir

ateina i§  darbuotojy, o véliau ketvirtinius, kurie paskui

personalas yra tik tas toks sueina | metinius, ar ne. Tai tuose

+ +

pagalbinis jrankis, kuris kaip
ir padeda tam jgyvendinti, tq
darbuotojo poreikj. *;

Bet turim Siaip savo metinius
planus, planus kitus, kuriuos
turim jgyvendint. Tai tenais
dazniausiai yra jtraukiama,
kad per Situs metus turi
issilaikyti kazkq tai ar ten
kazkokj kursq praeiti, bet
velgi  praso vadovai, kad
susigalvok pats kq nori per
Siuos metus ismokti, ar ten
kokj sertifikatq issilaikyt, tai
tiesiog tarp metiniy tiksly yra

pokalbiuose, tuose template ‘uose,
tai viena i esminiy daliy yra, aa,
mm (-) Na, tas self—development
plan <..>";

,<..> turi tuos tikslus, tai juos
issikeli ir dazniausiai bent jau mano
atveju  tikslas  biuna  kazkq
pasimokint, kazkq padaryt, Zinai
ten, kad ir paciam naudos bity, ir
komandai bity naudos. *
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jtraukiama 1 arba 2, kas yra
susije su mokymais. “

Besimokanciyjy ,,Labai atsirenka zZmonés dar ., Tai cia, tai, jeigu tai yra vyresnis
mokymosi pagal temq, pasiziuri kas kolega, jis pats sau nusibrézia, kurig
gebéjimai praneséjai, kas bus kalbama, technologijq, kokiq kompetencijq,
jei nedomina, tai negaista tam kokj jgidj lavinti. *;
laiko, elementariai. “ ., Cia, man atrodo, kiekvieno puikus
supratimas ir aisku, kad is taves
tikimasi kazko tai yra ir tu turi
atlaikyt tq, ta prasme, tu turi
uztikrint  tqg  tikimybe  savo
kompetencija ir gebéjimu, nes (—)
tai realiai, tau yra laiko duota, tu
turi susidéliot ir pats kelt tq
kompetencijq, cia savarankiskumo
Sitoj vietoj yra.
Edukacijos ,<..>mes suteikem Sitg ,, Taip pat biitent Sitie kompetencijy
tiksla galimybe naudotis bitent tom vadovai, jie sudaro mety pradzioje
atitinkantis mokymy platformom, kurios jdomiy konferencijy ir mokymy

ugdymo turinys

yra mokamos tiesiog
iSsirenkant tq temgq, kuri jiem
yra aktuali. *;

., Kiekvienam pagal savo sritj
susiziuri, kas yra naudinga. *;
., <...> Siaip jei yra sumos ty
kazkokiy konferencijy, ar ty
sertifikaty adekvacios, tai yra
visiska laisve. ISsirenkam, jei
tinka j tavo darbo sritj, tai
rinkis kg tu nori. *;

,<..> ir yra tas, kas jau,
sakykim, darbuotojui jdomu,
Jisai gali pasirinkti kg nori. *;
,,Jeigu ten kokie su saugumu
laiskai eit, ten neteisingi kaip
apsisaugot nuo to, jeigu dar

kazkokios kibernetinés
atakos, tai  pakankamai
aktualiai, greitai biina

susijusi tema, mokymas ir

‘

testas. *

sqrasq ir  paskui su  savo
kompetencijos  nariais,  aam,
iSsirenka kas kur vyksta.*;

,Tai viena tada dalis yra, kad
Zmonés zino, kad jie turi krepselj ir
gali tada patys susirast mokymus, j
kuriuos nori eiti, bet prasom, kad
tada  patvirtinty  kompetencijos
vadovas, na, turing. *,

., Oficaliai néra apibréztos gairés kq
darbuotojas gali mokytis ir ko ne,
taciau sritis naturaliai  turé—ty
daugiau ar maziau buti suSijusi su
kasdiene veikla ar jmonés tikslais. *“;
., Bet, is principo, kq as matau, kq
uzsakinéja ir kas, tai yra tokie, kuriy
reikia. Tai testavimo, kad dabar j

automatizavimgq pereidinéja kazkiek
< > €«

Ugdomojo
turinio, kaip i$
anksto pateiktos
informacijos,
perdavimo
budai ir
priemones

,,O daugiau Plural Sight’o
galbut esam girdéje gal jau
Cia is direktoriaus, kad galbiit
aktyviau  naudokités, nu,
primena, kad yra tiesiog tokia
galimybé, bet daug kas, man
atrodo, ir mokosi, bent jau
porq zmoniy. *;

., <...> arba visai nezinai, j kuriq ¢ia
puse, tai tada jmoné yra pasiruosusi
pasiilyti keletq varianty, kq galétum
mokytis ir lavinti. **;

,<..> renka kas jau iSsiaiSking
kokius tools ‘us isdirbe, tai aisku
turim  pristatymus jy ir Su

pavyzdziais, su praktiniais
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v skatina, ir dZiaugiasi, kas
liecia is management’o pusés,
arne.”;

., <...> yra ispirkta kompanija
Amerikoj, kuri organizuoja
tuos kursus ir testus, tai tuos
ir privalom padaryt, ir ten
mum  bina duota porg
meénesiy atlikt kazkokj testq.
Tai jau, kai lieka, sakykim, iki
pabaigos ten savaité dvi, tai
pradeda email’ai eit, tai
binam ir taip pamirstam, tai
eina email ai ir kasdien raso,
kad per savaite pasidaryk. O
biina ir i§ management o, ir is
Amerikos paraso, kad
pasidaryt. “

pavyzdziais, patys pasibandom,
pasidarom. *,

L, <..> tai tikrai matosi, kad
vadovas ir skatina, ir kazkokiy iesko
naujy kazkur galimybiy, kur galima
tobuléti. Tai as manyciau, kad tai
labai priklauso nuo tos
kompetencijos vadovo ir labiau gal

“«

netgi, nei nuo tos pacios jmones.

Fiziné aplinka,
susijusi su
ugdymo tikslu ir
jo

o <..>mes suteikem Sitg
galimybe naudotis biitent tom
mokymy platformom <...>;

Skatinama  tikrai  laikytis
sertifikatus ir Jmoné tai

. Imonéje yra skiriamas biudzetas
lyderystés ugdymui ir mokymui
<..>

., <...> kiekvienas miisy darbuotojas
turi iki 1000 eury, tai yra, ne taip

lgyvendinimo ) . . .
salygomis kompevn-suma.; . pasakiau, turi .50% sayo atlyginimo,
, Tai Sitas dalykas, taip pat bet ne daugiau kaip 1000 eury
turim  mokamg  mokymosi mokymosi  biudzetq, kuri gali
sistemq, uz kurig jmoné moka, iSnaudoti va toms iSorinio mokymo
tai yra Plural Sight’as. *; programoms. *“;
,, <...> tai as Sitoj vietoj zinau, ., Bet taip pat pabréziame, kad tai
kad yra tokia galimybé, biisiu yra darbuotojo atsakomybé. Mes
prafinansuotas, jei  kazko sukursime priemones, bet veiksmas
noresiu, tas <...>"; turi biiti darbuotojo. *;
,Yra  mokymy  portalas, ,<..>turime mes keletq ty online
Sitame turim account’us, tik mokymo account'y. Tai kq dabar
nezinau kokig ribg. Ir galbit tikrai Zinau mintinai, tai Udemy
buvo pasakyta, kad kaip ir vienas i§ ty, kur darbuotojai gali
ribos néra, jeigu yra, jeigu pasirinkti jiem tinkamg kursq ir mes
yra kursy, kuriuos nori Ji nuperkam <...>*;
pasibaigt <..>*“ Nu, galim tiesiog skirti j savaite
kazkiek laiko mokytis technologijy
ir panasiai <...> ",
. <...> ypac dabar aktualu, jei sédi
namuose, tai patogu visiems, visi
gali prieigq turét.
Asmenys, WSiaip as galbit  sakyciau ., <...> tai (—) kazkuris is komandos
jtraukti i taip, kad kalbédama apie vyresniyjy (—) zmoniy. Kuris jau
ugdymo tikslo Senior’us, tai as greiciausiai Zino apie projektg arba apie
jeyvendinima. jtraukiu j tq skaiciy ir miisy klientq. *;

s

komandy vadovus. ;
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"<..> pas mus yra patyrusi
quality assurance, vadinkim,
direktoré, bet jinai daug
techninio darbo atlieka ir
mentorinio, ir management o,
tai sakykim yra pasiémusi ir
moko, ir palaiko <...> ",
,1ai gal dia, sakykim, nu
padalinio manager’iai,
vadovai uzsiima. *

., Tada dar is vidiniy mokymy serijos
mes turime tokius kompetencijos
vadovus. *;

,<..> tai vyksta kartu su tavo
tiesioginiu vadovu <...>*;

., Pas mus jmonéj, man atrodo, kad
() aa, yra (—), yra kaip (—)
pareigybiy ar kompetencijos dalis,
gebét ten mentorint, ten Mid ‘ui jau.
Tai (-), tai realiai, jei jau Midas

esi, tai jau kaip ir mentoriuot gali
Zmones. ““;

,lai galbiut vyresni, ar kurie
ilgesniau, ilgiau dirba, turi daugiau
kompetencijos darbuotojai, tai tie,
matyt, jsitrauke savaime <...>*

Ivertinus dviejy tirty jmoniy edukaciniy inovacijy aplinkos charakteristikas, paaiSkéjo, jog abi
kompanijos atitinka visas biidingas edukacijos aplinkos charakteristikas (zr. 10 lentele). Galima teigti,
jog tirtos kompanijos sudaro visas reikiamas salygas sklandziam mokymuisi ir pakankamam
darbuotojy jsitraukimui i edukacines inovacijas.

Analizuojant detaliau, pastebéta, jog oficialiai aprasyty ugdymo tiksly tirtose jmonése néra, taciau
abi jmonés pastebi, jog tai inicijuoja pats darbuotojas arba tiesioginis vadovas. Tokiu biidu ugdymo
tikslas biina jtrauktas i darbuotojy metinius tikslus. Taip pat rezultaty analizé atskleidé, jog tokie
oficialiis tiksly sudarymai labiau biidingi ir naudingi yra jaunesniesiems specialistams. Informantai
teigia, jog patyre specialistai gali patys nuspresti kokiy kompetencijy jiems triksta ar ka reikéty
patobulinti. Kalbant apie besimokan¢iyjy mokymosi geb¢jimus, tokio klausimo tyrime nebuvo, taciau
patys informantai jvardijo, jog Zmonés gana savarankiSkai geba priimti sprendimus, susijusius su
mokymais. Darbuotojai atsirenka kokie mokymai ar praneSimai jiems bus naudingi, o kokie tik sugais
juy laikg. Taip pat verta pastebéti, jog edukacijos turinys visuomet atitinka edukacijos tiksla.
Tikriausiai taip yra todél, kad darbuotojai patys inicijuoja norg mokytis ir tik tuomet pagal tai yra
parenkamas edukacijos turinys. Tokiu biidu i§vengiama nesusipratimy ir bendry mokymy visiems.
Tuo labiau, tirty jmoniy darbuotojai visuomet Zino kokias galimybes suteikia jmoné, kokie yra
mokymosi galimi buidai, o taip pat jie gali patys sidilyti ir inicijuoti naujoves.

Kalbant apie sudaryta fizing aplinka, norint jgyvendinti ugdymo tikslus tirtose jmonése, rezultatai
parodé, jog organizacijos sudariusios visas sglygas, jog zmones galéty efektyviai pasiekti savo tikslus.
Imoneés ne tik pilnai kompensuoja mokymus, ta€iau taip pat skiria mokymosi laikg darbo metu. Tai
vyksta dél to, jog didesné dalis darbuotojy yra vyresni, turintys Seimas ir norintys mokytis tik darbo
metu. Verta pastebéti, jog skirtumas tarp tyrime dalyvavusiy jmoniy atsiranda, kuomet kalbama apie
asmenis jtrauktus j ugdymo tiksly igyvendinima. A kompanijoje biidinga, jog uz tai yra atsakingas
tiesioginis vadovas, tuo tarpu B organizacija | tai yra jtraukusi ne tik vadovus ar mentorius, taciau
taip pat turi atskirg pareigybe — kompetencijy vadovus. Tokie vadovai padeda siekti labai
individualizuoty tiksly, pagal Zzmogaus darbo sriti, rekomenduoja mokymus, konferencijas,
organizuoja darbo grupes ir padeda augti jmonés darbuotojams.
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Taigi, galima daryti iSvada, jog dvi jmonés, dalyvavusios tyrime, atitinka visas tris charakteristikas,
buidingas susidaryti edukacinéms inovacijoms — organin¢ organizacijos struktiira, vadovas,
pasizymintis atitinkamomis savybémis ir tinkama edukaciné aplinka. Akivaizdu, jog biitent Sios
charakteristikos leidzia susidaryti tinkamai edukacinei aplinkai bei edukacinéms inovacijoms, tad
imongs, kurios stengiasi jgyvendinti tokias ar panaSias charakteristikas, grei¢iausiai turés daugiau
galimybiy pasiekti uzsibrézty tiksly per vykdoma edukacija.

4.2.3. Darbuotoju jsitraukimo per edukacines inovacijas rezultatai

Kiekviena jmoné investuodama j tam tikra dalyka, tikisi teigiamo griztamojo rysio — rezultato arba
turi i§ anksto nusimaciusi tiksla, kurj nori pasiekti. Atlikus mokslinés literattiros analize, buvo iSskirti
10 teigiami darbuotojy jsitraukimo ir edukaciniy inovacijy rezultatai. Kokybinio tyrimo metu
pastebéta, jog tirtose jmonése darbuotojy jsitraukimas per edukacines inovacijas tiesiogiai nesusije
su geresniais organizacijos rezultatais, maza darbuotojy kaita ar klienty pasitenkinimu (zr. 11 ir 12
lenteles). Nors autoriai S. K. Sharma, S. Kaur‘as (2014) teigia, jog jsitraukimas labai prisideda prie
organizacijos veiklos — padidina pelninguma, klienty pasitenkinimg ir ilgalaikius finansinius
rezultatus, Sio kokybinio tyrimo metu tokie aspektai nebuvo atskleisti. A jmonés informanté taip pat
pastebéjo, jog sunku apibrézti konkrety geresnj organizacijos rezultata, nes organizacija néra dariusi
tokio rodiklio tyrimy ar jvertinimy:

,, Taip konkreciai, kad susieti, jog darbuotojo rezultatas priklauso nuo jo tarkim, na, to
sertifikato, kurj jis issilaiké, arba ty kompetencijy, mes, na, galbit, taip pasakysiu
nematavom konkreciai Sito rodiklio, bet, kad biity Zenklus skirtumas, tai Siai dienai irgi
negaléciau Sito pasakyti. *

11 lentelé A jmoné — darbuotojy jsitraukimo per edukacines inovacijas rezultatai (sudaryta autorés)

Rezultatai Citatos
Geresni organizacijos | —
rezultatai (finansiniai)
Geresni darbuotojy | ,, <...> a§ tai daugiausiai matau is Sono, tai vis tiek kaip specialisto darbo kokybé
veiklos rezultatai pakyla <..>*;

,,Imonei vien nuo to, manau, kad kyla produkto gamybos kokybé. Tiek isoriskai
matoma klientam, tiek viduj. *

Darbuotojy ., Paciam darbuotojui galbiit yra lengviau dirbti. “; ,, Palengvina kazkiek, nes jam
efektyvumas nebereikia daug galbut klausti pas kolegas, tai be abejo kazkiek atsiliepia jo paties
darbo rezultatams. *

Darbuotojy motyvacija | ,, Tai ¢ia tokia kaip ir motyvaciné galbiit priemoné is jmonés, kad tau yra suteiktas
sansas mokamus dalykus mokytis dél saves, ar ne. *;

., Darbuotojy motyvacija yra itin subjektyvus dalykas — vienam edukacija gali biiti
pirmas prioritetas, kitam paskutinis. Dél to manau edukacinés inovacijos taip pat
fundamentaliai negali kelti vieningo rezultato. *;

., <...> ten nebent Zmogui ten kazkokia motyvacija, kad po to pristatai visiems, kad
tu ten kazkur dalyvauji. *

Asmeninis tobuléjimas | ,, Zinau kelis darbuotojus, kurie tom sistemom pastoviai naudojasi, nes nori
pastoviai kazkq naujo suzinoti ir kazkokig naujq technologijq pritaikyti, kas néra
puikiai ismanantys, tai naudojasi tikrai, tam, kad apsisviesty, suprasty, ismokty ir
galéty pritaikyti darbe. *;

, Tai, kaip manau, teigiamai, kaip ir sakiau, ta viena specialisty rusis, kaip
vadinami DevOps ai pas mus, jie tiesiogine to Zodzio prasme gauna, sertifikatus
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laikosi, tai tiesiogiai su jais dirba ir aktyviai, tai jie skatinami ir finansiskai tuo
paciu, ir kvalifikacijqg pasikelia, kadangi turi sertifikatq, jis galioja ir kitose
jmonése, tai kelia savo kaip specialisto kaing tiek viduj, tiek j ateitj investicija. "
Inovacijos ., <...> naujesnius darbo algoritmy metodus taiko <...>*;

,,Kas liecia sitq tobuléjimg, o su visais kursais, tai tu pasiimi ir Ziniy, ir sakykim,
inovatyvesniy, naujesniy metody ir juos pritaikai, tai... ",

,<..> mokymasis manau yra gan svarbus organizacijoje — didZiuojamés
galédami klientams pasiilyti moderniausius sprendimus. *

Maza darbuotojy kaita | —

Klienty pasitenkinimas | —

Vidiné organizacijos | ,, Komandoj, kuri irgi, jeigu tu pasikeli savo kvalifikacijq ir kodg geriau rasai, tai

kultiira ir kolegos is taves gali pasimokyti, ir pats kodas yra kokybiskesnis. *
Organizacijos ., Turim vieng zmogy, kuris labai aktyviai, i§ tiesy, skaito pranesSimus jvairiose
pilietiskumo elgesys grupése, kaip ir minéjau, ir universitete labai aktyviai jsitraukes j universiteto

gyvenimq. Tai, kai mes ieSkojom sau praktikanty, Zmoniy, kurie, na, galéty
laikinai prisijungti prie organizacijos ir prisidéti tam tikra prasme prie miisy
kuriamo produkto, tai mes padarém pakankamai tokig didele atrankq. “; ,, Tai kg
as pastebéjau, kaip tos visos edukacinés inovacijos prisideda, kad tai didina
darbdavio jvaizdj ir Zmonés, kurie prisijungia prie organizacijos, atsirinkom du
praktikantus, jie... Man labai jstrigo jy pasakymas, kad mes kai paskaitém su kuo
mums reikés dirbti, tai wow, tai ten net Delfi’s rasé apie tq zmogy. Tai vat Sitoj
vat vietoj ko gero, manau, kad geriausias pavyzdys, kad taip, tikrai jos
prisideda. *; ,, Tikrai taip, net padeda ir jau is karto didinti jsitraukimq Zmoniy,
kurie ateina j organizacijg. Nes tiesiog skatina vélgi geriau jsivertinti netgi
zmogaus, su kuriuo tau reikés dirbti, kompetencijos lygj.

Pusiau struktruoty interviu metu informantai taip pat konkreciai neiSskyré klienty pasitenkinimo,
kaip teigiamo rezultato dél darbuotojy jsitraukimo per edukacines inovacijas. Tadiau A jmonés
informantai pastebé¢jo, jog kriziniu laikotarpiu rinkoje, darbuotojai yra ypatingai isitrauke j darbus ir
siekia geriausios klienty patirties:

., Nu, kaip sakyt, zmonijai is esmés padeda labai daugeliui gyvenimo atvejy, ir dabartinéj
situacijoj ypatingai, tai tikrai jsitrauke Sitoj vietoj rupinasi, kad viskas veikty ir klientas

‘

buty patenkintas. Tai Sitoj vietoj tikrai jauciasi tas. *

Taip pat vienas i§ A jmonés informanty jvardijo, jog naudojantis edukacinémis inovacijomis, kyla
kokybe tiek viduje komandos, tieck matoma klientui:

,,Jmonei vien nuo to, manau, kad kyla produkto gamybos kokybé. Tiek iSoriskai matoma
klientam, tiek viduj.

Taciau likusieji astuoni darbuotojy jsitraukimo per edukacines inovacijas rezultatai iSties buvo
pastebéti ir informantai juos jvardijo patys, papildydami vieni kitus. Geresni darbuotojy veiklos
rezultatai dazniausiai atsakymuose siejosi su kokybés gerinimu ir geriau atlickamu darbu. Taip pat
buvo pastebéta, jog darbuotojai, isitrauke i edukacines inovacijas, laiku bégant, gali priimti vis
sudétingesnius ir kompleksiSkesnius sprendimus darbo aplinkoje.

Vienas i$ pagrindiniy jmoniy tiksly bei siekiy, pasitelkiant edukacines inovacijas ir labiau jtraukiant
darbuotojus, yra padidinti darbuotojy efektyvuma. Autoriai L. Babic‘as ir J.D. Boljanovic‘as (2013)
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literatiiroje iSskyré kelis Ziniomis pagristos organizacijos jgiidzius ir 3 i§ jy buvo susij¢ su

efektyvumu:

e geriausiy praktiky taikymas ir darbuotojy idéjy jgyvendinimas, kurios gali pagerinti

sprendimy pri€émimo procesg ir prisidéti prie organizacijos efektyvumo;

e laiko cikly sutrumpinimas, jei ir kada jmanoma, t. y. pasalinti nereikalingus procesus ir
padidinti tuos, kurie gali prisidéti prie didesnio procesy efektyvumo;

e technologijy naudojimas, kurios pagerins efektyvuma ir dalijimasi ziniomis, kartu gerinant
paslaugy kokybe.

Informantai, tyrimo metu, labiausiai tai ir pabréze, jog efektyvumas pasireiskia per tai, jog jau yra
tam tikras veikiantis mokymo procesas ir nereikia j tai investuoti papildomai laiko, o rezultate, laiko
sgnaudos netgi sumaz¢ja. Taip pat pabréziama, jog vienas zmogus pagilings savo kompetencija,
véliau dalinsis savo ziniomis su kolegomis ir tokiu biidu komanda dirbs efektyviau. Vienas i$ autoriy
pasteb¢jimas yra geriausiy praktiky taikymas, norint pasiekti didesnio efektyvumo. Informantai taip
pat pastebi, jog labai svarbu tinkamai parinkti mokymus, pagal esamg poreikj, taip efektyvumas

zenkliai padidéja.

12 lentelé B jmoné — darbuotojy jsitraukimo per edukacines inovacijas rezultatai (sudaryta autorés)

Rezultatai

Geresni  organizacijos
rezultatai (finansiniai)

Citatos

Geresni darbuotojy
veiklos rezultatai

,Savarankisko ir galincio priimti vis sudétingesnius ir labiau kompleksinius
sprendimus.

., Tai jei tu mokaisi, tai tu kompetencijq keli ir reiskia nuo to kilo kokybé, visoks
inovatyvumas ir panasiai, nu, tai. “;

,» <...> mokiniesi, reiskia tu tobuléji, o jei tu tobuléji, tai tu reiskia ir kazkq geriau
darysi. ",

, Tai jeigu ten programuotojai kalbant, tai kokybé ir efektyvumas gal, ten
priklausys nuo ty kursy, jei kazkaip tai ismoksi automatizavimg, tai ir efektyvumas

iSkart greiciau visa darbq atlieki <...>”

Darbuotojy
efektyvumas

,,Jo, su kokybe, ir su nasumu. *;

., Tai, manau, kad turi jtakos, daznai netiesioginés, jeigu tau tie mokymai grynai
biina parinkti pagal, tarkim, kazkokius tai reikalavimus tiems naujiems
projektams ir kazkokiem naujiem darbam, tai manau, greitas ir geras biidas yra
iSmokti, jsitraukti ir kazkaip efektyviai tas uzduotis atlikti. Tai, manau, rezultatai
iSkart savaime kyla. *;

o Tai jeigu ten programuotojai kalbant, tai kokybé ir efektyvumas gal, ten
priklausys nuo ty kursy, jei kazkaip tai iSmoksi automatizavimg, tai ir efektyvumas
iSkart greiciau visa darbq atlieki <...>",

., Tai, jo, prisideda, aisku, nu, tai tau geriau, kaip vat tau viskas padéta po ranka
yra, tau nieko nereikia ieskot ir tu dirbi prie projekto, tu kazko neZinai, ir tu vat
(—) nuéjai ten, arba naujas projektas prasidéjo, tu nezinai technologijos, nuvarei
ir i§ karto tau kursas yra, ane. Tu ten vieno ar dviejy dieny praéjai ir ramus sédi,
Jjau iSmokes viskq, tau nereikéjo nieko iesSkot, tai aisku, paprasciau yra, lengviau,
nes nu jmoné dalinai tuo pasiripinus yra ir tau kazkokj laikg sutaupo, ar vargq ir
aiskinimgsi ir panasiai, ten informacijos rinkimq is ko jmanoma. *

Darbuotojy motyvacija

., Tai as, manau, kad labai motyvuoja edukacinés biitent <...>*;

., Tai jeigu darbe kazkaip tai pasireiskia monotonija, tai cia edukaciniai dalykai
karts nuo karto atpirkti tg visq, ir tu kazkaip tai save tobulini. Tai, manau, tikrai
didele motyvacija, jeigu tokios galimybés yra, emm, ir skatina darbuotojus
kazkaip labiau jsitraukti tada.
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Asmeninis tobuléjimas | ,, Ne kiek daug biity ten konkretaus kazkokio mokymo efektyvumo, kurj gali
pamatyti veikloje, bet bendrai visa mokymy kombinacija, man atrodo, tiesiog
padeda Zmogui pereiti j kitq truputj, na, suvokimo arba mgstymo lygj ir priimti,
nu, sprendimus visai kitokio svorio, jvertinant daug daugiau, mm (—) daug
daugiau, aa, faktoriy, galinciy jtakoti ten pasirinktg konkrety sprendimgq. Tai as
matyciau, kad, manyciau, kad tai yra svarbu dél tokio, aa, asmenybés ugdymo, aa
(—)-"

., Vos ne vienintelé kaip ir dalis darbe, kuri tau visiskai net ir asmening naudg
nesa, nes tu kazkaip ten pasisemi Ziniy darydamas kazkg naujo ismoksti. **
Inovacijos ., Tai jei tu mokaisi, tai tu kompetencijq keli ir reiskia nuo to kilo kokybé, visoks
inovatyvumas ir panasiai, nu, tai. “

Maza darbuotojy kaita | —

Klienty pasitenkinimas | —

Vidiné organizacijos | ,, <...> manau, kad mokymai tikrai labai jkvepia ir na tq tokj jaucia palaikymgq ir,
kultiira ir stiprumg. **

Organizacijos ., Va, dar ¢ia biity toks, kad jie mégsta tq jmone, jie nori jsitraukti, bet plius, jei tu
pilietiskumo elgesys dar dalyvauji iniciatyvoj po tos jmonés vardu, jie mégsta reprezentuoti, kazkaip
parodyti, kad jie is ¢ia yra ir tai juos gal net motyvuoja, kad jie cia eina ne tik uz
save, bet ir uz dar kazkq ir, kad po to jie turés galimybe dar pristatyti tam
kolektyvui, kad jie kazkur buvo. Tai gal jiem, nu, tas bendruomeniskumas, kad jie
gali pristatyt, kazkq, uz kazkq atstovauti.

Kalbant apie darbuotojy motyvacija, edukacinés inovacijos ¢ia taip pat prisideda. Informanty teigimu,
mokymasis darbo vietoje motyvuoja darbuotojus, dazniausiai dél to, jog jmoné biina viskuo
pasirtpinusi. Ta¢iau B kompanijos personalo vadové pastebi, jog $iai dienai edukacija darbo vietoje
jau yra jprastas dalykas rinkoje:

., <...> motyvuoja, manau, kad kalbant apie darbdavio jvaizdj, tai vis tik yra jau,
sakyciau, higieniné pusé turéti biudzetq mokymams, aam (-), mm. “

Bitent d¢l to, jog tam tikri dalykai rinkoje yra higiena, kompanijos turi galvoti inovatyviai ir pasitlyti
Vis naujusesnius ir patogesnius mokymosi biidus.

Tiek A, tieck B jmoniy informantai paminéjo, jog darbuotojy jsitraukimas j edukacines inovacijas
paskatina galvoti inovatyviau ir priimti naujesnius sprendimus. DaZniausiai tai néra kaZkokie
inovatyvis sprendimai organizacijos mastu, bet apsiribojantys jy atsakomybémis ir atlickamomis
uzduotimis.

Isitraukimas ] edukacines inovacijas darbuotojus paskatina gerinti viding organizacijos kulturg.
Tyrimas parode¢, jog savo pavyzdZiu darbuotojai jkvepia kitus ir geba dalintis Ziniomis su kolegomis.
Tuo tarpu organizacijos pilietiSkumo elgesys, tirtose organizacijos pasireiSké per dalvyvavimag
iniciatyvose, reprezentuojant jmong.

Apibendrinant, galima teigti, jog darbuotojy jsitraukimas per edukacines inovacijas suteikia
apCiuopiamus ir realius rezultatus. Tyrimo metu nebuvo uzfiksuota nei vieno neigiamo pastebe¢jimo
ar rezultato, kuris bty susijes su darbuotojy jsitraukimu per edukacines inovacijas. Abi tirtos
kompanijos mano, jog dar turi kur tobuléti, vystant darbuotojy jsitraukimg per edukacines inovacijas
organizacijoje, taciau tuo paciu jau yra daug padariusios ir pazengusios visos rinkos atzvilgiu.
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4.3. Apibendrinimas ir rekomendacijos

Apibendrinant, remiantis sudarytu konceptualiu modeliu (zr. 11 pav.), darbuotojy jsitraukimas yra
skatinamas per tam tikrg sudaryta jmonés edukacing aplinkg ir kultiirg. Darbuotojai yra skatinami
diskutuoti, dirbti komandose, kartu priimti sprendimus, o tuo paciu tam reikia nuolatinio tobul¢jimo,
kuriam yra sudarytos visos reikiamos salygos jmongje. Tokiu bidu darbuotojai jsitraukia per
edukacines inovacijas, dalyvaujant tam tikrose edukacijos veiklose. Darbuotojai, pagiling savo zinias
inovatyviais buidais, geba generuoti geresnius rezultatus. Taciau kaip ir nurodyta konceptualiame
modelyje, viskas nesustoja ties rezultato pasiekimu, kadangi praktikoje atsiranda vis naujy situacijy
ir reikia veél mokytis naujy jguzdiy. Todél modelis prasideda nuo pradziy, jtraukiant darbuotojus per
edukacines inovacijas ir norint pasiekti konkre¢iy tiksly. Toks modelis galimai veikty daugelyje
sri¢iy, taciau viena 18 IT jmoniy specifiky yra labai greitai besikeiCianti aplinka ir poreikis prie jy
prisitaikyti. Todél batent $is modelis atsispindi IT organizacijose geriausiai. Zinoma, taikant tokij
modelj kity sektoriy tyrimuose, geriausia biity paanalizuoti, ar nereikia daryti atitinkamy poky¢iy,
pagal sritj ir ten esancius kulttirinius aspektus, kylancius i$$iikius.

Rekomendacijos tyrime dalyvavusioms jmonéms:

e Dauguma informanty negaléjo atsakyti dél apklausy ar tyrimy vykstanéiy organizacijoje
darbuotojy jsitraukimo tema, nors didesné dalis informanty mato tokiy apklausy naudg. Todél
rekomenduojama jmonéms turéti reguliary apklausos procesa Sia tema, atsinaujinant
apklausos tikslg, pagal tuo metu esancius poreikius.

e Organizacijos suteikia visas finansines galimybes bei kulttiring aplinkag mokytis ir tobuléti
savo darbuotojams, ta¢iau nemaza dalis darbuotojy tuo nepasinaudoja. Todél
rekomenduojama jmonéms jsivesti apraSytas edukacijos ir mentorystés programas, islaikant
pasirinkimo laisve ir individualiy poreikiy atliepima, taip dar labiau jtraukiant darbuotojus j
edukacines inovacijas.

e Pastebéta, jog edukacinés inovacijos ypatingai motyvuoja jaunuosius specialistus ir didina jy
jsitraukimg, taCiau vyresnieji specialistai Sia tema yra labiau iSrankds ir tam turi gerokai
maziau laiko. Todél rekomenduojama organizacijoms skirti daugiau démesio ir analitiSkumo
i§siaiSkinant kas buty naudinga ir ko noréty vyresnieji specialistai.

Rekomendacijos tyréjams, planuojantiems vystyti panasius tyrimus:

e Siame darbe buvo analizuojamos dvi jmonés ir apie 10% kiekvienos i§ jy darbuotojy. Tai
leido daryti gana ribotas jzvalgas informaciniy technologijy sektoriuje Lietuvoje. Todél
rekomenduojama vykdyti kiekybinj tyrimg, apklausiant daugiau jmoniy bei respondenty.

e Vykdytas tyrimas atskleidé darbuotojy jsitraukimo per edukacines inovacijas pagrindines
prielaidas tirtose jmonése. Taciau mokslingje literatiroje mazai nagriné¢jamas bendras
darbuotojy jsitraukimas informaciniy technologijy jmonése, todél rekomenduojama atlikti
tyrima, klausiant kas apskritai motyvuoja darbuotojus jsitraukti IT kompanijose.

e Sis tyrimas buvo skirtas analizuoti konkre¢ias jmones bei jy darbuotojus. Kadangi
informaciniy technologijy rinka Lietuvoje yra itin paklausi, rekomenduojama tyrimus vykdyti
su busimais Sios Srities specialistais, klausiant kas juos jtraukia j biisimy darbovieiy
susidoméjimg ir kokius likes¢ius darbdaviams jie turi.

e Tyrimas leido nustatyti pagrindinius darbuotojy jsitraukimo per edukacines inovacijas
veiksnius bei jvertinti jy taikyma bei potencialg praktikoje dviejy konkreciy atvejy atzvilgiu.
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Taciau tyrimo tikslas nebuvo kiekybiskai jvertinti jy veiksnius ir nauda, apklausus visus tirty
jmoniy darbuotojus ir suZinoti jy nuomones bei pasitlymus. Taip pat nebuvo siekiama
nustatyti darbuotojy jsitraukimo per edukacines inovacijas veiksnius kity sektoriy, placiau
geografiskai vykdanciy veikla, skirtingy kilmés kapitaly ar kity organizacijos struktiirg,
sprendimy priémima, lemianciy veiksniy jmongje. Todél visi iSvardinti veiksniai leidzia toliau
plétoti Sios srities tyrimus ir pasiekti dar konkretesniy ir gilesniy jzvalgy.
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ISvados

1. Atlikus problemos analize, paaiskéjo, jog apie darbuotojy jsitraukimg vienas pirmyjy pradéjo
kalbéti autorius W. A Kahn‘as (1990), o rinkoje iki Siol §i tema yra labai aktuali. Tuo tarpu
apie edukacines inovacijas bei darbuotojy jsitraukimg per jas, tyrimy atlikta néra, nors
informaciniy technologijy kompanijos Lietuvoje viesai skelbia informacija apie vykdomas
edukacines veiklas bei dideles investicijas j darbuotojy mokyma. Todél nustatytas aiSkus
poreikis tirti darbuotojy jsitraukimo per edukacines inovacijas veiksnius informaciniy
technologijy jmonése.

2. Mokslinés literatiiros analizés metu aptartos pagrindinés darbuotojy jsitraukimo ir edukaciniy
inovacijy sgvokos bei isskirtos jy charakteristikos.

e Darbuotojy jsitraukimas apibréziamas, kaip ,,<...> menas ir mokslas jtraukti Zzmones j
autentiSkus ir pripazintus rySius su strategija, vaidmenimis, atlikimu, organizacija,
bendruomene, santykiais, klientais, plétra, energija ir laime pasitelkti, i$laikyti ir
paversti darbg rezultatais”. ISskirtos 9 jsitraukusio darbuotojo charakteristikos.

e Tuo tarpu edukacinés inovacijos suprantamos, kaip “<...> tam tikra idéja, projektas ar
strategija, kurios tikslas — tobulinti ugdymo procesa ir kuri paaiskéja esanti nauja ir
(arba) skatinanti poky¢ius priimancioje aplinkoje.”. Siuo atveju i§skirtos 6 edukaciniy
inovacijy ir 3 jy aplinkos charakteristikos.

3. Remiantis atlikta mokslinés literatiiros analize apie darbuotojy isitraukimg ir edukacines
inovacijas bei iSskirtas jy charakteristikas, buvo sudaryta darbuotojy jsitraukimo per
edukacines inovacijas tyrimo metodologija.

4. Sudarytos tyrimo metodologijos pagrindu buvo atliktas kokybinis tyrimas, kuriame dalyvavo
dvi vidutinio dydzio informaciniy technologijy jimonés. Tyrime dalyvavo septyni informantai,
Sesi jy dalyvavo pusiau struktiiruotame interviu, vienas j klausimus atsaké rastu. Tyrimo metu
nustatyta, kad:

e Tirty jmoniy informantai darbuotojy jsitraukimg vertina itin aukstai, taciau
organizacijose néra atlickama darbuotojy jsitraukimo apklausy, todél sunku tai vertinti
objektyviai.

e Pagrindinés jsitraukusio darbuotojo savybés yra — gebéjimas mokytis, dalintis
Ziniomis su Kkitais, iniciatyvumas ir pridétinés vertés kiirimas.

e [Sskirtinis jsitraukusio darbuotojo elgesys siejasi su savo atsakomybiy perzengimu —
projektuose. Taip pat tyrime gana ryskiai iSsiskyré dar viena literatiroje paminéta
elgesio forma — rysiy kiirimas.

e [llgesng¢ patirtj turinti B kompanija taiko daugiau edukaciniy inovacijy, taciau abi tirtos
Jmoneés neturi mentorystés programy ir duoda laisve darbuotojams nusistatyti
mokymosi tikslus bei jy siekti.

e Darbuotojy jsitraukimg per edukacines inovacijas lemia skiriamas iSskirtinis démesys
kultiirai organizacijoje bei tinkamy salygy ir aplinkos sudarymui. Abi tirtos jmonés
suteikia ne tik finansines galimybes mokytis, taciau skatina darbuotojus jsitraukti per
diskusija, sprendimy priémima kartu, individualiy poreikiy atliepima, atsakomybeés
perdavima darbuotojui bei tam tikra pagalbg i§ aplinkiniy.

e Darbuotojy isitraukimas per edukacines inovacijas duoda konkreCius rezultatus —
geresnius darbuotojy veiklos rezultatus, gerina darbuotojy efektyvumg, didina
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darbuotojy motyvacijg, prisideda prie asmeninio tobulé¢jimo, skatina inovacijas, kuria
viding organizacijos kulttira bei skatina organizacijos pilietiSkumo elgesj. Taciau verta
pamingéti, jog tai yra vienas i§ daugelio biidy, didinant darbuotojy isitraukimg.
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