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Deksnyté 1. Development of Human Resources Competency in Knowledge - Based Companies: Case of Insurance
Company ,, Lietuvos Draudimas ““. Supervisor J. Baryniené. Kaunas: Kaunas University of Technology, Faculty of

Social Sciences, Arts and Humanities, Institute of Europe. Kaunas, 2015. 71 p.

SUMMARY

An organization cannot build a good team of working professionals without good Human
Resources (HR). Human resource activities include recruitment, selection, training and
development, compensation, benefits, performance appraisal, employee relations, health and safety,
and strategic HR planning. The contributions of human resource professionals make it possible for
organizations to attract, motivate, and retain a qualified and effective work force.

Any organisation, without a proper setup for HR is bound to suffer from serious problems
while managing its regular activities. For this reason, today, companies must put a lot of effort and
energy into setting up a strong and effective HR.

European union have been prepared initiatives, in which much attention is paid for the
importance, enlargement and development of HR. The development of HR have been disccused in
Lisbon strategy, European Employment Strategy, ,,Europe 2020“ economical growth strategy,
lifelong learning memorandum and communique of new skKills.

Research object: human resource competency.

Aim of the research: identify human resource competence development peculiarities of
knowledge-based companies and to develop recommendations for process improvement.

The objectives of research:

1. Analyzing scientific literature to reveal the importance of human resource
competencies in companies.

2. Reveal the human resource competence development initiatives in the European
Union documents.

3. Empirically investigate human resource competence development direction in
insurance company ,,Lietuvos draudimas® and to prepare recommendations for the
development of human resources expertise of insurance company ,Lietuvos
draudimas®.

Research methods:

1. Questionnaire, interview.

2. Data analysis: the analysis of science literature, analysis of documentation,

qualitative content analysis.
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IVADAS

Temos aktualumas. Sickis jsitvirtinti rinkos ekonomikoje, restruktiirizacija, globalizacija,
kintan¢ioje aplinkoje formuojasi naujas poziiiris j organizacija kaip veiklos sistemg, Kurioje
darbuotojai, t.y. zmoniy iStekliai, tampa svarbiausia $ios sistemos dalimi. Ziniomis grindziamoje
ekonomikoje gebéjimas islikti vis labiau priklauso nuo Zmoniy istekliy vadybos vertés suvokimo.
Nuo zmoniy iStekliy kompetencijos priklauso ne tik jy paciy darbo kokybe¢, bet ir visy darbuotojy
darbo efektyvumas, nasumas, gebé¢jimai ir motyvacija (L. Lobanova, 2009). Remiantis A.
Savaneviciene (2008), zmoniy iStekliy s€kmé, integruojantis daugiakultiirinéje Europos darbo jégos
rinkoje, turincioje skirtingas mokymo ir Svietimo sistemas, bei nevienodas tradicijas Zzmoniy iStekliy
valdymo srityje, pirmiausia priklauso nuo individo kompetencijy. Ekonominio nuosmukio
laikotarpiu i§ esmés turi keistis pozitris j zmoniy iStekliy valdymo kompetencijas, nes kriziy
salygomis zmoniy iStekliy valdymo kompetencijoms turi biiti keliami dar didesni reikalavimai,
praktiskai susidiirus su tomis personalo valdymo problemomis, kuriy neiskildavo kitu laiku.

Siandieninés organizacijos vizija — biti nuolat kintangia, lankséia, antrepreneriska sistema,
kuriai buidingas bruozas — nuolatinis mokymasis individualiame, kolektyviniame ir organizaciniame
lygyje. Organizacijai, veikianciai konkurencinéje aplinkoje, netgi aukstas Siuo metu turimy ziniy
lygis negali ilgesniam laikui uztikrinti i§likimo. Ziniomis grjstoje organizacijoje, kuri savo veikloje
naudoja Zinias ir kuria naujas, mokymasis turi baiti natiirali verslo ciklo dalis. Zmoniy istekliy
kompetencija didéja tik tada, jei darbuotojai nuolat mokosi, domisi pasaulyje sukurtomis naujomis
Ziniomis, taip pat patys kuria naujas Zinias ir jas skleidZia kitiems.

Reikalavimai darbuotojy kompetencijai nuolat auga, ji nejgyjama kaip tradiciné
kvalifikacija, gavus diploma, taciau turi buti nuolatos ugdoma. Todél organizacijos, siekdamos
atitikti nuolat kintancius reikalavimus, turi kurti mokymo sistemas, kurios bty nuosekliai
orientuotos j darbuotojy kompetencijy ugdyma (R. Adamonien¢, R. Silingiené 2006). Kiekvienam
darbuotojui turi bati sudaromos galimybés vystyti kompetencijas, sugebéjimg prisitaikyti prie
poky¢iy, lavinti jgiidzius bei patirt], ir taisyti daromas klaidas.

Moksliné problema. Ziniomis grjstoje ekonomikoje zmoniy istekliy kompetencija tampa vis
svarbesne, taCiau kyla klausimas, kaip uZztikrinti nuolating jos plétote siekiant efektyvumo ir
nasumo. Taip pat kyla klausimas, kaip zmoniy iStekliy valdymo kaita lemia veiksmingos

organizacijos pokyc¢iy raidg ir padeda organizacijai jsitvirtinti rinkos ekonomikoje bei sudaryti



salygas darbuotojams tobuléti ir mokytis, priimti restruktiirizacijos, technikos ir technologijy
tobul¢jimo, informacinés visuomenés formavimo bei vykstanciy demokratiniy procesy isstkius.
Tyrimo objektas. Zmoniy istekliy kompetencija.

Tyrimo dalykas. Zmoniy i$tekliy kompetencijos plétoté Ziniomis gristose organizacijose.

Darbo tikslas. Identifikuoti Zzmoniy istekliy kompetencijos plétotés ypatumus ziniomis gristose
organizacijose ir parengti rekomendacijas §io proceso gerinimui.

Darbo uzdaviniai:

1. Analizuojant moksling literatirg, atskleisti Zmoniy iStekliy kompetencijos reikSme
organizacijose.

2. Atskleisti zmoniy iStekliy kompetencijos plétojimo iniciatyvas Europos Sajungos
dokumentuose.

3. Empiriskai istirti zmoniy istekliy kompetencijos plétotés kryptis draudimo organizacijoje AB
,Lietuvos draudimas® ir parengti rekomendacijas Zzmoniy i$tekliy kompetencijos plétrai.

Darbo metodika. Moksliniy studijy ir su nagrinéjama tema susijusiy dokumenty analizé
(analizuojama moksliné literatiira, straipsniai, publikacijos bei kiti $altiniai, susije su Zmoniy
iStekliy kompetencijos plétra organizacijose, mokymosi svarba).

Lyginamoji analizé (lyginamos idéjos, nuomonés ir koncepcijos dél Zmoniy iStekliy plétros
organizacijose; lyginamos zmoniy istekliy kompetencijos plétotés Europos Sgjungos strateginiuose
dokumentuose).

Empirinis tyrimas (atliekami anketinés apklausos ir interviu tyrimai, siekiant nustatyti mokymosi

svarbg AB ,,Lietuvos draudimas*).



1. KOMPETENCIJOS PLETOTE ZMONIU ISTEKLIU VALDYMO KONTEKSTE

Kiekvienai organizacijai, kuri veikia ziniomis grjstos ekonomikos sglygomis, vienas
svarbiausiy veiksniy yra Zmoniy iStekliai, kuriy efektyvus panaudojimas uztikrina konkurencinj
pranasumg. Teisingai juos nukreipiant, organizacija gali didinti veiklos efektyvumg ir minimizuoti
rizikas.

Siame skyriuje bus aptartos jvairiy autoriy nuomongés apie zmoniy isteklius ir jy svarba,
akcentuojant valdymo proceso pagrindinius aspektus ir kryptis bei atsakant i klausima, kokia jtaka

turi zmoniy istekliy kompetencijos ugdymas sékmingai veiklai.

1.1. Zmoniy iStekliy reik§més organizacijoje identifikavimas

Zmoniy i$tekliy savoka buvo pradéta vartoti nuo 1970 m. ir yra siecjama su poindustrinio
etapo atsiradimu, kuriame pasizyméjo tokie mokslininkai kaip W. Ouchy, B. Skinner, P. Drucker ir
kt. Remiantis A. Price (2011) ir C. Collins (2006) yra priimta manyti, kad Zzmoniy istekliai yra
vienas esminiy iStekliy, lemianciy veiklos sékme ir $i funkciné sritis veikia praktinés veiklos
rezultatus, taciau $i svarba yra daznai nesuprantama ir vertinama formaliai. Minétas faktas apie
zmoniy iSteklius patvirtina, kad reikia ne tik suvokti Sio veiksnio svarbg, bet ir uztikrinti rezultatyvy
bei veiksmingg istekliaus valdyma, nes remiantis Z. O. AtkoCitniené (2009), Siandien labiau
orientuojamasi j iSreikstas Zinias ir strukttrizuotos informacijos valdyma. Kad darbuotojai suvokty
ir priimty naujas iniciatyvas, jiems reikia suteikti visus batinus isteklius, kurie uztikrinty lankstuma
ir kirybiSkumg (Atkocitiniené ir Radiunaité, 2011). Pastaruoju metu ypa¢ akcentuojama globalios
konkurencijos bei integracijos jtaka darbo jégos vystymuisi ir panaudojimo efektyvumui, todél

mokslingje literatiiroje galima aptikti jvairiy Zmoniy istekliy koncepcijy. Zemiau esanioje lenteléje

pateikta keletas jy:
1 lentelé. Zmoniy istekliy koncepcijy jvairové (sudaryta autorés)
Autorius ApibréZzimas
I. Bakanauskiené, 2002 Zmogiskieji (zmoniy) istekliai - tai visi dirbantieji: darbininkai,
vadovali, specialistai, aptarnaujantis personalas ir t.t.
R. Barro, J. Lee, 2000 Zmoniy istekliai yra svarbus ekonomikos augimui, taigi vertinant

zmogiSkaji kapitalg reikia jvertinti ir ankstyvasias investicijas 1 ji.
Vertinti zmogiskaji kapitalg reikia pradéti nuo to laiko, kai individas

pradeda lankyti mokykla.




J. Vveinhardt, 2007 Zmoniy istekliai — jmonés pamatas. Jy valdymas turi aprépti procesus,
procediiras, taisykles, iSorinius/vidinius veiksnius, strukttirg ir veikla,
reikalingg efektyviausiam darbui, siekiant jmonés tiksly, uzdaviniy ir

vystymo kartu su jmone.

M. Armstrong, 2008 Zmoniy istekliai — strategiskai numatytas ir suplanuotas bei labiausiai
vertinamas jmonés turtas. Tai Zmonés, kurie ten dirba bei individualiai
ir kolektyviai prisideda prie tiksly jgyvendinimo. Sis turtas turi biti

valdomas atsizvelgiant j viding ir iSoring situacijas.

Mokslininkas K. E. Sveiby (1999), analizuodamas Zmoniy i$tekliy koncepta itin akcentuoja
kompetencija. Pasak jo, kompetencija — tai darbuotojy sugebéjimas veikti jvairiose situacijose ir
visa tai apima jgudzius, i$silavinima, patirtj, vertybes bei bendravimo sugebéjimus.

Apibendrinant minéty autoriy pateiktas mintis apie zmoniy iStekliy sampratg galima teigti,
jog visi vieningai Zzmoniy iSteklius apibtidina kaip organizacijos darbuotojus, iSryskinant vieng ar
kita savokos aspekta. Zmoniy istekliai jvardijami kaip itin svarbiis organizacijai, kadangi biitent jie
yra inovacijy ir strateginio atsinaujinimo Saltinis, todél reikSminga panagrinéti zmoniy iStekliy
svarba, bei jy vaidmenj] organizacijoje.

I§ anksCiau pateikty autoriy Zzmoniy istekliy apibrézimy matyti, kad jie vienaip ar Kitaip
palyginami su organizacijos darbuotojy turimomis Ziniomis ir sugebéjimais. Darbuotojy gebéjimas
naudoti zinias lemia sékmingg organizacijos veikla ir konkurencinguma, kas yra daznai vadinama
darbuotojy intelektu. D¢l tokio tapatinimo svarbiausiomis Zmoniy iStekliy charakteristikomis galima
laikyti intelekta apibtidinancius veiksnius. R. Mikuléniené ir R. Jucevicius (2000) iSskiria Sias
svarbiausias intelekto charakteristikas: ziniy eksponentiskumas (zmoniy kapitalo eksponentiSkumas
skatinamas jvairiy mokymo programy, vidurinio ir aukstojo iSsilavinimo pagalba); dalijimosi nauda
(zmogiSkasis kapitalas auga, kai turimomis ziniomis ir jgiudziais dalijimasi); galimybés pléstis
(zmogiSkojo kapitalo verté didéja jj tikslingai naudojant).

R. Mikuléniené teigia (2004), jog intensyviai naudojant ir dalinantis zmoniy iStekliais yra
skatinamas eksponentinis did¢jimas, kuris jtakoja organizacijos vertés rinkoje augimg. Taciau, kad
toks procesas jvykty, autorés nuomone, organizacijy vadovai turi: daug démesio skirti tinkamy
darbuotojy atrankai ir ugdymui, reikalauti visus paskirtus darbus atlikti siekiant auksciausios
kokybés ir uz gerai atlikta darba tinkamai atlyginti, bei skatinti atrinktus darbuotojus panaudoti
reikalingg informacija, Zinias, jgidzius ir pozidrius. Pasak O. Nordhaug (2002), investavimas ]

darbuotojy kompetencijg yra vienas i$ veiksniy uztikrinanéiy:




e organizacijy klestéjimg tiek nacionalinése, tiek tarptautinése rinkose;

¢ ekonominj Saliy vystimasi.

Kaip teigia B. Melnikas (2002), visi vyraujantys visuomenés gyvenimo kokybe, pazangos
galimybes ir perspektyvas uztikrinantys veiksniai yra tiesiogiai siejami buitent su zmoniy istekliais.
Labai panasi ir G.S. Batra (2002) nuomoné, nes jis teigia, kad zmoniy iStekliai yra pats
reikSmingiausias ir vertingiausias organizacijos turtas, kurj nukreipiant teisinga linkme jtakojamas
veiklos efektyvumas. ISsivysCiusiose pasaulio valstybése buvo greitai suprasta, kad tai yra
pagrindinis ir labai svarbus organizacijy plétros Saltinis.

G.S. Erickson, H.N. Rothberg (2003) taip pat pabrézia, kad Zzmoniy iStekliai yra tiesiogiai
susij¢ su specifinémis darbo ziniomis. Konkretus darbuotojas gali turéti neapCiuopiamas zinias apie
tai, kaip geriau atlikti vieng ar kita uzduotj. Sios Zinios gali biiti toliau fiksuojamos, koduojamos ir
paver¢iamos prieinamomis visiems organizacijos nariams. Taigi jie yra apibiidinami ne tik kaip
individy zinios ir gebéjimai, bet pabréziama, jog tos zinios turi buti specifinés, t.y. skirtos
atitinkamy prekiy ar paslaugy gamybai.

Vadybos mokslo krypties atstovai nurodo, kad Zmoniy iStekliai yra labai svarbus
konkurencinis elementas — didziausias organizacijos turtas, kuriuo naudojantis organizacijos gali
pasiekti pagrindinj tikslg — gauti kuo didesnj pelng, uzimti kuo didesn¢ rinkos dalj arba teikti kuo
geresnés kokybés paslaugas. Siam tikslui pasiekti neuztenka vien tik turéti reikiamy Zmoniy
iStekliy, taciau juos butina kryptingai ir strategiSskai valdyti. Efektyviai ir kryptingai valdant Zzmoniy
iSteklius, pritraukiant ir iSlaikant aukstos kvalifikacijos ir gerai motyvuotus darbuotojus, kuriami
dideli pajégumai, tokie Kkaip aukSta darbo kokybé, maza rotacija ir sparéiai jgyvendinama
organizacijos strategija. Tik atitinkamai issilaving ir motyvuoti darbuotojai, kurie nuolat atnaujina
savo jgudzius, gali spresti susidariusias problemas bei konkuruoti $iandieningje verslo aplinkoje.
Tokie veiksniai kaip technologiné plétra, konkurenty spaudimas ir globali rinka skatina nuolat
tobulinti zmoniy iSteklius, todél darbuotojy Zinios tampa pagrindinis ginklas kovojant su
konkurentais. Jie nuo kity organizacijoje naudojamy istekliy skiriasi jvairiais gebéjimy lygmenimis
(gabumais, jgudziais ir ziniomis), individualiais asmenybés bruozais, vaidmens organizacijoje
suvokimu ir darbo patirties skirtumais. Kitaip tariant, nuo kity jie skiriasi geb&jimu jvertinti ir
suabejoti vadybos veiksmingumu. P. PapSienés, N. Vilkaités (2009) nuomone, zmoniy iStekliai
apibiidinami kaip vienas sunkiausiai pasiekiamy Siandieninio verslo konkurenciniy pranasumy, o
jeigu zmoniy iStekliy vadyba bus orientuota skatinti vartotojy lojaluma, tai toks konkurencinis

pranasumas bus vertinamas dar labiau.
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A. Vasiliausko (2005) nuomone, konkurenciniai pranaSumai organizacijose yra susij¢ su
jvairiais aspektais tokiais kaip produkcijos kokybe ir asortimentu, kaina, bei aptarnavimo lygiu.
Tadiau realios naudos ilgalaikéje perspektyvoje duoda tik tie organizacijos konkurenciniai
pranasumai, kuriy negali lengvai imituoti konkurentai. Tokie pranaSumai vadinami ilgalaikiais
konkurenciniais pranasumais ir jie per ilga laika turi tapti organizacijos kultaros, istekliy, tradicijy ir
patyrimo dalimi. O kultiira ir patyrimas bitent ir yra susije su organizacijos darbuotojais, kuriy
kiekvieno darbas — unikalus.

Kaip pazymi W. B. Scott-Jackson (2002), konkurencinio pranasumo kriterijai yra:

e StrategiSkai vertingi. Realy pranasuma turi tik tie iStekliai, kuriy nejmanoma nukopijuoti.

e Reti. Pasizymintys unikalumo konkurenciniu pranasumu.

e Nepakeiciami. Konkurentai pripazjsta konkurencinj pranasumg ir negali jo pakeisti ar

imituoti.

e Neturi pakaitaly. Konkurentai negali tiesiog pakeisti kitu Saltiniu, kuris suteikia

pranaSuma.

e Tinkami — laipsnis, kuriuo organizacija turi atitinkamy istekliy verte.

e Nemobiliis — konkurentai negali tiesiog jsigyti tokiy paciy iStekliy.

Zmoniy istekliy svarba kiekvienoje organizacijoje yra didziule, todél jy vietos nustatymas
yra labai svarbi dalis organizacijos konkurencinio pranasumo kiirimo procese. J. Bagdanavicius
(2002) cituodamas D. Greison (2005) pabrézia, jog biitent darbuotojai, 0 ne fabrikai, jrengimai ir
gamybinés atsargos yra konkurencingumo, ekonominio augimo ir efektyvumo kertinis rodiklis.

Kad Zmoniy istekliai yra vienas pagrindiniy veiksniy, lemianciy efektyvig organizacijy
konkurencing kova pritaria ir R. Ginevi¢ius, N.K. Paliulis (2006). Pasak autoriy, net spartus
informaciniy technologijy tobuléjimas negalés pakeisti zmoniy istekliy poreikio. Informaciniy
technologijy pazanga leidzZia tik rinkti, kaupti ir paskirstyti informacija, taciau pagrindinj vaidmen;
ja disponuojant atlieka darbuotojai, kurie turi paversti informacijg veikian¢iomis Ziniomis,
priklausomai nuo jy verslo aplinkos suvokimo.

Apibendrinant minéty autoriy nuomone galima teigti, kad norint sukurti sékmingai dirbancia
ir perspektyvig organizacijg, jos vadovybé turi suvokti, jog spartéjantys aplinkos pokyc¢iy tempai ir
tobuléjancios technologinés naujovés, jpareigoja tobulinti visg organizacijos viding aplinka.
Pertvarkydama savo struktiirg ir siekdama aukstesnés darbo kokybés, organizacija turi skatinti savo
darbuotojus nuolat tobulintis ir kelti kvalifikacija, nes nuolatinis darbuotojy mokymasis yra

neiSvengiama $iy laiky kasdienybé. Butent apie tai bus placiau apraSoma kitame skyrelyje.
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1.2. Zmoniy iStekliy valdymo proceso pagrindiniai aspektai

Atsizvelgiant ] zmoniy iStekliy reikSme, organizacijos turi sutelkti didelj démesj j Zmoniy
iStekliy valdymo procesa, nes augant isskirtinés kvalifikacijos darbuotojy poreikiui, darbuotojy
Zinios ir sugebéjimai tampa ypatingo vertinimo objektu ir daugumos organizacijy sékmés garantu
(E. E. Jancauskas, 2006).

Zmoniy iStekliy valdymas — tai néra vien personalo samdymas, atleidimas ar socialinis
apripinimas. Mokslingje literatiiroje galima aptikti ne vieng valdymo sgvokos apibrézima. J. Stoner
(2005) siillo apibrézimg, kuriame valdymas jvardijamas kaip visos organizacijos iStekliy
panaudojimas iSkeltiems tikslams siekti. A. Sakalas (2000) valdymo savoka apibrézia kaip sistema,
kurios pagrindinis tikslas — uztikrinti efektyvy vadovy ir pavaldiniy bendradarbiavima siekiant
organizacijoje iSkelty tiksly.

Galima teigti, jog zmoniy iStekliy valdymas tai procesas, kurio metu naudojami zmoniy
iStekliai leidzia organizacijai siekti savo strateginiy tiksly. Bitent Zmoniy iStekliy valdymas ir
nukreipimas organizacijos tiksly link yra pagrindinis zmoniy istekliy bei personalo valdymo
skirtumas. Placiau analizuojant personalo ir zmoniy iStekliy valdymo skirtumus, jy isryskéja
daugiau (2 lentelé): Zmoniy istekliy valdymas labiau orientuojamas j iSoring konkurencing aplinka,
o personalo valdymas — j viding ar 3alies aplinka. Zmoniy istekliy valdymas orientuotas j ilgalaike
perspektyva ir siekiamus jgyvendinti tikslus, tuo tarpu personalo valdymas apima trumpalaikes
perspektyvas, su visomis joms reikalingomis kvalifikacijos bei kokybés personalo struktiiromis.
Zmoniy istekliy teorijoje darbo uzdaviniai biina laisvai apibrézti, paliekama didesné veiksmy laisvé,
stengiamasi labiau orientuotis j kieckvieng darbuotojg, vertinti bei puoseléti kiekvieng i§ jy atskirai ir
nekontroliuoti kiekviename Zzingsnyje, 0 personalo valdymo teorijoje — visos uzduotys grieztai

apibréziamos, skatinamas komandinis darbas bei valdoma hierarchijos principu (M. ISoraité, 2011).

2 lentelé. Personalo valdymo ir Zmoniy istekliy valdymo skirtumai (sudaryta pagal M.
ISoraite, 2011).

Personalo valdymas

Zmoniy i$tekliy valdymas

Vadovy ir darbuotojy tarpininkas

Atlieka pagrindinj vaidmenj

PabréZziamos rasytinés taisyklés ir procediiros

ISkeliamas lankstumas

Specialisty prerogatyva

Visi vadovai valdo zmoniy isteklius

Kolektyvinés derybos

Konsultavimas ir dalyvavimas

Kolektyvinis darbo apmokéjimas

Individualus darbo apmokéjimas
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Orientuojasi j viding aplinka Orientuojasi j iSoring aplinka
Grieztai apibréztos uzduotys Laisvai apibréztos uzduotys
Darbuotojus reikia stebéti Darbuotojus reikia puoseléti
Diagnostinis procesas Inicijuoja naujy idéjy generavimag
Apima trumpalaikes perspektyvas Apima ilgalaikes perspektyvas

Apibendrinus visus Siuos skirtumus, remiantis M. A. Armstrong (2008) ir Jewell, B. R.
(2002) galima daryti iSvada, kad zmoniy iStekliy valdymas siejamas su strateginiu, nuosekliu ir
visapusiSku poziiiriu | organizacijos darbuotojy iStekliy valdyma ir ugdyma, kai kiekvienas §io
pozitirio aspektas integruojamas j jungtinj organizacijos valdyma. J. A. F. Stoner (1999) nurodo, jog

zmoniy istekliy valdymo procesas susideda i$ septyniy pagrindiniy veikly (1 pav.).

=¥ Zmogiskujy idtekliy planavimas [——®  Verbavimas [—— Atranka

v

]

[}

]

:

v Mokymas ir tobulinimas < 5 Socializacija |[¢———
: :

' !

1 - wys ® age -

i ! Pareigu paauks$tinimas, perkélimas, pareigu [ __,
' Veiklos vertinimas > pazeminimas ir atleidimas "
' :
] ]
L

1 pav. Zmoniy istekliy valdymo procesas organizacijoje (Stoner, 1999)

Kaip teigia 1. Pikturnaité (2009), analizuojant Zzmoniy istekliy valdyma ypatingas démesys
skiriamas Zmoniy i1Stekliy plétrai. Tai pasireiSkia per Zmoniy iStekliy valdymo tarnybos dalyvavima
puoseléjant ilgalaikius organizacijos tikslus, kuriant verte ir konkurencinius pranaumus. Zmoniy
iStekliai prilyginami strateginiam organizacijos Kiirimo ir jgyvendimo partneriui ir yra orientuojami
1 ateit] bei strateginius tikslus. Taip pat yra jvertinamos iSorinés aplinkos salygos, bei taikomas
kolektyvinis valdymo stilius.

Zmoniy istekliy valdymas kaip tam tikro proceso modelis gali bati skaidomas j sudétines
dalis, atitinkancCias svarbiausias §io proceso funkcijas: personalo priémimga, atlyginimg, karjeros
realizavimg, karjeros planavima, udgyma, diversifikavimg, skatinimg ir motyvacijg. Bitent Sios

struktiirinés dalys i$skiriamos tradiciniame personalo valdymo modelyje (2 pav.).
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Atlyginimas Motyvacija
(materialiosios bei
nematerialiosios
jo formos)
Personalo Karjeros realizavimas Ugdymas
priémimas
\ [vertinimas

Diversifikavimas Karjeros

planavimas

2 pav. Tradicinis zmoniy istekliy valdymo modelis (M. Hanada, 2000)

G. Dessler (2001), zmoniy istekliy valdyma apibtidina kaip praktinj darba, kuris aprépia
darbuotojo darbo analize, darbo jégos poreikiy planavimg ir kandidaty atranka, naujy darbuotojy
orientavimo ir mokymo sistemos sudaryma, darbo uzmokes¢io ir atlyginimo valdymg, darbo
jvertinimg, bendravima, ugdymg ir tobulinima, darbuotojy jsipareigojimy skatinimg, 0 taip pat
teisingos ir saugios darbo aplinkos darbuotojams sudaryma.

Zmoniy istekliy valdymas, pasak B. R. Jewell (2002) remiasi keturiais principais:

1. Viena svarbiausiy investicijy — investicijos j darbuotojus. Tik darbuotojai garantuoja
nuolatinj organizacijos konkurencinj pranaSumg, sieting su galimybémis ir
Isipareigojimais, leidziancCiais sékmingg organizacijq atskirti nuo nesékmingos.

2. Sudarydama strateginius planus organizacija turi atsiZvelgti | strateginés Ziniy iStekliy
plétotés svarba.

3. Pagrindinius svertus (t.y. zmoniy iStekliy naudojimg, atlikto darbo jvertinimg ir
apmokéjima) reikia taikyti ne siekiant priversti darbuotojus paklusti, bet skatinant jy
atsidavima organizacijai. Darbuotojai turi biiti orientuojami } darba nuoSirdziai, o ne
priverstinai.

4. Strateginis Zmoniy iStekliy valdymo poZitris turi biti ilgalaikis ir integruotas | pelng
kurian¢iy organizacijos padaliniy veikla. Dalis Zzmoniy istekliy valdymo funkcijy turi
buti perduodama tiesioginiams vadovams, kurie vadovauja savo padaliniy personalui.

Tai savo ruoztu didina Zmoniy iStekliy valdymo veiksmingumg ir efektyvuma.
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Zmoniy iStekliy valdymo procesas negali biiti atskiriamas nuo strateginés organizacijos

Krypties, nes strateginis zmoniy istekliy valdymas yra strateginio valdymo koncepcijos dalis. F.

Analoui ir A. Karami (2003) teigia, kad skiriama per mazai démesio zmoniy iStekliy vadybos

vidinei sandarai organizacijoje. Zmoniy iStekliy strateginis valdymas yra dinaminis, nuolatinis ir

nuoseklus procesas, kuriuo remiantis organizacija laiku prisitaiko prie iSorinés aplinkos poky¢iy ir

efektyviau panaudoja savo iSteklius. Dél Zzmoniy iStekliy strateginio valdymo suformuojama ir

jgyvendinama zmoniy iStekliy vadybos strategija - sprendimy visuma, apimanti organizacijos

ilgalaikius tikslus ir veiksmus, bei priemones tiems tikslams pasiekti.

Siekiant didinti organizacijos veiklos efektyvumg ir nasumg, susiformavo teorijos, kurios

padéjo efektyviau valdyti zmoniy isteklius. Zemiau pateikti J. A. F. Stoner (2006) ir kity autoriy

zmoniy iStekliy vadybos aspektai:

e J. A. F. Stoner (2006) empiriniy tyrimy déka nustaté, kad darbuotojy pasitenkinimag

darbu lemia dviejy riiSiy veiksniai: paSalinantys nepasitenkinimg (higieniniai) ir
sukeliantys pasitenkinimg (motyvuojantys).

Maslow klasfikavo darbuotojy veikla skatinancius poreikius pagal tam tikrg hierarchija:
fiziologiniai, saugumo, socialiniai, pagarbos ir saviraiskos poreikiai.

Mayo, remdamasis atliktais eksperimentais, jrodé, kad darbo naSumo augimg lemia
sudétinga motyvacijy seka. Darbuotojai dirba geriau, kai tiki, jog vadovybé ripinasi jy
gerove, o jy tiesioginiai vadovai skiria jiems daugiau démesio. Sis reiskinys pavadintas
Hawthorne efektu.

McGregor i$skyré dvi pagrindines prielaidas apie darbuotojus ir jy poziirj j darba.
,»leorija X*, iSrySkina tradicinj motyvacijos pozitirj — darbas néra malonus darbuotojams,
todél jy motyvacija biitina skatinti jéga, pinigais ir pagyrimais. ,,Teorija Y* — atskleidZia
prieSinga prielaida, kad darbuotojai i§ prigimties yra motyvuoti dirbti ir gerai atlikti
darba.

M. Amstrong (2006) pateiké tradicinés zmoniy iStekliy vadybos ir strateginés zmoniy

iStekliy vadybos palyginimg pagal jy veiklos sritis (3 lentelé).

3 lentelé. Tradicinés zmoniy istekliy vadybos palyginimas su strategine Zmoniy istekliy
vadyba (sudaryta pagal M. Amstrong ,2006)

Sritys Tradiciné zmoniy iStekliy vadyba |Strateginé zmoniy istekliy vadyba
Atsakingi uz zmoniy Personalo darbuotojai Linijiniai vadovai
iStekius
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Démesio centras Darbuotojy santykiai Partnerysté su vidiniais ir iSoriniais

uzsakovais

Zmoniy istekliy vaidmuo |Susitarimy, poky¢iy stebétojas ir | Transformacijos, poky¢iy lyderis ir

atsakovas iniciatorius
Iniciatyva Léta, reaguojanti Greita, iniciatyvi, integruota
Laiko periodas Trumpalaikis Trumpalaikis, vidutinio ilgumo, ilgo

(pagal poreikius)

Kontrolé Biurokrating, politiné, Organiskai lanksti ten, kur galima
procediriné sékmé
Darby projektavimas Siaura darby sritis, Platus, lankstus, atsizvelgiant |

nepriklausomas, specializuotas mokymus, komandinis darbas

Investavimo sritys Kapitalas, produkcija Zmongés, Zinios

Atskaitomybé Kasty centrai Investicijy centrai

Apibendrinant minéty autoriy pozitriy j strateginj valdymg analize galima teigti, kad
strateginis valdymas vieSajame sektoriuje suvokiamas panasSiai kaip ir privac¢iame: kaip strateginio
planavimo, strategijos jgyvendinimo ir rezultaty jvertinimo procesas. Strateginio valdymo teorijos
panaudojimas $io isteklio valdymui gali sudaryti palankias salygas vieSyjy institucijy strateginio
valdymo efektyvinimui ir veiklos tobulinimui.

Remiantis Zmoniy iStekliy valdymo teorijomis, galima daryti i§vada, jog zmoniy iStekliy
kompetencijos plétotei skiriamas didelis démesys ir akcentuojama, jog jy valdymo sudedamosios
dalys tarpusavyje yra labai glaudziai susij¢ ir turi biti planuojamos, bei koordinuojamos. Visy
sudedamyjy daliy pagrindiné jungtis — darbuotojas, kuriam turi baiti sudaromos sglygos tobulinti
kompetencija, kuri véliau bty panaudojama organizacijos tiksly siekimui. Taip pat turi bati
motyvuojamas ir skatinamas prisiimti atsakomybe uz atlickama veikla atitinkamoje organizacijoje,
bei uz naudingai atliktus darbus — tinkamai jvertinamas. Zmoniy istekliy valdymas turi biti
naudingas vertinant, kaip efektyviai organizacijoje vykdoma zmoniy istekliy politika atitinka jos
strategijg. Strateginis valdymo ir zmoniy iStekliy vadybos metody derinimas padeda organizacijai
prisitaikyti prie nuolat kintancios konkurencinés aplinkos, tinkamai ir efektyviai panaudoti sparciai
tobul¢jancias informacines technologijas, bei zmogiskaji kapitalg ir visa tai pasitelkus siekti

ilgalaikiy organizacijos tiksly.
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1.3. Zmoniy iStekliy kompetencijos plétotés kryptys

Siandieniné organizacija — tai nuolat kintanti, lanksti ir antrepreneriska organizacija, kuriai
budingas bruozas — nuolatinis mokymasis individualiame, kolektyviniame ir organizaciniame
lygyje. Tokias organizacijas galima pavadinti besimokanciomis organizacijomis — XXI amZiaus
organizacijomis, kuriy veiklos koordinavimas leidzia atskleisti darbuotojy potencialg ir taip
atsiranda galimybé pastoviam ir nenutrikstamam ilgalaikiam organizacijos vystymuisi. Tokiose
organizacijose palankiai sutinkami poky¢iai ir naujovés, bei ,,numatytoma evoliucija“. Taip pat jos
turi savo organizacing kultiirg bei vadybg, linkusig j inovacijas ir kaitg, jose sudaromos salygos
plétoti naujas vizijas ir jas jgyvendinti laisvai vertinant savo pranaSumus ir trakumus (N.
Kudokiené, 2005). Nuolatinis mokymasis keicia tiek organizacija, tiek joje dirbancius darbuotojus,
kurie turi buti jsisaving mokymuisi tinkamas nuostatas. Organizacija darbuotojams turi sudaryti
tinkamg komunikavimo, skatinimo ir motyvavimo sistemag (A. Sakalas, 2003). Besimokancios
organizacijos, gebancios valdyti pokycius ir keistis kartu su aplinka, kiirimgsi galima laikyti |
mokymasi orientuoto Zmoniy iStekliy vystymosi rezultatu, o organizacijos mokymasis yra susijes su
darbuotojo elgesiu organizacijoje ir organizacijos Ziniomis bei geb¢jimu efektyviau reaguoti j
aplinkos poky¢ius (T. Mets, M. Torokoff, 2007).

Pirminé besimokancios organizacijos samprata 1990 - aisiais metais buvo suformuota P.
Senge ir aprasyta knygoje ,,Penktoji disciplina: besimokancios organizacijos menas ir praktika®.
Pasak jo, pagrindinis besimokancios organizacijos koncepcijos pagrindas yra mokymasis per veikla
- kuomet mokymasis vyksta reflektuojant savo praktika, ja apdorojant ir kei¢iant — tokiu budu
sudarant naujos patirties jgijimo bei mokymosi galimybes. Tam, kad organizacija biity besimokanti,
svarbiausia — mokymasis, kuris bty nukreiptas j praeities situacijos iSsiaiSkinimy ir klaidy taisyma
ar elgsenos pakeitimg, tobulinimasis, kuris yra orientuotas j ateitj, i id¢jy izvalga ir problemy
paieska, ir patirties transformavimas j Zinias, kurios yra svarbios idiegiant organizacijos bendrus
tikslus. P. Senge 2008 metais pateiké tokius besimokancios organizacijos bruozus:

1. komandinis mokymasis — zmoniy mokymasis mokytis kartu;

2. persidengusi vizija — visy organizacijos nariy jtraukimas kuriant vieningg vizija;

3. mentaliniai modeliai — orgnanizacijos nariy mokymasis mastyti konstruktyviai ir kurti

pozityvy aplinkos suvokimo modelj;

4. asmeninis meistriSkumas — organizacijos nariy asmeninio meistriskumo siekimas;

5. sisteminis mastymas — organizacijos nariy sugeb¢jimas matyti ne tik linijing prieZasties

ir pasekmés granding, bet sistemos elementy tarpusavio rysius.
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Autorius akcentuoja bendrai kuriamg vizija, kurioje dalyvauja visi organizacijos darbuotojai
ir tikslus, kurie turi buti sickiami visy organizacijos nariy kryptingai. Komandiniu mokymusi, kuris
suvokiamas kaip bendradarbiavimas ir yra ypac skatintinas procesas, siekiama iSspresti problemas ir
tobulinti organizacijg. Asmeninio meistriSkumo bruozas akcentuojamas kaip organizacijos
darbuotojy mokymasis, organizacijos ir jos nariy abipusiai jsipareigojimai dél nuolatinio mokymosi
ir reikiamy salygy.

Remiantis T. Mets, M. Torokoff (2007), besimokanti organizacija — tai tokia organizacija,
kuri turi gebé&jimy mokytis, o ne tik sugeba reaguoti. Tokioje organizacijoje darbuotojai nuolat
plecia savo geb¢jimus siekiant rezultaty, kokiy jie i§ tikro troksta, kur udgomas naujoviskas ir
Inovatyvus mastymas, kur i$slaisvinami bendri kolektyviniai tikslai ir kur darbuotojai nuolat mokosi
pamatyti visuma.

V. Tubutienés ir S. Morkiinaités (2008) nuomone besimokanti organizacija — tai tokia
organizacija, kurioje dominuoja mokymasis individualiu ir kolektyviniu lygmeniu: naujy jgudziy,
ziniy kirimas bei naudojimas, mokomasi reaguojant j aplinkos pokycius. S. BalCitinas ir R.
Balvocditté (2005) teigia, jog besimokanti organizacija yra ta, kuri palengvina visy jos darbuotojy
mokymasi ir nuolat inicijuoja poky¢ius. Tai organizacija, sugebanti kurti, igyti bei perduoti Zinias ir
koreguoti savo elgesj reflektuodama naujas zinias ir jzvalgas.

B. Leoniené (2001) pateikia tokig besimokancios organizacijos charakteristika (4 lentelé.)

4 lentelé. Besimokancios organizacijos charakteristika (Saltinis: B. Leoniené (2001). Darbuotojy

vadyba)

Organizacijos tipas Organizacijos brucZal

Stebi aplinka

Bupranta nanjoviy svarba

Kielviena nauja uZduocti vertina kaip galimybe molotis

MNuolat atsinaujina

Idarbina asmenis, mistelkusius 1¥mokt nawjy darbo metody, gytinauy gidZng
Budaro galimybe darbuctojams adaptuoctis ir keistis

Skatina Ziniy trofkimg, smalsuma

Kielorienam padeda rasti ir i3naudoti moloymost galimybes

Furia mokymosi rémimo sistemas

Organizacijos vadovus traltuoia kaip pavaldiniy tobuléjimo skatintojus
FPripaZista ir vertina tuos vadovus, lurie rapinast savo pav aldiniy tobuléjimu
Malkost 15 selomiy ir nesélaniyg

Bendram molorruisi vienija tiek&jus ir vartotojus

Balina mokymosi klifitis

BEZIMOEANTI
ORGANIZACIIA

Uztikrina mokymgsi visose organizactjos grandyse
Remiantis S. Bal¢itnu ir R. Balvodéitate (2005) galima iSskirti pagrindinius besimokancios

organizacijos bruozus:
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Nuolatinis ziniy kiirimas, informacijos sklaida, poky¢iy inicijavimas, naujoviy svarbos
suvokimas, atsinaujinimo poreikis.

Organizacijos strategijos kurimas mokymosi procese. Darbuotojy jtraukimas j
organizacijos politikos formavima, bei bendros vizijos ir misijos kirimas ir
jgyvendinimas.

Mokymosi aplinkos kiirimas, tobulinimosi galimybiy sudarymas. Mokymosi uztikrinimas
Visose organizacijos veiklos srityse.

Investicijos ] darbuotojy ugdyma. Sisteminis mastymas, asmeninis meistriSkumas,

komandy mokymas.

Nuolat besimokancios organizacijos kertinis taSkas yra Supratimas, kad Zinios leidzia

pasiekti veiksmy susiderinimo efektg. Organizacija mokosi pati tuomet, kai moko savo darbuotojus.

A. Sakalas (2003) teigia, kad mokymas turi buti atlickamas vadovaujantis Zemiau pateiktais

principais:

nuolat besimokanti organizacija pasizymi iniciatyvumu ir nuolatine kaita;

mokymo procesas sietinas su nuolatiniu organizacijos tobulinimu;

nuolatinis mokymasis neatsiejamas nuo darbuotojy elgsenos poky¢iy ir tai svarbiausias
veiksnys siekiant pusiausvyros tarp aplinkos ir organizacijos veiklos tobulinimo;
organizacija turi mokytis labai spar¢iai, nes konkurencingumas pasiekiamas tik tada, kai
mokymosi intensyvumas yra didesnis nei vykstantys aplinkos poky¢iai;

mokytis i§ geriausiy — vienas i§ svarbiausiy besimokanéios organizacijos reikalavimuy;
nuolatinis mokymasis turi biiti orientuojamas ] mokymasi grupése ir darbo vietoje;

savarankiskas mokymasis turi tapti viena i§ pagrindiniy mokymosi formy.

Besimokancios organizacijos kiirimas yra ilgalaikis procesas ir jg kuriant, rekomenduojama

laikytis eiliSkumo. Pirmiausia reikia suprasti, kad nuolat besimokanti organizacija negali atsirasti

per trumpa laiko tarpga. Turi biiti sukurta besimokancios organizacijos bazé, darbo viety ir

darbuotojy vertinimo, karjeros planavimo ir rezervo formavimo sistema, nes bitent Sie veiksniai

leidzia suvokti, kiek ir ko reikia mokytis. Tikrasis ir reik§mingiausias darbas besimokancioje

organizacijoje vyksta mokymaosi rate, kuriame mokymasis persipina su praktika. Mokymaosi ratas ir

veiklos sritis yra viena sistema ir §ie abu junginiai veikia vienas kita, skatindami apc¢iuopiamus

pokycius, kurie ir pasireiskia susikiirusioje besimokancioje organizacijoje (A. Sakalas, 2003).

Remiantis auksciau iSvardintais besimokancios organizacijos kiirimo etapais, 3 paveiksle

pateikta besimokancios organizacijos kiirimo proceso schema.

19



Suformuluojami siekiami tik slai, su jais supazindinarmi
darbuotojai

v

Suformuluojami mokKymo planai

h 4

Besimok antiems suteikiama jvairiapuse metodine pagalba

A

Sukuriama reikalinga organizacija

h 4

Sukuriama darbuotojy motyvavimo sistemna

v

Sukuriama kontrolés sistema

3 pav. Besimokancios organizacijos kitrimo procesas

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

Mokymasis reikalingas visiems darbuotojams, nes tai budas atneSantis naudos tiek
darbuotojui tiek darbdaviui, priemoné padedanti jgauti daugiau Ziniy apie naujas technologijas bei
praplésti akiratj. Siandieniné aplinka pasizymi sparéia dinamika — tai, k3 naudojome vakar,
nereiSkia, jog bus naudinga Siandien, todél mokymas(is) turi biiti neatsiejama miisy kasdienybes
dalis. Mokymosi samprata yra labai plati, apimanti socialing, kultiring, ekonoming, politing,
asmening sfera ir Svietimg placigja prasme. Mokymasis — tai jvairlis budai, kaip naujam ir jau
dirbanc¢iam darbuotojui suteikti jgtidziy, reikalingy tam tikram darbui atlikti (C. Appleby, 2003).

Mokymasis ir su juo susijusi pazanga bei pokyciai vyksta konkreCioje aplinkoje, kurioje
darbuotojas ar kolektyvas yra pagrindiniai veikéjai, taciau jy veikla riboja ar skatina konkrecios
organizacijos ir aplinka. Kiekviena organizacija yra orientuota j kokio nors technologinio proceso
atlikima, ir tai sukuria tam tikrg struktiirg, paremta darbo funkciniu pasidalijimui ir specializavimu
(A. Sakalas, 2003). Besimokantis darbuotojas turi rasti tokia mokymosi galimybe, kuri bity
priimtina ne tik jam, bet ir organizacijai kurioje jis dirba. Ypa¢ svarbu jgyti pasitikéjimg savimi,
biiti komunikabiliam ir iSsiugdyti kitus socialinius gebéjimus, daZznai lemiancius darbuotojo
isidarbinimo sékmé ir aktyvy dalyvavimg darbo viety kiirimo procese. Ne maziau svarbu skatinti
besimokanéiyjy versluma, rodantj darbuotojo vidinj gebéjimg lemti ekonomikos plétote.
Mokymasis visg gyvenimg pabrézia mokymosi gebéjimo aktualumg — tai svarbiausia prisitaikymo

prie naujy veiklos reikalavimy ir aplinkybiy salyga. Sie dalykai — kiekvienos mokymo jstaigos
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prioritetinis tikslas, reikalaujantis ne tik papildomy materialiyjy, bet ir intelektiniy istekliy (R.
Lauzackas, E. Danilevicius, O. Gurskiené, 2004).

M. S. Knowles (2007) teigia, jog mokymasis yra procesas, kurio metu fiksuojami elgesio
pokyciai, jgyjama ziniy ir jgudziy. Mokymas pabrézia darbuotojo asmenines savybes, kurios bus
kaip pagalbiné priemoné pokyciy patyrimui.

Pasak N. Longworth (2007), mokymasis reiskia tokj procesa, kai visiskai susitelkiama ties
darbuotojy poreikiais ir reikalavimais: besimokantieji naudojasi priemonémis ir metodais, kurie
padeda jiems testi mokymasi pagal savo poreikius siekiant bendry organizacijos tiksly.

Remiantis M. K. Smith (2001) ir E. Krisiulevicitute (2005), darbdaviai skatina darbuotojus

mokytis, jei:

siekia pakeisti darbo organizavimo pobudj

siekia auks$tesnés veiklos kokybés

planuoja jvesti naujas technologijas

siekia padidinti darbo vietos sauguma

siekia pagerinti darbo atlikima

nori padidinti organizacijos konkurencinguma

planuoja padidinti darbuotojy gebéjima gerai dirbti

nori padidinti darbuotoju lojaluma organizacijai

Pasak G. Dessler (2001), pastaraisiais metais darbuotojy mokymo turinys iSsipléte.
Anksciau, mokant darbuotojus, démesys buidavo sutelktas vien tik i darbo jgiidziy formavima, o
Siandien mokymas apima ir korekcines priemones, padedancias uZpildyti Ziniy spragas, nes
jgyvendinat kokybés gerinimo programas 1§ darbuotojy tikimasi, kad jie galés jvairiais biidais
apdoroti informacijg ir analizuoti duomenis. Darbuotojai taip pat mokomi, kaip suburti komanda,
priimti sprendimus ir kaip bendrauti. O kadangi organizacijos vis labiau techniSkai tobuléja,

atsiranda poreikis suteikti darbuotojams jvairiy techniniy ir darbo kompiuteriu jigiidziy (G. Dessler,
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2001).

Mokymo(si) sékmé néra garantuota, atvirksciai, egzistuoja keletas veiksniy, kuriy tarpusavio
sgveika gali padéti arba trukdyti darbuotojy sékmingam mokymuisi. Tarp svarbiausiy S. Dawe'o
(2003) veiksniy paminéti Sie:

 organizacijos kultiira, kuri yra palanki mokymuisi;

* organizacijos vidiniy iStekliy panaudojimas teikiant mokymo(si) paslaugas darbuotojams;

* individualiy mokymo(si) poreikiy nustatymas;

* jgytos kompetencijos jvertinimas ir pripazinimas pacioje organizacijoje bei globalioje

aplinkoje;

 kaitos organizacijoje ir iSorin¢je aplinkoje jvertinimas;

* mokymo(si) suderinamumas su bendrgja strategija.

Pasak A. Pundzienés ir V. Dienio (2003), darbo pasaulio ir Svietimo sgveikos skatinimas,
diktuojamas socialiniy-ekonominiy pokyciy ir technologijy plétros. Pasikliauti ar net reikalauti, kad
darbuotojai mokytysi nesudarius tam salygy, yra neetiSka. Geriausi rezultatai pasiekiami tose
organizacijose, kuriose mokymo(si) poreikiy tenkinimas yra bendrosios organizacijos strategijos
integraliné dalis. Svarbu, kad visiems darbuotojams biity sudaromos galimybés susipazinti su
organizacijos strategija, kadangi, atsiZvelgiant j autoriy nuomong, net jeigu kai kuriais atvejais
darbuotojai (daznai — nedalyvaujantys valdyme) nesijaucia jos kiréjais, jos zinojimas reikSmingas
del dviejy priezasciy:

1. Darbuotojai bent jau Zino, ko tikétis 1§ savo darbovietés, tai yra jie bent Zino, ar organizacija
turi ateitj, o drauge — ar darbuotojo veikla Sioje darbovietéje perspektyvi, ar jis gali jaustis saugus.
2. Darbuotojai, Zinodami strategija, gali identifikuoti, kur yra jy asmeniniai tikslai. Remiantis

B. R. Jewell (2002) sudaryti mokymo naudos aspektai ir pateikti 5 lenteléje.
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5 lentelé. Mokymo naudos aspektai (Jewell, B. R. (2002))

Darbuotojus mokyti Darbuotojui mokytis Mokymosi praktiné nauda
organizacijai naudinga, nes: naudinga, nes:
Didéja darbo efektyvumas ir lgvia naujy 1gidziy Didéja uzdarbis, nafumas ir pelningumas, nes
nasumas aukstesnes kvahfikacijos ir turintys rnimtesne
motyvacijq darbuotojai dirba geriau ir nasiau.
Mazeja sanaudos Daugiau galimybiy bati Mazéja kastai ir nuostohai, nes kvalifikuoti ir
paaukitintam turintys nimtesng motyvacijg darbuotojal nuolat

analizuoja savo darba, stengdamiesi mazinti
sanaudas ir nuostolius

Mazéja batinybé darbuotojus Daugiau galimybiy Geréja veiklos kokybe
priZidreét susidoroti su darbo
problemomis nepatiriant
streso
Gergja darbo kokybé Labiau patenkinti vartotojai, nes organizacija
efektyviai derina vartotojy poreikius su savo
tikslais.
Didéja darbuotojy motyvacija Didéja visuomenés pripaZzinimas. Investuojant |

darbuotojus, pritraukiami ir geniausi darbuotojai, ir
paslaugy vartotojai
Skatinamas lankstumas Didéja konkurencinis pranasumas, kurio Saltinis —
darbuotojai

Darbuotojy ugdymas ir tobulinimas yra tiesiogiai susijgs su darbuotojo kompetencija,
kvalifikacijos jgijimu ir tobulinimu, todél svarbu iSskirti kvalifikacijos bei kompetencijos
sampratas. Pagal Lietuvos Respublikos Svietimo jstatymo pakeitimo jstatyma (2011), kvalifikacija —
tai ,jstatymy, Vyriausybés arba jos jgaliotos institucijos teisés akty nustatyta tvarka pripazintas
mokéjimas ir teisé verstis tam tikra profesine veikla“. Sis apibréZimas akcentuoja tai, kad
kvalifikacijos suteikimas leidzia darbuotojui uZsiimti atitinkama veikla. Pasak R. Lauzacko (2008),
kvalifikacija — tai ,,socialiai kuriamas ir konstruojamas fenomenas, kuris priklauso nuo $vietimo
sistemos dalyviy — dirban¢iyjy, darbdaviy, profesinio rengimo institucijy, valstybinés valdZios ir
visuomeneés institucijy, visy visuomenés nariy saveikos, interesy raiskos, tarpusavio pozicijy’.
Minétas autorius pateikia ir kitg kvalifikacijos apibrézima, pagal kurj ,kvalifikacija — tai ziniy,
jgidziy, vertybiniy nuostaty ir patyrimo visuma, kurig jgijes Zmogus gali kompetetingai dirbti
apibrézty atitinkamos rusies ir sudétingumo darbg”. E. Chlivickas (2009), terming kvalifikacija sieja
su darbuotojo turimomis Ziniomis, jgiidziais ir gebéjimais, kuriuos jgijo bazinio profesinio
pasirengimo metu. Kvalifikacijos kélimas, kaip Siuolaikinis atsakas j nedarbo bei kvalifikuotos
darbo jégos trukumo problemas, turéty biiti ir atskiro darbuotojo, ir organizacijos interesy
sandiiroje. Kadangi darbuotojo mokymas ir kvalifikacijos kélimas yra investicija, labai svarbu, kad
Sie dalykai biity taip pat rimtai vertinami, kaip ir investicijos j naujg technika, technologijas ar

patalpas.
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Apibendrinus galima teigti, jog Zmoniy iStekliy kompetencija yra pagrindinis veiksnys
organizacijos veikloje, kuris turi biti nuolat plétojamas. Jis jtakoja organizacijos gebéjimg
prisitaikyti prie rinkos pokyciy siekiant konkurencingumo, pelno ir ilgalaikiy organizacijos sékmés
perspektyvy ir apima ne tik pavienius darbuotojus, bet ir organizacijos komandg bei pacig
organizacijq.

Zmoniy istekliy plétra apima organizacijos darbuotojy nuolatinio mokymo ir ugdymo
sistemy organizavimq ir valdymq. Geriausias rezultatas pasiekiamas tada, kai mokymai orientuoti j
bendrus organizacijos tikslus ir poreikius. Zmoniy istekliai turi biti sistemingai ugdomi remiantis
valdymo teorijomis, vystant ne tik bendruosius ar profesinius gebéjimus, bet ir mokantis naudotis
naujomis technologijomis, dalijantis Ziniomis organizacijos viduje ir bendradarbiaujat tarpusavyje.
Skatinama glaudZiau tapatinti Zmoniy istekliy valdymgq ir organizacijos strategijq, orientuojantis j
kompetencijas, jsipareigojimus, atitikimg organizacijos tikslams ir sgnaudy efektyvumq.

Organizacija investuodama | Zmogiskqjj kapitalg turi garantuoti universaliq ir
nenutritkstamg mokymosi galimybe naujiems jgiidziams jgyti ir esamiems tobulinti. Darbuotojai turi
biiti motyvuojami mokytis ir skatinami tobuléti, bei suprasti zmoniy iStekliy plétros naudq ir
pritaikomumgq organizacijoje. Kuriant strategijg, kaip mokymosi procesq, darbuotojai turi biiti
jtraukiami | organizacijos politikos formavimg, siekiant bendromis jégomis kurti ir jgyvendinti

organizacijos vizijq ir misijq.
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2. EUROPOS SAJUNGOS INICIATYVOS ZMONIU ISTEKLIU KOMPETENCIJAI

PLETOTI

Europos Sajunga atsizvelgdama | zmoniy iStekliy svarbg organizacijose, daug démesio skiria

ju kompetencijos plétotei. Investicijy graza pasireiSkia per geriau organizuotg ir subalansuotg

darbuotojy veikla, geresne darbuotojy kvalifikacijg bei to salygojamus geresnius veiklos rezultatus.

ES Zmoniy iStekliy plétojimo tikslas - tobulinti organizacijy darbuotojy ir vadovy kvalifikacija,

Zinias ir gebéjimus, didinti darbuotojy prisitaikomuma prie organizacijos reikmiy ir darbo rinkos

pokyc¢iy (ES struktiiriné parama 2014 — 2020). Didziausias démesys yra kreipiamas j:

darbuotojy ir vadovy mokymus, ir kvalifikacijos tobulinimg (mokymus, suteikiancius ir
tobulinancius kvalifikacija, specializuotas profesines zinias ir jgudzius, bendruosius
1giudzius);

individualiy kvalifikacijos tobulinimo plany, siejamy su projekto jgyvendinimo metu
vykdomu atitinkamu darbuotojy mokymu, sudaryma;

mokymo darbo vietoje organizavima;

personalo specialisty kvalifikacijos tobulinimg, Siuolaikiniy personalo valdymo sistemy
kiirimg ir diegimg organizacijose, siejamu su atitinkamu specialisty ir darbuotojy mokymu;
naujy darbo organizavimo formy ir metody diegima, jskaitant lanksty darbo grafika, dalinj
uZimtumg ir kita;

sektorinius tyrimus/studijas, nustatancius sektoriaus organizacijos darbuotojy kvalifikacijos

tobulinimo poreik].

Pagrindiniams zmoniy istekliy plétotés tikslams pasiekti, ES pasitelkia iniciatyvas, kurios

apibrézia veiksmy turinj ir kryptj. Sioje dalyje analizuojamos pagrindinés ES Zzmoniy istekliy

iniciatyvos.

2.1. Zmoniy iStekliy kompetencijos plétotés iniciatyvos ES strateginiuose dokumentuose

Zmoniy iStekliy kompetencijos plétotei ES parengé keletg iniciatyvy, kuriuose kreiptinas

démesys | zmogiskojo kapitalo svarbg, plétrg ir ugdyma. 4 paveiksle pateiktos pagrindinés
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iniciatyvos, kuriy nauda ilgalaikéje perspektyvoje yra nenugincijama.

ES Zmoniy
iStekliy
iniciatyvos
|
[ I I I ]
| Komunikatas
| del naujy
Lisabonos Europos Mokymosi visa gebéjimy
strategija Lamiumo Europa 2020 LT} naujoms darbo
strategija memorandumas vietoms

4 pav. ES Zmoniy istekliy iniciatyvos

Dokumentas, kuris yra susijes su zmoniy iStekliy plétojimo iniciatyva — Lisabonos strategija.
Pirminé Lisabonos strategija buvo sukurta 2000 m. siekiant spresti globalizacijos ir visuomenés
sen¢jimo uzdavinius. Europos Vadovy Taryba strategijos tikslg apibrézé taip: kad iki 2010 m. ES
»tapty dinamiSkiausia ir konkurencingiausia Ziniomis pagrista ekonomika pasaulyje, kuri
pasizymety darniu ekonomikos augimu, stipresne socialine sanglauda ir pagarba aplinkai bei turéty
daugiau ir geresniy darbo viety.” Lisabonos strategijoje nustatyta, kad per 10 mety uzimtumas
turéty pasiekti 70 proc., ES metinis ekonomikos augimas turéty svyruoti apie 3 proc., 0 nedarbo
lygis sumazéti iki 7 proc..

Kai Europa pagal augima vis labiau atsilicka nuo JAV ir Azijos, kai jai reikia spresti
gyventojy skai¢iaus maz¢jimo ir jy sen¢jimo problema, Lisabonos strategija tampa dar aktualesné.
Siekiant pagerinti gyvenimo lygj; Europoje, reikia paspartinti uZimtumo ir nasumo augima,
panaudoti jvairiausias reformas ir makroekonoming sistema, kuri biity kuo palankesné augimui ir
uzimtumui.

Pagrindiniai Lisabonos strategijoje minimi elementai yra susij¢ su visiSku uzimtumu, darbo
kokybés ir produktyvumo gerinimu, bei socialin€s integracijos ir sanglaudos stiprinimu. Strategijoje
remiama idéja, jog maksimalus darbo jégos panaudojimas yra siektinas kiekvienos valstybés tikslas,
kadangi tai uztikrina visiska uzimtuma, kuris savo ruoztu — ekonomikos augima.

Pagal Lisabonos strategija, darbo kokybés ir produktyvumo gerinimas apima:

¢ vidinj darbo klimata;

e darbuotojy kvalifikacijg ir jguidzius;
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e mokymasj visg gyvenimag ir karjeros galimybes;

e pri¢jimg prie darbo rinkos;

e darbo organizavimg ir Seimos — darbo vaidmeny suderinima;

e socialinj dialogg ir darbuotojy dalyvavimg priimant sprendimus.

Geresnés darbo kokybés uztikrinimui valstybés narés jsipareigojo padidinti investicijas i
zmogiskuosius iSteklius, profesin} mokyma ir visg gyvenimg trunkancio mokymo sritis. Strategijoje
siilomos gairés, kurios galéty uztikrinti, kad Europa tapty patrauklesne vieta investicijoms ir
darbui, kad zinios ir inovacijos bty nukreiptos ekonominio augimo skatinimui ir kad bty sukurta
daugiau ir geresniy darbo viety.

Kitas svarbus dokumentas, kurj biitina analizuoti kalbant apie zmoniy iStekliy kompetencijos
plétote, yra ,,Europos uZimtumo strategija“. Ji buvo sukurta atsizvelgiant j poreikj didinti
konkurencingumg bei uzimtumg globalizacijos ir senéjancios visuomenés kontekste ir taip
valstybéms naréms ir Komisijai buvo praskintas kelias bendradarbiaujant ir dalijantis patirtimi
siekti bendry tiksly bei jgyvendinti bendrus uzdavinius Europoje steigiant daugiau ir geresniy darbo
viety. Jos paskirtis — padéti koordinuoti valstybiy nariy, asocijuotyjy Saliy ir Saliy kandidaciy
uzimtumo politikos programas. Europos uzimtumo strategija siekiama:

e Pasiekti auksta uzimtumo lygj ekonomikoje ir visose darbo rinkos grupése;

e Judéti tolyn nuo pasyvios kovos pries nedarbg link ilgalaikio jdarbinimo pagerinimo ir
darbo viety kiirimo;

e Palaikyti nauja darbo organizavimo pozitrj tokiu btidu, kad ES organizacijos galéty
susidoroti su ekonominiais pokyciais ir kartu suderinti apsaugg ir adaptacija, bei
suteikti individams teis¢ dalyvauti ilgalaikése mokymo programose;

e Suteikti lygias galimybes visiems dalyvauti darbo rinkoje ir turéti galimybes
jsidarbinti.

2014 metais buvo patvirtinta strategija 2014 — 2016 metams, kuri vadinasi “Visisko uzimtumo
ir geresnio darbo visiems strategija”. Ja remiantis bus stengiamasi siekti visiSko uzimtumo didinant
uzimtumo lygj, gerinti uZimtumo kokybe ir darbo naSuma, kuo daugiau Zmoniy jtraukti j darbo
rinka. Siekiant Siy tiksly uzimtumo politika bus orientuojama j geresniy darbo viety kirimg ir
verslumo skatinima, j ZmogiSkojo kapitalo vystyma investuojant | Zinias ir mokymas] visa
gyvenima, siekiant skatinti mobiluma rinkoje, kad uztikrinti pasitilos ir paklausos derinima, taip pat

uzimtumo geb¢jimy didinimg, darbo naSumg ir prisitatkomuma prie pokyc¢iy.
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Europos uzimtumo strategija taip pat parengta vadovaujantis strategijos ,,Europa 2020 naujy
jgudziy ir darbo viety kirimo darbotvarke. Darbotvarkéje numatyti konkretiis veiksmai, kurie
padés:

e skatinti darbo rinkos reformas, siekiant gerinti darbo rinkos lankstumo ir uzimtumo
garantijy pusiausvyra,

e ugdyti Siandienos ir rytdienos darbams reikalingus jgtidzius;

e gerinti darbo viety kokybe ir uztikrinti geresnes darbo salygas;

e sudaryti geresnes sglygas kurti naujas darbo vietas.

Strategija jgyvendinti padeda Europos uzimtumo steb¢jimo jstaiga, be to, vykdoma
Tarpusavio mokymosi programa, kuria siekiama remti, koordinuoti ir skatinti abipusj mokymasj
Europos Sajungos valstybése narése.

Pagal Europos uzimtumo strategijos nuostatas, Svietimas ir mokymas yra kritiniai veiksniai
formuojant ES ilgalaikj konkurencingumo ir socialinés sanglaudos potencialg. Europa turi déti
daugiau pastangy, kad padidinty savo Svietimo ir mokymo sistemy efektyvuma bei prieinamuma.
Taip pat bitina didinti Svietimo bei mokymo politikos efektyvuma didinant dirbanciyjy jgtdziy
vidutinj lygj, siekiant, kad tie jgidZiai geriau atitikty darbo rinkos poreikius ir taip didéty tiek
uzimtumo galimybés, tiek produktyvumas. Remiantis Europos uZimtumo strategija, biitina mazinti
ir nelygybe gerinant skurstanciyjy, jskaitant socialiai nuskriaustuosius ir imigrantus, uZimtumo
perspektyvas. Taip Svietimo ir mokymo sistemos galéty prisidéti prie aktyvinimo ir sanglaudos
priemoniy, kuriomis siekiama uztikrinti, kad visi pilie¢iai per visg savo gyvenimagaléty buti
lygiaverciai visuomeneés ir ekonomikos dalyviai, pvz., igyvendinant visg gyvenimg trunkancio
mokymosi politika.

»Europa 2020“ — tai 2010 m. pradéta jgyvendinti Europos Sajungos deSimties mety
ekonomikos augimo ir darbo viety kiirimo strategija. Ja siekiama ne tik jveikti krize, po kurios
palaipsniui atsigauna ES Saliy ekonomika, bet ir Salinti ES augimo modelio trikumus bei sudaryti
salygas paZangiam, tvariam ir integraciniam augimui. Strategija atspindi esminius Salies plétros
teminiy tiksly ir jy konkre€ius investicinius prioritetus, kurie tarpusavyje yra glaudzZiai susij¢ ir
papildo vienas kita.

,»Buropa 2020 iniciatyvoje, atsizvelgiant i siekj didinti konkurencinguma, pabréziama, jog
biitina uZtikrinti nuolatinj darbuotojy kvalifikacijos lygio palaikyma, jy profesinj mobilumg ir
gebéjima sparéiai persiorientuoti j kito tkio sektoriaus veiklas. Zmoniy istekliy kvalifikacijos

tobulinimo ir kompetentingumo plétros iniciatyvos bus jgyvendinamos per ,.,kompetencijy vaucerj,
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skirtg didinti kvalifikacijos tobulinimo bei kompetentingumo plétros galimybiy prieinamumag, ypac
SVV subjektams ir fiziniams asmenims. Teikti paramg investuotojy zmogiskyjy istekliy
kompetentingumo didinimui ir sektoriniy kompetencijy ugdymo projektams. Kvalifikacijos kélimui
ar perkvalifikavimui organizacijos turi pasirinkti tinkamas kvalifikacijos kélimo strategijas bei
zmoniy isStekliy plétros — mokymo metodus, tokius kaip mokymas darbo vietoje, praktinés
stazuotés, audiovizualiniai metodai, kompiuterizuotas mokymas, aktyvus mokymas, praktiniy
atvejy nagrin¢jimas, elgsenos modeliavimas bei tobulinimo centry darbo vietose steigimas.

ES Europos bendradarbiavimo Svietimo ir mokymo srityje strateginéje programoje (,,ES
2020%) yra issikélusi keturis strateginius Svietimo ir mokymo tikslus:

e skatinti mokymasi visg gyvenima;

e gerinti Svietimo ir mokymo kokybe bei veiksminguma;

o skatinti vienodas galimybes, socialing sanglaudg ir aktyvy pilietiSkuma;

¢ didinti novatoriskumg ir kiirybinguma, taip pat versluma, visuose $vietimo ir mokymo
lygmenyse.

Zmoniy istekliy konkurencingumo didinimas numatomas ,Europa 2020“ programoje
,Didinti dirbanciy zmogiskyjy istekliy konkurencingumg*. Ja sickiama:

e didinti organizacijy uzimtumo lygj;

e jdiegti naujas technologijas projektams, susijusiems su susijusiems su darbuotojy
kvalifikacijos tobulinimu ar jy perkvalifikavimu

e jgyvendinti pazangias ZmogiSkyjy iStekliy valdymo strategijas ir skatinti naujy
personalo valdymo standarty kiirimg ir diegima

»Buropa 2020 strategijoje pabréziama, jog siekiant ateityje uztikrinti ekonomikos augimg ir
konkurencinguma, reikia investuoti j zmogiskaji kapitala, kuris yra naSumo ir inovacijy pagrindas.
Taip pat démesys atkreipiamas i darbuotojy Ziniy, igiiziy ir kompetencijos ugdyma ir lankscius
mokymosi biidus, o taip pat j jgytos kompetencijos pripazinima.

Kita svarbi Zmoniy istekliy iniciatyva, kurig reikia analizuoti Zmoniy iStekliy kompetencijos
plétotés kontekste — Mokymosi visa gyvenima memorandumas. Lisabonoje, 2000 metais,
Europos Taryba pri¢jo iSvada, kad sékmingg peréjimg prie ziniomis pagrjsto tikio ir visuomenés turi
lydéti peréjimas prie mokymosi visg gyvenimg. Remiantis memorandumu, mokymasis visg
gyvenimg jau néra tik vienas i§ Svietimo ir mokymo aspekty; jis turi tapti svarbiausiu principu,
dalyvaujant pilname mokymosi konteksty kontinuume. Per ateinantj deSimtmetj §i vizija privalo

biiti jgyvendinta. Visiems Europos gyventojams be iSimties turi biiti suteiktos lygios galimybés
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prisitaikyti prie besikei¢ian¢iy socialiniy ir ekonominiy salygy ir aktyviai dalyvauti kuriant Europos
ateit].

Svarbiausios memorandumo tezés sako, kad jvairiapusiu ir nuosekliu mokymusi visa
gyvenima reikty siekti:

e (Garantuoti universalig ir nenutrikstamg mokymosi galimybe, siekiant jgyti naujy
jgidziy ir atnaujinti senuosius, kuriy reikés ziniy visuomenéje;

e Padidinti investicijas j zmogiskuosius resursus, kad prioriteta jgyty brangiausias
Europos turtas — jos Zzmonés;

e Kurti veiksmingus mokymo ir mokymosi metodus bei salygas mokymosi visa
gyvenima tgstinumui;

e Patobulinti budus, kuriais suprantamas ir vertinamas dalyvavimas mokymosi
programose ir rezultatai, ypa¢ neformaliojo ir informaliojo mokymosi.

e UZztikrinti, kad kiekvienam biity lengvai prieinama kokybiska informacija ir patarimai
apie mokymosi galimybes visoje Europoje per visg gyvenima.

e Sudaryti mokymosi visg gyvenima salygas kuo arciau besimokanCiyjy — jy
bendruomenése ir, kai tik jmanoma, suteikti informacinémis kompiuterinémis
technologijomis apripintas patalpas.

Mokymosi visg gyvenimg memorandume buvo iskeltos Sesios pagrindinés tezés:
1. Pirma tezé: nauji pagrindiniai jgtidziai — visiems. Jos tiklas garantuoti visuotinj ir nuolatinj
mokymosi prieinamuma, kad biity jgyjami bei atnaujinami jgudziai, reikalingi dalyvaujant ziniy
visuomenés gyvenime. Pagrindiniais jgiidziais jvardijamos informacinés technologijos, uZsienio
kalba, technologiné kultiira, verslumas ir socialiniai geb¢jimai.
2. Antra tezé: daugiau investicijy j Zmogiskuosius resursus. Sios tezés tikslas pastebimai
padidinti investicijas ] zmogiskuosius resursus, teikiant prioriteta pagrindiniam Europos turtui —
zmonéms. Siekiama didinti investicijas ] mokymasj ir pasidalinti atsakomybe, remti asmenines
iniciatyvas.
3. TreCia tezé: diegti naujoves ] mokymg ir mokymasi. Pagrindinis tikslas - vystyti
veiksmingus mokymo ir mokymosi metodus, sudaryti sglygas nuolatinio ir visaapimancio
mokymosi testinumui. Tezéje kreipiamas démesys j sistemas, kurios orientuotos j vartotoja, taip pat
1 naujy mokymosi metody ir informaciniy komunikacijy technologijy panaudojima.
4. Ketvirta tezé: vertinti mokymasi. Sia teze siekiama tobulinti mokymosi ir jo rezultaty

supratimg ir vertinimg, ypa¢ neformaliojo ir informaliojo mokymosi srityse. Démesys atkreipiamas
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1 ankstesnio ir patirtinio mokymosi jteisinimg, ziniy, patirties ir kvalifikacijos jvertinimo sistemy
kiirima, bei neformaliai jgyty Ziniy vertés didinima.

5. Penkta tezé: perzitréti, pergalvoti orientavimg ir konsultacijas su tikslu uztikrinti, kad
kiekvienam biity lengvai prieinamos kokybiSkos Zinios ir patarimai apie mokymosi galimybes
visoje Europoje visa gyvenima. Si tezé apima nenutriikstama ir visaapimantj informacijos teikima,
vietiniy informacijos tinkly prieinamuma, informacija apie galimybes mokytis ir jsidarbinti
Europoje bei profesionaliy konsultanty parengima.

6. Sesta tezé: priartinti mokymasi prie namy. Tikslas - sudaryti mokymosi visa gyvenima
salygas kuo arciau besimokanciyjy, jy bendruomenése, kur jmanoma, jrengiant kompiuterines
technologijas. Didelis démesys skiriamas komunikaciniy technologijy panaudojimui, mokymosi
galimybiy sudarymui darbo vietoje ir daugiafunkciniams mokymosi centrams kiekvienoje vietovéje.

Paskutin¢ analizuoja iniciatyva Zmoniy iStekliy plétrai — Komunikatas ,,Naujiems
gebéjimams naujoms darbo vietoms*. Ja siekiama paskatinti geriau numatyti bisimus jgudziy
poreikius, geriau suderinti jgiidzius su darbo rinkos poreikiais, bei panaikinti atotriikj tarp $vietimo
ir darbo. Iniciatyva ,Nauji gebéjimai naujoms darbo vietoms® pabréziama butinybé rengti
veiksmingesnes Svietimo ir mokymo programas ir modernizuoti darbo rinkas, jgyvendinant
lankstumo ir uzimtumo garantijy pusiausvyros politikg. Joje sitilomi suderinti veiksmai i1§samiam
busimy geb¢jimy ir darbo rinkos poreikiy jvertinimui, plétojant partneryste su valstybémis narémis,
bendrovemis ir kitomis suinteresuotosiomis Salimis. Iniciatyva siekiama prisidéti prie ekonomikos
atsigavimo ir ekonomikos augimo bei darbo viety kiirimo strategijos, susvelninti dabartinés krizés
poveikj darbo vietoms bei geb¢jimams ir stiprinti ilgalaikj konkurencinguma bei teisinguma.

Gebéjimy tobulinimas yra nepaprastai svarbus Europos atsigavimui artimiausiu metu ir
ilgalaikiam jos augimui bei nasumui, Europos darbo viety kiirimui ir pajégumui prisitaikyti prie
poky¢iy, teisingumui, ly¢iy lygybei ir socialinei sanglaudai.

Skirtingose valstybése narése ir regionuose labai skiriasi jy gyventojy geb&jimy pobiidis arba
uzimtumo pasiskirstymas pagal sektorius. Tobulinti geb¢jimy darbo rinkoje stebéseng, vertinimg ir
Ju tinkamumo bei poreikiy numatyma ir atitikt] ypac svarbu, tiek siekiant sumazinti krizés poveikj
uzimtumui, tiek siekiant uztikrinti ilgalaikio darbo perspektyvas ES darbo jégai.

Apibendrinant zmoniy istekliy kompetencijos plétote Europos Sajungos strateginiuose
dokumentuose galima teigti, jog dabartiné zmogiskyjy iStekliy vadybos paradigma, susiformavusi
kaip poreikis ir geb&jimas reaguoti } lokalinés, tarptautinés ir globalios konkurencijos aplinkybes,

atspindi zmogiskyjy iStekliy ir ZmogiSkyjy istekliy vadybos vaidmens supratima konkuruojanciy
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globaliy rinky ekonomikos salygomis ir i§ esmes yra grindziama zmogiskyjy iStekliy ekonominio
naudingumo kriterijais.

Europos Sajunga pripazino mokymo svarba, jo reikSme¢ integracijai ir inovacijoms. Mokymo
iniciatyvos nuolatos tobulinamos, o Europos vidaus rinka, didéjanti pasauliné konkurencija,
mokymo dalyviy, darbdaviy mobilumas reikalauja labiau orientuotis ] tarptauting europing
nacionaling Svietimo sistema. Tolesnis profesinis tobulé¢jimas suprantamas kaip planinis ziniy bei
geb¢jimy aktualizavimas, plétimas ir papildymas. Siekiama tobulinti kvalifikacijg bei jg taikyti, ir
patj kvalifikacijos tobulinima sieti su profesine karjera.

Europos Sajungos iniciatyvose nurodoma, kad visos Salys tuo paciu metu ir nenutriikstamai
turi dirbti trimis pagrindinémis kryptymis:

o telkti reformas ir investicijas ties svarbiausiomis
sritimis;
e mokymasi visg gyvenimg paversti realybe;

e sukurti Europa, kurioje funkcionuoty bendrasis ir profesinis $vietimas.

2.2. Europos Sajungos taikomos Zmoniy iStekliy kompetencijos plétotés priemonés

Zmogiskyjy istekliy svarbos augimas nei§vengiamai turi salygoti ir §io iStekliaus valdymo
metody, taitkomy priemoniy bei pozitirio ] valdyma kaitg. Darbdaviai kol kas skiria mazai démesio
ir 168y darbuotojy mokymui. Sis pozifiris pamazu keiGiasi, nemaza dalis darbdaviy suvokia
darbuotojy mokymo poreikj ir svarbg, taiau mokymasis darbo vietose dar néra iSplétotas,
nepakankamos mokymosi paskatos, neiSvystyti iSlaidy pasidalijimo mechanizmai, mazai
naudojamasi profesinio mokymo sistemos teikiamomis paslaugomis.

Organizacijos, investavusios j intelektinj kapitala, identifikuoja rysj tarp didéjancio pelno ir
augancio klienty pasitenkinimo organizacijos veikla. Tai galima paaiskinti tuo, kad organizacijos,
investuodamos ] zmogiskajj kapitalg bei organizacijos sistemas, pagerina visa apimantj veiklos
efektyvumg. Sumazéjusi darbuotojy kaita, teigiama personalo moralé, augantis pasitenkinimas
darbu bei didéjancios perspektyvos kompanijos viduje teigiamai atsiliepia ne tik organizacijos
finansams bet ir prestizui.

ES pilieciams sitilomos galimybés gyventi, mokytis ir dirbti kitose Salyse labai padeda geriau
suprasti kitas kulturas, tobuléti asmenybéms ir panaudoti visg ES ekonominj potencialg. Kasmet
daugiau nei milijonas jvairaus amziaus ES pilieCiy pasinaudoja ES finansuojamomis Svietimo,

profesinio mokymo ir pilietiSkumo skatinimo programomis. Europos Bendrijy komunikate
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166 M

»~Mokymasis visg gyvenima — Zinioms, kiirybingumui ir naujovéms skatinti“ §vietimas ir mokymas
jvardijami kaip esminiai ekonominiy ir socialiniy pokyc¢iy veiksniai. UZtikrinus, kad visi pilieciai
jgyty bendruosius gebéjimus ir visg gyvenimg atnaujinty savo jgudzius, biity galima tinkamai
spresti jy uzimtumo klausimus. Mokantis visg gyvenimg ugdomas kiirybingumas, remiamos
naujovés ir atsiranda galimybé visapusiskai dalyvauti ekonominiame ir socialiniame gyvenime.

Siame skyriuje bus analizuojamos priemonés, skirtos Europos Sajungos zmoniy istekliy
kompetencijos plétotei skatinti. Pirmoji analizuojamoji priemoné — ,,Erasmus visiems* programa.
Tai Europos Komisijos pasitilyta §vietimo, mokymo, jaunimo ir sporto programa. Pagal $ig 2014 m.
pradéta programa, skiriama gerokai daugiau 1éSy zinioms didinti ir jgidziams ugdyti. Programa
grindziama prielaida, kad investicijos | Svietimg ir mokyma — visy pilieciy, kad ir koks bty jy
amzius ir socialiné padétis, potencialo iSlaisvinimo garantas. Ji padeda jiems tobuléti ir jgyti naujy
jgudziy bei padidina galimybes jsidarbinti. Organizacijoms taip pat suteikta daugiau galimybiy
uzmegzti partneryste ir dalytis gergja patirtimi, drauge su organizacijomis remti inovacijy diegima
bei jsidarbinimo galimybes. Pagal §ig programg yra remiami trijy tipy svarbiausi veiksmai:

e pavieniy asmeny mokymosi galimybés ES ir uz jos riby, pavyzdziui, studijos,
mokymas(is), stazuotés, kvalifikacijos kélimas, neformalioji jaunimo veikla, kaip antai
savanoryste. Igyvendinant §ig programg mokymosi uZsienyje galimybémis galés
pasinaudoti iki penkiy milijony Zmoniy visuose §vietimo ir mokymo sektoriuose.
Europiecdiai turi galimybe studijuoti, mokytis ar déstyti viso pasaulio aukstojo mokslo
institucijose, o tre€iyjy Saliy studentai ir darbuotojai — uZsiimti tokia pacia veikla
Europoje. Programai perzengus ES sienas yra padidintas Europos aukstojo mokslo
patrauklumas ir kartu remiama aukstojo mokslo plétote kitose pasaulio Salyse;

e instituciniu Svietimo jstaigy, jaunimo organizacijy, vietos ir regioninés valdZios
institucijy ir NVO bendradarbiavimu yra skatinamas novatoriskos $vietimo, mokymo
ir jaunimo veiklos plétojimas ir jgyvendinimas, didinamos galimybés jsidarbinti,
kiarybiskumas ir verslumas;

e politiniy reformy valstybése narése ir bendradarbiavimo su ES nepriklausan¢iomis
Salimis rémimas, daugiausia démesio skiriant jrodymais grindZiamos politikos
formavimui ir dalijimuisi geraja patirtimi. Taip pat remiama ES skaidrumo priemoniy
plétote, tarpvalstybiniai tyrimai ir tam tikros politinés darbotvarkeés.

Dalyvavimas ,,Erasmus visiems* programoje turi didele jtakg zmogiSkyjy istetekliy plétrai.
Pirmiausia, tai teigiamai jtakoja asmeninj tobuléjimg. Programos dalyviai jgyja naujy profesiniy

ziniy Europos Sajungos kontekste, kurias gali pritaikyti tolimesniame savo jgidziy tobulinime. Taip
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pat sudaromos galimybés iSmokti daugiau uZzsienio kalby ir skatinti mokymasj bei tobulé¢jima
praktiSkai. Taip pat dalyvaujant Sioje programoje skatinamas pilietiSkumas, nes asmenys, iSvyke |
kitg Salj yra jpareigoti prisitaikyti prie Salies kultiriniy bei religiniy jpro¢iy. Taip pat ugdoma
darbuotojy motyvacija, prapléCiamas pozitris ] veiklos rusis, bei skatinamas veiklos kokybés
tobulinimas ir naujoviy kiirimas.

Kita priemoné zmoniy istekliy kompetencijos plétrai Europos Sajungoje — Leonardo Da
Vinci programa. Si programa skirta Europos $aliy bendradarbiavimui remti ir skatinti tobulinant
profesinj mokyma. Ji suteikia salygas kurti kokybiska uzimtumg keliant darbuotojy kvalifikacija,
dalinantis patirti su kolegomis uzsienyje, perkeliant ir pritaikant naujoviskas idéjas ir priemones
musy Salies poreikiams. Taip pat yra skatinamas asmeninis tobuléjimas, didinamos uzimtumo ir
dalyvavimo Europos darbo rinkoje galimybés.

Pagrindiniai Leonardo Da Vinci programos tikslai:

e gerinti pirminiame bei tg¢stiniame profesiniame mokyme dalyvaujanéiy Zmoniy
judumo Europos mastu kokybe ir padidinti jo masta, kad iki Mokymosi visg gyvenimag
programos pabaigos stazuociy organizacijose skai¢ius bty bent 80 000 per metus;

e pagerinti Europos jstaigy ir organizacijy, teikian¢iy galimybes mokytis, organizacijy,
socialiniy partneriy ir kity susijusiy institucijy bendradarbiavimo kokybe ir padidinti
Jo masta;

e sudaryti sglygas naujoviskos praktikos plétotei ir perdavimui profesinio mokymo,
iSskyrus aukstaji moksla, srityje, jskaitant vienos dalyvaujancios Salies patirties
perdavima kitoms dalyvaujan¢ioms Salims;

e pagerinti kvalifikacijy ir gebéjimy, jskaitant jgytuosius neformaliu ir savaiminiu
mokymusi, skaidruma bei pripaZinima;

e skatinti moderniyjy uzsienio kalby mokymasi;

e remti naujovisky, IRT pagrijsty mokymosi visg gyvenimg turinio, paslaugy,

pedagogikos ir praktikos plétojima.

Dalyvavimas $ioje programoje - tai galimybé dalyvauti mobilumo projektuose (VETPRO
projektai) kelti kvalifikacijg uZsienyje (stazuotés nuo 1 iki 6 savaiciy), susipaZinti su uzsienio Salyse
naudojamomis naujomis profesinio informavimo ir konsultavimo metodikomis, naudojamomis
priemonémis, keistis patirtimi su uzsienio kolegomis, uzmegzti naudingus bendradarbiavimo rysius,
o uzsienio Salyse sukurtas naujoviskas priemones pritaikyti savo darbe.

Zemiau pateiktos Leonardo da Vinci programos veiklos galimybés organizacijoms:
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e Dbendradarbiauti su Mokymosi visg gyvenimg programoje dalyvaujanciy Saliy
organizacijomis dalyvaujant partnerysCiy projektuose siekiant, kartu su uZsienio
partneriais sukurti abipusiai naudingg rezultata profesinio orientavimo tema;

e pritaikyti uzsienio Salyse naudojamus naujoviSkus bei sékmingus sprendimus
profesinio orientavimo srityje, igyvendinant naujoviy perkélimo projektus;

e vykti | parengiamajj vizita ar kontaktinj seminarg susitikti su potencialiais projekto
partneriais ir aptarti biisimo projekto veiklas.

Vertinant programos naudg organizacijoms, galima teigti, jog yra suteikiama galimybé
pasinaudoti kity Saliy patirtimi ir pasiekimais profesiniame mokyme ir pritaikyti rezultatus savo
organizacijos poreikiams. Taip pat jgyti tarptautinio bendradarbiavimo, projekty valdymo patirties,
bei uzmegzti naudingus partnerystés rySius su kity Saliy organizacijomis, verslo ir socialinés srities
atstovais.

Tuo tarpu darbuotojai, dalyvaujantys projekte jgyja galimybe kelti kvalifikacija, tobulinti bei
atnaujinti Zinias ir profesinius jgtidzius ir susipazinti su tarptautine verslo aplinka. Taip pat pagerinti
savo kalbinius jgiidzius, mokytis bendrauti su uzsienio partneriais ir klientais ir dirbti tarptautinéje
komandoje.

Kita analizuojamoji priemoné Zmoniy istekliy plétos skatinimui — Grundtvig programa. skirta
suaugusiyjy Svietimui ir testiniam mokymuisi. Programos tikslas — gerinti suaugusiyjy Svietimo
kokybe bei priecinamuma, remiant tarptautin} suaugusiyjy Svietimo institucijy bendradarbiavimg bei
mobiluma. Iskeliami pagrindiniai programos veiklos tikslai:

e pagerinti Europos organizacijy, susijusiy su suaugusiyjy Svietimu, bendradarbiavimo
kokybe ir padidinti jo masta;

e padéti Zmonéms 1§ pazeidZiamy socialiniy grupiy ir socialing atskirt] patiriantiems
asmenims, visy pirma tiems vyresnio amziaus zmonéms, kurie mokyklas meté nejgije
biitiniausios kvalifikacijos, siekiant suteikti jiems papildomy galimybiy pasinaudoti
suaugusiyjy Svietimu;

e sudaryti salygas suaugusiyjy Svietimo naujoviSkos praktikos plétojimui ir jos
perdavimui, jskaitant vienos dalyvaujancios Salies patirties perdavimg kitoms
dalyvaujancioms Salims;

e remti naujovisky, IRT pagrijsty mokymosi visg gyvenimg turinio, paslaugy,
pedagogikos ir praktikos plétojima;

e gerinti pedagogikos metodus ir suaugusiyjy Svietimo organizacijy valdyma.
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Kita priemoné, kurig reikia analizuoti — Jean Monnet programa. Jos veiksmais siekiama
skatinti ES dalyky déstymo ir moksliniy tyrimy kompetencijg visame pasaulyje, taip pat remti
atitinkamas institucijas ir asociacijas, kurios pagrindinj démesj skiria klausimams, susijusiems su
Europos integracija bei europine perspektyva Svietimo ir mokymo srityje. Be to, Siy veiksmy tikslas
— skatinti akademinio pasaulio ir politiky dialogg, visy pirma siekiant tobulinti jvairiy krypc¢iy ES
politikos valdyma.

»Jean Monnet™ veiksmais jy dalyviams, juos remian¢ioms organizacijoms, taip pat politikos
sistemoms, pagal kurias tie veiksmai yra rengiami, turéty buti daromas ilgalaikis teigiamas
poveikis.

»Jean Monnet* veiksmais siekiama tokiy rezultaty:

e didesnio doméjimosi Europos Sajunga ir dalyvavimu jos procesuose, kuris turéty
uztikrinti, kad pilieciai tapty aktyvesni;

e paramos jauniems mokslininkams ir profesoriams, norintiems vykdyti mokslinius
tyrimus ES klausimais ir déstyti tuos dalykus;

e daugiau galimybiy akademiniams darbuotojams siekti profesinio tobuléjimo ir kopti
karjeros laiptais;

e geresnio mokslo jstaigy pasirengimo déstyti ES dalykus arba atlikti tos srities
mokslinius tyrimus: patobulinty arba novatoriSky mokymo programy, daugiau
galimybiy pritraukti geriausius studentus, glaudesnio bendradarbiavimo su partneriais
1§ kity Saliy, mokslo jstaigose daugiau léSy ES dalyky déstymui ir jy moksliniams
tyrimams;

e SiuolaikiSkesnés, dinamiSkesnés, atsakingesnés ir profesionalesnés aplinkos
organizacijoje: skatinti jauny mokslininky ir profesoriy profesinj tobulé¢jima;
pasirengti | didaktines programas ir iniciatyvas jtraukti geraja patirt] ir naujus ES
klausimus, atvirumo sgveikai su kitomis organizacijomis.

Plétojant ,,Jean Monnet" programg siekiama aukstojo mokslo institucijose Bendrijoje ir uz jos
riby skatinti kompetencija mokymo, moksliniy tyrimy ir svarstymy, susijusiy su Europos
integracijos studijomis, srityje. Taip pat gerinti mokslininky ir visy Europos pilieCiy Zinias ir
samoninguma su Europos integracija susijusiais klausimais ir remti svarbiausias Europos
institucijas, sprendziancias su Europos integracija susijusius klausimus. Projektas suteikia salygas
remti aukstos kokybés Europos institucijy ir asociacijy, veikian¢iy Svietimo ir mokymo srityse,

buvima.
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3. ZMONIU ISTEKLIU KOMPETENCIJOS PLETOTES EMPIRINIS
TYRIMAS: AB ,,LIETUVOS DRAUDIMAS*“ ATVEJIS

Siame skyriuje aptariama AB ,,Lietuvos draudimo® Zmoniy istekliy kompetencijos empirinio
tyrimo metodologija, analizuojamos respondenty atsakytos anketos ir interviu, bei aptariami
iSnagrinéti rezultatai. Taip pat apzvelgta Lietuvos draudimo organizacijy zmoniy istekliy
kompetencijos plétra.

Tyrimo problema - istirti, ar AB ,Lietuvos draudimas“ darbuotojy mokymo(si) ir
kvalifikacijos tobulinimo procesas vyksta nuosekliai, skatinant organizacijos bei darbuotojy
vystyma, ir kokie dominuojantys $io proceso ypatumai.

Tyrimo tikslas — istirti zmoniy iStekliy kompetencijos plétotés procesa AB ,,Lietuvos
draudimas® Kauno padalinyje.

Tyrimo hipotezé — darbuotojy mokymo(si) ir kvalifikacijos tobulinimo procesas néra
pakankamai nuoseklus, siekiant uztikrinti efektyvy organizacijos vystyma ir asmeninj tobuléjima.

Tyrimo eiga. Visas tyrimas atlickamas keliais etapais, kuriy schema pavaizduota 1 schemoje.

* Parenkama tyrimo tikslui jgyvendinti tinkama ir praktikoje patvirtinta tyrimo
metodika

« Atrenkama tyrimo imtis

* Anketuojami AB ,,Lietuvos draudimas* darbuotojai

* Atliekamas AB ,,Lietuvos draudimas‘* Kauno padalinio vadovo interviu

* Atliekama anketavimo ir interviu metodais gauty tyrimo rezultaty analizé

* Parengiamos iSvados ir rekomendacijos

€EgECE

1 schema. Tyrimo loginé schema

Siame skyriuje aptariami pagrindiniai tyrimo metodai, kurie buvo panaudoti, siekiant §io
darbo tikslo. Siuo atveju panaudota AB ,,Lietuvos draudimas® darbuotojy apklausa rastu (anketa) ir

Kauno padalinio vadovo interviu.
37



Anketiné apklausa (zr. 1 prieda). Anketa skirta AB ,Lietuvos draudimas“ Kauno padalinio
darbuotojams. Jg sudaro 15 klausimy, kurie suskirstyti j keturis blokus:

1. Demografiniai klausimai skirti respondenty imties nustatymui. 1 — 5 klausimais buvo
sieckiama identifikuoti respondenty lytj, amziy, iSsilavinima, darbo stazag AB ,Lietuvos
draudimas® ir skyriy, kuriame dirbama.

2. Profesinés kvalifikacijos kélimo vertinimo klausimai. 6 - 7 Kklausimais buvo norima
i§siai$kinti, ar analizuojama organizacija investuoja j zmogiskuosius isteklius ir ar egzistuoja
darbuotojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistema. 8 klausimo tikslas buvo issiaiskinti, kokie
mokymai aktualiausi patiems darbuotojams, o 9 klausimu — issiaiskinti ziniy pritaikomumg pagal
mokymo jstaigas.

3. Privalomyjy mokymy vertinimo klausimai. 10 anketos klausimas skirtas mokymuy, kurie
respondentams suteiké didziausig nauda identifikavimui, o 11 klausimu buvo norima iSsiaiskinti,
kokiy privalomyjy mokymy respondentai labiausiai noréty.

4, Asmeniniy mokymy vertinimo klausimai. 12 — 13 klausimais buvo norima suZinoti
respondenty nuomon¢ apie mokymy formy ir metody aktualumg bei naudingumg. Taip pat buvo
norima iSsiaiskinti, ar darbuotojai suinteresuoti kelti kvalifikacijg ir ar jy nuomone, atlyginimas

priklauso nuo kvalifikacijos kélimo.

Struktiirizuotas interviu (zr. 2 prieda). Interviu buvo atliktas su AB ,,Lietuvos draudimas* Kauno
padalinio vadovu, siekiant istirti darbuotojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo proceso
sistemiSkumg ir nuoseklumg. Interviu tyrimo modelyje iSskiriami Kketuri blokai, apimantys
darbuotojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo procesa.

e Mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo poreikiy nustatymas ir motyvacija. 2 klausimas skirtas
suzinoti, ar, rengiant mokymo programas (planus), organizuojant mokymo(si) kursus,
organizacijoje atlieckama poreikiy analize;

o  Mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo tiksly nustatymas. 3 Klausimas pateiktas, siekiant
suzinoti, kaip organizacijoje nustatomi mokymo tikslai, ir kam daugiausiai skiriami
prioritetai;

e Mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo proceso rengimas ir jgyvendinimas. 1, 4 — 7 Klausimai
leidzia iSsiaiSkinti, kaip institucijoje organizuojami mokymai, kokiu biidu pasirenkami

mokymo metodai, koks vadovo poziiris j tiriamo proceso sistemiSkuma;
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e Mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo rezultatyvumo vertinimas. 8 - 9 klausimasi skirti
suzinoti, ar organizacijoje atlickami darbuotojy mokymo(si) ir kvalifikacijos tobulinimo

rezultatyvumo vertinimai.

3.1. Lietuvos draudimo organizacijy Zmoniy iStekliy plétros apZvalga

Lietuvos draudimo rinka palyginti su kitomis pasaulio draudimo rinkomis yra labai jauna. Si
rinka vis dar formuojasi. Lietuva negali pasigirti keliy Simtmeciy draudimo tradicijomis kaip kitos
Vakary Europos valstybés, taciau remiantis kity valstybiy draudimo raida ir gerosios patirties
praktika, aptariami pagrindiniai procesai, padésiantys visuomenés atstovams suprasti draudimo
apsaugg, teisingai vertinti draudéjy rizikas, kvalifikuotai aptarnauti klientus, t.y. teisingai valdyti
draudimo paslaugy pardavimo procesg.

Lietuvoje yra salyginai didelis draudimo organizacijy skaicius, tad Zzmogui, norin¢iam
apsidrausti tampa ganétinai sunku iSsirinkti kuriuo draudimu apsidrausti jis nori. Ilgg laika
draudimo rinka Lietuvoje nebuvo stebima. Vos prieSs 16 mety Lietuvoje zenggs pirmuosius
zingsnius, Siandien draudimo verslas yra paremtas moderniais principais, spar¢iai besivystantis ir
atitinkantis tarptautinius standartus.

Siuo metu draudimo rinkoje savo produktus platina 10 draudimo organizacijy, didZiaja
rinkos dalj uzima ne gyvybés draudimo organizacijos. Visos draudimo organizacijos savo paslaugas
teikia fiziniams ir juridiniams asmenims.

e Lietuvos draudimas®“ — draudimo rinkos lyderis Lietuvoje ir didziausia draudimo
organizacija Baltijos Salyse. Tai sparCiai auganti ir moderni draudimo kompanija, kurig
renkasi kas tre€ias besidraudziantis gyventojas.

e ,.Gjensidige Baltic* — Norvegijos kapitalo draudimo organizacija veiklg vykdanti Lietuvoje,
Latvijoje ir Estijoje. Sios organizacijos ambicijos yra per keletg artimiausiy mety Baltijos
Saliy draudimo rinkoje uzimti lyderés pozicijas.

e IF* yra pirmaujanti ne gyvybés draudimo organizacija Skandinavijoje, turinti mazdaug 3,6
milijono klienty.

e _BTA draudimas“ — sparciai auganti Lietuvos draudimo organizacija, kurios pardavimy
tinklas apima visus didZiausius Lietuvos miestus ir miestelius.

e Compensa draudimas savo veikla Lietuvoje pradéjo pries 3 metus — 2010-aisiais. Nors

Lietuvoje $i draudimo organizacija veikia dar ganétinai nesenai, taciau ji jau gali pasitlyti
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pagrindines draudimo riiSis — privalomajj transporto priemoniy draudimg ir Kasko kelioniy
draudima, draudimg nuo nelaimingy atsitikimy ir turto draudima.

e PZU Lietuva yra viena i§ populiariausiy draudimo organizacijy visoje Lietuvoje. Sis
draudimas sitilo visas pagrindines draudimo paslaugas, taip suteikdama klientams ganétinai

platy draudimo sri¢iy pasirinkimg. PZU Lietuva Lietuvoje turi daugiau nei 60 atstovybiy.

Globalizacijos sglygomis ypac sparciai auga organizacijos ir jos vartotojy ziniy poreikis ir jy
tenkinimas, zinios tampa esminiu iSskirtinumo Saltiniu ir unikalumo pozymiu. Kiekviena Lictuvos
draudimo sektoriaus organizacija stengiasi jgyti reikiamy ziniy tinkamu metu ir patogiausiu bidu,
kad galéty efektyviau patenkinti organizacijos vartotojy poreikius. Todél ziniy jgijimo proceso
svarba grindZiama tuo, kad tai procesas, kurio metu formuojami ir priimami sprendimai, susij¢ su
vidiniy Ziniy spragy eliminavimu. Sio proceso metu priimami sprendimai, susij¢ su iSoriniy Ziniy
Saltiniy jgijimu, investicijomis (ar investuoti } ziniy potencialg — potencialo jsigijimas; ar ] zinias,
kuriomis galima i$ karto pasinaudoti — tam tikry sri¢iy specialistai ir ekspertai) ir integravimu ]
organizacijos Ziniy baze.

Lietuvos draudimo sektoriaus organizacijos, siekdamos efektyviai jgyvendinti ir koordinuoti
Ziniy jgijimo proces3, daznai susiduria su darbuotojy asmeninémis, funkcinémis, finansinémis,
investavimo, praktinio pritaikomumo problemomis.

Kiekvienos Lietuvos draudimo organizacijos siekis — jos strateginiy tiksly pasiekimas. Be
puikiai organizuoto darbo proceso ir tinkamai atrinkty draudimo produkty pardavéjy, nepaprastai
svarbu tinkamai juos parengti darbui ir ugdyti. Draudimo verslas yra speficinis tuo, kad jame
sekmingu pardavéju gali tapti zmonés ne tik su specialiu draudimo verslo i§simokslinimu, bet ir
turintys kitas specialybes. Siame versle nepaprastai didele jtaka sékmei turi pardavéjo asmeninés
savybés. Naujas draudimo produkty pardavéjas, ateidamas | organizacija, isilieja i vieng ar kita
pardavimy padalinj ir turi savo vadova, kuris yra atsakingas ir padeda jam tapti sekmingu draudimo
produkty pardavéju. Nuo pat pirmyjy naujojo darbuotojo darbo dieny pardavimo padalinio vadovai
kartu su naujaisias draudimo produkty pardaveéjais turi aptarti jo kompetencijy didinimo modelj.
Kompetencijos sudedamagsias dalis, pagal tai, kiek sudétinga ar lengva jas tobulinti, galima
suskirstyti keliais lygiais:

1. ISorinis ir lengvai kei¢iamas lygis:
e Zinios — darbuotojo turima konkregios srities informacija. Darbuotojo Zinios
yra lengviausiai pamatuojamos, taciau nors jos ir leidZia lengvai prognozuoti
draudimo produkty pardavéjo sugebéjimus, tai dar nereiskia, kad jo Zinios

bus panaudotos darbe;
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e (Gebéjimai — gebéjimas atlikti atitinkamus fizinius ar protinius suvokimus.

Tai lengva pamatuoti stebint atlickamus darbus ar skiriant uzduotis.
2. Vidurinis lygis:

e Saves suvokimas — tai asmens identitetas. Saves suvokimg galima pakeisti
mokymuy, psichologiniy konsultacijy ar paskaity metu, taciau tai kinta 1é¢iau
ir sunkiau nei zinios ar gebéjimai. Draudimo organizacijos turéty pasirapinti
Sios srities mokymais, ka galima padaryti pasiteklus ] pagalbg iSorines
mokymy kompanijas.

3. Giliausiai, sunkiausiai pastebimas ir kei¢iamas lygis:

e Motyvai — natiiralis ir pastoviis draudimo srities jsitikinimai, pasireiskiantys
iSoriniais veiksmais. Tai, apie ka draudimo produkty pardavéjas nuolat
galvoja ir ko nori.

e Psichologinés savybés — tai tipisSkas asmens veikimo biidas.

Zinias ir gebéjimus salygiskai lengva atpaZinti, o jiems tobulinti vienas i§ daZniausiai taikomy
ir kartu efektyvus bidas yra mokymai. Spartéjant globalizacijos procesams, tobuléjant
technologijoms, mokymai tampa itin svarbis, nes Zinios ir tinkami jgiidZiai tampa konkurencijos
dalimi. Norédamos prisitaikyti ir iSlikti konkurencingoje draudimo rinkoje, Lietuvos draudimo
organizacijos ugdo ir tobulina savo darbuotojus, pasirinkdamos vienokig ar kitokig mokymy forma.
Draudimo organizacijos savo draudimo produkty pardavéjy kompetencijy udgymo procese
s¢kmingai taiko neformalyjj ir formalyj] mokymus:

Neformalusis mokymas — nestruktiiruotas, neplanuojamas, dazniausiai darbo vietoje
vykstantis mokymasis. Prie neformaliojo mokymo priskiriamos diskusijos susirinkimy metu,
aktualiy straipsniy, jstatymy ir jy pataisy aptarimai, labiau patyrusio draudimo produkty pardavéjo
dalijimasis patirtimi, sudétingesniy pardavimy atvejy aptarimai.

Formalusis mokymas — tai struktdrizutas, planuotas, detalus mokymas. Jo metu yra
nustatomi mokymo tikslai, uzdaviniai, mokymo buidai. Tada rengiama mokymy medZiaga,
atliekamas mokymas, kurj proceso pabaigoje vertina mokymy dalyviai. Formalieji mokymai turi
biiti organizuojami seminary ciklais, tarp kuriy reikalingas laiko tarpas jgytoms Zinioms ir
jgidziams jtvirtinti. Taip pat pardavimy padalinio vadovas turi stebéti, ar mokymy metu gautos
Zinios yra taikomos praktikoje, ir teikti griztamajj ry$j. Tod¢l pardavimy padalinio vadovas taip pat
turi dalyvauti mokymuose, siekdamas Zinoti, ko yra mokoma, kad galéty stebéti, ar Zinios taikomos
praktikoje. Formaliyjy mokymy poreikj draudimo produkty pardavéjams formuoja padalinio

vadovas, stebédamas savo darbuotojy veiklg ir aptardamas kiekvieno individualy poreikj.
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Dazniausiai formaliuosius mokymus organizuoja iSorinés specializuotos mokymy kompanijos. Juos
rekomenduojama vesti ne darbo vietoje, kad darbuotojams nebiity trukdoma.

Naujajam draudimo produkty pardavéjui prisijungus prie pardavimy padalinio, pirmiausiai
reikia neformaliyjy mokymy. Ir nesvarbu, ar Siuos mokymus veda padalinio vadovas, ar
organizacijos mokymy déstytojas, jy tikslas — pristatyti pacig draudimo organizacijg, supazindinti su
jos istorija, misija, vizija, vertybémis, uzimama vieta rinkoje. Parduodamas draudimo produktus,
pardavéjas §ig informacijg galés panaudoti kaip pridétinés vertés sukiirimo jrankj, ir potencialus
Klientas taps draudéju. Pradiniuose mokymuose naujas darbuotojas gauna visg informacija apie
parduodamus produktus, jy stiprigsias savybes, gauna jy palyginimg su konkurenty parduodamais
produktais. Tai taip pat bus jrankis, kuris padés potencialiam klientui apsispresti. Be to, pradiniuose
mokymuose naujasis darbuotojas yra supaZindinamas su dokumentais, reikalingais sutarciai
sudaryti, su sutarties sudarymo procesu ir gauna pardavimo pagrindus. Tik po to galima pradéti
pardavimo procesa. Tac¢iau naujas darbuotojas visg laika turi jausti padalinio vadovo paramg. D¢l to
pirmus susitikimus su potencialiu klientu veda vadovas. Véliau susitikimg veda naujasis darbuotojas
stebint vadovui. Ir tik tada, kai naujasis darbuotojas yra pasirenges, iSmano tiek produkto salygas,
tiek ypatybes, yra stiprus psichologiskai, galima leisti jam dirbti savarankiskai.

Konsultuojamasis ugdymas — tai individualus vadovo ir pardavéjo veiklos procesas, kurio
metu aptariama, kaip pardavéjas taiko savo zinias ir jgidZzius bei nuostatas, siekiant tobulinti
pardavéjo rezultaty kiekybinius ir kokybinius rodiklius. Ugdymo dialogai gali turéti skirtingus
ugdymo tikslus, kurie keliami atsizvelgiant j skirtingas situacijas ir kiekvieno pardavéjo turimus
1gidzius. Bendrieji ugdymo dialogo tikslai:

e Ugdyti pardavéjy savarankiskuma, ieSkant geriausiy sprendimy;

e Atskleisti pardavejy gebéjimus ir potencialg;

e Ugdyti atsakingumo jausmag, kad pardavéjas iSmokty ir jprasty savarankiSkai imtis
iniciatyvos naujose, sudétingose situacijose.

Taip pat galima isskirti konkreciy rezultaty siekianciy draudimo produkty pardavéjy ugdymo
pokalbiy tikslus:

o Korekcinis — tam tikry veiklos aspekty dél tam tikry priezasCiy neatitinkanciy
standarty tobulinimas (draudimo produkty pardavéjas, siysdamas dienos ataskaitas,
nesilaiko sutartos ataskaitos formos);

e Tobulinimo — stipriyjy pusiy plétojimas, naujy jgudziy ir ziniy, padésianéiy susidoroti

su ateities iSSiikiais, jgijimas;
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e Kirybinis — nauji dabartiniy uzduociy atlikimo biidai arba naujy uzduociy atlikimo
budai (naujy draudimo produkty pardavimai ar nauja reklaminé kompanija).

Lietuvos draudimo organizacijos, planuodamos ir organizuodamos draudimo produkty
pardavéjy darba, numato, kas, kada ir kokius darbus turi atlikti, siekiant jvykdyti strateginius
tikslus. Nepakanka koordinuoti draudimo produkty pardavéjy veiklos, butina jg skatinti, kad
draudimo produkty pardavéjai kuo geriau realizuoty savo potencialias galimybes. Tuo tikslu
Lietuvos draudimo organizacijose naudojama darbo veiklos motyvacija. Draudimo produkty
pardavéjy pazitra | pardavimus keiciasi labai 1étai, o motyvacija svyruoja, atsizvelgiant j
susidariusig darbing situacija.

Draudimo produkty pardavéjy geri rezultatai priklauso nuo galimybiy ir pasirengimo dirbti
(nor¢jimo). Galéjimg lemia zinios, pasirengimas, elgsena. Draudimo produkty pardavéjy, kaip ir bet
kuriy profesijy atstovy, nor¢jimg lemia darbo motyvai. Jie sieks didesnio darbingumo tik tada, kai
sudarys salygas jy siekiams, motyvams ir likes¢iams jgyvendinti. Draudimo organizacija turi
prisiminti, kad draudimo produkty pardavéjy reikalavimai kompleksiSskai palies visg valdymo
priemoniy kompleksa: valdymo organizavima, metodus, stiliy ir t.t. Tam vadovai turi turéti ziniy

apie santykius su bendradarbiais, jy veiklos motyvus.

3.2. AB ,,Lietuvos Draudimas* veikla

AB ,,Lietuvos Draudimas* yra viena didZiausiy draudimo organizacijy ne tik Lietuvoje, kur
ji laikoma lydere ne gyvybés draudimo rinkoje (uzima 30 proc. rinkos), taiau taip pat uzima
lyderio pozicijas ir Baltijos Saliy rinkoje:

e Valdo viena didziausiy draudimo paslaugy tinkly — beveik 90 padaliniy visuose
Salies miestuose ir miesteliuose;

e Yrapelningi ir patikimi — per praé¢jusius metus uzdirbo 12,45 min. eury pelno;

e Sparc€iai auga — per metus kompanijos pasiraSyty jmoky pagaudéjo 29 proc. — iki 126
mln. eury;

e Valdo didziausig Salies ne gyvybés draudimo rinkos dalj — 35 procentus.

Misija: Patikimas draudimo partneris, uztikrinantis sauguma ir laisve veikti.
Vizija: ,Lietuvos draudimas®“ — pirmas Kkiekvieno pasirinkimas: moderniausias ir
efektyviausias rinkoje, priimtiniausias klientams, patraukliausias darbuotojams.

Organizacijos vertybés: puikus aptarnavimas, iki galo atliktas darbas, i$mintinga veikla.
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Kasmet organizacija savo klientams atlygina nuostoliy uz beveik 58 min. Eury. Sitlo
iSsamias ir kokybiSkas draudimo paslaugas, atitinkancias privaciy ir verslo klienty individualius
poreikius.

Organizacija priklauso milziniskai tarptautinei draudimo grupei RSA, kuri teikia draudimo
paslaugas 130 pasaulio Saliy ir aptarnauja jose daugiau nei 20 milijony klienty. Ji mégiama ir
vertinama ne tik savo klienty, bet ir savo darbuotojy. Nacionalinio atsakingo verslo
apdovanojimuose organizacijai buvo suteiktas ,,Mety darbovietés® titulas, taip pat, ,Lietuvos
Draudimas® jau kuri laikg iSsilaiko geidziamiausiy darbdaviy penketuke. Tai tik jrodo, kad
mikroaplinka yra teigiama, darbuotojai bendradarbiauja siekdami bendro tikslo — judéti j priekj ir
siekti dar geresniy rezultaty.

Kad organizacija nestovi vietoje, matyti ir i§ nuolat jos viduje vykstanéiy poky¢iy. Norint
biiti geriausiais, reikia suspéti paskui kintancig rinka, nebijoti atsinaujinti, tobuléti ir modernéti.
Norédami parodyti savo klientams, kad organizacija kaip tik to ir siekia, 2013 m. pabaigoje
»Lietuvos draudimas® po seniai pradéty vidiniy poky¢iy atnaujino ir prekés zenkla. Kaip dar vienas
jrodymas, kad organizacija pasizymi novatoriskumu — 2013 metais uz naujoviy diegima Lietuvos
draudimo rinkoje ,,Lietuvos draudimui* buvo suteiktas vienos i$ deSimties novatorisSkiausiy Europos
kompanijy vardas.

Organizacija siekdama suformuoti teigiamg jvaizdj bei klienty pasitenkinima, daug démesio
skiria savo darbuotojams. Norédama pasiekti uzsibréztg gerg aptarnavimo kokybe, organizacija itin
kruopsciai atsirenka ka priimti § savo komanda, siekdama kad kiekviename skyriuje dirbty bei
klientus aptarnauty tik aukSciausi tos srities specialistai, taip pat ypatingai daug investuojama |
darbuotojy apmokymus, kvalifikacijos kélimus.

Reikia paminéti, jog tarptautiné zmogiskyjy iStekliy valdymo, konsultavimo ir sprendimy
kompanija ,,Aon Hewitt“ kiekvienais metais iSrenka geriausius Vidurio ir Ryty darbdavius. Geriausi
nustatomi atliekant tyrima, kuriame vertinama darbuotojy nuomoné ir Zmogiskyjy iStekliy
specialisty pateikti duomenys apie darbo sglygas. Biitent AB ,,Lietuvos draudimas* buvo vienintelé
musy Salies organizacija, kuri Lietuvoje dideliy organizacijy kategorijoje pelné Geriausio darbdavio
apdovanojima.

Draudimo organizacija yra senai issikélusi tikslg biiti organizacija, kurig klientai renkasi
pirmiausia. Tas pats pagal politika galioja ir dél darbuotojy. Organizacijoje sukurta ugdymo,
skatinimo ir motyvavimo sistema, veikianti nuo naujy zmoniy jtraukimo j kompanijg iki rySiy su
pensinio amziaus sulaukusiais darbuotojais palaikymo. Viena pagrindiniy uzduociy — ugdyti i jos

veikla kuo labiau jsitraukusius darbuotojus. Tik tokie zmonés blina patenkinti darbo vieta,
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uzduotimis ir pareigomis, todél gali tobuléti ir sulaukti pripazinimo. Tyrimais jrodyta, jog vos 4
proc. padidinus darbuotojy jsitraukimo lygj, organizacija gauna milziniskg graza: 15 proc. iSauga
pelningumas, 11 proc. — produktyvumas. O darbuotojy kaita sumazéja net 15 proc. Organizacijos
darbuotojai, kurie nestokoja iniciatyvos, yra veiklis ir dega noru pasiekti kuo daugiau, yra
skatinami pacioje organizacijoje ir joje gali kilti karjeros laiptais.

Siuo metu ,Lietuvos draudime“ dirba 1144 Zmonés. Talentingiausiems darbuotojams
suteikiama galimybé jrodyti geb¢jimus, pléti kompetencijg dalyvaujant strateginiuose projektuose.
Organizacija nuolat dalyvauja Karjeros dienose, kuriy metu studentai supazindinami su darbo
galimybémis. Daug ,,Lietuvos draudimo® specialisty skaito paskaitas studentams, o jau keleta mety
gyvuojanc¢iy Moksliuky dieny metu darbuotojai savo kolegas supazindima su tais dalykais, kuriuos
iSmano geriausiai.

Pagrindinés darbuotojy skatinimo priemonés yra:

e Premijos: kiekvieno ,Lietuvos draudimo* darbuotojo pastangos kasmet yra
jvertinamos ir kuo sékmingesni buvo jo rezultatai, tuo didesnés premijos galima
tikétis.

e Atlyginimai: darbo atlyginimas néra pririStas prie darbo sutartyje nurodyto
atlyginimo. Uz pasiektus rezultatus geriausi darbuotojai kasmet skatinami keliant
atlyginimus, tam kompanija investuoja milijonus lity kiekvienais metais.

e Sveikata: grupé geriausiy jvairiy specialybiy darbuotojy nuo 2007 kasmet
nemokamai apdraudZiami sveikatos draudimu.

e Mokymai: kiekvienas kompanijos darbuotojas turi galimybes dalyvauti seminaruose,

e Pramogos: darbuotojai dalyvauja kompanijos vasaros Sventése, yra kvieCiami |
Kalédinius vakarus ir kartu $vencia kompanijos sékmingiausias veiklos akimirkas.

e Nuolaidos: dirbdami ,,Lietuvos draudime® darbuotojai pigiau kalba mobiliuoju
telefonu, gali naudotis ypatingais kompanijos partneriy pasiiilymais, o draudimo

paslaugas jsigyti su 50 proc. nuolaida.
3.3. Anketinés apklausos analizé
Tyrimo imties charakteristika. Kokybinio tyrimo imciai sudaryti netaikomi griezti tiirio

reikalavimai, nes duomeny reprezentatyvumg lemia ne atsitiktiniai tiriamyjy parinkimo bidai, o

lankstts vienokie ir kitokie teoriniai teiginiai (K. Kardelis, 2005).
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Tyrimas buvo atliktas su AB ,Lietuvos Draudimas“ darbuotojais, dirbanciais Kauno
regione, konkre¢iau — zaly administravimo, aptarnavimo ir pardavimy skyriuose. Buvo isdalinta 80
ankety, taGiau perzvelgus gautus atsakymus, tyrimui tinkamos — 53 anketos.

Mokymo(si) procesas yra jtakojamas daugelio veiksniy, todél norint atlikti iSsamig Zmoniy
iStkeliy analize¢ AB ,,Lietuvos Draudimas®, buvo siekta nustatyti darbuotojy amziy, lytj, profesinj
i$silavinimg ir darbo stazg analizuojamoje organizacijoje. Tyrime dalyvavo 53 dalyviali, i8 jy — 26
vyry, kas sudaro 37,2 proc. imties, ir 37 moterys (62,8 proc.). Respondenty pasiskirstymas pagal
lytj pateiktas 5 paveiksle.

M Vyrai M Moterys

5 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal [yt

Kadangi Kauno regione zaly administravimo, aptarnavimo ir pardavimy skyriuose dirba apie
90 Zmoniy, o buvo apklausta 53 darbuotojai, galima daryti prielaidg, kad Kauno regione dirba
daugiau motery negu vyry.

Analizuojant gautus tyrimo duomenis pagal amziaus klasifikacija (6 pav.) matyti, jog
didZiausia dalis AB ,,Lietuvos Draudimas* Kauno regiono darbuotojy yra 25 — 40 mety (60 proc.).
25 mety nesulaukusiy darbuotojy yra 8 (15 proc.), dauguma jy yra studentai, arba kg tik po studijy
jsidarbing respondentai. 41 — 50 mety amziaus grupei priklauso 17 proc. tirty respondenty (9
darbuotojai) ir maziausia dalis — 8 proc. (4 darbuotojai) tirtos imties priklauso darbuotojams, kurie
yra vir§ 50 mety. Galima daryti prielaida, jog 25 — 40 mety respontai yra labiausiai orientuoti ]
mokymus bei asmeninj tobuléjima, nes perzengus 25 mety riba, Zzmonés yra orientuoti kilti karjeros

laiptais, kas yra nejmanoma be nuolatinio mokymosi ir Ziniy kaupimo.
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6 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy

7 paveiksle pateiktas respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinimg. IS tyrimo duomeny
galima daryti iSvada, jog didzigja dalj, 71 proc. (38 respondentai) turi aukstajj universitetinj
i$silavinimg. Kaip ir minéta anks$¢iau, AB ,,Lietuvos Draudimas* didelj démesj skiria darbuotojy
ugdymui, o mokslo diplomo jgyjimas parodo esamo ar buisimo darbuotojo perspektyvy pazitirj j
mokslg. Aukstajji neuniversitetinj i$silavinimg turinCiy respondenty kiekis sudaro 23 proc. (12
respondenty) visos imties. 4 proc. (2 respondentai) imties sudaro respondentai, kurie dar vis
studijuoja. Su viduriniu iSsilavinimu analizuotoje imtyje néra nei vieno darbuotojo, tuo tarpu

turiné¢iu mokslinj laipsnj — 1 darbuotojas.

2% 0% 4%

H Vidurinis H Nebaigtas aukstasis
i Aukstasis neuniversitetinis B Aukstasis universitetinis

H Mokslinis laipsnis

7 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal issilavinimg

8 paveikslas iliustruoja imties tyrimg pagal respondenty darbo stazo pasiskirstyma. DidZioji

dalis imties darbuotojy AB ,Lietuvos Draudimas*“ Kauno regione dirba iki vieny mety (25
respondentai). Kadangi buvo tiriami zaly administravimo, aptarnavimo ir pardavimy skyriai, galima
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daryti prielaida, jog Siuose skyriuose darbuotojy kaita yra didesné negu rizikos vertintojy, vadovy ar
IT darbuotojy, kurie savo kompetencijomis jau yra uzsitarnave vadovaujancias pozicijas. Imtyje
buvo 18 respondenty (34 proc.), kurie organizacijoje dirba nuo 1 iki 5 mety, ir 9 respondentai (17
proc.), kurie dirba nuo 5 iki 10 mety. Nuo 10 iki 15 mety per visg imtj buvo vienas darbuotojas, o

tokiy, kurie dirbty ilgiau nei 15 mety — nebuvo.

2% 0%

H ki 1 mety H Nuo 1 iki 5 mety i Nuo 5 iki 10 mety

H Nuo 10 iki 15 mety ® Daugiau nei 15 mety

8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo stazq

Tyrime taip pat buvo klausiama, kokiame skyriuje respondentas dirba. Pagal 9 paveikslo
duomenis matyti, jog didziausia imties dalis atitenka klienty aptarnavimo skyriui (58 proc.), kiek

maziau — 28 proc. dirba zaly administravime ir reguliavime, ir maziausia dalis atiteko pardavimy

skyriui, kuriame dirba 7 respondentai (14 proc.).

g

= Klienty aptarnavimo = Zaly administravimo = Pardavimy

9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal skyriy

Apibendrinant tyrimo duomenis galima daryti iSvada, kad Kauno AB ,Lietuvos
Draudimas* regione dirba dauguma motery, o didzigja dalj visy respondenty sudaro kvalifikuoti,
turintys aukstgjj iSsilavinimg 25 — 40 mety darbuotojai. Beveik pusé tyrime dalyvavusiy
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respondenty organizacijoje dirba iki 1 mety, todél dar néra sukaupe didelés patirties savo
profesinéje srityje. Daugiausiai respondenty dirba klienty aptarnavimo skyriuje, maziausiai —
pardavimuose.

Privalomy mokymuy vertinimo rezultatai. Siekiant jvertinti privalomyjy AB ,Lietuvos
Draudimas® mokymy naudinguma, respondentams buvo uzduoti du klausimai. Pirmuoju buvo
sickiama i8siaiSkinti, kokie mokymai respondenty nuomone buvo naudingiausi (5 lentelé). Lietuvos
draudimo instituto mokymai draudiko licencijai gauti yra privalomi kiekvienam klienty
aptarnavimo ir pardavimy skyriaus darbuotojui. Pagal 5 lenteléje pateiktus duomenis matyti, jog i§
tirty respondenty, 15 dalyviy (28 proc.) neteko juose dalyvauti, nes zaly aptarnavimo skyriuje
dirbantiems darbuotojams jie néra privalomi. Didzioji dauguma (66 proc.) minétuose Lietuvos
draudimo instituto mokymuose dalyvavusiy respondenty (35 respondentai) teigia, jog mokymai
jiems buvo naudingi. Trims dalyvavusiems jie pasirodé nenaudingi, taciau galima daryti prielaida,
jog darbuotojai jau buvo anksCiau susipazing su draudiko vykdoma veikla. Kitu atveju, tapti
draudimo specialistu ir jgyti tam reikiamy ziniy be §iy mokymy yra nejmanoma. Mokymai trunka
du ménesius, per kuriuos biisimi specialistai gilinasi i draudimo rinkos teorines bei praktines Zinias.
Po mokymy turi iSlaikyti egzaming, kurj sudaro apie 50 jvairaus tipo klausimy.

Privalomieji AB ,,Lietuvos Draudimas® akademijos mokymai taip pat skirti pardavimy ir
klienty aptarnavimo skyriuose dirbantiems darbuotojams. Sie mokymai skirti darbuotojams, kurie
jau yra gave Lietuvos draudimo instituto licencija, patvirtinancig galimybe dirbti draudiku. Jie skirti
rinkos analizei, bei supaZindinimui su draudimo produkty naujovémis ir teisiniy akty pakeitimais.
Taigi, $ie mokymai néra privalomi zaly administravimo skyriaus darbuotojams, todél 15
respondenty (28 proc.) juose néra dalyvave. 29 respondentai (54 proc.) teigé, jog privalomieji AB
,Lietuvos Draudimas®“ akademijos mokymai jiems buvo naudingi. Taip teigé 26 klienty
aptarnavimo skyriaus darbuotojai, ir 3 pardavimy skyriaus darbuotojai. Kad mokymai nedavé jokios
naudos teigé 9 respondentai, i$ kuriy 5 dirba klienty aptarnavimo skyriuje. Taigi, galima teigti, jog
respondenty nuomone privalomieji AB ,,Lietuvos Draudimas® akademijos mokymai nebuvo tokie
naudingi kaip Lietuvos draudimo instituto vykdomi mokymai draudiko licencijai gauti.

Privalomieji ,,Draudimo akademijos®“ mokymai skirti klienty aptarnavimo ir zaly
administravimo skyriy darbuotojams. ,,Draudimo akademija“ organizuoja daznus ir sistemingus
mokymus, nukreiptus konkre¢iai j atitinkamas veiklos sritis. 7 respondetai (13 proc.), kurie dirba
pardavimy srityje, mokymuose nedalyvavo, todél nuomonés apie jy naudingumg nepateike.
Privalomieji ,,Draudimo akademijos“ mokymai naudos suteiké 34 respondentams (64 proc.), is

kuriy 24 dirba klienty aptarnavimo skyriuje, o 10 — zaly administravimo skyriuje. Septyniems
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apklausg atlikusiems klienty aptarnavimo skyriaus respontams, Sie mokymai pasirodé nenaudingi, 5
zaly administravimo darbuotojai taip pat nemato mokymy naudos.

IS gauty duomeny galima daryti iSvada, jog mokymuose dalyvave respondentai pagal
naudingumg geriausiai jvertino Lietuvos draudimo instituto mokymus draudiko licencijai gauti. IS
38 dalyvavusiy, 35 atsaké (92 proc.), jog mokymai jiems davé naudos profesingje srityje.
Privalomuosius AB ,,Liectuvos Draudimas* akademijos mokymus teigiamai jvertino 76 proc. juose
dalyvavusiy respondenty, o privalomieji ,,Draudimo Akademijos* mokymai labiausiai nepateisino
dalyviy lukes¢iy — teigiamai vertino 74 dalyvave respondentai.

5 lentelé. Privalomyjy mokymy vertinimo lentelé

Privalomieji mokymai Naudinga | Nenaudinga | Neteko
dalyvauti

Lietuvos draudimo instituto mokymai draudiko 35 3 15
licencijai gauti 66% 6% 28%
Privalomieji AB ,,Lietuvos Draudimas‘ akademijos 29 9 15
mokymai 54% 18% 28%
Privalomieji ,,Draudimo Akademijos* mokymai 34 12 7

64% 23% 13%

Kitu anketos klausimu buvo sickiama i$siaiSkinti, kokiy privalomyjy mokymy respondentai
noréty labiausiai ir ko jie pasigenda. Pagal 10 paveiksle pateiktus duomenis galima daryti i§vada,
jog darbuotojams labiausiai triiksta (48 proc. respondenty) praktiniy situacijy analizés mokymuy,
kuriy metu bty pateikiama geroji ir blogoji draudimo rinkos praktika. 43 proc. (23 respondentai)
apklaustyjy mano, jog galéty biti daugiau privalomyjy mokymy susijusiy su informacija profesinei
kompetencijai kelti (atitinkamai pardavimy, klienty aptarnavimo ir zaly administravimo srityse).
Tik 9 proc. (5 respondentai) mano, jog turéty bati daugiau privalomyjy mokymy susijusiy su

informaciniy technologijy tobulinimu. Sioje veiklos srityje tai néra prioritetiné mokymy kryptis.
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M Profesinei kompetencijai kelti
M Informaciniy technologijy

i Praktinés situacijy analizés

10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal norimus mokymus

Profesinés kvalifikacijos kélimo vertinimo rezultatai. Siekiant jvertinti, kaip AB ,,Lictuvos
Draudimas® Kauno padalinio darbuotojai vertina profesinés kvalifikacijos kélima ir galimybes,
buvo pateikti klausimai Zmoniy iStekliy plétrai nustatyti.

Respondenty buvo teirautasi, ar jy nuomone, AB ,Lietuvos Draudimas“ investuoja i
zmogiskuosius iSteklius. I§ pateikty atsakymy rezultaty 11 paveiksle matyti, jog 45 respondentai
(85 proc.) mano, kad organizacija investuoja j zmogiskyjy istekliy plétra. 8 respondentai (15 proc.)

mano, jog organizacija visai neinvestuoja j zmogiskajj kapitala, arba investuoja per mazai.

H Taip HNe

11 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal investicijas j Zmoniy isteklius

42 respondentai pareiSké nuomone, kad organizacijoje egzistuoja darbuotojy mokymo ir
kvalifikacijos tobulinimo sistema, o 5 respondentai jsitiking jog jos visai néra. 6 tyrime dalyvave
darbuotojai neturi konkrecios nuomonés, nes jie dirba per trumpg laiko tarpg. IS 12 paveikslo

duomeny matyti, jog respondentai apie investicijas ] Zmoniy iSteklius yra palankesnés nuomonés
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negu apie bendros mokymo sistemos egzistavimg. Tai reiSkia, jog organizacija investuodama j
darbuotojy mokymus, nesukuria aiSkios mokymy sistemos kiekvienam skyriui atskirai. Tokiu biidu
darbuotojai néra aiSkiai supazindinami kokio pobuidzio mokymuose jiems pravartu dalyvauti, o

galbiit nesulaukia atitinkamy pasitlymy.
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HTAIP ®NE

12 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbuotojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos
egzistavimg

Atliekant tyrima, taip pat buvo siekiama issiaiskinti, kokie profesinés kvalifikacijos mokymai
respondentams aktualiausi ir naudingiausi. Pagal 13 paveiksle pateiktus duomenis matyti, jog
didziajai daugumai respondenty (64 proc.) aktualiausi mokymai yra tie, kuriuose gautos Zinios
naudingos kaip specialistui. Darbuotojai nori jgyti kuo daugiau ziniy, kurios didinty jy pranasuma
draudimo rinkoje biitent i§ specialybinés pusés. 11 respondenty (20 proc.) aktualiausi mokymai,
susije su bendro iSprusimo kélimu, o konkre¢iau — uzsienio kalby mokymais. Kadangi ,,Lietuvos
Draudimas® darbuotojai didzigja darbo dalj komunikuoja su Lietuvos rinka, mano nuomone
uzsienio kalby mokymai turéty bti inicijuojami paciy darbuotojy asmeniskai. 5 respondentams (9
proc.) aktualiausi bity mokymai susij¢ su naujausiomis informacinémis technologijomis, 0 3
respondentai (7 proc.) noréty mokymy, kurie biity susije su asmeniniy savybiy tobulinimu,

konkreciau — klienty aptarnavimo ir pardavimy jgiidziy tobulinimu.
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H Mokymai, kuriuose gautos Zinios naudingos kaip specialistui

H Mokymai, kurie padidina bendrg iSprusima (uzsienio kalbos

mokymas)
i Mokymai apie darbg su naujausiomis technologijomis

H Mokymai, kuriuose kreipiamas démesys j Zmogaus asmeniniy savybiy
tobulinima

13 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal mokymy aktualumg

6 lenteléje pateikta respondenty nuomoné j ziniy pritaikomumg pagal mokymo jstaigas.
Analizei pasirinktos 3 mokymo jstaigos, kuriose ,,Lietuvos draudimo* darbuotojai gali tobulinti
profesines zinias. Pirmoji jstaiga ,Baltijos kompiuteriy akademijos®, vykdanti mokymus
informaciniy technologijy srityje nuo 1994 mety, kuria ir jgyvena pazangias IT mokymy programas,
padedancias organizacijoms optimizuoti investicijas ] personalo mokymus. Kiekvienai organizacijai
yra sukuriama mokymy programa atsizvelgiant | esamg ziniy lygj, organizacijos struktiirg ir tiksla,
kurj norima pasiekti. Vienuolikai (21 proc.) apklausoje dalyvavusiy respondenty néra teke
profesines Zinias gilinti §ioje mokymo jstaigoje. 24 respondentai (45 proc.) teigia, jog Ziniy, igyty
Sioje mokymo jstaigoje pritaikomumas aukstas, 12 (23 proc.) respondenty mano, jog Ziniy
pritaikomumo lygis vidutinis, o kad Zzemas — 6 (11 proc.) respondenty. Kadangi Sios jstaigos
mokymuose dalyvavo 42 respondentai, galima teigti, jog daugiau nei pusé (57 proc.) jy mano, jog
igytos Zinios bus sékmingai pritaikomos jy tolimesnéje karjeroje ir galés biiti panaudojamas kaip
konkurencinis veiksnys pries$ kitus darbuotojus, kurie Siuose mokymuose nedalyvavo.

Lietuvos draudimo akademija tai mokymo jstaiga, kurioje darbuotojai supazindinami ir
skatinami suprasti apie draudimo rinkos pokyc¢ius ir naujoves. 8 respondentai (15 proc.) néra
dalyvave Sios istaigos rengiamuose mokymuose, tod¢l savo nuomonés apie ziniy pritaikomuma
pareiksti negaléjo. Visi 8 nedalyvavusieji respondentai yra i§ Zaly administravimo skyriaus, kuriame
dirbant Sie mokymai néra pirmojo biitinumo. 27 respondentai (60 proc. 1§ visy dalyvavusiy) Sioje

mokymo jstaigoje jgytas zinias jvertino aukSto pritaikomumo ribose ir mano, jog Zinios bus
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naudingos ateityje. Vienuolikai respondenty (24 proc. i§ visy dalyvavusiy) jgytos Zinios pasirodé
vidutinio pritaikomumo, kas reiskia, jog mokymai pilnai nepateisino jy lukesciy, o 7 respondentams
(16 proc. 18 visy dalyvavusiy) Ziniy lygis pasirodé zemas ir nemato biitinumo mokymy kartoti.
Soros International House (SIH) nuo 1993 m. dirba tam, kad mokymy dalyviai galéty iSmokti
kalby. Daugiau nei pusé, 57 proc. (20 respondenty) mokymuose dalyvavusiy darbuotojy Sioje
mokymo jstaigoje jgytas zinias jvertino aukStu jvertinimu. Daugiausiai i§ jy — klienty aptarnavimo
skyriaus darbuotojy, kurie savo darbo vietoje jauéia poreikj uzsienio kalby tobulinimui,o
konkreciau — rusy ir angly kalby. Trys respondentai (8 proc. i§ visy dalyvavusiy) mano, jog igyty
ziniy lygis Zemas, taciau galima daryti prielaida, jog jie pasirinko netinkama sau mokymosi lygj.

6 lentelé. Respondenty nuomoné j Ziniy pritaikomumgq pagal mokymo jstaigas

Mokymo jstaiga | Zemas Vidutinis Aukstas Neteko
dalyvauti
Baltijos 6 12 24 11
kompiuteriy
. 11% 23% 45% 21%

akademija
LD akademija 7 11 27 8

13% 21% 51% 15%
Soros House 3 12 20 18
International

6% 23% 38% 33%

Asmeninés veiklos tobulinimo vertinimo rezultatai. AB ,,Lietuvos draudimas* darbuotojy
asmenings veiklos tobulinimui jvertinti buvo suformuluoti keturi anketos klausimai. Penkioliktuoju
klausimu tyrimo dalyviy teirautasi, kokia mokymo(si) forma jiems aktualesné. Atsakymy j §j
anketos klausimg pasiskirstymas atsispindi 14 paveiksle.

Pagal pateiktus duomenis matyti, jog daugiausiai respondenty (42 proc.) bity naudingiausi
formaltis profesiniai mokymai, siekiant gauti kvalifikacijg patvirtinant; dokumenta. Darbuotojai |
tokius mokymus labiau orientuoti ne dé¢l ziniy, o dél dokumento, jteikiamo isklausius tam tikrg
mokymo programg. Galima daryti iSvada, jog respondentams labai svarbu gauti raStiSka

kvalifikacijos jrodyma.
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32 proc. (17 respondenty) mano, jog naudingiausi neformaliis mokymai, laisva forma
patvirtinantys tik tam tikry kompetencijy jvaldyma. Jy metu darbuotojams suteikiama galimybé
gilintis tik j tas sritis, kurios darbuotojy nuomone joms yra naudingos dabar ir bus naudingos
ateityje.

Savaiminiy mokymy forma aktuali 26 proc. (14 respondenty). Jy nuomone, aktualiausia
mokytis i$ savos aplinkos, naudojantis pasirinktg literatiirg, kolegy zinias bei viding organizacijos
informacine baze.

Apibendrinant mokymosi formy analize pagal aktualuma respondentams galima teigti, jog
didzioji dauguma respondenty suinteresuoti uz iSklausytus mokymus gauti kvalifikacija
patvirtinantj dokumenta, kuris gali biti panaudojamas kaip teorinis ziniy jrodymas, taciau praktinj
ziniy uztikrinimg labiau skatina neformallis mokymai, kurivos rinktysi kiek maziau — 17

respondenty.

= Formalis profesiniai mokymai = Neformallds mokymai = Savaiminis mokymasis

14 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal mokymy formq

Sekanciu klausimu buvo siekiama iSsiaiSkinti, kokie mokymo(si) metodai respondentams
naudingiausi. Pagal 15 paveikslo duomenis matyti, jog daugiausiai respondenty (30 proc.) labiausiai
vertina konkreciy situacijy analize, 1§ kurios jie gali pasistemti gerosios ar blogosios praktikos.
Vienodas respondenty kiekis (po 25 proc.) mano, jog naudingiausios yra paskaitos ir mokymasis
grupése, o maziausiai — 20 proc. respondenty galvoja, jog naudingiausios yra konferencijos. Taigi,
dauguma respondenty suinteresuoti }  gerosios ar blogosios praktikos pavyzdzius, kurie

darbuotojams suteikia praktinio patyrimo ir Ziniy, kaip elgtis konkreciose situacijose.
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= Paskaita = Konkreciy situacijy nagrinéjimas = Konferencijos = Mokymasis grupése

15 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal mokymosi metody naudingumq

Sekan¢iu klausimu buvo siekiama iSsiaiskinti respondenty suinteresuotuma keliant
kvalifikacija. Tik 2 respondentai atsaké, jog jie nenori kelti savo kvalifikacijos, nes tai brangiai
kainuoja ir nuo to neiSauga jy darbo uzmokestis. Tokius atsakymus gal¢jo salygoti darbuotojy
neinformavimas apie galimybe gauti pilng arba dalinj finansavimg uz mokymy programas.

Didzioji dauguma apklausos dalyviy (51 respondentas) atsaké, jog jie suinteresuoti kelti
kvalifikacija, nes yra skatinami noro tobuléti (13 repsondenty), didesnio atlyginimo (36
respondentai) ir naujy technologijy (2 respondentai). Kvalifikacijos kélimui didziausig jtaka turi
noras gauti didesnj atlyginima.

Paskutiniuoju apklausos klausimu buvo siekiama i$siaiSkinti, ar respondenty atlyginimas

priklauso nuo kvalifikacijos kélimo (16 pav).

=

= Taip = Ne

16 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal atlyginimo ir kvalifikacijos kélimo priklausomybe
Pavaizduotas grafinis atsakymy pateikimas, i§ kurio matyti, jog didzioji dauguma respondenty

(85 proc.) mano, jog atlyginimas priklauso nuo kvalifikacijos kélimo. Tikétina, jog tai vyksta ne i§
karto, taCiau darbuotojai, turintys didesnj portfel] jgyty Ziniy atitinkamai turi didesnj konkurencinj

pranasuma pries tuos darbuotojus, kuriy Ziniy porfelis siauresnis.
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3.4. Interviu tyrimo analizé

Interviu dalyvavo AB ,,Lietuvos draudimas® Kauno padalinio vadovas, kuris atsakinéjo ]
uzduotus Klausimus, o gauty atsakymy analiz¢é pateikta Zemiau.

Pasak respondento, vieni i§ svarbiausiy organizacijos tiksly — darbuotojy jsitraukimas j
vykdoma veiklg ir nuolatinis tobul¢jimas, lyderystés ugdymas, vidinés karjeros galimybés. Jau 7-
erius metus organizacijoje pagal tarptauting patirtj matuojamas darbuotojy jsitraukimas ir
igyvendinamos praktikos, nukreiptos 1 darbuotojy gerovés didinimg. AB ,Lietuvos
draudimas®“ dirbanciai komandai sukurta bendra darbuotojy ugdymo, skatinimo ir motyvavimo
sistema, apimanti perioda nuo naujo darbuotojo jvedimo iki efektyviy rySiy palaikymo su jau j
pensijg iS¢jusiais darbuotojais.

Darbuotoju mokymo(si) poreikiai. Mokymo procesas visada prasideda nuo poreikiy
i$siaiskinimo, todél interviu metu buvo siekiama suzinoti, kokiu btidu institucijoje yra nustatomi ir
jvertinami organizacijos ir darbuotojy mokymo(si) poreikiai. Respondento teigimu, kiekvieno
skyriaus darbuotojai yra supazindinami ir informuojami apie privalomuosius mokymus, kurie yra
batini atitinkamo skyriaus darbuotojams, taip pat suteikiama informacija apie neprivalomuosius
mokymus, Kkuriuose dalyvauti ar ne pasirenka kiekvienas darbuotojas. Taip pat darbuotojams
pateikiamos specialios anketinés apklausos, kuriy déka siekiama iSsiaiSkinti kokio tipo mokymy
darbuotojams truksta. Atsizvelgiant | tai, pleCiama arba koreguojama pageidautiny mokymy pasiiila.

Darbuotojyu mokymo tikslai. Kiekvienos organizacijos darbuotojy mokymo tikslas —
pasitelkiant jgytas zinias ir kompetencijas pasiekti bendry organizacijos tiksly. Kauno padalinio
vadovo nuomone, didziausias démesys nustatant mokymo tikslus skiriamas AB ,Lietuvos
draudimas® darbuotojy grupei — draudimo konsultantams. Taip yra dél to, jog draudimo konsultanty
statistiSkai yra daugiausiai ir jie turi grei€iausiai reaguoti } rinkos pokycius ir jsisavinti naujoves.
Taip pat viena i§ prieZasCiy yra ta, jog jie tiesiogiai bendrauja su fiziniais ir juridiniais asmenimis,
kas reiskia, jog turi biiti pasirenge atsakyti j jvairiausius klausimus.

Darbuotojy mokymo(si) rengimas ir jgyvendinimas. Remiantis respondento nuomone,
kiekvieng ketvirtj AB ,,Lietuvos draudimas“ sudaro mokymo planus, kurie prieinami kiekvienam
darbuotojui. Apie privalomuosius mokymus, darbuotojai yra informuojami asmeniskai, o dél
dalyvavimo neprivalomuosiuose mokymuose — nusprendzia patys. Kalbant apie darbuotojy atranka,
pirmenybé mokymuose visuomet teikiama tiems darbuotojams, kuriems mokymuose jgautos

zinios bus pritaikomos profesinéje srityje ir atne$ naudos visai organizacijai. Taip pat, darbuotojy
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atranka salygoja juy atliekamas darbas ir turima kvalifikacija. Labai svarbu, kad darbuotojy
motyvacija sutapty su organizacijos poreikiais turéti vienos ar kitos kvalifikacijos specialista.

Vadovas pritaria, kad didziausig jtakg darbuotojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo
proceso organizavimui daro vidiné darbuotojy motyvacija. Taip pat, planuojant ir organizuojant
mokymo procesg jtakos turi organizacijos poreikiai, taip pat biudzeto 1éSos.

Darbuotojai turi galimybe mokytis tiek formaliu, tiek neformaliu btuidu. Respondentas
pazymi, kad organizacijoje yra sudaromos galimybés darbuotojams tobulinti kvalifikacijg jvairiy
organizacijy rengiamuose tiksliniuose kursuose, metodiniuose seminaruose. Taip pat darbuotojai
turi galimybe mokytis ir vieni i§ kity, rengiant organizacijos vidinius mokymus.

,Lietuvos draudimas®, skatindamas darbuotojus tobuléti ne tik Lietuvoje, bet ir uzsienyje,
2014 metais suteiké LD darbuotojams galimybe dalyvauti dvejus metus truksiancioje RSA ,,Global
Graduate* mokymosi programoje, kuri turi visuotini pripaZinimg ir uztikrina programoje
dalyvavusiems dalyviams iSorinés karjeros galimybes. Dalyviai buvo atrinkti pagal atitinkamoje
darbo vietoje reikiamas jgyti specialybines zinias ir viding motyvacija. Organizacija investuodama j
tokius ilgalaikius darbuotojy mokymus taip pat turi uZzsitikrinti atitinkama darbuotojo lojaluma,
todel su programoje dalyvavusiais darbuotojais buvo pasirasyta tam tikro termino iSdirbimo AB
,,.Lietuvos draudimas‘ sutartis.

Darbuotojy kvalifikacijos tobulinimui labiausiai trukdo darbuotojy motyvacijos stoka.
Jeigu darbuotojas nejaucia mokymy teikiamos naudos tiek esamuoju, tiek biisimuoju periodu, jis
nebus suinteresuotas juose dalyvauti, todel labai svarbu uztikrinti mokymy kokybe, bei jvardinti jy
suteikiamg nauda.

Organizacijoje néra atlickamas kvalifikacijos tobulinimo rezultatyvumo vertinimas, taciau
respondentas pabrézia, kad darbuotojy jgytas naujas Zinias, gebé¢jimus ir patirt] atskleidZia jy
pasiekti darbo rezultatai. Darbuotojai taip pat néra papildomai skatinami (pvz. premijomis) uz
dalyvavima mokymuose. Siekiama ugdyti darbuotojy supratimg apie mokymy teikiamg nauda ir i§
Jy gaunamg grazg. Tiesa, ne i§ karto, o po tam tikro laiko, kuomet mokymuose jgytos Zinios
Jsisavinamos ir sékmingai pritaikomos profesin¢je veikloje.

Rekomendacijos. Nepaisant to, jog mokymai darbuotojui kuria pridéting verte,
organizacijos vadovai galéty skatinti iSorinius mokymus ir garantuoti jy dalinj arba pilng
finansavimg. Naujus darbuotojus galéty mokyti organizacijos lektoriai, taip pat visa informacija
galéty biti patalpinta j intraneting sistemg, kad visi norintieji mokytis papildomai neatsitraukiant

nuo darbo vietos, visa mokymy medziaga galéty skaityti ir atsispaudinti.
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Taip pat jgyvendinant mokymus turi biiti taikomi jvairiis metodai, ypac sutelkiant démesj
mokymy dalyviy aktyviam jtraukimui j mokymasi: grupinés diskusijos, individualios ir grupinés
uzduotys, atvejo analizés, specifinés patirties konkreCioje srityje turinCiy asmeny praneSimai.
Rekomenduojama rinktis tokias mokymo jstaigas, kurios jrodo, jog pozitris j mokymus yra
novatoriskas, tatkoma metody jvairové uztikrina praktiniy geb&jimy ugdyma.

Rekomenduojama daugiau démesio skirti mokymo rezultatams ir jy panaudojimui. Tam
bitina uztikrinti efektyvy griztamajj rysi, pagalba taikant Zinias. Ziniy pritaikymas po mokymy gali
bati uztikrinamas sudarius individualius planus, kaip darbuotojas pritaikys mokymuose jgytas zinias
tolimesniuose darbuose.

Reikeéty siekti efektyvesnio tiesioginio bendravimo tarp mokymy organizatoriy ir mokymy
dalyviy. Toks bendravimas leisty geriau i$siaiskinti darbuotojy poreikius organizuojant mokymus, o
tai padidinty mokymy efektyvuma bei naudinguma.

Organizacija taip pat turéty darbuotojus motyvuoti geraisiais pavyzdziais ir skleisti s¢ékmés
istorijas ty darbuotojy, kurie per tam tikra laika jmonés viduje pakilo karjeros laiptais ir uzsitikrino
stabilig ir finansiskai naudingg darbo vietg. Reikia darbuotojams akcentuoti, jog tokie sékmingi
rezultatai pasiekiami btitent dél mokymy teikiamos naudos ir vidinés motyvacijos nuolat tobuléti ir

mokytis.
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ISVADOS

1. ISanalizavus moksling literatiirg pastebéta, kad zmoniy iStekliy kompetencijai skiriamas didelis
démesys ir tai yra vienas svarbiausiy veiksniy organizacijai, kuri siekia veiklos efektyvumo ir
konkurencingumo rinkoje, nes biitent jie yra inovacijy ir strateginio atsinaujimo $altinis. Tinkamai
juos nukreipiant ir plétojant kuriama organizacijos verté, nes dél zmoniy istekliy geb¢jimy ir
jgudziy, organizacija tampa sunkiai nukopijuojama konkurentams. Remiantis tradicinés zmoniy
iStekliy ir strateginés zmoniy istekliy vadybos modeliais, galima sukurti koordinuota poziiirj |
darbuotojy valdyma, kurio sudedamosios dalys ir procesai tarpusavyje yra glaudziai susije,
planuojami ir koordinuojami. Zmoniy istekliy valdymas yra strateginis ir nuolatinis procesas,
kurio paskirtis apriipinti organizacija reikiamais darbuotojais su reikiamomis Ziniomis,
prasidedantis nuo darbuotojy paieskos, apimantis jy atranka, adaptacija organizacijoje, mokymus
ir kvalifikacijos kélimus, darbuotojy poreikiy nustatyma, skatinimg, motyvavima bei darbo
uzmokescio sistemos valdyma.

2. Struktiiriniams fondams tenka svarbus vaidmuo remiant konkrec¢ius projektus, kuriais siekiama
puoseléti jvairiy organizacijy darbuotojy mastyma, jgudZius ir poZzilirj. Europos Sajungos
dokumenty analizé parodé, kad ES yra parengusi iniciatyvas, kuriose akcentuojamas didelis
démesys j zmogiskojo kapitalo svarba, plétra ir ugdyma. Zmoniy istekliy kompetencijos plétote
aptariama Lisabonos strategijoje, Europos uzimtumo strategijoje, ,,Europa 2020 ekonomikos
augimo ir darbo viety kirimo strategijoje, mokymosi visg gyvenimg memorandume, bei
komunikate dél naujy gebéjimy naujoms darbo vietoms. ES taip pat yra parengusi priemones,
skirtas zmoniy iStekliy kompetencijos plétotei skatinti, tokias kaip ,,Erasmus visiems* programa,
Leonardo Da Vinci programa, kuri skirta ugdyti profesinj mokyma, Grunftvig programa ir Jean
Monnet programa, kuria siekiama skatinti jauny mokslininky ir profesoriy profesinj tobuléjima.
Minétomis inciatyvomis ES organizacijos skatinamos numatyti Zmoniy iStekliy plétros galimybes
visiems darbuotojams orientuojantis i kompetencijy tobulinimg. ES narés sutaria dél to, kad
zmoniy istekliy plétra turi biti prieinama darbuotojams visa jy gyvenima, taip pat pabréziama, kad
darbuotojams buty sudarytos salygos igyti kompetencijas valdyti asmening karjera, tobulinti
1gytus ir ugdyti naujus jgiidzius, kuriuos biity galima sékmingai pritaikyti tolimesnéje profesinéje
veikloje.

3. Empirinis tyrimas atliktas nagringjant, kaip plétojamas zmoniy istekliy procesas AB ,,Lietuvos
draudimas® Kauno padalinyje. ISanalizavus anketinés apklausos duomenis paaiskéjo, jog didzioji
dauguma darbuotojy mano, kad organizacija investuoja i zmogiskuosius isteklius bei jy plétrg ir
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kad organizacijoje egzistuoja darbuotojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistema.
Organizacijos vadovai turéty daugiau démésio skirti darbuotojy mokymy poreikiui iSaiSkinimui,
nes remiantis apklausos duomenimis, respondentai noréty daugiau mokymuy, kurie apimty
praktines situacijy analizés ir biity orientuoti | profesinés kompetencijos kélimg. Darbuotojai
pageidauty daugiau mokymy, kuriuose jgytos Zinios biity naudingos specializaciniu poziiiriu ir
prieSingai, néra suinteresuoti mokymais kuriuose kreipiamas démesys j Zmogaus asmenybiy
tobulinimg. Taip pat démesys turéty buti sutelkiamas ] privalomyjy mokymy, vykdomy
»Draudimo akademijos® turinj, nes darbuotojai Sios mokymo institucijos mokymais nusivyle
labiausiai. Apibendrinus AB ,,Lietuvos draudimas® Kauno padalinio vadovo interviu atsakymus
galima teigti, jog darbuotojams sudaromos palankios salygos tobulintis ne tik organizacijos
vidiniuose mokymuose, bet ir uzZsienyje. Stengiamasi darbuotojus motyvuoti ir atskleisti

mokymosi naudg ir svarbg siekiant bendry organizaciniy tiksly.
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ANKETA

1 PRIEDAS

ﬁerbiamas respondente,

Esu Kauno Technologijos Universiteto magistranté leva Deksnyte, raSau baigiamajj magistro darba

N

tema: ,,Zmoniy iStekliy kompetencijos plétoté AB , Lietuvos Draudimas®. Sis klausimynas skirtas

informacijos apie darbuotojy mokymasj darbo vietoje surinkimui. Pagal tyrimo rezultatus bus

jvertinama darbuotojy mokymo(si) biiklg, iSskiriami privalumai ir trikumai.

Anketa yra anoniminé. Tyrimo rezultatai bus panaudoti magistro baigiamajame darbe.

Qkoju uz atsakymus!

1.

J

Jusy lytis:

Vyras

Moteris

Jusy amzius

Iki 25 m

25-40m

41-50m

Vir§ 50 m

Jusy i8silavinimas
Vidurinis

Nebaigtas aukstasis
Aukstasis neuniversitetinis
Aukstasis universitetinis
Turite mokslinj laipsnj
Jusy darbo stazas AB ,,Lietuvos Draudimas“
Iki 1 mety

Nuo 1 iki 5 mety

Nuo 5 iki 10 mety

Nuo 10 iki 15 mety

15 mety ir daugiau

Kokiame AB ,,Lietuvos Draudimas* skyriuje dirbate?

Klienty aptarnavimo
Zaly administravimo

Pardavimy
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6. Ar Jusy nuomone, AB ,,Lietuvos Draudimas* investuoja j zmogiskuosius isteklius?
o Taip
o Ne
7. Ar AB ,,Lietuvos Draudimas® egzistuoja darbuotojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistema?
o Taip
o Ne
o Negaliu pasakyti
8. Pazymeékite, kokie mokymai Jums aktualiausi:
o Mokymai, kuriuose gautos zZinios naudingos kaip specialistui
o Mokymai, kurie padidina bendra i$prusima (uzsienio kalbos mokymas)
o Mokymai apie darbg su naujausiomis technologijomis
o Mokymai, kuriuose kreipiamas démesys | Zmogaus asmeniniy savybiy tobulinima
9. Pazymeékite, koks Jisy nuomone ziniy pritaikomumas pagal mokymo jstaigas (Zemas, vidutinis,
aukstas, neteko dalyvauti).
Mokymo jstaiga | Zemas Vidutinis Aukstas Neteko dalyvauti
Baltijos
kompiuteriy
akademija
LD akademija
Soros House
International

10.

Pazymeékite mokymy suteikta naudg draudimo sferoje.

Privalomieji mokymai Naudinga | Nenaudinga | Neteko

dalyvauti

Lietuvos draudimo instituto mokymai draudiko licencijai

gauti

Privalomieji AB ,,Lietuvos Draudimas‘ akademijos

mokymai

Privalomieji ,,Draudimo Akademijos* mokymai

11.

O

Kokiy privalomyjy mokymy labiausiai norétuméte?

Profesinei kompetencijai kelti (atitinkamai pardavimy, klienty aptarnavimo ir zaly administravimo

srityse)
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o Informaciniy technologijy
o Praktinés situacijy analizés
12. Kokia mokymo(si) forma Jums aktualesné?
o Formaliis profesiniai mokymai, siekiant gauti kvalifikacijg patvirtinantj dokumentg
o Neformaliis mokymai, laisva forma patvirtinantys tik tam tikry kompetencijy jvaldyma
o Savaiminis mokymasis
13. Kokios mokymo(si) metodai Jums naudingiausi?
o Paskaita
o Konkreciy situacijy nagriné¢jimas
o Konferencijos

o Mokymasis grupése

14. Ar Jus esate suinteresuotas kelti savo kvalifikacija?
Tap Jei Jei Ne
taip ne
v
Kas Jus skatina tobulinti savo kvalifikacija? Kodél nenorite kelti kvalifikacijos?

o Noras tobuléti o Neturiu motyvacijos

o Didesnis atlyginimas o Brangiai kainuoja

o Naujos technologijos o Nuo to neiSauga mano darbo

uzmokestis
15. Ar Jusy atlyginimas priklauso nuo kvalifikacijos kélimo?
o Taip

o Ne



2 PRIEDAS
INTERVIU

Garbiamas respondente, \

Esu Kauno Technologijos universiteto magistranté leva Deksyté, rasau baigiamaji darbg tema:

,Zmoniy istekliy kompetencijos plétote AB , Lietuvos Draudimas®. Tyrimo tikslas — istirti ir
iSanalizuoti darbuotojy mokymo(si) ir kvalifikacijos tobulinimo procesa. Sis struktiirizuotas interviu
skirtas surinkti informacijag apie darbuotojy mokymo(si) ir kvalifikacijos tobulinimo proceso

sistemiSkumg. Tyrimo rezultatai padés jvertinti darbuotojy mokymo(si) proceso bukle, iSskirti

@Valumus ir trikumus. IS anksto dékoju uz pagalba! /

1. Ar Jasy organizacijoje yra sudaromas darbuotojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo planas?
Kokiam laikotarpiui ir kas jj rengia?

2. Ar rengdami ilgalaikes mokymo programas, organizuodami trumpalaikius mokymo kursus,
seminarus ir kt. visuomet nustatote ir jvertinate organizacijos ir darbuotojy mokymo(si) poreikius?
ParaSykite, kokiu biidu juos nustatote.

3. Parasykite, kaip Jasy organizacijoje nustatomi mokymo tikslai? Kam labiausiai skiriate
prioritetus?

4. Kaip Jusy institucijoje organizuojami darbuotojy mokymai? Ar, Jisy nuomone, jie yra
sistemingi? ParaSykite, kas daro didziausia jtakg planuojant ir organizuojant mokymo procesa?

5. Kaip Jusy jstaigoje atrenkami norintys mokytis darbuotojai?

6. Kokiu budu darbuotojai dazniausiai tobulina savo kvalifikacijg ir kaip jie yra parenkami?

7. Kokios pagrindinés priezastys, Jisy manymu, labiausiai trukdo darbuotojy kvalifikacijos
tobulinimui?

8. Ar jstaigoje yra atlieckamas darbuotojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo rezultatyvumo
vertinimas? Jei taip, kokiu biidu? Jei ne, tai dél kokiy priezasciy?

9. Parasykite, kokiomis priemonémis skatinate (motyvuojate) darbuotojus, noriai ir aktyviai

tobulinancius savo kvalifikacija?
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