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SANTRAUKA

Temos pavadinimas: DARBUOTOJU MOKYMOSI GALIMYBIU VERTINIMAS
ORGANIZACIOJE, PLETOJANT ZMOGISKUOSIUS ISTEKLIUS.

Magistro darbas.

Tyrimo aktualumas: Zmonés imasi mokytis dél jvairiy priezas¢iy: siekdami tenkinti
saviSvietos poreikius, ugdyti asmeninius gebéjimus, norédami ,,atrasti save“, konkuruoti darbo
rinkoje. Siuo laikmegiu pagrindine priezastimi mokytis tampa noras buti konkurencingam darbo
rinkoje. Organizacijos investuoja j savo darbuotojus, jy kvalifikacijg ir tobul¢jimg, nes darbuotojas
yra vienas i§ esminiy gamybos veiksniy, o be Zmogiskyjy iStekliy organizacijoms biity sunku
konkuruoti rinkoje. Ta¢iau iki Siol dar néra pakankamai tyrimy apie dirbanciyjy, suaugusiyjy
mokymasi.

Tyrimo objektas: Darbuotojy mokymo(si) sglygos ir raiSka organizacijoje.

Tikslas — istirti mokymosi salygy ir galimybiy vertinimo procesa organizacijoje,

zmogiskyjy istekliy kontekste.

Tyrimo metodai:
1. Mokslinés literatiiros analizé;
2. Anketin¢ apklausa rastu darbuotojams, siekiant iSsiaiskinti jy poziiirj |
mokymo(si) sglygas ir raiska organizacijoje.
3. Kokybiné tyrimo duomeny analizé. Apibendrinant tyrimo duomenis
naudota SPSS 16.0 programa.

Tyrimo metodologija: ,,Tyrimo metodologinj pagrinda sudaro humanistiné asmenybés
teorija (Maslow, 1979). Humanistinés psichologijos atstovai teigia, jog asmenybé nuolat auga ir
vystosi, sickdama savirealizacijos. Joje gludi vidinis mokymosi poreikis, noras pazinti , tobulinti
save, atskleisti savo potencines galias, realizuoti save kuriant savo asmeninj ir profesinj gyvenima*
(Laurinaviciate, 2004, p.3).

Tyrimo imtis ir organizavimas: Tyrimas buvo atliktas 2009m. lapkri¢io — gruodzio mén.
verslo organizacijoje. Tyrime dalyvavo 115 respondenty. Darbuotojy anketa sudaryti i§ 19 klausimy.

Darbo struktiira. Sj magistro darba sudaro: santrauka, summary, jvadas, 2 skyriai,
iSvados, rekomendacijos, literatiiros sgrasas (65 $altiniai) ir 1 priedas. Tyrimo duomenis iliustruoja 5
lentelés ir 19 paveiksly. Bendra darbo apimtis - 57 puslapiai.

ISvados. Organizacijoje zmogiskyjy istekliy valdymo procesas funkcionuoja tik dalinai,
todél viena i§ pagrindiniy zmogiskyjy istekliy valdymo veikly — mokymasis ir tobulinimasis

vykdoma nekokybiskai del to nukencia ne tik darbuotojai, bet ir pati organizacija.



SUMMARY

Theme title: EVALUATION OF PERSONNEL LEARNING POSSIBILITIES WHILE
DEVELOPING HUMAN RESOURCES WITHIN ORGANIZATION.
Master's thesis.
The relevance of the study. People take to learn a variety of reasons: to meet the needs of
informal learning, develop personal skills, wanting to compete in the labor market. In this age;
the main reason is the desire to learn to be competitive in the labor market. Organizations are
investing in their employees, their qualifications and advancement, because the worker is one of
the essential factors of production, and human resources in organizations is difficult to compete
in the market. However, until now, has not yet been enough research on the employment, the.
Object of investigation. Staff training conditions and expression of the organization.
Purpose - to explore the learning conditions and opportunities for the process of evaluating the
organization, human resources context.
Research Methods:1. Analysis of scientific literature,
2. Questionnaire in writing to employees to determine their approach to
teaching (learning) for the organization and expression.
3. Qualitative research data analysis. In conclusion the survey data used
SPSS 16.0 program.
Research methodology. “Metodological basis of the research consists of the humanistic theory
of personality. Representatives of humanistic psychology (Maslow, 1979) state that personality
is constantly growing and developing endevouring self-realisation. The inner requirement of
learning the wish to get to know things to perfect oneself to reveal one’s potential powers and
realize oneself during the the establishhment of one’s personal and professional life is hidden in
Investigation and organization. The study was carried out in 2009. November - December.
business organization. The study included 115 respondents. Employee does consist of 19
questions.
Work structure. Master's paper consists of summary, introduction, 2 sections, conclusion,
recommendations, bibliography (65 sources) and 1 appendices. Studies are illustrated by five
tables and 19 paintings. Total volume - 57 pages.
Conclusion. Organization of human resource management process is functioning only partially,
because one of the key human resource management activities - learning and training are carried

out badly to the detriment of not only workers but also the organization itself.



IVADAS

Mokymasis ir iSsilavinimo jgijimas visais laikais buvo biitinybé norint pasiekti gery darbo
rezultaty bei konkuruoti darbo rinkoje.

JovaiSos L. (1978) teigimu, su vienokiu ar kitokiu darbu sékmingiau susidoroti gali
zmogus, labiau pasizymintis tam tikru asmenybés savybiy, sugeb¢jimy, kompetencijy rinkiniu. Nors
yra savybiy, kurios reikalingos beveik visiems darbams atlikti (pavyzdziui, atsakingumas, noras
dirbti), taciau konkretus darbas gali reikalauti specifiniy sugebéjimy, kompetencijy ar asmenybés
savybiy. Tam, kad jy pasiekti, reikia mokytis, 0 mokymasis gali vykti jvairiais biidais.

Anot JovaiSos L. (1997), Siuolaikinéje visuomenéje zinios turi vis didesne reikSmeg.
Informacijos apimtis intensyviai didéja, zmoniy poreikis Zinioms auga ir tampa nuolatiniu.
Sparc¢iai augant technologinei pazangai iSkyla suaugusiyjy nuolatinio mokymosi poreikis,
bitinyb¢ jgyti ziniy ir mokéjimy naujose srityse, did¢ja bendry gebéjimy reikSme.

Elias J., Merriam S. (1980) teigimu, suaugusiyjy mokymo(si), tobulinimo(si) galimybés
gali buti suprantamos kaip procesai, kuriy eigoje darbuotojai tobulina patirtj ir tokiu biidu jgyja naujy
Ziniy, pagilina supratima, jguidZius, praple€ia pozilirj, interesus ir normas konkrecioje darbingje
veikloje. Sio proceso iniciatoriai gali biiti patys darbuotojai ir andragogai, taip pat jvairiy rasiy
institucijos, siekiancios jtraukti j jj savo darbuotojus ir klientus. Jiems turéty rupéti darbuotojy
pozitiris ] mokymasi, mokymosi poreikius, tikslus. Darbuotojy tobulinimas suprantamas kaip tam
tikros edukacinés veiklos formos (t.y. studijy grupés, paskaitos, seminarai, suplanuotos skaitymo
programos, valdomos diskusijos, konferencijos), kuriose dalyvauja darbuotojai. Siuo atveju démesys
sutelkiamas j galimybiy darbuotojams mokytis sukiirimg ir darbo btidy bei metody parinkima.

Atitinkamy mokymosi salygy sudarymas yra vienas i§ labai svarbiy mokymosi visg
gyvenimg komponenty. Kaip pazyméjo Juozaitis A. “jeigu mes, kaip visuomené, norime
tobuléti, tai tobuléti turime kiekvienas. Tam reikia kurti salygas, tiek organizacines (pradedant
juridinémis bei ekonominémis), tiek metodines* (2005, p.12). Organizacijose salygas mokytis,
tobuléti, sudaryti néra labai paprasta. Tam yra reikalingi materialiniai resursai, organizacijos turi
1sigyti tam tikros technikos, kurios pagalba vykty mokymai, taip pat turi biti samdomi
mokytojai, sugebantys sistemingai pateikti ir sudominti darbuotojus naujomis Ziniomis.

Mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo salygy i$plétojimas padidina mokymosi prieinamuma.

Zmonés imasi mokytis dél jvairiy priezas¢iy: siekdami tenkinti saviSvietos poreikius,
ugdyti asmeninius gebéjimus, norédami ,.atrasti save®, konkuruoti darbo rinkoje. Norint iSsilaikyti
ypa¢ konkurencingoje aplinkoje, nebeuztenka jgimto apsukrumo, kadaise jgyty mokykloje,

universitete ziniy. Profesionalumas tampa vienu i$ biitiny bruozy.



Kaip atskleidé jvairios apklausos, Siuo laikmeciu pagrindine priezastimi mokytis tampa
noras biiti konkurencingam darbo rinkoje. Organizacijos investuoja j savo darbuotojus, jy
kvalifikacijg ir tobul¢jimg, nes darbuotojas yra vienas iS esminiy gamybos veiksniy, o be
zmogiskyjy iStekliy organizacijoms bty sunku konkuruoti rinkoje.

Dabartiniu laikotarpiu zmogiskyjy istekliy efektyvus vystymas jgyja vis didesng¢ svarba.
Siuo klausimu kalba daugelis mokslininky ( G. Dessler (2001), L. Gratton (2004), A. Garalis
(2004) ir daugelis kity). Sis darbas aptaria mokymo(si) svarba organizacijoje plétojant
zmogiskuosius iSteklius ir iSrySkina darbo problema, jog Siuolaikinés organizacijos ne itin
linkusios investuoti | ZmogiSkuosius isteklius. To pasekmé - darbuotojams triiksta motyvacijos
dirbti produktyviai, taip pat tam tikry pagrindiniy ir bendryjy gebéjimy (kompiuterinio
raStingumo, uZzsienio kalby, strateginio valdymo) bei specialiyjy gebéjimy. Taigi problemisku
klausimu tampa tai ar organizacijose yra sudarytos sglygos tobulinti sengsias ir jgyti naujy

kompetencijy per mokymo(si) — tobulinimo, sistemas.
Tyrimo objektas: darbuotojy mokymo(si) saglygos ir raiSka organizacijoje.

Tyrimo hipotezé: sudarant tinkamas mokymosi sglygas ir galimybes bus plétojami

zmogiskieji iStekliai organizacijoje.

Tikslas — istirti mokymosi salygy ir galimybiy vertinimo procesg organizacijoje,

zmogiSkyjy iStekliy kontekste.

UZdaviniai :

e TeoriSkai  pagristi mokymosi salygy ir galimybiy vertinimo procesa
besimokancioje organizacijoje Zmogiskieji iStekliy plétros kontekste.

e IStirti mokymo(si) salygy ir galimybiy vertinimo procesa, atskleidZiant
zmogiskuyjy iStekliy plétros konteksta.

e ISskirti pagrindinius mokymo(si) metodus, budus taikomus organizacijoje.

e Parengti rekomendacijas mokymosi salygy ir galimybiy optimizavimui
besimokancioje organizacijoje.

Tyrimo metodologija: ,,Tyrimo metodologinj pagrindg sudaro humanistiné asmenybés
teorija (Maslow, 1979). Humanistinés psichologijos atstovai teigia, jog asmenybé nuolat auga ir
vystosi, siekdama savirealizacijos. Joje gliidi vidinis mokymosi poreikis, noras pazinti , tobulinti
save, atskleisti savo potencines galias, realizuoti save kuriant savo asmeninj ir profesinj

gyvenimg“ (Laurinaviciaité, 2004, p.3).



Tyrimo metodai:
1. Mokslinés literatiiros analizé;
2. Anketin¢ apklausa rastu darbuotojams, siekiant iSsiaiskinti jy poziiirj }
mokymo(si) sglygas ir raiska organizacijoje.
3. Kokybiné tyrimo duomeny analizé. Apibendrinant tyrimo duomenis
naudota SPSS 16.0 programa.
Tyrimo imtis ir organizavimas: Tyrimas buvo atliktas 2009m. lapkri¢io — gruodzio
mén. verslo organizacijoje. Tyrime dalyvavo 115 respondenty. Darbuotojy anketa sudaryti i§ 19
klausimy.
Darbo etapai:

1. Studijuota pedagoginé, psichologin¢, vadybiné literatiira, susijusi su
mokymosi galimybémis organizacijoje, plétojant ZmogiSkuosius iSteklius. Suformuluota
problema, darbo tema, tikslas, uzdaviniai. ISkelti tyrimo klausimai.

2. Remiantis teorinémis, literatliroje studijuotomis prielaidomis susijusiomis
su suaugusiyjy mokymosi ir tobulinimosi organizavimu jmonése, sudarytos anketos darbuotojy
apklausai.

3. 2009 m. lapkric¢io — gruodzio mén. atliktas tyrimas.

3.1. 2009 m. lapkri¢io mén. 11d. iSdalintos anketos tiriamos verslo
organizacijos visiems darbuotojams.
3.2. 2009 m. lapkri¢io mén. 24d. surinktos anketos.

4. Tyrimo rezultaty analizé, iSvady formavimas ir rekomendacijy parengimas.

Darbo naujumas/reik§mingumas: Suaugusiyjy mokymosi tyrimai pradéti tik pries
keleta deSimtmeciy. ki Siol dar néra pakankamai tyrimy apie dirbanciyjy, suaugusiyjy

mokymasi.

Tokie tyrimai padés geriau pazinti kaip kinta suaugusiyjy mokymosi motyvacija, jy
tolimesnio mokymosi ketinimai, vertybinés orientacijos. Tyrimas praplés suaugusiyjy mokymosi
motyvacijos supratimg: mokymosi motyvacija susijusi ne tik su psichologine savijauta mokantis,
bet ir su kitais mokymosi motyvacijg skatinanciais faktoriais, nesaugumas darbe, noras daryti
karjera, kvalifikacijos praradimas, nesutarimas su vadovu, turin¢ios specialybés jgijimas, noras
turéti savo verte.

Darbo struktiira: Sj magistro darba sudaro: santrauka, summary, jvadas, 2 skyriai,
iSvados, rekomendacijos, literatiros sarasas (65 Saltiniai) ir 1 priedas. Tyrimo duomenis

iliustruoja 5 lentelés ir 19 paveiksly. Bendra darbo apimtis - 57 puslapiai.



1. MOKYMOSI GALIMYBIU VERTINIMAS ORGANIZACIJOJE
TEORINIU ASPEKTU

1.1. Mokymosi samprata, suaugusiyjy mokymo(si) kontekste

Literaturoje aptinkama daug mokymo(si) apibrézimu, tai gana plati sgvoka. Dauguma
autoriy $ig sagvoka traktuoja skirtingai.

A. Garalio (2003), B. Leonienés (2001) nuomone, mokymasis tai - aplinkos stebéjimas
ir naujoviy svarbos suvokimas; naujos uzduoties, kaip galimybés mokytis, jvertinimas;
nuolatinis atsinaujinimas; asmeny, motyvuoty jsisavinti naujus darbo metodus ir jgyti naujus
igudzius, buvimas; jdarbinimas; galimybiy adaptuotis ir keistis sudarymas; smalsumo ir noro

jsigyti ziniy skatinimas; mokymosi sistemy kiirimas; mokymasis i§ sékmiy ir nesékmiy.

A. Juozaitis (2005), apibiidindamas mokymosi procesa, jvardija ne tik besimokantjjj,
veikiant] individualy pazintinj procesa, padedantj sau jgyti reikiamy ziniy (informacijos) bei
igudziy, bet ir iSorines, atskiry Zzmoniy ar jy grupiy, vertybines nuostatas, j kurias atsizvelgdamas

ir jy veikiamas, besimokantysis formuoja asmening pozicija.

P. Sahlberg (2005), teigimu mokymasis néra ziniy ir jgudziy perdavimas pasyviai jas
priimantiems mokiniams. Mokymasis traktuojamas, kaip aktyvus veikimo, reik§miy ir jgtdziy

konstravimo procesas.

L. JovaiSos (1997) nuomone, mokymasis — tai tikslinga besimokanciojo sgveika su
mokymosi Saltiniais, jsisavinant mokslo, technikos, meno ir darbo Zinias, iSmokstant (jvaldant)
intelektualius ir praktinius veiksmus, plétojant savo fizines ir dvasines jégas.

Pasak G. Dessler (2001), mokymas(is) — tai jvairts budai, kaip naujam ar jau
dirbanc¢iam darbuotojui suteikti jgiidziy, reikalingy tam tikram darbui atlikti.

Anot V. StaniSauskienés (2004), mokymasis - tai interaktyvus, dinamiskas ieSkojimo
procesas, kuriame tyrin¢jant bei saveikaujant su aplinka gimsta naujas supratimas apie save patj

ir supantj pasaulj.

[Sanalizavus moksling literatirg apie mokyma(si) galima teigti, kad savoka
mokymo(sis) - tai nuolatinis atsinaujinimas, ziniy ir naujy kompetencijy jgijimas, reikalingas
tam tikram darbui atlikti. Si sagvoka artima A. Garalio (2003), B. Leonienés (2001), suformuotai

sgvokai, kuria remiamasi Siame darbe.



Mokymosi procesas vyksta visuose Zzmogaus amziaus tarpsniuose. Plafiau aptarsime

brandos tarpsnyje vykstantj suaugusiyjy mokymasi.

Suaugusiyjy Svietimas yra neatsiejama mokymosi visg gyvenimg dalis. Suaugusiyjy
mokyma(si) Zymi andragogikos terminas, kuris yra kiles i§ graiky kalbos Zodziy ,,andros* (vyras,
suauges zmogus) ir ,,agein® (vesti, lydéti). ,,Andragogika yra mokslas, tiriantis ir apibendrinantis
suaugusiyjy Svietimo (placigja prasme) teorijg ir praktikg. Tai yra mokslas, jgalinantis formuluoti

ir realizuoti pagrindinius suaugusiyjy $vietimo tikslus“ ( Anuziené, Zubrickiené 2007, p. 5).

Andragogika laikoma atskira Svietimo Saka, kurios negalima sieti nei su mokymu
vaikystéje, nei su jaunimo Svietimo procesu.

Pasak 1. Janulienés, R. VerSinskienés (2003), pradedant analizuoti suaugusiyjy
mokyma(si), svarbu iSsiaiskinti pacig sgvoka. M. Knowles andragogikos teorijoje teigiama, kad
svarbu bandyti “iSvystyti specialig suaugusiyjy mokymo teorija”. Todél suaugusiyjy mokymas
suprantamas kaip asmeny su patirtimi mokymas, kaip patirties ir teoriniy Ziniy suderinamumas
arba kaip mokymasis visg gyvenima.

M. Knowles (1980), savo teorijoje iSskiria tai, kad suauge asmenys turi Zinoti
priezastis, kodél jie mokosi, kad jie jau turi jgije praktinés patirties, o0 mokyma laiko problemy
sprendimo ar optimaliausiy rezultaty pasiekimo biidus. Dauguma moksliniy Saltiniy iSkelia
skirtingus suaugusiyjy mokymo aspektus, kurie padeda atskirti suaugusiy mokyma nuo kity
mokymo sri¢iy. M. Knowles vadino savarankiSska mokymasi vienu i$ pagrindiniy suaugusiyjy
mokymo ypatumy. Vadinasi, suauge asmenys turi suprasti, kaip kontroliuoti savo mokymosi
procesa ir imtis projektinio darbo atsiZvelgiant j savo interesus.

S. Brookfieldas (2003) kalbédamas, apie savarankisko mokymosi idéja, pateikia
kitokj poziiirj | minéta mokymosi procesa. Cia teigiama, kad suaugusieji patys kontroliuoja savo
mokymasi iSskirdami tikslus, pasirinkdami resursus ir mokymo(si) metodus bei jvertindami savo
progresa. Taciau §ioje teorijoje teigiama, kad savarankiSko mokymo(si) metodas negali apimti
projektinio ir komandinio darbo kaip mokymosi metodo, be to, paneigiama bendry interesy
panaudojimo galimybé.

V. Vaiciakauskien¢ (2007) teige, kad klasifikuojant suaugusiyjy mokymosi jvairove
§iuo metu skiriamos tokios pagrindinés jo formos:

Formalusis mokymasis — tikslingas ir aiSkios struktiiros (apibréztos trukmés,
vykstantis pagal tvarkarastj, hierarching chronologine priémimo ir baigimo tvarka) mokymas(is),
pasibaigiantis oficialiy issilavinimo lygj liudijané¢iy dokumenty jteikimu; daZniausiai vyksta

mokymo jstaigose.



Neformalusis mokymasis — tikslingas ir organizuotas mokymasis, kuris pasizymi
viena ar keliomis i§ Siy ypatybiy: neturi hierarchinés strukttiros, priémimo reikalavimy,
registravimo, apibréztos trukmés, tvarkara$cio, jj baigus neisduodami oficials i$silavinimo lygj
liudijantys dokumentai.

Savaiminis mokymasis — nattiralus mokymasis dél kasdienés veiklos darbe, Seimoje ar
laisvalaikiu; jis gali bati ir tikslingas, ir atsitiktinis, kartais nepastebimas net paties
besimokanciojo.

Pasak A. Fokienés (2007), apibendrindama formaliojo $vietimo institucijy ir darbdaviy
atstovy debatus dél formaliojo ir neformaliojo bei savaiminio mokymosi turinio, A. Bron (1998)
teigia, kad formaliojo Svietimo institucijose besimokantiesiems suteikiami mokslo teorijos,
filosofijos, kritinio mastymo pagrindai, tuo tarpu neformaliojo ir savaiminio mokymosi budu
igyjama patirtis orientuota j iSskirtinai praktiniy problemy sprendimg. Taciau akivaizdu ir tai,
kad praktiniy problemy sprendimas neretai reikalauja teorinio pagrindimo bei kritinio mastymo.
Apibendrinant galima teigti, jog siekiant pilnai jgyti kompetencijas, reikalinga, kad mokytojy
dalykinis ir didaktinis rengimas vykty tiek formaliojo mokymo jstaigoje (jgyjant ir gilinant
zinias), tiek mokytojy darbo vietoje (jgyjant jgiidzius ir formuojant profesines vertybes). Siuo
atveju neformaliojo ir savaiminio mokymosi pasiekimy prilyginimas formaliojo mokymosi
programose numatytoms jgyti kompetencijoms tampa ypac sudétingu ir atsakingo metodologinio

pagrindimo reikalaujanciu procesu.

A. Fokienés (2007) teigimu, mokymosi pasiekimai gali buti lygiavertts, nepriklausomai
nuo to, kokiu buidu jie buvo jgyti. Apie mokymosi formalyjj, neformalyjj ar savaiminj pobud;
galima spresti pagal tam tikrus bruozus, kurie nusako mokymosi procesa, vieta, tikslus ir turinj
(H. Colley, P. Hodkinson, J. Malcom, 2003). Formaliojo, neformaliojo ir savaiminio mokymosi
sgvoky charakteristikg pateikia ir D.W. Livingstone (2001), jvardindamas dar keturis aspektus,
pagal kuriuos galima spresti apie mokymosi formaluma ar neformaluma. Sie aspektai yra Ziniy
lgijimas, tarpininkavimas mokymosi procese, tenkanti atsakomybé uz mokymosi pasiekimus, bei
besimokanc¢iyjy motyvacija.

Taigi, nuolatinis suaugusio Zmogaus mokymasis yra naudingas ir jam paciam, ir
visuomenei, kurioje gyvena. Asmeniui mokymasis padeda adaptuotis kintancioje aplinkoje,

dalyvauti socialiniame gyvenime, konkuruoti darbo rinkoje, be to, teikia saviugdos dziaugsmo.

1.2. Suaugusiyjyu mokymo(si) ir tobulinimo(si) motyvacija ir trukdziai

Pasak J . Abramauskienés, R. Kirliauskienés (2008), mokymasis yra sudétinga, jvairiy

geb¢jimy reikalaujanti veikla. Mokymosi veiklos pobiidis ir rezultatai priklauso nuo daugelio



aplinkybiy: besimokanciojo gabumy, mokymosi patirties ir kt. Ypatingas vaidmuo tenka
motyvacijai, nes ji suteikia mokymuisi verzlumo, energijos, padeda pasirinkti krypt;.
,Motyvacija — (...) poreikiai, interesai, vertybés, paziiiros, siekiai ir polinkiai
(Psichologijos zodynas 1993, p. 176). Pagal S. Stosky ir D. Berzinskien¢ (2005), svarbiausias
motyvacijos Saltinis yra poreikiai. ,,Poreikis — tai individo biisena, nerviné psichiné jtampa,
kurig sukelia jo egzistavimui buting dalyky stygius, trikumas. Itampa, emocinis
nepasitenkinimas pasalinami tik patenkinus poreikj* (Psichologijos zodynas 1993, p.128, 215).

B. Gustavsson (1997), suaugusiyjy motyvacija apibrézia kaip poreikj, spontaniskai kylantj
1§ individo, bet taip pat ir kaip postiimj, ateinantj i$ aplinkos. Todé¢l, autoriaus nuomone, aplinkos
vaidmuo yra nepaneigiamas. Kaip nepaneigiama ir patirtis, kokig suaugusysis yra jgaves
mokykloje. Kadangi kalbame apie suaugusiuosius, o ne jaunuolius, ta patirtis yra labai svarbus
veiksnys nusakantis kod¢l vieni suaugusieji lengvai tesia mokslus, ar keicia profesija, tobulinasi,
o kiti galima sakyti net gi kategoriskai atsisako tobuléti, mokytis, daznas dangsto savo nenora
Seima, laiko stoka, uzimtumu.

M. Knowles (1980) manymu, suaugusiyjy mokymasis suprantamas kaip procesas, kurio
eigoje suaugusieji tobulina patirtj ir tokiu biidu jgyja naujy ziniy, pagilina supratima, igidzius,
praplecia poziiirj, interesus ir normas konkrecioje srityje.

I$skiriami keturi esminiai motyvai, kurie skatina suaugusiyjy motyvacijg nuolatiniam
kvalifikacijos tobulinimui:

e Konkurencingumas darbo rinkoje;

e Karjeros keitimas;

e Naujos Zinios ir informacija bei darbo jgiidZiai,
e Mokymosi prieinamumas.

Anot S. Lieb (2008), kad buty uztikrintas efektyvus suaugusiyjy mokymasis svarbus ne
tik poreikiy tenkinimas ir motyvacija, apimanti paskaitos ar mokymosi aplinka, susidomejimo ir
sudétingumo lygi. Ne maziau svarbis ir “Ziniy jvertinimo, i$laikymo ir panaudojimo praktikoje”

faktoriai.

Pasak 1. Janulienés, R. VerSinskienés (2003), skirtingai nei moksleiviai, suaugusieji
privalo suderinti savo pareigas darbe su poreikiu ir galimybe mokytis. Pareigybés sukuria tam
tikrus suaugusiyjy mokymo barjerus, t. y. antimotyvacinius faktorius. Juos galime suskirstyti ]

tris grupes:

e akademinius: prisitaikymas prie tvarkaras¢io, per didelis sudétingumo lygis,
literatiiros stoka;

e suderinamumo: laiko stoka, finansiniy galimybiy stoka, suderinimas su darbu;



e asmeninius:  nepasitikéjimas,  susidoméjimo stoka, Seimyniné padétis,
motyvacijos stoka.

S. Imel‘s (2003) teigimu, tik jveikus Siuos barjerus galima tikétis efektyvaus
suaugusiyjy mokymosi proceso. Ji sudaro tam tikri etapai, kuriuos jveikus pasiekiamas
uzsibréztas tikslas ir patenkinami besimokanciojo poreikiai. Pirmiausiai efektyviai besimokantis
asmuo turi pasizyméti netradiciniu, iSsiskirian¢iu magstymu, padedanciy realiai save suvokti
aplinkoje ir laike. Tai leidzia nustatyti mokymosi poreikius ir i$skirti prioritetines sritis. Kitas
zingsnis biina mokymo(si) uzdaviniy iSkélimas ir jvairiy resursy pasirinkimas, kad buty
jgyvendinti mokymo(si) tikslai ir uzdaviniai. Mokymo(si) procesas nebus efektyvus nesudarius
pasirinkty mokymo(si) resursy efektyvaus panaudojimo plano, kurj reikia detaliai ir sistemiskai
jgyvendinti. Kaip ir kiekvienas procesas, jis privalo turéti griztamajj ry$j, t. y. galimybe
patikrinti, ar pasiekti optimaliausi rezultatai. Analizuojant suaugusiyjy mokymo(si) plano
jgyvendinimg, taip pat reikia iSsiaiSkinti, ar visi poreikiai patenkinti pasitelkus pasirinktus
mokymo(si) proceso resursus.

Pasak R. Lauzacko, V. Titlio ir kt. (2003), prieinamumas — tai daugialypé salygy,
garantuojanciy efektyvy mokymasi ir asmeniskai bei visuomeniskai palankius jo rezultatus,
visuma. Paprastai suauge zmonés mokosi ruosdamiesi turintiems jvykti pasikeitimams, jiems
jau ivykus, ar jy metu. Pasikeitimais, susijusiais su mokymosi motyvacija, gali biiti naujos
pareigos, darbo netekimas, nauji reikalavimai turimai darbo vietai, gyvenamosios vietos
keitimas, asmeninés netektys ir pan. Teigiama, kad mokymosi objektas turi biti tiesiogiai susij¢s
su iSkilusia problema. Naujy zZiniy ieSkoma supratus, jog pokyciai yra neiSvengiami ar jau
vyksta, o naujos Zinios — vienas i$ veiksniy, padésiantis iSsisukti i§ susidariusios padéties.

Autoriy nuomone, suaugusiems patinka ir dazniausiai naudojamas individualus arba
savarankiSkas mokymosi procesas. Jam biidingas pritaikymas prie asmeniniy besimokanciojo
reikmiy, pageidaujamo mokymosi tempo bei laiko, naudojimasis keliomis mokymosi
priemonémis, bendravimas su pataréjais, ,,Ziniy Saltiniais®, ,,jkvép¢jais* ir pan. Mokymosi
priemoneés turi atsakyti j klausimg ,kaip tai daroma?“, programos turinys neatitrikgs nuo
praktikos, aplinka patogi ir fizine, ir psichologine prasme.

V. Jakstaites (2000) manymu, suaugusiyjy mokymas turi biiti nukreiptas j problemy
sprendima, pritaikytas konkretiems poreikiams bei organizuojamas taip, kad bity galima
savarankiskai reguliuoti naujy ziniy jsisavinimo procesa.

Pati galingiausia motyvaciné jéga — yra nepatenkintas poreikis. Mes veréiame save

siekti naujy naSumo lygiy, kad patenkintume savo poreikius ir norus.



Pagal M. Teresevi¢ieneg, D. Oldroyd, ir kt. (2004), suaugusieji nori zinoti, kodél jie turi
mokytis, kas nuo to pasikeis. Kai mokomasi savo noru, numatant teigiamas mokymosi
pasekmes, suaugusiyjy dalyvavimas aktyvesnis, o pastangos iSmokti zymiai efektyvesnés.

»laclau pastaruoju metu ryskéja, kad vis délto suaugusiyjy mokymasi labiausiai
skatina noras iSlaikyti darbo vieta, tobulinti profesine kvalifikacijg* (Tereseviciené ir kt. 2006, p.
199).

Apibendrinant galima teigti, kad mokymosi motyvai gali jvairuoti, taciau
suaugusiesiems svarbiausia mokymosi priezastis yra profesinis tobulé¢jimas.

Profesinis tobul¢jimas ypatingas tuo, kad suauges zmogus jaucia poreikj zinoti, dél ko
jis turi mokytis ir kokig nauda tai duos.

A. Juozaitis savo straipsnyje (2000) ,,Salygos suaugusiyjy mokymuisi isskiria, tris
prielaidas suaugusiyjy mokymuisi Lietuvoje:

e Nacionalines, ,kurios susideda i§ ekonominiy bei teisiniy prielaidy.*

e Suaugusiyjy nusiteikimas, - ,,tai ypatingai svarbi mokymosi sudétiné dalis.*

e Mokymosi formos bei aplinkybés ,,yra dar viena esminé prielaida realizuojant
suaugusiyjy poreikj jgyti naujas zinias, jvaldyti naujus jgudzius.*

Straipsnyje didesnj démesj autorius skiria nacionalinéms prielaidoms. Kalbant apie
suaugusiyjy mokymasi, daznas gali pasigirti, jog Lietuvoje yra sudarytos geros salygos mokytis,
iSleistas Neformalaus suaugusiyjy Svietimo jstatymas, kuris ir sudaro pakankamas salygas
mokymuisi. Anot A. Juozaicio (2000), tai labiau valdzios jvaizdzio klausimas, nei tikrai esminiy,
kokybiskai naujy salygy suaugusiyjy mokymuisi sudarymo priemoné. Dabar labai ,,madinga*
vartoti sgvokas kaip, ZmogiSkieji iStekliai, mokymasis visa gyvenima, besimokanti organizacija,
neformalus mokymasis. Taciau ar tikrai tiek daug organizacijy galime pavadinti
besimokanciomis? Suaugusiyjy mokymasis ypatingas tuo, kad suauges zmogus turi aiSkiai
susiformavusig savimon¢ — jis uzZima tam tikrg padét] visuomengje, darbo kolektyve ir tai
formuoja, kaip jis elgiasi tam tikrose situacijose.

Karjeros centro tinklapyje (2008) yra paminéta, jog suaugusieji geriausiai mokosi tada,
kai ; mokymo (-si) procesg yra jtraukiami ir suderinami trys dalykai: besimokanciojo pazinimas,
emocijos ir elgesys. Tai yra, suauges besimokantysis turi iSgirsti kg nors naujo, turi galéti
i$sakyti savo nuomong ir poziiirj bei iSgirsti kity Zzmoniy poziiirj. Suaugusiam zmogui svarbu
praktiSkai pritaikyti tai, kg iSmoksta darbe ar kasdieniame gyvenime.

Motyvai sukuria bendrg nusiteikimg mokytis. Jei Zzmogus neturi pakankamai motyvy,
savo tikslo gyvenime nepasieks niekada.

Viskas prasideda nuo pacio zmogaus, nuo jo siekiy, iSsikelty tiksly, turimy Zziniy,

uzsispyrimo. Pasak R. Lauzacko (2005), jeigu ankstesné mokymosi patirtis buvo nesékminga,



besimokantieji nenorés toliau mokytis, jei galimybés praktiskai neprieinamos laiko, vietos ar
pasitilos pozitriu. Jie neturés mokymosi motyvy, jeigu turinys ir metodai neatitinka jy kulttiriniy
perspektyvy ir gyvenimo patirties.

Mokymosi visg gyvenimg memorandume (2001) yra paminéta, kad individuali
mokymosi motyvacija ir jvairios mokymosi galimybés yra esminés sglygos mokymuisi visg
gyvenimg s¢kmingai vykti.

Skaitant ir analizuojant literatiira suaugusiyjy mokymosi motyvacijos aspektu, galima
teigti, jog itin svarbig vietg suaugusiojo prisiruoSimui mokytis uzima patirtis atéjusi i§ praeities

mokymy. Tokia patirtis labai jtakoja suaugusiojo motyvacijg, norg toliau tobuléti.

1.3. Besimokancios organizacijos apibréztis

R. Lauzacko (2005) nuomone, besimokanti organizacija — organizacija, Kkurioje
kiekvienas mokosi ir tobulina veiklos salygas asmeniniams ir organizaciniams tikslams.
Mokymasis yra pripazjstamas ir visuotinai remiamas bei sudaro tam tikrag mokymosi kultiirg.

Pasak J. Bersénaités, G. Saparnio ir kt. (2006), besimokanti organizacija yra tas
organizacijos modelis, kuris leidzia uztikrinti organizacijos gebé¢jimag lanksciai ir efektyviai
reaguoti ] aplinkos poky¢ius ir ugdyti individus, gebancius nuosekliai dalyvauti nuolatinio
mokymosi procese. Taciau besimokancios organizacijos modelio jgyvendinimas yra sudétingas.
Viena pagrindiniy prieZzas¢iy — néra bendros besimokancios organizacijos sampratos.
Besimokanti organizacija — daugiaprasmé sgvoka. Ji suprantama kaip organizacija, kurioje
visais lygiais nenutrikstamai vyksta ziniy kiirimas ir informacijos perdavimas, jgytos patirties
refleksija ir veiklos perspektyvy apmastymas siekiant organizacijos tiksly ir derinantis prie
besikeiciancios aplinkos.

Anot P. Senge (1990), besimokanti organizacija — tai organizacija, kurioje Zzmonés
siekia iSplésti savo sugebe¢jimag siekti trokStamy rezultaty, jungiant naujus mastymo biidus ir
kolektyvines aspiracijas bei kurioje nuolat mokomasi mokytis kartu.

,Besimokancios organizacijos — tai tokios organizacijos, kuriose: a) Zmonés nuolat
plecia savo kompetencija, kad pasiekty trokStamy rezultaty; b) ugdomi nauji ir atviri magstymo
modeliai; c) laisvai plétojami kolektyviniai siekiai; d) nuolat mokomasi pamatyti
visumg“‘(Simonaitiené 2003).

R. Jewell, (2002) nuomone, mokymas vertinamas kaip procesas, vykstantis visg
darbingg zmogaus gyvenima, o ne kaip trumpalaikis veiksmas darbingo gyvenimo pradzioje
Isigyjant specialybg ar profesija. Mokyti darbuotojus organizacijai naudinga, nes didé¢ja darbo

naSumas ir efektyvumas bei mazéja sgnaudos. Nuolat mokomas, tobulinamas darbuotojas, |



organizacijg jnesa naujausiy zZiniy. Taip jis tobuléja ir kaip darbuotojas, ir kaip zmogus. Taip pat
did¢ja jo galimybés buti paaukStintam. Organizacijos vadovams maz¢ja biitinybé nuolatos
priziuréti darbuotojus, mazéja nelaimingy atsitikimy. Geréja darbo kokybé, didéja darbuotojy
motyvacija ir kyla moralé. Darbuotojams nuolat tobuléjantiems yra lengviau isspresti kylancias
problemas darbe patiriant maziau streso. Mokymasis organizacijoje turi ir prakting nauda.
Didéja uzdarbis, naSumas ir pelningumas, nes auksStesnés kvalifikacijos ir turintys rimtesng
motyvacija darbuotojai dirba geriau ir nasiau. Mazéja kastai ir nuostoliai, nes kvalifikuoti ir
turintys motyvacijg darbuotojai nuolat analizuoja savo darba, stengdamiesi mazinti sgnaudas ir
nuostolius. Did¢ja darbuotojy motyvacija. Tai vyksta darbuotojams labiau jsitraukiant, ugdantis
ir pripazjstant savo laim¢jimus. Savo ruoztu tai skatina aukStesng¢ moralg. Labiau patenkinti
vartotojai, nes organizacija efektyviai derina vartotojy poreikius su savo pelningumu, taip pat
did¢ja visuomenés pripazinimas. Investuojant i darbuotojus, ne tik sulaukiama visuomenés
pripazinimo, bet ir pritraukiami geriausi darbuotojai, o vartotojai skatinami rinktis biitent tokios
organizacijos prekes ar paslaugas. Didéja konkurencinis pranasumas. | darbuotojus investuojanti
organizacija zmones laiko savo konkurencinio pranasumo Saltiniu.
Pasak B. Simonaitienés (2003), yra iSskiriami tokie besimokancios organizacijos
bruozai: Pagal Pedler, Burgoyne, Boydel:
e Strategijos kiirimas — mokymosi procesas.
e Politikos formavimas jtraukiant visus organizacijos narius.
e Lankscios organizacijos struktiiros.
e Informacijos apie iSorin¢ organizacijos aplinka rinkimas.
e Skatinanti mokymasi organizacijos aplinka.
e Tobulinimosi galimybés visiems.
Pasak Leithwood:
e Investicijos ] savo ateit] Svie€iant ir lavinant organizacijos narius.
e Kartu su organizacijos zmonémis kuriama bendra vizija ir prisiimama misija.
e Integruojamas darbas ir mokymasis, harmoningai derinant su pageidaujamu
mokymosi stiliumi.
e Reaguojama j visuomenes ir aplinkos poreikius.
Pagal Addlesson — Santykiai ir bendradarbiavimas lemia besimokancios organizacijos
bruozus. Esminis dalykas yra Zmoniy pozitiris ar nuostata kity zmoniy atzvilgiu.
Pagal DiBella, Nevis, Gould:
e Veiklos vertinimas ir tyrimas.

o Eksperimento rizika.



e Atvirumo aplinka (debaty ir konflikty galimybe).
¢ Nuolatinis mokymasis visais lygiais.
e Darbo atlikimo biidy jvairove, interpretacijos laisvée.
e [dé¢jy skleidéjy gausa.
Senge, Ross, Smith, Roberts, Kleiner manymu organizacijos bruozai yra:
e Sisteminis mastymas.
e Asmeninis meistriSkumas.
e Mastymo modeliai.
e Bendrai kurta vizija.
e Komandy mokymasis.

Sio darbo autoré sutinka su Pedler, Burgoyne, Boydel pateiktais apibrézimais, jog
besimokanti organizacija yra ta, kuri suteikia tobulinimosi galimybes visiems, joje yra
kuriamos: skatinanti mokytis organizacijos aplinka bei lankscios organizacijos struktiiros ir kt.

Pasak B. Simonaitienés (2003), besimokanti organizacija skatina savo darbuotojus
nuolat mokytis ir tobuléti, tam tikslui adekvaciai pertvarkydama savo struktiirg ir siekdama
aukStesnés visuotinos darbo kokybés. Kad organizacija galéty sékmingai funkcionuoti ir
konkuruoti, vadovybé turi organizacijoje sukurti efektyvia personalo ugdymo ir mokymo(si)
sistemg bei racionaliai ja valdyti.

Personalo mokymo(si) sistema tinkamai funkcionuos tik tada kai bus pasirinktas
tinkamas mokymosi biidas.

B. Simonaitienés (2003) nuomone, mokymasis organizacijoje suprantamas kaip ziniy
paieska bei informacijos sklaida vidiniais organizacijos kanalais. Tai nuolat besitesiantis savo
patirties tyrimas (testavimas), patirties transformavimas ] Zinias, kurios yra labai svarbios
siekiant esminiy organizacijos tiksly. Organizacinis mokymas vyksta per veikla, savo praktika,
ja apmastant ir keiCiant — sudarant naujos patirties jgijimo bei mokymosi galimybes. Greitai
kintantis pasaulis privercia visus mokytis, o mokymasis suteikia naujg supratimg, padedantj
keisti jprasta veiklag. Darosi sunku atskirti, kur baigiasi mokymasis ir prasideda veikla, kur
baigiasi veikla ir prasideda mokymasis.

Mokymas vertinamas kaip procesas, vykstantis visg darbingg Zzmogaus gyvenima, o ne
kaip trumpalaikis veiksmas darbingo gyvenimo pradzioje jsigyjant specialybe ar profesija.

B. Leoniené (2001) i8skyre, organizacinj, eksploatacinj ir inovacinj mokymasi.

Organizacinis mokymasis - tai procesas, per kurj organizacija jgyja ir naudoja zinias,
elgesio budus ir vertybes. Jis vyksta visuose organizacijos lygiuose - tarp individy ir grupiy
visos organizacijos sistemos mastu. Organizacinis mokymasis yra jos iSlikimo, potencialo

stiprinimo biidas, jgalinantis organizacija geriau keistis ir pasinaudoti naujomis galimybémis.



Eksploatacinis mokymasis - tai nusistovéjusiy pozitriy, metody ir taisykliy visuma,
reikalinga priimti sprendimus, kai situacija mazai kinta. Jis skirtas palaikyti jau egzistuojancig ir
nusistovejusig sistema.

Inovacinis mokymasis leidZia imtis nuolatiniy permainy, atsinaujinti, keisti struktiirg ir
formuoti naujg problema.

Taip pat mokymas apibidinamas kaip jvairus budai, taikomi naujam arba jau
dirban¢iam darbuotojui igyti igiidziy, reikalingy konkre¢iam darbui atlikti. Mokslininke
mokymg apibtidina kaip buda jgyti daugiau pagrindiniy ziniy apie naujas technologijas ir
praplésti akiratj, atneSant] abipusés naudos tiek darbuotojui, tiek ir darbdaviui.

Reikéty pazymeéti ir organizacinj tobulinima, kurio paskirtis yra pakeisti darbuotojy
paziuras, vertybes ir jsitikinimus, kad jie, padedami samdyto i§ Salies konsultanto, galéty
suvokti techniniy pokyc¢iy svarba ir juos s€kmingai jgyvendinty.

Organizacijos darbuotojy mokymas(is) ir tobulinimas turi praktinés naudos.

Kaip teigia R. Jewell (2002), mokymosi praktiné nauda:

e didéja uzdarbis, naSumas ir pelningumas, nes aukStesnés kvalifikacijos ir turintys
rimtesn¢ motyvacija darbuotojai dirba geriau ir nasiau;

e maz¢ja kaStai ir nuostoliai, nes kvalifikuoti ir turintys motyvacijg darbuotojai
nuolat analizuoja savo darbg, stengdamiesi mazinti sgnaudas ir nuostolius;

o geréja veiklos kokybé;

e didéja motyvacija. Tai vyksta darbuotojams labiau jsitraukiant, ugdantis ir
pripaZjstant savo laim¢jimus. Savo ruoztu tai skatina aukstesn¢ moralg, sumazéja pravaiksty;

o labiau patenkinti vartotojai, nes organizacija efektyviai derina vartotojy poreikius
su savo pelningumu;

e did¢ja visuomenés pripazinimas. Investuojant 1 darbuotojus, ne tik sulaukiama
visuomenes pripazinimo, bet ir pritraukiami geriausi darbuotojai, o vartotojai skatinami rinktis
bitent tokios organizacijos prekes ar paslaugas;

e did¢ja konkurencinis pranasumas. | darbuotojus investuojanti organizacija
Zzmones laiko savo konkurencinio pranasumo Saltiniu.

Taip pat autoriaus nuomone, darbuotojus mokyti organizacijai naudinga, nes:

e did¢ja darbo efektyvumas ir naSumas;

e maZz¢ja sgnaudos;

e maz¢ja biitinybé darbuotojus prizitiréti;

e maziau nelaimingy atsitikimuy;

e geréja darbo kokybe;



e did¢ja darbuotojy motyvacija ir kyla moralé¢;

e skatinamas lankstumas;

e tobul¢ja mokymosi kultiira;

e ger¢ja kvalifikacija;

* igyja naujy jgudZiy;

e daugiau galimybiy biiti paaukstintam;

e daugiau galimybiy susidoroti su darbo problemomis nepatiriant streso;

e daugiau pasitenkinimo darbu.

Apibendrinant galima teigti, kad bet kokios institucijos vadovai, bei darbuotojai turi

diegti pakitimus, o tai gali vykti tik mokantis. Vykstant Siems pakitimams didéja organizacijos

efektyvumas.

1.4. Vadovy ir darbuotojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo metodai

Pasak M. Davidaviciaus, A. Pociaus (1998), kvalifikacija - tai darbuotojo tam tikros
profesijos, specialybés jvaldymo laipsnis, specialiy ziniy ir darbo jgidziy visuma, kurig Zzmogus
igijes gali kokybiskai (kompetentingai) dirbti atitinkamos ruSies darbg. Kvalifikacijos lygis
iSreiskiamas: darbininky - tarifinémis kategorijomis; tarnautojy - pareiginémis kategorijomis;
mokslo darbuotojy - moksliniais laipsniais ir vardais.

A. Sakalas (1996) remdamasis, vokiSkaja terminologija, pateikia kad personalo
mokymas arba kvalifikacijos kélimas —suteikimas darbuotojams kvalifikacijos, reikalingos Siuo
metu jy uzimamoms pareigoms atlikti arba jos tobulinimas.

Pasak A. Sakalo (1998), profesinis mokymas jmonés pozitriu gali biiti tiesiogiai ar
netiesiogiai reikalingas arba nereikalingas. Pirmasis tiesiogiai susij¢s su darbu, o antrasis susij¢s
su individualiy, darbui reikalingy savybiy tobulinimu. Treciojo tipo profesinis mokymasis susijes
su hobiu; labai daZnai tik i§ pirmo Zvilgsnio jis atrodo nereikalingas, véliau pasirodo, kad jis
neabejotinai vertingas. Kvalifikacijos kélimo vietg ir formg daZniausiai lemia, sagnaudos (savo
jégomis keliant kvalifikacija, jos maZesnés, taciau ne visada pasiekiama reikiamo kvalifikacijos
keélimo efektyvumo). Sprendziant kvalifikacijos kélimo ir perkvalifikavimo problema, biitina
panaudoti tiek jmonés, tiek iSorinés kvalifikacijos kélimo sistemos potencialg. Stambi jmoné
pajégi sukurti individualia mokymo ir kvalifikacijos kélimo sistema, o smulkios ir vidutines

Jmongs neiSvengiamai naudojasi iSorinés sistemos paslaugomis.

B. Leoniené (1998), savo knygoje ,,Verslo pradmenys* pateikia profesinio mokymo

sistema, i§skiriant profesinio mokymo formas, mokymo vietas, metodus ir kt. (Zr. 1 lentelg).



1 lentelé

Sistemos dalys Ju ivairoveé
Profesinio mokymo formos pagrindinis mokymas
kvalifikacijos kélimas
perkvalifikavimas
jmoné
profesinio rengimo mokykla
auksStesnioji mokykla
institutas
universitetas
kitos
ilgameté
trumpa

Mokymo vietos

Mokymo trukmé

Mokymo turinys kompleksinis

teminis

savarankiSkas mokymasis
paskaitos, seminarai
diskusijos

dalykiniai Zaidimai
darbas grupése
videotreningai

mokymas darbos vietoje
kitos

Mokymo metodai

ONorwWMDRENMNEINMEOORWNERWDNDER

B. Leonien¢ (2001) apras¢, tokius darbuotojy mokymui taikomus metodus, kaip
paskaitos, demonstravimai, darbas grupése ir kt., kuriuos Siame skyriuje aptarsime.
Mokymo metodai:

1. Paskaita - tuo pat metu galima daug informacijos perduoti didelei auditorijai, kurig
sudaro pasyvis klausytojai.

2. Demonstravimas — mokoma zoding informacija papildant vaizdiniais, kurie leidzia
geriau suvokti proceso ar procediiros eigg, nes juos galima atlikti Zingsnis po Zingsnio, taigi
labiau sudominti besimokancius. Pastariesiems leidziama aiSkiai pamatyti, koks turi biiti proceso
ar procediiros rezultatas.

3. Darbas grupése - besimokanciyjy grupé dalijama j maZesnes 3-5 asmeny grupeles,
kurios keiciasi nuomonémis, norédamos priimti bendra sprendimg. Dirbdami grupelése,
besimokantieji artimiau susipaZzjsta ir turi galimybg¢ pademonstruoti savo Zinias, geb¢jimus,
jauciasi atsakingi uZ priimtg sprendima.

4. Mokomasis pokalbis — dalyvauja riboto dydzio besimokanciyjy grupé. Mokoma
klausimy ir atsakymo formy. Pokalbj vedantis asmuo yra aktyvus mokymo proceso dalyvis, tik
nuo jo priklauso, ar pateikti klausimai sukels diskusija, t.y. ar bus kei¢iamasi nuomonémis.

5. Diskusija - dalyvauja nedidelé besimokanciyjy grupé, kurios nariai turi skirtingas
nuomones tais paciais klausimais. Mokoma sutiekiant galimyb¢ norintiems iSsakyti savo

nuomong ir diskutuojant suformuoti bendrg nuomong, kurios reikia sprendimui priimti.
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organizacijy veiklos momentus arba visos organizacijos veiklg konkrec¢iose situacijose. Mokymo
metodas ypac rezultatyvus, kai turima galimybé¢ valdymo sprendimus pagristi ekonominiais
skai¢iavimais, atlickamais kompiuterine technika.

7. Videotreningas — 8is metodas dazniausiai taikomas mokant jvairiy lygiy vadovus,
kurie privalo gebéti prisitaikyti, pateikti savo padalinio ar visos organizacijos atlickamus darbus.
Kalb¢jimas prie$ videokamerg vercia susikaupti, gerai apmastyti pateikiama informacija, moketi
valdytis, kontroliuoti save.

8. Ekskursijos, stazuotés - Taikant §] metoda, duodama galimybé aiskiai jsitikinti
naujoviy rezultatyvumu, pasidalyti ziniomis ir patirtimi su asmenimis, konkreciai taikanciais Sias
naujoves savo darbe, arba su tokio pat darbo praktika giminingose organizacijose. Lankymaisi
pirmaujanciose organizacijose, pazintis su jy veikla padeda rastis naujoms idéjoms, bendriems
projektams, rengti konferencijas, seminarus.

9. SavarankiSkas mokymasis - pats darbuotojas studijuoja su profesine veikla
susijusius jstatymus, nuostatus, instrukcijas, nuolat domisi naujovémis, pasirodan¢iomis
specialybés literatiiroje, periodikoje ar internete. Darbuotojas savo nuozilira pasirenka kursus,
seminarus.

10. Mokymasis darbo vietoje - Naujas darbuotojas (mokinys) supazindinamas su
darbu tiesiogiai jj mokant darbo vietoje. Mokymo pradzioje paskiriamas glob¢jas, t.y. autoriteta
kolektyve turintis, sukaupgs didele profesine patirtj ir norintis ja su kitais dalytis asmuo, kuris ne
tik moko profesijos paslapciy, bet ir padeda greiciau adaptuotis naujoje aplinkoje.

Kalbant apie vadovy tobulinimasi G. Dessler (2001) raso, kad vadovy tobulinimas — tai
Jvairiausios pastangos gerinti valdymo lygi teikiant vadovams zinias, keiCiant jy pozilir] ar
tobulinant jgiidZius.

Pastaraisiais metais vadovy mokymas ir tobulinimas labai i§siplété. Salia universitetiniy
programy i$augo ir silomy kursy kiekis. Siy programy tikslas — pagerinti pagios organizacijos
veiklos rezultatus.

Vadovy tobulinimo procesa sudaro:

e kompanijos poreikiy jvertinimas;
e vadovy veiklos vertinimas;
o vadovy tobulinimas.
Pagal G. Dessler (2001), vadovy mokymui taikomi metodai: mokymas darbo vietoje,

valdymo Zaidimai, seminarai uz kompanijos riby, universitety programos ir pan.



Vadovy mokymo metodai:

1. Mokymas darbo vietoje - taikoma darbo rotacija - vadovai stazuotojai perkeliami i$
vieno skyriaus ] kita, kad geriau susipazinty su visomis kompanijos veiklos sritimis; stazuotés ir
aktyvus mokymas.

2. Valdymo Zzaidimai - kompiuterizuoty valdymo zaidimy metu, praktikantai
suskirstomi j 5-6 asmeny grupes, kurios turi tarpusavyje konkuruoti jsivaizduojamoje rinkoje,
iskeliant sau uzdavinj (pvz., pasiekti maksimalig apyvarta) ir priimant keleta sprendimy. Zaidimo
metu dvejy trejy mety laikotarpis suspaudziamas j kelias dienas, savaites ar ménesius.

3. Seminarai uz Kkompanijos riby - kursuose nagrinéjamos jvairios temos,
pavyzdziui, dalykiniy rasty rasymo jgudziy tobulinimas, strateginis planavimas, vadovy
atkaklumo ugdymas.

4. Universitety programos - koledzai bei universitetai sitilo testines lyderiy ugdymo,
vadovavimo ir panaSias mokymo programas, taip pat sitlo individualius verslo, valdymo ir
sveikatos apsaugos administravimo kursus. Vadovai, norédami uzpildyti savo Ziniy spragas, gali
Siuos kursus studijuoti, jstodami j universitetg arba tik uzsira§ydami j atitinkama kursa.

5. Tobulinimo centrai darbo vietose - tobulinimo centrai jsteigti kompanijy viduje,
kuriuose auditorinis mokymas (pvz., paskaitos ir seminarai) derinamas su kitais metodais (pvz.,
vertinimo centrais, gaunamos korespondencijos pratimais bei tam tikry vaidmeny paskirstymu).

Siy programy tikslas — pagerinti padios organizacijos veiklos rezultatus. Efektyvi
mokymo programa: padidina darbo naSumg, sustiprina moralg; supazindina su naujom
technologijom; uztikrina tgstinuma ir leidzia darbuotojams keisti kitais tiek pat kvalifikuotais
darbuotojais; kelia nekvalifikuoto personalo lygj, todél padeda iSvengti darbo jégos triikumo.

Suprasdama nuolatinio keitimosi ir mokymosi butinybe, kiekviena organizacija turi
sukurti savaja darbuotojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo strategija ir metodus.

Pasak J. Bagdonaviciaus (2002), organizacijy vadovai turi jvertinti turimus finansinius

iSteklius bei darbuotojy potencialo lygj ir taikyti Sias kvalifikacijos tobulinimo strategijas:

intensyviaja, kuria vadovaudamasis organizacija pati susiranda reikiamos
kvalifikacijos darbuotojus ir nuolat riipinasi jy mokymusi ir kvalifikacijos tobulinimu darbo
vietose; Siuo atveju darbuotojai nuolat keicia darbo vietas ir taip iSnaudoja skirtingy darbo viety
teikiamos kvalifikacijos tobulinimo galimybes; strategijos taikymas sékmingas tik tuo atveju, jei
uztikrinama glaudi sgveika tarp darbo rinkos ir pagrindinio profesinio mokymo sistemos,

apripinancios organizacijas tinkamos kvalifikacijos darbuotojais.

dualine, kurig taikydami organizacijos vadovai stiprina darbuotojy potenciala,



geriau iSnaudodami jy gabumus, skatindami juos pacius riipintis savo kvalifikacijos tobulinimu ir
prisiimti atsakomybe uz savo profesing karjera; $i strategija paprastai pasirenkama tuo atveju, kai
organizacijoms truksta léSy darbuotojy kvalifikacijos tobulinimui finansuoti, o pagrindinio
profesinio parengimo sistema yra silpna.

mobiliaja, pagrista nuostata, kad organizacija turi rinktis tik aukstg iSsimokslinimo lygj
(universitetinj iSsilavinimg) turin¢ius darbuotojus, nesigilindama, kiek i§ tikryjy tokio lygio
darbuotojy reikia, nes spartiis pokyciai organizacijos aplinkoje skatina greitai persikvalifikuoti,
prisitaikyti prie naujy darbo reikalavimy; strategija tinka organizacijoms novatoréms, kuriose
keic¢iantis darbo technologijai daznai tenka keisti darbuotojy darbo profilj ir jy profesinj
pasirengima.

Parenkant mokymo ir kvalifikacijos tobulinimosi metodus, biitina atsizvelgti i tai, kad
dazniausiai néra vieningo sprendimo dé¢l labiausiai tinkamo metodo. Apsisprendima palengvina
organizacijos finansinés galimybés, turimos techninés priemonés (kompiuteriai, audiovizualinés
priemongés ir kt.) bei mokymo paslaugy teikéjy patirtis ir lankstumas.

Mokslininko V. Dik¢iaus (2003) nuomone, organizacijos vis akivaizdziau supranta, kad
kompetencijos stoka gali kainuoti labai brangiai, todél Zymiai racionaliau yra Zmones lavinti,
mokyti, sudaryti sglygas jiems patiems mokytis. ,,Jeigu Jus galvojate, kad lavinimas yra brangus,
tuomet pabandykite veikti nieko neiSmanydami. Tai pirma.

Antra, stiprios finansiSkai jmonés gali skirti 1éSy darbuotojy lavinimui, pasitelke i§ to
naudos savo jmonei, ir tre€ia, §i veikla (mokymas, kvalifikacijos tobulinimas) tampa ,,gero tono*
Zenklu, skatindama Zmones ieSkoti, mastyti, siekti aukStesnés kokybés* (Dik¢ius 2003, p.22).

Sékmingai pertvarkyti organizacijas galima tik tuo atveju, jei joje dirba deramai
motyvuoti, darbstiis, smalsiis, energingi, savimi pasitikintys, atsakingi darbuotojai. Visa tai
pasiekiama atitinkamai ugdant jmonés darbuotojus, sukiirus mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo
stimuly sistema.

Pinigy investavimas j darbuotojy Zinias bei jgudzius yra naudingas kaip paciam
darbuotojui, taip pat ir jo vadovui, kuris tuos pinigus investavo. ,,Kuo daugiau darbuotojas turi
ziniy, kuo aukstesné jo kvalifikacija, tuo daugiau jis pajégus ka nors veikti, tuo jdomesné tampa
jo veikla. Darbuotojas, turintis Ziniy daugeliui gyvenimo atvejy, yra laisvesnis, jis visada gali
rinktis, jam lengviau gyventi, jo darbas geriau vertinamas* (Dik¢ius 2003, p.22).

Darbdaviui iSsilavines, pasitelkgs patirties ir aukStos kvalifikacijos darbuotojas yra
naudingas tuo, kad jis gali pasitikéti kompetentingais darbuotojais. O kaip Zinoma, ,labiau
kompetentingi darbuotojai uzdirba jmonei didesnj pelna, jie gali konstruktyviai prisidéti prie
bendry sprendimy. Darbdaviui, Zinan¢iam darbuotojy kvalifikacijos lygj, specialiy Ziniy poreikj,

lengviau sudaryti strateginius poreikiy, 1é8y ar kitokius planus® (Dik¢ius 2003 p.22).



Anot V. Dik¢iaus (2003), apie ziniy, jgudziy, sugebéjimy stygiy sprendzia ne tik
vadovas, bet ir darbuotojas. Taip jam, darbuotojui, rodoma pagarba, kuri skatina jj mokytis, kad
jis yra ne veikla apribojantis faktorius, bet aktyvus veiksnys, kuris teikia iniciatyvas, dalyvauja
kuriant naujus produktus, skatina naujus procesus, diegia paslaugas ir kt. Biitent vadovy
nuostata, pozitiris bei jsitikinimai lemia zmoniy darbo efektyvumga ir jy vieta organizacijoje: ar
jie yra tik ,resursai“, kuriuos tinkamai iSnaudojus galima pakeisti, ar jie yra kiirybingi ir
profesionaltis individai, kurie gali ir nori imtis iniciatyvos, savarankiSkos veiklos. ,,Kai vadovai
suvoks, kad jy darbuotojai yra jy pagalbininkai ir kolegos, o ne tik atlikéjai, tuomet jie ir jy
organizacijos laimeés daugiausia® (Dik¢ius 2003, p.25).

Taigi, nuolatinis darbuotojy mokymas(is), ziniy, ijgidziy ir kvalifikacijos
tobulinimas(is) turi didele reikSme kaip darbuotojui ir vadovui. ISpruses, turintis darbo patirtj, bei
aukstg kvalifikacijos lygj vadovas sugebés racionaliai mastyti, vadovauti jmonei ir darbuotojams,
priimti laiku naudingus sprendimus. Kvalifikuotas darbuotojas gebés greiciau bei kokybiskiau
teikti paslaugas, tuo tarpu mazinant aptarnavimo laikg uz ta pacia, o gal but ir didesn¢ kaina,

atneSdamas jmonei didesnj pelna.

1.5. Personalo karjeros projektavimo vieta organizacijoje

Karjeros apibréztis mokslingje literatiiroje yra pateikiama labai jvairiai. R. Kucinskiené
(2003) isskiria, Sias pagrindines karjeros sgvokas:
e Kkarjera kaip laiméjimas dirbting¢je aplinkoje;
e karjera kaip profesija, kuri gali buti daugiau ar maziau prestiZing;
e karjera kaip nuolatinio darbo nuosekli tasa, t.y. kiekvienas dirbantis Zzmogus turi
savo karjera;
e karjera, kaip viso gyvenimo jvairiy vaidmeny patirties seka.
Trys pirmosios sampratos atskleidZia siaurgja, o ketvirtoji — placigja karjeros samprata.
Kiekvienu atveju karjera yra daugiau nei darbas ar profesiné veikla.
Pasak A. Palujanskienés (2003), tokia plati karjeros samprata leidZia pastebéti, kad:
e Kkarjeros kaip elementy visumos supratimas reiskia, kad yra karjeros planavimo ir
valdymo galimybé;
e tas supratimas leidZia numatyti sékmés ir nes¢kmeés tikimybe ir galimybe iSvengti
pavojy;
e karjera apima ilga perioda, todél galima suskirstyti karjeros procesa j asmenybés

raidos (brandos) etapus;



e karjera bus ne tik Zzmogaus veikla, bet ir jo paziiiros, nuostatos, objektyviis
(nauda, uzmokestis) ir subjektyvis (sékmé, pasididziavimas) aspektai.

Anot A. Stankevicienés ir L. Lobanovos (2006), labai daznai karjera suprantama kaip
greitas ir s¢ékmingas kilimas tarnyboje, visuomeninéje ar mokslinéje veikloje. Jprasta karjera sieti
su prestizu, didesne atsakomybe bei didesniais pinigais.

Tokia karjeros sgvoka siejama su vertikalia karjera. Taciau karjera gali biti ir
horizontali. Horizontali karjera reiskia horizontaly judéjimag organizacijoje, t.y. peréjima |
lygiavert] darbg kitame organizacijos padalinyje (pvz., rinkodaros direktorius ima vadovauti

gamybos padaliniui, finansininkas tampa personalo specialistu ir kt.).

Autoriy nuomone, karjera - tai atskiro Zmogaus tobuléjimas pasirinktoje veikloje ir tos
veiklos teigiamas jvertinimas aplinkiniy rate, visuomenéje. Karjera apibuidina s¢kmingg veikla,
pasisekimg gyvenime. StichiSkai karjera pasiekti sudétinga, todél biitina ja planuoti.

,Pastaruoju metu vis didesnj vaidmen;j organizacijy veikloje vaidina Zmogaus veiksnys,
pastebimai didéja jo jtaka organizacijos veiklos rezultatams. Tod¢l kiekvienam vadovui reikia ne
tik suvokti Zmogaus veiksnio svarbg, bet ir moketi ji valdyti, siekiant organizacijos numatyty
tiksly. Vadovas privalo suteikti galimybe bendradarbiams atskleisti savo kirybinius
sugebéjimus, siekti toliau tobuléti ir jgyvendinti savo troskimus. Sis procesas — individo siekiy ir
sugebé¢jimy derinimas su organizacijos valdymo, planavimo ir realizavimo esme¢™ (Sakalas 1998,
p.5).

“Personalo valdymo pozitiriu, karjera — tai individualiai suvokta pozitiriy ir elgsenos
seka, susijusi su darbo patyrimu bei asmeniniu individo gyvenimu” (Sakalas 1998, p.14).

Mokslininkas T. Hall’as (2001) pasitlé, naudoti terming — Kintama karjera, nes jo
nuomone karjera yra ne tik pareigy kilimas, kadangi tai procesas, kuriam vadovauja ne
organizacija, o asmuo. Ji apima individo patyrimg jvairiuose srityse — iSsimokslinimo,
i$siaukléjimo, darbinés veiklos ir pan. Karjera, autoriaus nuomone, yra daugiau nei
paaukstinimas tarnyboje, didesnis atlyginimas ar atsakingesnés pareigos, karjera tgsiasi visa
individo gyvenima. Sprendimas apie karjeros s¢kme visais atvejais yra individualus. Ir jeigu
individas patenkintas savo darbine veikla, nickas negali tvirtinti, kad jo karjera yra nesékminga.

Anot A. Sakalo, A. Sal¢iaus (1997), tradiciné karjera - priesingai kintamai, procesui
vadovauja pati organizacija. Tai kas vyksta organizacijoje, téra tik atitinkamos karjeros sudétiné
dalis. Individas, siekdamas savo karjeros tiksly, sudaro karjeros plang ir turi daugiau galimybiy
tuos tikslus pasiekti. Karjeros plane numatomi atitinkami tarpiniai tikslai. Pasiekes tuos tikslus,
individas turi galimybe patirti pasitenkinimg pasiektais rezultatais. Toks pasitenkinimas didina

individo pasitenkinimg savimi ir pasireiskia kaip darbinés veiklos motyvatorius.



Autoriy nuomone, organizacijos pozitiriu karjeros valdymas leidzia mazinti iSlaidas,
susijusias su personalo kaita. Organizacija, padédama realizuoti savo darbuotojy karjeros planus,
juos stengiasi suderinti su organizacijos poreikiais ir tikslais. Todél mazéja tikimybé, kad
dirbantieji sieks pakeisti darboviete. Organizacija taip pat siekia tam tikry tiksly:

o laiku patenkinti esama ir biisimg personalo poreikj;

e informuoti dirban¢iuosius apie karjeros realizavimo galimybes organizacijos
viduje;

e suderinti Zmogisky iStekliy panaudojimo programas su organizacijos plétros
planais. Tai daroma integruojant individualias karjeras su organizacijos planais.

Pasak A. Sakalo (1998), darbuotojy karjeroje kur kas rySkiau reiSkiasi ne tik jmonés
poreikiai, bet ir individo asmeniné orientacija. Karjeros supratimas individo poziliriu yra
nevienodas:

e [ jvertinimg orientuoti darbuotojai yra labai atsakingi — jie siekia gero jvertinimo
ir kaip atlygio uz tai — s€ékmingos karjeros.

e | sauguma orientuoti darbuotojai yra patenkinti pasiektu lygiu ir stengiasi jj
iSlaikyti.

e [ aktyvumg orientuoti darbuotojai siekia naujo ir tuo yra vertingi.

e | gabumy panaudojimg orientuoti darbuotojai siekia realizuoti savo gabumus,
todél pirmiausia iesko pareigybiy, kurias uzémg jie atsiskleisty.

e | individualybés iSsaugojimg orientuoti darbuotojai pirmiausia siekia
savarankiskumo.

A. Sakalo (1998) nuomone, be darbuotojy orientacijos, galima skirti ir jmonés
orientacijg, organizuojant savo darbuotojy karjera. Jmonés orientacija priklauso nuo
vadovaujanéio personalo ir darbuotojy orientacijos, o ji pastaruoju metu keidiasi. Siandien
uzsienio Salyse pirmumas teikiamas ne organizacijos tikslams, bet stengiamasi juos pasiekti
geriau patenkinant bendradarbiy poreikius, sudarant galimybes plétotis jy gabumams. Visa tai
jgyvendinama vadovaujantis §iais principiniais teiginiais:

e personalo ugdymas yra ilgalaikio darbo su personalu dalis;

e orientuojamasi tiek ] individualiy poreikiy struktiira, tiek j ekonominius tikslus;

e prieSingi tikslai sprendZiami derinant skirtingus grupiy ir individy interesus;

e darbuotojai tiesiogiai jtraukiami ] planavimo, organizavimo procesg, nes tik taip
galima jvertinti individualius poreikius;

e uz plano vykdymg atsakingas pats darbuotojas;

e personalo ugdymo planas yra integruotas j orientacijos plétros plang;



e Dbazinis mokymas ir kvalifikacijos kélimas derinamas su karjeros planu;
e jtraukiami visi darbuotojai;
e akcentuojami ilgalaikiai tikslai.

A. Sakalas (1998) pabrézia, kad nuo S$iy principy jgyvendinamo masto priklauso
konkreti darbo su personalu ir karjeros planavimo jmonés koncepcija. Tod¢l svarby paminéti
pagrindiniy karjeros organizavimo koncepcijy raidg. Tradiciniai karjeros planavimo metodai
dazniausiai aprépia auksciausio lygio valdymo personalg. Orientuojamasi ] imonés ekonominius
tikslus, kuriuos jgyvendinant vertinami bendradarbiy gebéjimai. Darbuotojai karjeros plany
sudarymo procese nedalyvauja, jiems paliekamas vykdytojo vaidmuo. Moderniais karjeros
planavimo metodais méginama jvertinti auks¢iau paminétus principus. | pirmg vietg iskeliami
individy reikalavimai ir méginama juos suderinti su organizacijos interesais taip, kad buty gautas
didziausias ekonominis efektas. Yra kelios artimos, bet turin¢ios tam tikry skirtumy modernios
karjeros planavimo koncepcijos:

1. Humanistinés vadybos mokyklos koncepcijoje pagrindinis démesys skiriamas
vadovams kaip svarbiausiai personalo kategorijai. ISrySkéja Sios koncepcijos gerosios ir
blogosios savybés. Labai motyvuotas vadovas gali daug nuveikti, taciau daznai jos veiklos
efektyvumas gerokai sumazéja, kai tokio suinteresuotumo neturi kiti darbuotojai. Cia karjeros
planai suderinami su mokymu ir kvalifikacijos kélimu. Labai riipinamasi vadovo asmenybés
ugdymu.

2. Paties darbuotojo valdomoje karjeros koncepcijoje akcentuojamas karjeros subjekto
vaidmuo. Darbuotojas pats geriausiai Zino savo tikslus, galimybes, todél objektyviausiai gali
planuoti karjera. Jo ir organizacijos tikslai aptariami ir suderinami per individualius pokalbius su
vadovais. Organizacijai tokie motyvuoti, Zinantys, ko siekia, darbuotojai yra labai vertingi.

3. Kalifornijoje sukurtg karjeros planavimo koncepcija igyvendina trys subjektai:

e skyriaus vadovas;
e darbuotojas;
e personalo skyriaus darbuotojas.

Cia kur kas daugiau démesio darbuotojo karjerai skiria organizacija, ji ne tik dalyvauja
sudarant karjeros raidos planus, bet ir sukuria: karjeros stebéjimo sistema; skiria konsultants.

4. Benson ir Thornton karjeros planavimo koncepcijoje taip pat pabréziamas
organizacijos vaidmuo. Gali biuti sudaromos individualiis karjeros realizavimo planai, uz jy
realizavimg atsakomybé tenka darbuotojui. Sis variantas taikomas atsakingiems, samoningiems,
aukstos kvalifikacijos darbuotojams. Taip pat gali biti skiriami konsultantai, per individualius
uzsiémimus ir grupinius seminarus mokantys, kaip geriausiai planuoti ir jgyvendinti karjerg. Cia

ne tik suteikiama pagalba, bet ir uztikrinama tam tikra kontrolé.



Sio darbo autor¢ yra modernios Karjeros ,Paties darbuotojo valdoma karjera“
koncepcijos salininké, Sios koncepcijos pagrindu darbuotojas objektyviausiai gali planuoti
karjera.

Zmogaus karjera daZniausiai siejama su jo profesija, tadiau tapatinti karjeros ir
profesinés karjeros sgvoky biity neteisinga.

Anot J. Lauzatcko (2005), profesiné karjera — asmens darbo karjeros kelias zmogaus
gyvenimo eigoje.

K. Pukelio (2002), profesiné karjera (vocational career) — tai racionalaus profesijos
pasirinkimo ir karjeros planavimo rezultatas.

A.Valackien¢ (2003) tikina, jog profesinés karjeros samprata aiSkina tinkama asmens
profesijos pasirinkimg ir efektyvias karjeros planavimo strategijas: individo gebéjimus, vertybes,
interesus. Planuojant profesing karjera, konstruojama darbo vertybiy sistema, kuri padeda
pasirinkti darba, padaro jj prasmingesnj, tikslingesnj. Remiantis A. Valackiene (2003) galima
teigti, jog sékminga profesiné karjera yra lemiama sglyga sékmingai asmenybés raidai bei
socialinei adaptacijai.

[Sanalizavus moksling literatira, profesinés karjeros sgvoka galima apibiidinti kaip
zmogaus darbo karjeros kelig, kuris yra profesijos pasirinkimo ir karjeros planavimo rezultatas

bei s€kmingos asmenybés raidos bei socialinés adaptacijos prielaida.

1.6. Zmogiskieji iStekliai kaip prielaida mokymosi plétojimui

Zmogiskieji istekliai yra vienas esminiy resursy, reikalingy bet kuriai organizacijai.
Kaip teigia G. Batra (1996), tai yra pats reikSmingiausias ir vertingiausias turtas, kurj
organizacija valdo ir nuo kurio priklauso veiklos efektyvumas. Bet kurioje organizacijoje
svarbiausias indélis yra zmogiSkasis elementas. ,,Veiklos sékmé arba nesékmé priklauso nuo
dirbanc¢iy Zzmoniy“ (Batra, 1996, p. 23-24).

Pasak P. Zakareviciaus (2003), ZmoniSkuosius iSteklius galima apibudinti kaip vieng 1§

pagrindiniy organizacijos egzistencijos ir jos plétros veiksniy.

E. JanCausko (2006) nuomone, zmogiskieji iStekliai, t. y. Zzmonés, turintys genetinj
intelekta, yra sgmoningi, o ne mechaniskai reaguoja j vadybinius sprendimus: uzdavinius,
1sakymus, nurodymus. Todé¢l organizacijoms, naudojanc¢ioms Siuos iSteklius, privalu atsizvelgti |
kiekvieng zmogy individualiai.

Anot M. Armstrong (1999), kai kurie tyréjai nusiteikg prie§ termino ,,Zzmogiskieji

iStekliai” vartojima. Tai yra pagrindziama dviem pagrindinémis prieZastimis:



e Jie tvirtina, kad sakant ,,zmogiSkieji iStekliai”, Zmonés sulyginami su Kkitais
iSteklias ir dehumanizuojami. Taciau organizacijos darbuotojai kaip zmogiskieji iStekliai,
derinami su kitais jos isteklias. Zmogiskyjy iStekliy valdymas pabrézia, kad Zmonés —
svarbiausias organizacijos priemon¢ bei jrankis.

o Tyr¢jai teigia, kad zmogiskieji iStekliai - tiesiog naujas personalo valdymo
pavadinimas. Si kritika irgi neteisinga. Pirma, todél, kad pati zmogiskyjy istekliy valdymo
filosofija skiriasi nuo personalo valdymo. Antra, marketingo, gamybos ar finansy vadovai néra
personalo vadovai, bet valdo zmogiskuosius iSteklius, todé¢l jie yra zmogiskyjy istekliy vadovai.

Kaip teigia G. Dessler (2001), personalo valdymas - tai praktinis darbas ir politika, kad
vadovaujant verslui vadovas galéty dirbti su zmonémis susijusj darba - priimti, apmokyti,
jvertinti, atlyginti savo kompanijos darbuotojams bei sudaryti jiems saugig ir teisingg darbo
aplinka. Tacdiau zmogiskyjy istekliy valdymg M. Armstrong (1999) apibrézia, kaip ,,strateginj,
nuosekly ir visapusj pozilirj | organizacijos zmogisSkyjy istekliy valdyma ir ugdyma, kai

kiekvienas §io poziiirio aspektas visiSkai integruojamas j bendrg organizacijos valdyma.

G. Dessler (2001) teigia, kad ZmogiSkasis kapitalas* — labai artimai susijes su darbo
jégos ir verslumo veiksniais. Si sgvoka suprantama kaip teorinis ir praktinis issilavinimas,
didinantis darbo naguma. Siuo metu labiau nei bet kada zmogiskyjy istekliy vadyba pripazjstama
Kritiniu veiksniu, lemian¢iu organizacijy iSlikimg ir sékmg¢. Galimybé organizacijoms iSgyventi
padid¢ja priklausomai nuo gebéjimy pritraukti, iSlaikyti, motyvuoti bei kelti darbuotojy
kvalifikacija.

Pasak. B. Martinkaus (2002), kvalifikacija tampa ketvirtuoju gamybos veiksniu (kartu
su gamybos priemonémis, darbo objektais ir darbo iStekliais), tode¢l kvalifikuoti darbuotojai yra
pagrindinis technikos ir technologijos, darbo organizavimo vystymosi veiksnys, pokyciy
minétose srityse varomoji jéga. Darbuotojy ugdymas yra ne tik organizacijos, bet taip pat viena
svarbiausiy visuomenés Vystymosi sglygy.

Pasak R. Gaivenytés (2008), vertéety suprasti, kad darbuotojas — tai asmenybeé, turinti
savo vertybines nuostatas, artimiausius ir ateities likes¢ius. Tai asmenybe, kuri turi galimybe
nuolatos tobulintis, prisitaikyti prie jvairiy pokyciy, svarbu tik kad buty vadovy nukreipiama
tinkama linkme.

Tyr¢jos teigimu, Lietuvos <..> jmonés nepakankamai iSnaudoja savo darbuotojy
galimybes, nors pripazjsta zmogiskyjy istekliy svarbg. Zmogiskyjy istekliy valdymas vis dar
suprantamas gana siaurai ir yra nepakankamai kryptingas, nors biitent Si funkcija — viena i
svarbiausiy stipréjancios konkurencijos salygomis. DazZniausiai jmonés, susidiirusios su

problemomis, visas jégas ir 1éSas skiria rinkodarai, finansy ir gamybos valdymui, o ne specialisty



mokymuisi ir tobulinimuisi. Tokie sprendimai daZniausiai tik susilpnina jmonés pozicijas
rinkoje.

Galima teigti, kad organizacijos zmogiskyjy istekliy plétros proceso sudétine dalimi
galima jvardinti kvalifikacijos kélimg, darbuotojy perkvalifikavimg, mokymasi ir tobulinimasi.

J. Stoner (2005) pabrézia, kad viena i§ svarbiausiy, zmogiskyjy istekliy, valdymo
proceso sudétiniy daliy yra mokymas ir tobulinimas. Mokymo ir tobulinimo tikslas — padidinti
darbuotojo geb¢jima prisidéti prie organizacijos sékmés. Mokoma siekiant pagerinti darbuotojy
geb¢jimg atlikti dabar uzimamas pareigas; tobulinimo programos rengia darbuotojus pareigy
paaukstinimui.

Pasak J. Zaptoriaus (2007), mokymo programos nukreiptos dabartiniam atliekamo
darbo lygiui palaikyti ir pagerinti, o tobulinimo programos siekia ugdyti sugeb¢jimus ateities
darbams.

Labiausiai paplite yra mokymai darbo vietoje, kurie apima rotacija, kai darbuotojai
tam tikrg laikg kaitalioja darbus ir taip jgyja jvairiy jgiidziy; miSry mokyma, kai mokymas dirbti
yra derinamas su atitinkamomis instrukcijomis; ,,globotojo* mokymo metodas, kai darbuotojas
mokosi, vadovaujamas kvalifikuoto kolegos. Mokymas nedarbo vietoje vyksta nedarbe, bet
stengiamasi imituoti darbo sglygas — gamybinis mokymas, kurio metu darbuotojai mokosi tam
tikroje specialioje patalpoje su tikrais jrengimais ir tikroje darbo aplinkoje. Elgesio patyrimo
modeliui naudojami imitavimo pratimai, dalykiniai zaidimai, probleminiy atvejy analiz¢ ir pan.;
gali buti panaudojamas kompiuterinis instruktavimas.

Anot G. Dessler (2001), taip pat galima paminéti ir tokius populiarius zmogiskyjy
1Stekliy plétros metodus kaip aktyvus mokymas, praktiniy atvejy nagrin¢jimo metodas, elgsenos
modeliavimo metodas bei tobulinimo centry darbo vietose steigimo metodas. Sie ir kiti
darbuotojy kvalifikacijos kélimo ir perkvalifikavimo metodai leidZia organizacijoms optimaliai
panaudoti ZzmogiSkuosius iSteklius.

R. Gaivenytés (2008) teigimu, norint sukurti sékmingai dirbancig, konkurencingg ir
perspektyvia organizacijg, kiekvienos jmonés vadovybé turi suvokti, kad technikos naujoviy ir
aplinkos tempai neiSvengiamai spartés. Todél dinamiska aplinka skatins ieSkoti biuidy, kaip
tobulinti zmogiskyjy iStekliy valdyma, nes pagrindinis, lemiamas bet kokios organizacijos
veiksnys, uztikrinantis bet kurios organizacijos efektyvuma, yra zmogiskasis veiksnys.

Zmogus yra organizacijoje valdomy zmogiskyjy istekliy politikos pamatas. Jo
veiksnumas stiprinamas, tobulinant jo profesinj kompetentinguma, Vvystant bendruosius
geb¢jimus, motyvuojant, didinant pasitikéjima organizacija bei pasitikéjima savo jégomis.

Anot V. Huber (1999), pagrindiniai veiksniali, vertintini kaip svarbis ir biitini, formuojant

zmogiSkyjy i8tekliy politika:



e Atlygis. Jis turéty siekti bent jau rinkos normg uz atitinkamg darbg ir garantuoti

darbuotojui tinkamg pragyvenimo lygj;

e Saugumas. Tai gyvybiskai svarbu vidutiniam darbininkui ir ne tiek svarbu jaunam
ir ten, kur yra visiSkas uzimtumas. Vis délto uzimtumo stabilumas labai svarbus, turi biiti

numatytos garantijos del atleidimo;

e Galimybés. Jei jy néra, darbininkai iesko darbo kitur. Tod¢l laisvas vietas, jeigu
galima ir praktiskai jgyvendinama, reikéty suteikti firmoje dirbantiems zmonéms. Vadinasi,
firma turi turéti gera mokymo ir ugdymo politika, leidziancig parengti darbuotojus uzimti laisvas

darbo vietas;

e Statusas. Hawthorno eksperimentai parodé, kad jeigu darbuotojas jaucia, kad jj
»vertina" ir kad jis §j ta ,,reiSkia" ir yra gerbiamas grupés narys, tai turi jtakos darbo rezultatams

ir padeda islaikyti darbuotojus.

e Teisingumas. Teisingumg galima apibrézti kaip pasitikéjima, kad su Zmogumi bus
elgiamasi sgziningai. Darbuotojo saugumui neturi kilti grésmé, todél reikia konkreciy taisykliy,
pagal kurias skiriami papeikimai ir nuo baudos bei pateikiami skundai. Jos taip pat turi uztikrinti

darbuotojui konfidencialaus bendravimo su personalo vadovu galimybe.

¢ DemokratiSkumas. Kapitalistinéje struktiiroje kartais nelengva iskelti mintj, kad
zmogus turi teise i§sakyti nuomone apie tai, kaip jam vadovaujama ir kas jam vadovauja. Sio
pobiidzio pastangomis formuojami jungtiniai konsultaciniai komitetai, nustatoma vadovy ir

darbuotojy reguliariy konsultacijy tvarka.

e Bendro pobiidZio. Padéti darbuotojams kuriant ir ple¢iant socialines, $vietimo,

buitines ir rekreacines paslaugas bei laikytis darbuotojy nediskriminavimo politikos.

Taigi Zmogiskyjy istekliy politika - personalo nustatyta kryptinga efektyvy zmogiskujy
iStekliy valdyma uztikrinanti veiksmy ir sprendimy sistema.

Apibendrinant galima teigti, kad zmogiskyjy istekliy valdymas ir politika yra nuolatinis
ir dinaminis procesas, orientuotas ] geriausiy darbuotojy atranka ir jy iSlaikyma, sudarant
tinkamas salygas jy tobuléjimui ir gebéjimui realizuoti savo turimg kompetencija, teikiant

didZiausig naudg paslaugy forma.



2. DARBUOTOJU MOKYMO(SI) GALIMYBIU VERTINIMAS
ORGANIZACHOJE: EMPIRINIS TYRIMAS

2.1. Tyrimo metodika ir organizavimas.

Atliekamo tyrimo tikslas - istirti ir jvertinti darbuotojy mokymosi salygas ir raiska
organizacijoje.
Tyrimo metodika: Tyrimui atlikti buvo naudojami $ie tyrimo metodai:

e Lietuvos bei uzsienio mokslininky mokslinés ir metodinés literatiiros analizé bei
tyrimy, tinkan¢iy magistrinio darbo temai, analitin¢ apzvalga.

e Empiriniu tyrimu gautos medziagos analizé. Siekiant gauti kuo objektyvesnius tyrimo
rezultatus empiriniam tyrimui buvo naudojami atviri ir uzdari klausimai, anketiné apklausa (Zr.
IPRIEDAI), kuri padeda atsakyti j pagrindinius tyrimo klausimus ir visapusiskai nustato tiriamyjy
nuomong.

Pirmasis etapas. Siame etape studijuota pedagoginé, psichologing, vadybiné literatiira,
susijusi su mokymosi galimybémis organizacijoje, plétojant ZmogisSkuosius iSteklius. Taip pat
suformuluota problema, darbo tema, tikslas, uzdaviniai. Parinktas konkretus pirminiy duomeny
rinkimo metodas ir jo realizavimui reikalingos priemonés. Svarbiausias informacijos gavimo
metodas tyrime yra anketiné apklausa, nes jos metu vartotojai tiesiogiai ar netiesiogiai gali iSsakyti
savo nuomong¢ apie iSkylancias problemas bei poreikius. Anketos klausimai sudaryti remiantis
B.Leoniene, A. Sakalu.

Antrasis etapas. 2009 m. lapkri¢io mén. 11d. isdalintos anketos, tiriamos verslo
organizacijos, visiems darbuotojams. 2009 m. lapkri¢io mén. 24d. surinktos anketos. Surinkti
duomenys iSsamiai patikrinti ar respondentai atsaké j visus anketos klausimus. Patikrinus pateikty
atsakymy variantus, skai¢iuota ir analizuota anketoje pateikta informacija. Siame etape taip pat
suformuluotos i$vados ir parengtos rekomendacijos. Tyrimo duomeny apibendrinimas buvo atliktas
remiantis mokslinés literatiiros analizés apibendrinimo ir palyginamosios analizés metodais. Siy
tyrimo metody pagrindg sudaryty A. Sakalo, G. Dessler bei kity Lietuvos ir uzsienio Saliy autoriy
moksliniy darby bei tyrimy medziaga. Taip pat naudojama informacija pateikta internete.

Tyrimo imtis: Tyrime dalyvavo 115 asmenys. IS viso buvo i8dalinta 156 anketos (visiems
organizacijos darbuotojams) i§ kuriy sugrizo 115. Ankety duomenys atsispindi lentelése bei
grafikuose. Demografiné dalis suteikia informacijos apie respondenty socialing-demografing
struktiirg. Sioje dalyje pateikiami 3 klausimai, siekiant issiaidkinti respondenty lytj, i§silavinima,
darbo staza.

Duomenys  apdoroti MS EXEL bei SPSS 16.0 programy paketais. Duomeny

apibendrinimui naudota aprasomoji statistika, koreliacijos analizé.



2.3.Tyrimo rezultaty analizé
2.3.1. Tiriamyjy demografiné charakteristika

Tyrimas buvo atliktas verslo organizacijoje, joje dirba 156 darbuotojai. Tyrimo metu
buvo iSdalintos 156 anketos (visiems darbuotojams), taciau sugrjzo tik 115 ankety.

Anketos pagalba, buvo nustatyti tiriamyjy demografiniai duomenys.

Pagal lytj tiriamieji pasiskirsté (zr.1 pav.): 82,6 proc. vyry , ir 17 proc. motery visy
tirlamyjy atzvilgiu. Taigi, kaip matome, vyrai lyginant Su moterimis uzima gan didele darbuotojy
dalj organizacijoje. Toks ly¢iy skirtumas yra todél, kad anketiné apklausa buvo atlikta verslo
organizacijoje, kurios veikla susijusi su transportu, tokiose organizacijose didzioji dalis

darbuotojy biina vyrai.

O Vyras
O Moteris

82,6%

1. pav. Respondenty lyc¢iy pasiskirstymas (N = 115)

Kadangi darbuotojy, organizacijoje, issilavinimas gali biti jvairus (vidurinis, nebaigtas
vidurinis, techninis, nebaigtas aukstasis, aukstasis), todél siekiant gauti tikslig informacijg apie
respondentus, praSoma nurodyti ir savo i$silavinimg. Gauti tokie duomenys (zr.2 pav.). Kaip
matome i$ pateikty duomeny, respondenty didzioji dalis yra jgij¢ techninj iSsilavinima 44,3 proc.
Galima daryti prielaidg, kad transporto jmon¢je dauguma darbuotojy dirba pagal savo jgyta

i$silavinimg.



B Nebaigtas vidurinis
O Vidurinis
‘ B Techninis
O Nebaigtas aukstasis

20,9% O Aukstasis

2. pav. Respondenty iSsilavinimas (N = 115)

Buvo siekiama nustatyti tiriamyjy darbo stazg organizacijoje (zr.3 pav.). Gauti
duomenys parodé, kad didzioji dalis tiriamyjy yra ilgalaikiai, tiriamos organizacijos,
darbuotojai. 33,9% tiriamyjy nurodé, kad dirba nuo 6 iki 10 mety, kita dalis darbuotojy 23,5%
teigé, kad dirba daugiau nei 10 mety.

O Trumpiau nei metai

@ Nuo 1 iki 5m.
w ONuo 6 iki 10 m.

O Daugiau nei 10 m.

3. pav. Respondenty darbo stazas (N = 115)

Pagal gautus rezultatus galima teigti, jog dauguma tiriamyjy jmongéje dirba nebe pirmus
metus. Tai parodo organizacijos stabiluma bei darbuotojy pasitikéjima, ja. Darbuotojai yra
puikiai susipazing su organizacijos veikla, trikumais, trukdziais. Puikiai suvokia ko triiksta jiems

profesinio tobuléjimo srityje.



2.3.2. Organizacijoje vykdoma Zmogiskujy iStekliy politika

Norint, kad organizacija veikty sklandziai, reikia, kad darbuotojai bendradarbiauty.
Darbuotojai turi pasitikéti savo organizacija. Zmogiskuju istekliy politika turi numatyti ir aiskiai
apibrézti valdyba, tacCiau ja formuojant reikéty suteikti galimybe dalyvauti ir darbuotojams.
Norint, kad politika buty gera, labai svarbu zinoti, kokie veiksniai darbuotojams yra reikSmingi
(Amstrong, 1999). Tad zmogiskyjy istekliy politika ir turéty pateikti efektyvig organizacijos
struktiirg, parinkti tinkamg personalg bei pasirtipinti optimaliomis darbo sglygomis, siekiant
sukurti ir palaikyti tokj moralés lygj, kuris skatinty darbuotojus visomis iSgalémis stengtis, kad

bendrovés veikla biity maksimaliai nasi.

Tyrimo duomenimis buvo stengiamasi nustatyti, kokios prieZastys jtakojo darbuotojus
pasirinkti tiriama organizacijg. Gauti duomenys parodé (zr. 4 pav.), kad pagrindiné¢ priezastis
lémusi pasirinkti §ig jmong yra geras darbo organizavimas. Sig priezastj nurodé¢ daugiau nei pusé
tiriamyjy. Geras darbo organizavimas tai tinkamas darbo pasidalijimas, geri jrenginiai ir darbo
salygos, geriausiy darbo metody paieska ir jdiegimas, labai griezta darbo operacijy kontrolé,

diferencijuotas darbo uzmokestis (Stoner 2005).
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Darbas pagal I 26,1%
kvalifikacijos laipsnj | | |

Geras darbo I 65,2%
organizavimas

Papildomas paslaugy I 39,1%

paketas darbe
I I I I

Galimybé siekti karjeros I 25,2%
] ] ] J
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4. pav. Priezastys lémusios pasirinkti §ig organizacija (N = 115)

Tyrimas parodé (zr. 4 pav.), kad veiksniai jeinantys ] ,,geras darbo organizavimas‘
sagvoka tiriamiesiems yra svarbiis. Kita darbuotojams nemaziau svarbi priezastis — papildomas

paslaugy paketas (automobilis, telefonas ir kt.), tai paZymeéjo daugiau nei trecdalis tiriamyjy. Tai



rodo, kad darbuotojams yra svarbiis papildomi veiksniai, kurie pagerina darbo sglygas. Taip pat
tyrimo duomenys atskleidé kitas priezastis, kurios motyvavo darbuotojus pasirinkti Sig
organizacija. Tai yra mokymosi ir tobulinimosi galimybés jmonéje bei geras atlyginimas. Sios
priezastys leidzia daryti priclaida, kad organizacija atsizvelgia j darbuotojy poreikius ir stengiasi
pagerinti darbo saglygas.

Savoka zmogiskieji iStekliai galima apibudinti kaip vieng i§ pagrindiniy organizacijos ir
jos plétros veiksniy (ZakareviGiaus, 2003). Zmogiskieji iStekliai taip pat apibiidinami kaip
teorinis ir praktinis iSsilavinimas, didinantis darbo naSumg (Dessler, 2001).

Zemiau pateikti duomenys parodé (Zr. 5 pav.), kaip darbuotojai supranta ,,zmogiskujy
iStekliy“ sgvoka. Beveik pusés tiriamyjy nuomone zmogiskieji istekliai yra bendras ir specialus
i$silavinimas, o trecdalis mano kad tai praktinés zinios. PapraSyti atsakyti kodél taip mano, jie
pateike tokius atsakymus: ,.be iSsilavinimo Siuo metu negausi darbo*, ,,issilavinimas turi biiti
Zmogaus siekiamybeé®. Taigi galima teigti, kad darbuotojams zmogiskieji iStekliai tai —

i$silavinimas bei praktinés zinios, kurios didina darbo naSuma.

Vertybés, motyvacija.--I I I P I13,9%
Praktinés Zinios (patirtis), -: : : ; I P 33,0%
Igytos teorinés 2inios- 20,0%
Igytos profesijos- : ! I 20,0%

[
Kvalifikacijos kélimas | | | | P 17,4%
- 1

Bendras ar specialus iSsilavinimas 1146,1%

- 1
Profesinis darbo stazas ] 12,2%

Piniginis darbo uzmokestis | '.14'8%
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5. pav. Savokos ,,Zmogiskieji iStekliai* apibiidinimas (N = 115)

Tyrimu siekta i8siaiSkinti ar organizacijoje vykdoma zmogiskyjy iStekliy politika.(zr. 6
pav.) ISanalizavus duomenis paaiskéjo, kad organizacijoje zmogiSkyjy istekliy politika yra
vykdoma, taciau ne iki galo iSvystyta. Kaip teigé apie trecdalis tiriamyjy tuo riipinasi pats
organizacijos vadovas. Apie penktadalis darbuotojy nurodé, kad zmogiskyjy istekliy politika

egzistuoja, tac¢iau tam néra skiriama.
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6. pav. ZmogiSkujy iStekliy politika organizacijoje (N = 115)

Kaip teigia daugelis mokslininky, tyrin¢janciy zmogiskyjy istekliy plétojima
organizacijoje, zmogiSkyjy iStekliy politika yra labai svarbus veiksnys visam organizacijos
vystimuisi. Taciau kaip atskleidé Sio tyrimo duomenys, nevisose organizacijose zmogiskyjy
iStekliy politika tinkamai funkcionuoja, o tai mazina organizacijos konkurencinguma rinkoje.

Tyrimu buvo siekiama i$siaiskinti ar jmoné investuoja j zmogiskuosius isteklius (zr. 7
pav.). ISanalizavus duomenis paaiskejo, kad investicijos 1 zmoniskaji kapitalg yra daromos. Tai
patvirtino daugiau nei trecdalis tiriamyjy. TaCiau taip pat nemaZa dalis darbuotojy (apie

trecdalis) nieko nezino apie investicijas ] zmogiskajj kapitala.

O Taip

B NezZinau

7. pav. Investavimas j Zmogiskuosius iSteklius (N = 115)



Likusioji darbuotojy dalis, maziau nei penktadalis, teigé, kad | zmogiSkuosius iSteklius
organizacijoje néra investuojama. To priezastis gali buti jvairios, viena jy — po investavimo
rezultatas pasiekiamas neiskarto, todél organizacijos daznai bijo, kad tai neatsipirks ir neduos
norimy rezultaty.

Kity mokslininky tyrimai, atlikti jvairiose organizacijose, parodé, kad investicijos j
zmogiskuosius isteklius teikia didesng nauda, bet kartu yra ir maZiau apibréztas dalykas. Zmoniy
kompetencija, gebéjimas dirbti nasSiau iSauga, bet ar tai atsilieps jy darbo nasumui, konkreciame
darbe paaiskés neiSkart. Todél dauguma organizacijy neskuba investuoti j Zmogiskuosius
iSteklius (Celovas, 2006).

Daugeliui zmoniy kapitalas asocijuojasi su realiais dalykais, tokiais kaip indélis banke,
akcijos, obligacijos, nekilnojamas turtas ir kt. Tai skirtingos kapitalo formos, kurios nesa pelna
ilguoju laikotarpiu. Ne visos kapitalo formos yra apciuopiamos. Jgytas iSsilavinimas, iSklausyti
kursai, kvalifikacijos kélimas, saZiningumas, punktualumas, atsakingumas taip pat yra kapitalas.
I § kapitala daznai investuoja darbdaviai, arba patys darbuotojai <...>( Kazlauskaité,
Bucitniené, 2008).

Zemiau pateikti duomenys (zr. 8 pav.), atskleide pagrindinius organizacijos bidus,
kuriais yra investuojama j zmoniskajj kapitalg. Organizacija investuoja j Zzmogiskuosius isteklius
per darbuotojy kvalifikacijos kélimg, tai patvirtino didzioji dalis darbuotojy 41,7 proc., bei
investuodama j kompiuterinio rastingumo, kity jgadziy kursus bei seminarus. Sj bida

patvirtino16,5 proc. tirlamyjy.
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8. pav. Investavimo j ZmogiSkuosius iSteklius biidai (N = 110)



Tai leidzia daryti prielaida, kad organizacijoje vykdomas investavimas j zmogiskuosius
iSteklius, per darbuotojy mokyma(si).

Karjera — tai procesas, realizuojamas nuolat kintan¢iame darbo pasaulyje. Todél
karjeros s¢kmé priklauso ne tik nuo Zzmogaus geb¢jimo laiku ir tinkamai sureaguoti j pokycius,
bet ir nuo geb¢jimo juos numatyti bei jiems pasirengti, idant “neiskristy i§ vaziuojancio
traukinio”. Viengkart jgytos zinios, jgidziai ir netgi formaly iSsilavinimg liudijantys dokumentai
dinamiskame $iy dieny darbo pasaulyje negali garantuoti karjeros sékmés visam gyvenimui —

butina nuolat juos atnaujinti, t.y. nuolat mokytis, tobulintis karjeros kelyje (StaniSauskiené,
2004).

O Taip
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B NeZinau
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46,1%

9. pav. Mokymo ir ugdymo programy jtaka darbuotojo karjerai (N = 115)

Tyrimo rezultatai parodé (zr. 9 pav.), kad mokymosi ir ugdymo programos jtakoja
darbuotojy karjerg. Tai patvirtino beveik pusé tiriamyjy. Sj klausima buvo prasoma
pakomentuoti. Gauti rezultatai leido suskirstyti atsakymus j dvi grupes. Pirmoji: ,, mokymy metu
jgytos Zinios, padeda palypéti karjeros laiptais “, antroji ,,jgytos zZinios padeda tobuléti ir siekti
uzsibrézto tikslo . Apie trecdalis tiriamyjy $iuo klausimu neturi nuomonés. Komentaruose jie
teigé, kad apie tai niekada néra susimaste.

Naudojant Pearson chi-square (chi-kvadrato) kriterijy tikrinome statisting hipoteze: ,,Ar
personalo mokymo ir ugdymo programos turi jtakos individualiai Jasy karjerai? (zr. 2 lentele). Siuo
atveju apskaiCiuota skirtumo statistinio reikSmingumo reikSme (tikimybe, kad toks skirtumas
atsirado atsitiktinai) yra gana didele, lygi 0,337. Todel buty rizikinga teigti (remiantis vien $iuo
tyrimu), kad tiriami vyrai tikrai dazniau mano, kad mokymo ir ugdymo programos turi jtaka

individualiai jy karjerai.



Mokymo ir ugdymo programy jtaka darbuotojo karjerai (N = 115)

Ar personalo mokymo ir ugdymo programos

turi jtakg individualiai Jusy karjerai?

Ne Nezinau Taip Total
i V t
fusy - Vyras - Gautos 18 32 M 01
Iytis: reiksmés
Tiketi
IKetmos | 465 30,6 438 91,0
reiksmeés
Moteris (%auto§ ’ 5 12 19
reiksmeés
Tikeéti
REHOS 35 6,4 9,2 19,0
reiksmés
Vi Gaut
1507 atos 20 37 53 115
reiksmés
Tiketi
TRetinos 1 50 37,0 53,0 115,0
reiksmés
,,Chi-kvadrato* kriterijus
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-kvadrato
earson Chi-kvadra 2175 2 337*
Kriterijus
Likelihood Ratio 2,231 2 ,328
Llnear.-b.y-Llnear 2032 1 154
Association
N of Valid Cases 115

2 lentelé

Pasauliné praktika rodo, kad efektyviai veikianios organizacijos yra suinteresuotos

visy savo darbuotojy profesiniu augimu, riipinasi jy karjera bei siiilo jvairias jos planavimo

programas. Ir tai duoda apciuopiamag naudg tiek darbuotojams, tiek ir paciai organizacijai, nes

karjeros planavimas leidzia susieti darbuotojy profesinio augimo planus su organizacijos

uzdaviniais. Kai atskiry darbuotojy karjera tiesiogiai susijusi su organizacija, jie aktyviau domisi

18kilusiomis problemomis, dalyvauja jas sprendziant, yra suinteresuoti visos organizacijos sékme

(Sakalas, Silingien¢, 2000). Siuo atveju darbuotojams patiems riipi jy kvalifikacijos kélimas,

profesiniy ziniy gilinimas ir atnaujinimas, didesnis savo galimybiy panaudojimas.



Tyrimo metu noréta iSsiaiSkinti ar jmoné yra sudariusi sglygas darbuotojams siekti
karjeros (zr. 10 pav.). Paaiskéjo, kad organizacijoje néra sudarytos visiskai tinkamos sglygos. Tai
patvirtino 43,5 proc. tiriamyjy. Taciau 27,8 proc. darbuotojy atsaké, kad tokia galimybé yra.

Tyrimo duomenys leidzia daryti prielaidg, jog organizacijoje néra iki galo iSvystytos

karjeros planavimo programos, kurios skatinty darbuotojy profesinj augima.

O Taip
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10. pav. Karjeros galimybés jmonéje, kurioje dirbate (N = 115)

Apskai¢iavus Spearman‘s rho koreliacijos koeficientg (rs) gauta, kad koreliacija yra
statistiSkai reikSminga (Zr. 3 lentele). Darbuotojai, kurie nurodé, kad organizacijoje yra
investuojama j zmogiskuosius iSteklius, yra linke manyti, kad organizacijoje, kurioje jei dirba yra
galimybé siekti karjeros. RySys yra esminis (rs =0,495; p=,000)

rs= Spirmeno koreliacija

p< Patikimumas (jis negali biiti didesnis nei 5 procentai).

Kita statistiskai reikSminga koreliacija nustatyta tarp mokymosi, tobulinimosi galimybés
jmonéje it karjeros galimybémis organizacijoje. RySys yra esminis (rs =,423; p=,000)

rs= Spirmeno koreliacija

p< Patikimumas (jis negali biiti didesnis nei 5 procentai).

Tai rodo, kad organizacija, kuri linkusi investuoti j ZmogiSkuosius iSteklius ir i
mokymus, darbuotojy kvalifikacijos kélimg , gali biti linkusios sudaryti saglygas darbuotojams

siekti karjeros organizacijoje.



Investicijy j ZI ir mokymosi, tobulinimosi galimybiy koreliacija su karjera

Ar siejate savo
darba su karjeros
galimybémis Sioje
Kaip manote, ar Jisy Koreliacijos ok
organizacija investuoja j koeficientas ;495
zmogiskuosius iSteklius? Sig. (2-tailed) 000
N 115
Ar yra galimybé mokytis,  Koreliacijos wk
tobuléti, kelti koeficientas ,423
kvalifikacija, dirbant jisy Sig. (2-tailed) 000
jmonéje? ' '
N 115

** Koreliacija reikSminga 0,01 lygmenyje.

3 lentelé

Organizacijos negaléty egzistuoti be mokymosi. Visos organizacijos mokosi, nes Kitaip

jos neislikty. Mokymasis, tobulinimasis, kvalifikacijos kélimas turi riipéti visiems dirbantiems

organizacijoje. Kada §is suvokimas paplinta po visa organizacija, visy organizacijos nariy

energija yra nukreipiama viena kryptimi, ir kiekvienas asmuo Zino, kaip jo ar jos pastangos

prisideda prie bendro tikslo (Kim, 1993).

@ Darbuotojui
O Vadovui
@ Abiejy

O Neatsake

suinteresuotumas

11. pav. Darbuotojy jgiidziy ir kvalifikacijos tobulinimo suinteresuotumas (N = 115)

ISanalizavus tyrimo duomenys (zr.11 pav.), paaiskéjo, kad daugiau nei pusé darbuotojy

sutinka su teiginiu, kad darbuotojy jgiidZiy ir kvalifikacijos tobulinimas turi riipéti ir darbuotojui,

ir vadovui. Taciau kita nemaza tiriamyjy dalis 40,0 proc. mano, kad tai turi rapéti vadovui. Siuo

klausimu tiriamieji iSsaké savo nuomong. Dazniausiai vyravo Sios nuomonés: ,,Vadovui viskas

turi rupéti, nes jis vadovauja“, ,,du asmenys gali efektyviau panaudoti Zinias ir jgudzius“, ,,NUO

vadovo priklauso kaip dirbs darbuotojai, o nuo jy kaip dirbs jmoné *.

Naudojant Pearson chi-square (chi-kvadrato) kriterijy tikrinome statisting hipotezg:

»,Darbuotojy jgiidZiy ir kvalifikacijos tobulinimas turi rapéti teik vadovui, tiek darbuotojams*



(7r. 4 lentele). Siuo atveju apskai¢iuota skirtumo statistinio reik§mingumo reik¥mé yra nedidelé,

lygi 0,168. (kuo mazesnis apskaiciuotas statistinis reikSmingumas, tuo maziau tikétina, kad du

kintamieji yra nepriklausomi). Tod¢l galima teigti, kad hipoteze pasitvirtino.

Darbuotojy jgudziy ir kvalifikacijos tobulinimo suinteresuotumas

(N = 115)
Abiejy suinteresuotumas
Ne Taip Viso
Ar yra galimybé Ne Gautos reikSmés 13 9 22
mokytis, tobuleti, Tikétinos reiksmés | 10,1 11,9 22,0
kelti kvalifikacija,
. . % within Abiejy
dirbant jusy i 24,5% 14,5% 19,1%
. .. suinteresuotumas
imonéje?

Nezinau Gautos reikSmés
Tikétinos reikSmés

% within Abiejy

suinteresuotumas

19 18 37

171 19,9 37,0

35,8% 29,0% 32,2%

Taip Gautos reik§més
Tikétinos reikSmés

% within Abiejy

suinteresuotumas

21 35 56

25,8 30,2 56,0

39,6% 56,5% 48,7%

Viso Gautos reikSmés
Tikétinos reikSmés

% within Abiejy
suinteresuotumas

53 62 115

53,0 62,0 115,0

100,0% 100,0% 100,0%

»Chi-kvadrato* kriterijus

Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-kvadrato
o 3,572° 2 ,168*
kriterijus
Likelihood Ratio 3,591 2 ,166
Linear-by-Linear
L 3,454 1 ,063
Association
N of Valid Cases 115

4 lentelé



Darbuotojus, gerai atlikti savo darbg, motyvuoja jvairts faktoriai: pinigai, karjera,
socialinés garantijos ir t.t.

Kity atlikty tyrimy duomenys rodo, kad daug darbuotojy dirbty, net jei jiems nereiké-
ty pinigy. Zinoma, atlyginimas yra svarbus, bet darbe zmonés siekia ir Kity tiksly. Jie tiKisi
dirbti jdomy ir i88tkio vertg (o ne tik gerai mokamg) darbg. Jie taip pat siekia susirasti darba,
suteikiantj galimybe prisidéti prie jimonés sékmés, ir bti pripazinti. Tyrimai taip pat parodé,
kad jmoniy vadovai yra sugalvoje¢ daug biidy ir priemoniy darbuotojams skatinti. Taciau jie ne
visada biina veiksmingi. Galbat dél to, kad vadovus ir pavaldinius motyvuoja skirtingi daly-
kai? O gal todél, kad tai, kas taikoma vienos srities darbuotojams, visiskai netinka Kkitiems

(Jazdauskaité, 2007).
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O Pinigai B Socialinés garantijos
O Noras gerai sutarti su bendradarbiais B Gerai dirbdamas uzsitarnausiu kolegy pagarba
O Noras tobuléti ir augti kaip asmenybei B Galimybé¢ daryti karjera Sioje firmoje

12. pav. Darbuotojus skatinantys faktoriai (N = 115)

Sio tyrimo metu nustatyta (zr. 12 pav.), jog darbuotojus motyvuojantys pagrindiniai
faktoriai yra pinigai, socialinés garantijos, bei noras tobuléti. Taip mano didzioji dalis tiriamyjy.
Tai pat anketoje buvo papraSyta pakomentuoti savo pasirinktus atsakymus: ,, pinigai didziausia
motyvacija“, ,, Siuo metu pinigams ir soc. garantijoms teikiu didele reiksme “.

Taigi galima teigti, kad Sioje organizacijoje pirmenybé¢ yra teikiama materialiam
skatinimui ir tai paneigia ankstesniy tyrimy duomenis ,,kad daug darbuotojy dirbty, net jei jiems
nereikéty pinigy“.

»lvairiis autoriai teigia, kad Zmoniy iStekliy planavimo ir strateginiy tiksly integracija
palengvina darbuotojy judéjimg organizacijoje, leidzia numatyti esamus ir blisimus darbuotojy
mokymo poreikius, geriau jvertinti jy sugeb¢jimus, iglidzius ir tobulinti skatinimo bei

kompensavimo sistemas®‘(Viesasis administravimas 1999, p.283-284).



@ Taip
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13 pav. Ugdymo strategijos vyravimas organizacijoje (N = 115)

Tyrimu buvo siekiama nustatyti, ar organizacijoje yra vykdoma ugdymo strategija.
Tyrimo duomenys atskleidé (zr.13 pav.), kad beveik pusé darbuotojy nezino ar organizacija
vykdo ugdymo strategija. Daugiau nei trec¢dalis tiriamyjy mano, kad ji yra vykdoma, ir
penktadalis darbuotojy mano, kad jos organizacijoje néra. Tai gana prasti rezultatai, nusakantys
ugdymo strategijos vystimosi procesg organizacijoje.

Naudojant Spearman‘s rho koreliacijos koeficienta (rs) gauta, kad koreliacija yra
statistiSkai reikSminga (Zr. 5 lentelg). Darbuotojai, kurie nurodé, kad organizacijoje yra
investuojama | ZzmogiSkuosius iSteklius, yra linke manyti, kad organizacijoje, kurioje jei dirba yra
vykdoma ugdymo strategija. RySys yra stiprus (rs =0,621; p=,000)

rs= Spirmeno koreliacija

p< Patikimumas (jis negali bati didesnis nei 5 procentai).

5 lentelé

Investicijy j ZI ir mokymosi, tobulinimosi galimybiy koreliacija su ugdymo strategija

Ar Jusy jmonéje yra
vykdoma personalo
ugdymo strategija?

Kaip manote, ar Jasy Koreliacijos 621**

organizacija investuoja j koeficientas ’

zmogiskuosius iSteklius? Sig. (2-tailed) ,000
N 115

Ar yra galimybé mokytis, Koreliacijos 693**

tobuléti, kelti kvalifikacija, koeficientas ’

dirbant jisy jmonéje? Sig. (2-tailed) ,000
N 115

** Koreliacija reikSminga 0,01 lygmenyje.



Kita statistiSkai reikSminga koreliacija (Zr. 5 lentele): Darbuotojai, kurie nurodé¢, kad
organizacijoje yra galimybé mokytis, tobuléti, kelti kvalifikacija, yra linke¢ manyti, kad
organizacijoje, kurioje jie dirba yra vykdoma ugdymo strategija. RySys yra stiprus (rs =,693;
p=,000)

rs= Spirmeno koreliacija

p< Patikimumas (jis negali buti didesnis nei 5 procentai).

Tai rodo, kad organizacija, kuri linkusi investuoti j zmogiskuosius isteklius bei sudaro
galimybe darbuotojams mokytis, tobuléti, kelti kvalifikacija, gali buti linkusi vykdyti ugdymo
strategija.

Personalo ugdymo strategija yra orientuota ] ateitj, ji jgalina greitai reaguoti i
besikeiciancig situacijg ir tuo paciu suteikia organizacijai tam tikrg pranasuma konkurencinéje
kovoje. Taip pat personalo ugdymo strategijos tikslai turi biti formuluojami atsizvelgiant |
imoniy ir jy darbuotojy interesus. Personalo ugdymo strategija bus veiksminga ir motyvuojanti
tik tuo atveju, jei ji suderins abiejy pusiy tikslus (Sakalas, 1996).

Taciau atlikto tyrimo duomenys parodé (zr.14. pav.), kad tik trecdalis darbuotojy mano,
kad ugdymo strategija turi buti kuriama atsizvelgiant j organizacijos interesus. Tinkama ugdymo
strategija yra ta, kuri yra formuojama atsizvelgiant j organizacijos (darbuotojy ir darbdaviy)

interesus.

27,0%

\
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25% 1
20%
15% 1
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Darbuotojy Organizacijos Vadovo Uzsakovo
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14. pav. Strategija kuriama atsiZvelgiant j: (N = 115)

Taigi galima daryti prielaida, kad organizacijoje, néra iki galo apibrézta ugdymo
strategija. Nevisi darbuotojai supranta ugdymo strategijos esmg, todél ir vyrauja tokie
respondenty atsakymai.

Apibendrinant §j skyriy galime daryti iSvadas, kad tirtoje organizacijoje ZmogisSkuyjy
iStekliy politika yra dar tik vystoma. Neéra iki galo suformuota viena i§ svarbiausiy zmogiskyjy

resursy valdymo proceso sudétiniy daliy, t.y. mokymo funkcija. Darbuotojai néra pakankamai



informuojami apie ugdymo strategija organizacijoje. Taip pat paaiSkéjo, kad jmoné, savo

darbuotojams, nesudaro pakankamai geras sglygas siekti karjeros organizacijoje.

2.3.3. Darbuotojy mokymosi galimybés organizacijoje

Darbuotojy mokymas, kvalifikacijos kélimas, profesinis tobuléjimas uztikrina
s¢kminga organizacijos raidg. Taciau jie turi buti ugdomi ir kasdieninio gyvenimo rémuose,
didinant jy kompetencijg, sugebéjima prisitaikyti prie pokyc€iy, suteikiant ziniy, lavinant
igidZius, patirtj, numatant ir taisant galimas klaidas. Siuo tyrimu buvo stengiamasi nustatyti ar
organizacijoje yra vykdoma viena i§ pagrindiniy, zmogiskyjy iStekliy valdymo proceso, veikly —
darbuotojy mokymas (is), tobulinimas(is).

,Maslow (1968, 1970, 1987) teigé, kad Zzmonés yra motyvuoti siekti asmeniniy tiksly.
Mokymo procese yra svarbu atskleisti ir realizuoti savo galimybes. Humanistinés teorijos
atstovai skirtingai nei ankstesnés teorijos pabrézé zmogaus vidinius motyvus, kurie jj skatina
augti, tobuléti, siekti savirealizacijos* (Laurinavicitte, 2004, p.7).

Gauti rezultatai (zr. 15 pav.), parod¢, kad organizacijoje yra galimybé mokytis, tobuléti,
kelti kvalifikacijg. Tai patvirtino beveik pusé tiriamyjy. Anketoje buvo praSoma pakomentuoti
pasirinktg atsakyma. Gauti rezultatai leido suskirstyti atsakymus j dvi grupes. Pirmoji: ,.tik
iSreiskus prasymq mokytis darbdaviui, yra galimybé mokytis, kelti kvalifikacijq“, antroji:
., kvalifikacijos kélimo kursai, mokymai yra vykdomi visuomet, kai tik to prireikia “. Apie
trecdalis darbuotojy visiSkai nezino ar nesidomi mokymosi, kvalifikacijos kélimo galimybémis
organizacijoje. Apibendrinant galima teigti, kad organizacija ne iki galo atlicka besimokancios
organizacijos funkcijas, 1 kurias jeina tobulinimosi proceso organizavimas bei informacijos

skleidimas apie jj.

i

O Taip
B Ne
O Nezinau

15. pav. Galimybé mokytis, tobuléti, kelti kvalifikacija (N = 115)



Apskaiciavus Spearman‘s rho koreliacijos koeficientg (rs) (zr. 6 lentele) gauta, kad
koreliacija yra statistiSkai reikSminga. Darbuotojai, kurie nurodé, kad organizacijoje yra
investuojama j zmogiskuosius isteklius, yra linke manyti, kad organizacijoje, kurioje jei dirba yra
galimybé mokytis, tobulintis, kelti kvalifikacijg. RySys yra stiprus (rs=0,778; p=,000 ).

rs= Spirmeno koreliacija

p< Patikimumas (jis negali biiti didesnis nei 5 procentai).

6 lentelé

Investicijy j ZI koreliacija su galimybémis mokytis, tobuléti, kelti kvalifikacija

Kaip manote, ar
Jusy
organizacija Ar yra galimybé mokytis,
investuoja i tobuléti, kelti
zmogiskuosius kvalifikacija, dirbant jiisy
iSteklius? jmonéje?
Kaip manote, ar Koreliacijos Sk
Jusy organizacija koeficientas 1,000 ’778
investuoja j Sig. (2-tailed) . ,000
zmogiskuosius
isteklius? N 115 115

** Koreliacija reikSminga 0,01 lygmenyje.

Organizacijos, norinios tobuléti, turi organizuoti tobulinimosi procesg, kaip
nenutriikstama veiksma, tagiau ir darbuotojai turi rodyti iniciatyva ( Lankelyté, Silingiené 2004).

Organizacijai, kuri atliecka besimokancios organizacijos funkcijas yra labai svarbu
pasirinkti tinkama mokymosi biida, kuris tinkamai taikomas, duos maksimaliausig nauda.

Yra i$skiriami organizacinis, eksplotacinis ir inovacinis mokymasis. Organizacinis
mokymasis - tai procesas, per kurj organizacija jgyja ir naudoja Zinias, elgesio budus ir vertybes.
Jis vyksta visuose organizacijos lygiuose - tarp individy ir grupiy visos organizacijos sistemos
mastu.

Eksploatacinis mokymasis - tai nusistovéjusiy pozitiriy, metody ir taisykliy visuma,
reikalinga priimti sprendimus, kai situacija mazai kinta. Jis skirtas palaikyti jau egzistuojancig ir
nusistovejusig sistema.

Inovacinis mokymasis leidZia imtis nuolatiniy permainy, atsinaujinti, keisti strukttirg ir
formuoti naujg problemg (Leoniené, 2001).

Tyrimo rezultatai parodé, jog organizacijoje néra taikomas vienas mokymosi budas (Zr.

16 pav.).
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16. pav. Mokymosi biidai (N = 115)

Tiriamyjy nuomoné $iuo klausimu pasiskirsté taip (zr. 16 pav.): Didzioji dalis 33,9
proc. tiriamyjy teigé, kad organizacijoje yra taikomas inovacinis mokymasis. Inovacinis
mokymasis naudingos dél keleto priezasCiy. Naujas produktas padeda uzimti ir islaikyti
uzimamas pozicijas rinkoje, o taip pat padidinti gaunama pelna $iose rinkose. Sis mokymosi
biidas yra reikSmingas tiek paciai organizacijai, tiek jos darbuotojams.

Organizacijoje taip pat yra taikomas ir organizacinis mokymasis, tai patvirtino 18,3
proc. darbuotojy. Organizacinis mokymasis susideda i§ esminiy ziniy ir jgiidziy atnaujinimo
procesy.

Galima daryti prielaidg, kad organizacijoje dazniausia taikomi mokymosi budai yra
pasirinkti tinkamai, jie padeda atsinaujinti organizacijai ir padidinti jos pelna.

Kitas svarbus aspektas — organizacijoje taikomi mokymosi metodai. Tinkamai
pasirinktas mokymosi metodas leidZia, efektyviau pritaikyti mokymy metu jgytas zinias.

Populiariausias darbuotojy mokymo metodas — mokymai darbo vietoje arba darbo
rotacija, kai dirbantieji stazuojasi perkeliami i§ vieno skyriaus i kita (Dessler, 2001). Atliktas
tyrimas §] teiginj patvirtino (zr.17 pav.), daugiau nei trecdalis tiriamyjy pasisaké, kad
organizacijoje populiariausias metodas - mokymasis darbo vietoje. Be to organizacija taiko
tokius mokymosi metodus kaip, Kkursus ir seminarus. Tai pasirenka apie tre¢dalis organizacijos
darbuotojy. Savaranki$ka mokymasi darbe, kaip mokymosi metodg pasirenka apie ketvirtadalj
imonés darbuotojy.

Tyrimai parodé, kad daznai mokymui taikomi Sie metodai: dalyvavimas projekty
grup¢je, praktiniy atvejy nagrinéjimas, imitaciniai Zaidimai, seminarai uZ jmonés riby,
universitety programos, tobulinimo centrai darbo vietose (Dessler, 2001). Taciau kaip parodé

atlikto tyrimo duomenys organizacijoje visiskai netaikomas Kitas populiarus metodas - imitaciniy



zaidimy metodas. Imitaciniy Zaidimy déka darbuotojai jgyja didesne bendravimo praktika su
klientais, kolegomis. Siy Zaidimy déka darbuotojas yra skatinamas grei¢iau mastyti, reaguoti j
susidariusig situacijg, taip turédamas panaudoti visas prie§ tai sukauptas zinias. Tokiu biidu

skatinamas darbuotojy tobuléjimas savo srityje.

44,3%
45%-
40%1 i
M Paskaita
35%1 30,4% B Diskusija
30%+ ODarbas grupése

O Imitaciniai Zaidimai

25%+
B Ekskursijos, stazuotés

20%+ . L
B Kursai, seminarai

15%-+ B SavarankiSkas mokymasis

43% 0O Mokymasis darbo vietoje
B Kita

10%-

5%+

0%-

17. pav. Mokymosi metodai organizacijoje (N = 115)

Visi i§vardyti personalo mokymo ir tobulinimo metodai duoda realig nauda tik tada, kai
yra parenkamas tinkamas Ziniy perdavimo metodas norimam tikslui pasiekti.

Mokymasis, tobulinimasis yra bitina priemoné dinamiskos ir auganc¢ios pasaulinés
ekonomikos poreikiams patenkinti, taciau praktikoje daugumos organizacijy darbuotojai ir
darbdaviai néra patenkinti mokymo paslaugomis. Sig situacija atspindi ir atliktas tyrimas. (zr. 18

pav.).
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18. pav. Ziniy ir jgiidZiy pritaikymas praktinéje veikloje (N = 115)



Net 37,4 proc. respondenty atsaké (Zr. 18 pav.), kad mokymai buvo neefektyviis ir
mokymy metu jgyty ziniy nepritaiké. Beveik trec¢dalis tiriamyjy teigé, kam mokymai buvo
dalinai efektyviis. Paprasyti pakomentuoti kodél taip mano, respondenty atsakymai buvo
panasis: ,,teorines Zzinias sunku pritaikyti praktikoje®, ,, daznai kursai nevisiskai susije su
darbu*. Sig situacija galima interpretuoti taip, kad padios organizacijos nekreipia pakankamai
démesio savo darbuotojy mokymosi, tobulinimosi poreikiui jvardyti. Tai dalinai vyksta dél
objektyviy priezasciy, tokiy kaip 1éSy trikumas, administracijos arba vadovy démesio stokos.

,»Kaip rodo tyrimai apie 84,4% dirbanciyjy dalyvauja suaugusiyjy Svietime, lanko
kursus, profesinius mokymus ir panasiai (Versalainen 1999)““( Laurinaviéiaté, 2004, p.17) .

Siekiant iSsiaiSkinti ar yra tobuléjama profesinéje srityje, tirtoje organizacijoje,
darbuotojy buvo prasoma atsakyti j klausimg ,Kada paskutini karta Jus dalyvavote

mokymuose?“ (zr. 19 pav.).
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19. pav. Respondenty dalyvavimas mokymuose (N = 115)

Buvo gauti tokie anketavimo rezultatai (zr. 19 pav.), daugiau nei trecdalis tiriamyjy
mokymosi kursuose dalyvavo daugiau nei prie$ 3 metus, ketvirtadalis darbuotojy nurodé, kad jie
mokeési prie§ 1-12 mén., tai jrodo, kad organizacijoje vyksta mokymo(si), tobulinimo(si)
procesas.

Apibendrinant §j skyriy galima daryti prielaida, kad organizacijoje yra sudaromos
salygos daugumai darbuotojy realizuoti savo poreikj mokytis, tobuléti profesinéje srityje, igyti
naujy ziniy ir patirties. Sis tyrimas taip pat parodé, kad darbuotojai dalyvauja suaugusiyjy
mokymuose. Juose taiko populiarius mokymosi metodus bei biidus. Jy déka darbuotojai jgyja

daug praktiniy ir teoriniy ziniy, kurias véliau gali pritaikyti darbo vietoje.



ISVADOS

Teorinés dalies:

e Mokslinés literatiros analizé atskleidé, kad nuolatinis mokymasis yra viena
pagrindiniy salygy, padedanciy iSlikti ir sékmingai veikti kintan¢iame darbo pasaulyje.
Suaugusiyjy mokymosi motyvacija lemia mokymosi procesai, zinios ir gebé&jimai, taip
ekonominé ir kultiiriné raida.

e Ziniy karimas, vystymas, veiksmai su turimomis Ziniomis yra gyvybiskai svarbiis
visose organizacijos veiklos procesuose, tam, kad bty pasiekta kuo patvaresné persvara pries
konkurentus ir biity realizuotas organizacijos uzsibréztas tikslas. Besimokanti organizacija yra
ta, kuri mokosi pati ir skatina mokytis savo narius. Mokymasis organizacijoje
charakterizuojamas kaip nuolatinis savo asmenybés tobulinimas, jgautos patirties sklaida
kolegoms.

Empirinés dalies:

e I[Sanalizavus gautus duomenis, paaiskéjo, kad organizacijoje yra tinkamai
organizuojamas darbo procesas. Tinkamai organizuojant darbo procesa grei¢iau pasiekiamas
uzsibréztas tikslas, tai skatina darbuotojy darbo produktyvuma.

e Tyrimo duomenys parod¢, kad organizacija investuoja j darbuotojy mokymasi,
tobulinimasi, kvalifikacijos kélima, taip kartu plésdama ZzmogiSkuosius iSteklius organizacijoje.
Taciau yra nurodama ir trukdziy, kurie trukdo wvystytis Zmogiskyjy iStekliy politikai
organizacijoje: vadovy abejingumas, mazas darbuotojy motyvavimas, darbuotojy abejingumas.

e Organizacijoje zmogiskyjy istekliy valdymo procesas funkcionuoja tik dalinai,
todél viena i$ pagrindiniy zmogiskyjy iStekliy valdymo veikly — mokymasis ir tobulinimasis
vykdoma nekokybiskai dél to nukencia ne tik darbuotojai, bet ir pati organizacija.

e Atliktas tyrimas atskleidé ir dar kartg patvirtino, kad efektyviausias mokymosi
metodas yra mokymasis darbo vietoje, nes jo metu darbuotojas gautas zinias iSkarto pritaiko
savo darbo vietoje.

e I[Sanalizavus gautus duomenis galima teigti, kad organizacija taiko tinkamus
mokymosi bidus: inovacinj ir organizacinj, kuriy déka yra diegiamos naujovés jmonéje, tai
padeda atsinaujinti organizacijai ir padidinti jos pelng. Tadiau darbuotojams triksta bendro
supratimo, kaip turi veikti ugdymo strategija organizacijoje. To priezastis — darbuotojai néra

jtraukiami ; ZmogiSkyjy iStekliy politikos kiirimag organizacijoje.



e Hipotezé, sudarant tinkamas mokymosi salygas ir galimybes bus plétojami
zmogiskieji iStekliai organizacijoje pasitvirtino dalinai, kokybinio tyrimo rezultatai parod¢, kad

organizacijoje zmogiskyjy istekliy valdymo procesas veikia dalinai.



REKOMENDACIJOS

Bendradarbiauti su kitomis organizacijomis, siekiant pasikeisti gergja patirtimi, naujomis,
naudingomis ziniomis.

Motyvuoti darbuotojus dalyvauti mokymuose, kvalifikacijos kélimo kursuose.

Itraukti darbuotojus j Zzmogiskyjy istekliy politikos kiirima.

Aktyviai kurti projektus, kuriais skatinama profesinis tobuléjimas organizacijose, siekti
profesinio tobulinimo(si) finansavimo per jvairius fondus, konkursus.

Sudaryti optimalias profesinio tobul¢jimo salygas (vietos, laiko, trukmés atzvilgiu)
organizacijose.

Parengti seminary, mokymy tvarkarascius, siekiant i§ anksto supazindinti darbuotojus su
mokymy temomis, taip pat leisti pasirinkti mokymus, kuriy, darbuotojy manymu, jiems
labiausiai reikia $iuo metu.

Sudaryti darbuotojams karjeros galimybes organizacijoje.
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1 PRIEDAS

ANKETA DARBUOTOJAMS

Gerb. darbuotojai, Siauliy universiteto studenté maloniai praso atsakyti j anketoje pateiktus
klausimus. Atsakymai padeés iSsiaiSkinti, ar jmonéje, kurioje dirbate, efektyviai ir kompetentingai
panaudojami personalo valdymas, ugdymas, mokymasis - tobulinimasis Zmogiskyjy istekliy
procese. Jisy nuomoné atsakant j anketoje pateiktus klausimus yra labai svarbi. PraSome
uzpildyti anketq, pasirenkant tinkamq atsakymgq(us) ir ji(uos) apibraukiant. Anketa anoniminé,
todél atsakinédami j klausimus biikite atviri.

IS anksto dékoju uz geranoriSkq bendradarbiavimg ir sugaistq laikq.

1. Jusy lytis
e \yras.
e Moteris.

2. Jusy issilavinimas

e Aukstasis.
Nebaigtas aukstasis.
Techninis.
Vidurinis.
Nebaigtas vidurinis.

3. Jusy darbo stazas
e Trumpiau nei metai.
e Nuo I iki 5 mety.
e Nuo 6 iki 10 mety.
e Daugiau nei 10 mety.

4. Kokios priezastys, Jus lémé pasirinkti buitent §ig organizacija?
e Sioje jmonéje yra galimybiy siekti karjeros.
Imon¢ siilo puikias paslaugas (automobilis, telefonas).
Esu patenkintas(a) darbo organizavimu (darbo krtviu, grafiku, uzduociy paskirstymu).
Imonéje galima lengvai gauti darbo, atsizvelgiant j kvalifikacijos laipsnj.

5. Jusy nuomone, asmens turimi "Zmogiskieji iStekliai'", geriausiai atitinka sgvoka:
e Piniginis darbo uzmokestis.
Profesinis darbo stazas.
Bendras ar specialus i$silavinimas.
Kvalifikacijos kélimas.
Igytos profesijos.
Igytos teorinés zinios.
Praktinés zinios (patirtis).
e Vertybés, motyvacija.
Kodel taip MANOLE?....uueeieeeniniriisneesnnisnecsanssnnissessasssassssesssnsssassssesssnssssssssssssssssnesisssinssisissssssnssssens




6. Ar organizacija, kurioje dirbate, vykdo Zmogiskuyjy istekliu politika?
e Taip, tuo uzsiima atskiras personalo valdymo skyrius.

Egzistuoja, tac¢iau neskiriama tam daug démesio.

Egzistuoja tik kelios funkcijos.

Tuo uzsiima pats vadovas.

Tuo nesirlipinama.

Neturiu nuomones.

7. Kaip manote, ar Jusy organizacija investuoja j Zmogiskuosius iSteklius?
e Taip.
e Ne.
e Nezinau.

8. Jei Jusy manymu yra investuojama, kokias dviem pagrindiniais buidais?
e Kompiuterinio rastingumo ir kity jgiidziy gerinimo kursai, seminarai.

Keliant darbuotojo kvalifikacija.

Darbuotojy dalijimasis Ziniomis, patirtimi tarpusavyje.

Darbuotojy neformalaus bendravimo skatinimas.

Darbuotojy lojalumo skatinimas.

Darbuotojy sveikatos draudimais.

9. Ar yra galimybé mokytis, tobuléti, kelti kvalifikacija, dirbant jiisy jmonéje?
e Taip.
e Ne.
e Nezinau.
Kodeél taip MANOLE?.....ueeiueeiiueiiininensanesensssessansssnnssnsssnsssssssssssanssanesinisiiisiiis i sses s

10. Jei Jiisy imonéje yra galimybé mokytis, tai kuriuo mokymeosi badu?
¢ Organizacinis mokymasis - vyksta visuose organizacijos lygiuose — tarp individy ir grupiy.
e Eksploatacinis mokymasis — jis skirtas palaikyti jau egzistuojancia ir nusistovéjusia sistema.
e Inovacinis mokymasis — jis leidzia imtis nuolatiniy permainy, atsinaujinti, keisti struktirg.
[ ]

11. Jei Jiisy imoné inicijuoja mokymus tai kokie yra trys pagrindiniai mokymo metodai?
e Paskaita.

Diskusija.

Darbas grupése.

Ekskursijos, stazuotés.

Kursai, seminarai.

Savarankiskas mokymasis.

Mokymasis darbo vietoje.

12. Ar per jvairius mokymus gautas Zinias ir jgiidZius Jus pritaikéte savo
praktinéje veikloje?
e Taip, pritaikiau.
e I3 dalies pritaikiau.
e Nepritaikiau.
PaaiSKinkite KOAE1?.....cuuuenuenuenuinintiininneniiiiii e




13. Ar personalo mokymo ir ugdymo programos turi jtakq individualiai Jusy karjerai?

e Taip.
e Ne.
e NeZinau.
KOdEl taip MANOTE?.... ..ottt st et e b e et e e sbneanbeenbee s

14. Ar siejate savo darbg su karjeros galimybémis Sioje jmonéje?

e Taip
e Ne
e Nezinau.
PaaiSKinKite KOAEI?....uueeeeeerereeriiiiiiiiiiiiiec ettt sttt e e s st e e e st b e e s sbbeeessanbeeeessabaeeessans

15. Jusy nuomone kam turéty riipéti darbuotojy jguidziy ir kvalifikacijos tobulinimas?
e Darbuotojui.
e Vadovui.
e Abiejy suinteresuotumas.
Kodel taip MANOLE?....uueeiiiiiuieireninensnnisnessanessnnsssessssssassssssssnsssassssssssnsssssssssssssssanssssssinssisssssassnssssenas

16. Kada paskutinj karta Jus dalyvavote mokymuose?
e Pries 1-12 mén.
Prie§ 1-2 metus
e  Pries 2-3 metus
e Daugiau, nei prie§ 3 metus
e Mokymuose nedalyvavau
PaaiSKinKite KOUEGIZ..u o uuiieireiiineiieiniinisinsnisncsssssissicsssssessssssesssssssssssssssssssssessssssssessassnessieennesneennes

17. Jusy darba trys labiausiai skatinantys faktoriai yra?
e Pinigai.

Socialinés garantijos.

Noras gerai sutarti su bendradarbiais.

Gerai dirbdamas uzsitarnausiu kolegy pagarba.

Noras tobuléti ir augti kaip asmenybei.

Galimybé¢ daryti karjera Sioje firmoje.

Kodél taip manote?

18. Ar Jisy imonéje yra vykdoma personalo ugdymo strategija?
e Taip

e Ne
e Apie tokig nieko nezinau.

19. Jei atsakéte Taip tai ar Si strategija yra kuriama atsizvelgiant i:

Darbuotojy interesus.
Imonés interesus.
Vadovo interesus.
Uzsakovo interesus.






