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SANTRAUKA

Temos pavadinimas: PERSONALO MOKYMO IR MOTYVAVIMO YPATUMAI, SIEKIANT
PROFESINIO TOBULEJIMO (ATVEJO ANALIZE).

Magistro darbas

Tyrimo aktualumas: Personalo mokymas ir motyvavimas yra labai svarbus organizacijai bei jos
darbuotojams. Daug kalbéta apie personalo mokyma ir motyvavima, taciau yra nepakankamai
nagrinéta kokia jy reikSmé darbuotojams siekiant profesinio tobul¢jimo. Organizacijai turéty biiti
aktualu ir svarbu Zinoti, kaip reikéty formuoti personalo mokyma ir motyvavimg, kad skatinty

darbuotojy profesinj potencialg, nes nuo to priklauso organizacijos s¢kmé.

Tyrimo objektas: Organizacijos personalo mokymo ir motyvavimo ypatumai, siekiant profesinio

tobuléjimo.

Tyrimo tikslas: Istirti  personalo mokymo ir motyvavimo ypatumus, siekiant profesinio

tobuléjimo, remiantis konkre¢iu paslaugy organizacijos atveju.

Tyrimo metodologija. Tyrimo metodologija sudaro humanistiné asmenybés teorija
(Maslow,1970). Jos atstovai teigia, jog asmenybé siekdama savirealizacijos nuolat auga ir vystosi.
Kiekvieno individo asmenybé¢je glidi vidinis mokymosi poreikis, noras paZinti, tobulinti save,
atskleisti savo potencines galias, realizuoti save ne tik asmeniniame, bet ir profesiniame gyvenime.

Tyrimo metodai: Teoriniai. Mokslinés vadybinés, edukologinés, psichologinés literatiiros
analizé. Empiriniai. Tyrimui pasirinktas anketos metodas, skirtas UAB ,,Aukstaitija“ darbuotojams.
Statistiniai. Tyrimo rezultatai apdoroti bei suskaiCiuoti Excel ir SPSS kompiuterinémis

programomis.
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Tyrimo imtis ir organizavimas: tyrimas atliktas 2009 m. gruodzio mén. UAB ,,Aukstaitija‘
organizacijoje. Tiriamieji parinkti organizacijos darbuotojai. Anketin¢je apklausoje dalyvavo 138

darbuotojai.

Apibendrinus gautus tyrimo rezultatus galima teigti, kad personalo mokymas ir motyvavimas
jtakoja darbuotojy profesinj tobul¢jimg. Darbuotojus skatina siekti profesinio tobul¢jimo
materialinés skatinimo priemonés, tinkamai pasirinkti organizacijos mokymo metodai. Taciau
netinkamai pasirinkta darbuotojy motyvacija ir vykdomi mokymai ne visiems darbuotojams stabdo

darbuotojy profesinj augima.



SUMMARY

Title: PECULIARITIES OF PERSONNEL TRAINING AND MOTIVATION SEEKING
PROFESSIONAL IMPROVEMENT (CASE STUDY).

Paper towards Master‘s Degree

Topicality of the study: Personnel training and motivation are very important for any organisation
and its employees. Much has been discussed about personnel training and motivation however their
significance to employees seeking professional perfection has been understudied. It should be
topical and important for any organisation to know how to model personnel training and motivation
with the purpose of stimulation of the employee professional potential, on which the success of the
organisation is much dependant.

Object of the study: peculiarities of personnel training and motivation seeking professional

improvement.

Goal of the study: to identify the peculiarities of personnel training and motivation seeking

professional improvement based on the cases studies in particular service organisations.

Methods used in the study. The methods used in the study include humanistic theory of
personality (Maslow, 1970). Its representatives assert that any personality is growing and
developing while seeking self-actualisation. The inner need for learning, the need for self-
cognisance and perfection, revelation of his/her potentials and self-realisation not only in personal
life but also in occupational activities lies in every individual.

Methods applied in the study: Theoretical. Analysis of scientific, management, educological and
psychological references. Empirical. The interview method (questionnaire for the UAB
»AukStaitija®“ employees) has been selected. Statistical. Results of the study were processed and

estimated applying Excel and SPSS software.

Scope and organisation of the study: the study was performed in the organisation UAB
»Aukstaitija®“ during December 2009. The respondents were the employees of above organisation.

Total number of the interviewed was 138.

The summary of the study results leads to the assertion that personnel training and motivation
affects professional improvement of employees. The material means of motivation and

appropriately selected methods of training induce the employees to seek improvement of their



professional skills. However inappropriately selected motivation of employees and availability of
training not to all employees slows down their professional growth.



IVADAS

Moksliné problema ir tyrimo aktualumas

Kiekvienai organizacijai zmonés yra svarbus iSteklinio potencialo komponentas, leidziantis
realizuoti ir valdyti veikla. Kai kuriose veiklos Sakose zmonés yra net pats svarbiausias sékmés
veiksnys. Net jeigu organizacijai gali buti budingi ir kiti s€ékmés veiksniai, personalui tenka
ypatingai svarbus vaidmuo. Personalo sugeb¢jimas laiku prisitaikyti prie iSorinés aplinkos pokyciy
leidzia organizacijai uzsitikrinti ilgalaikius konkurencinius pranaSumus greitai kintanciose rinkose.
Tad pastaruoju metu vis didesnj vaidmenj 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 mokéti jj valdyti, siekiant organizacijos numatyty tiksly.
Vadovas privalo suteikti galimybe darbuotojams atskleisti savo kiirybinius sugebéjimus, siekti

profesinio tobul¢jimo ir jgyvendinti savo troskimus. (Martinkus B. 2000).

Personalo mokymas ir motyvavimas yra labai svarbus organizacijai bei jos darbuotojams.
Siuo klausimu nagringjo R. Ciarnien¢ (2007),  A.Sakalas(2000), G. Dessler (2001), B.
Leoniené(2001), B. Simonaitiené(2004), R. Cesyniené, D. Diskien¢, V. R. Kukvinskiené ir kt.
(2002) ir kt. Daug kalbéta apie personalo mokyma ir motyvavima, ta¢iau yra nepakankamai
nagrinéta kokia jy reikSmé darbuotojams siekiant profesinio tobul¢jimo. Organizacijai turéty biiti
aktualu ir svarbu Zinoti, kaip reikéty formuoti personalo mokyma ir motyvavimg, kad skatinty

darbuotojy profesinj potenciala, nes nuo to priklauso organizacijos sekme.

Siuo metu, esant tokiai sunkiai ekonominei biiklei reikia prisitaikyti prie ekonomikos, kad
organizacija ne tik iSgyventy, bet ir gauty pelng. Norint pasiekti gery rezultaty, tam reikalingi
motyvuoti, kvalifikuoti, nuolat besimokantys darbuotojai, todél nenuostabu, kad reikia investuoti ]

personalo mokyma(si) ir motyvavima.

Techninis progresas pakeité pozitrj ] darbg. Todél vadovas kas dieng susiduria su problema —
kaip motyvuoti darbuotojy veikla, kaip jy energija nukreipti | darba. Individualus pasitenkinimas
gerai atliktu darbu ir didziavimasis uz atlikto darbo rezultatus, ugdo tikslo jausma. Vadovus visada
domino, kaip yra motyvuojamas Zmogus vykdyti uzduot;. Toks interesas augo pleciantis
individualiai pavaldinio laisveli, jis pamazu virto daliniu bendrininku. Juo laisvesnis tampa zmogus,

tuo svarbesnis yra suvokimas, kas jj stumia, kas skatina siekti didesnés naudos.

Zmogus jgyta kvalifikacija, gebéjimus, Zinias bei patirtj sickia panaudoti savo darbe ir kuo

geriau jam tai sekasi, tuo didesnis jo pasitenkinimo lygis. Todél ten, kur vadovavimas ir darbo
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organizavimas suteikia darbuotojams tokias galimybes, jy darbas bus efektyvus, o darbo motyvai —

stipresni, tokioje organizacijoje bus skatinamas profesinis tobulé¢jimas.

Apibréziant darbo problemg galima pastebéti, kiekviena organizacija nori pasiekti gery darbo
rezultaty, taciau ne visos organizacijos supranta, kad jos s¢kmé priklauso nuo darbuotojy profesinio
augimo. Pasiekti ir iSlaikyti konkurencingg rinka, reikia tinkamai vykdyti personalo mokymg ir
motyvavimg, nes kitu atveju bus slopinamas organizacijos darbuotojy profesinio tobuléjimo
potencialas, darbuotojai taps nepakankamai konkurencingi darbo rinkoje, vyks atotrukis nuo

atsinaujinancios ,,ziniy visuomenés*.

Tyrimo objektas:  Organizacijos personalo mokymo ir motyvavimo ypatumai, siekiant

profesinio tobuléjimo.

Tyrimo hipotezé. Tikétina, kad personalo mokymas ir motyvavimas turi jtakos darbuotojy

profesiniam tobuléjimui.

Tyrimo tikslas: Istirti  personalo mokymo ir motyvavimo ypatumus, siekiant profesinio

tobuléjimo, remiantis konkrec¢iu paslaugy organizacijos atveju.
Tyrimo uZdaviniai:

Teoriskai pagrjsti, remiantis moksline literatiira personalo mokymo ir motyvavimo ypatumus,

siekiant profesinio tobuléjimo.

IStirti konkrecios paslaugy organizacijos darbuotojy mokymo ir motyvavimo ypatumus, kurie

skatina ir trukdo profesinj tobuléjima.

Parengti rekomendacijas organizacijy darbuotojy mokymo ir motyvavimo tobulinimui ir

profesinio tobul¢jimo skatinimui.

Tyrimo metodologija. Tyrimo metodologija sudaro humanistiné asmenybés teorija (A.
Maslow,1970). Jos atstovai teigia, jog asmenybé siekdama savirealizacijos nuolat auga ir vystosi.
Kiekvieno individo asmenybé¢je gliidi vidinis poreikis mokytis, noras pazinti ir tobulinti save,
atskleisti savo potencines galias, realizuoti save ne tik asmeniniame, bet ir profesiniame gyvenime.

Psichologas A. Maslow (1970) - sukiires hierarching motyvacijos teorija, apibrézia jo esme,
kad Zmogus yra orientuotas ] saves aktualizavima, saviraiSka. Saves aktualizavimas vyksta kai

patenkinami pagrindiniai ir Zemiau esantys poreikiai.



Tyrimo metodai:

1. Teoriniai. Mokslinés vadybinés, edukologinés, psichologinés literatiiros analizé.

2.Empiriniai. Tyrimui pasirinktas anketos metodas, skirtas UAB ,,Aukstaitija“ darbuotojams.
3.Statistiniai. Tyrimo rezultatai apdoroti bei suskaiCiuoti Excel ir SPSS kompiuterinémis
programomis.

Tyrimo imtis ir organizavimas: tyrimas atliktas 2009 m. gruodzio mén. UAB ,,Aukstaitija“
organizacijoje. Tiriamieji parinkti organizacijos darbuotojai. Anketingje apklausoje dalyvavo 138
darbuotojai.

Tyrimo etapai:

1. Temos formulavimas, tikslo kélimas, objekto pasirinkimas, tyrimo imties numatymas,
mokslinés literatiros studijavimas. (2009 vasario mén. — rugséjo mén.)

2. Ankety sudarymas (2009 spalio mén. — lapkri¢io meén.).

3. Tyrimo vykdymas. (2009 gruodzio mén.)

4. Tyrimo rezultaty analizé, iSvady formulavimas, rekomendacijy parengimas. (2010 sausio
mén.)

Darbo naujumas/ reik§mingumas

Lietuvoje yra plétojama moksliné veikla, rengiamos mokslinés disertacijos, straipsniai,
vykdomi tyrimai jvairiomis su personalo mokymu ir motyvavimu susijusiomis temomis
(organizacijos mokymasis, kvalifikacijos kelimas, darbuotojy motyvavimas ir kt.). Atliktas L
Bakauskienés, R. Balvocittés, S. Balciiino (2006) ,,Organizacijy mokymosi tyrimas vadybinéje
praktikoje, R. Balvociiités, S. Skuncikienés (2007) Mokymo(si) poreikiy ir metody tyrimas
paslaugy sektoriaus jmoniy pavyzdziu®, J. Palidauskaités, I. SegaloviCienés (2008) ,,Valstybeés
tarnautojy motyvacijos profilis Lietuvoje: empirinis tyrimas®, kuriy metu paaiskéjo, kad
organizacijos ir darbuotojai suvokia mokymo(si) ir motyvacijos reikalinguma, bet ne visada
tikslingai vykdomi mokymai bei tinkamai motyvuojami darbuotojai. Todél Siame darbe siekta
i$siaiSkinti, kokie personalo mokymo ir motyvavimo ypatumai skatina bei trukdo profesinj
tobuléjima, nes darbuotojy profesinis augimas yra svarbiausias organizacijos ir darbuotojo islikimo
veiksnys konkurencinéje kovoje. Tyrimo rezultatai gali buti naudingi skatinant darbuotojy profesinj

tobuléjima.

Darbo struktiira. Sj magistro darba sudaro: santrauka, summary, jvadas, 2 skyriai, i§vados,

rekomendacijos, literattiros sarasas ir 1 priedas. Darbe pateikiama 18 paveiksly, 7 lentelés.



1. PERSONALO MOKYMO IR MOTYVAVIMO YPATUMAI TEORINIU
ASPEKTU

1.1. Personalo mokymo svarba ir kompetencijai keliami iSSukiai

Pasak P. Juceviienés (1999) Siuolaikiniame organizacijy pasaulyje veiklos efektyvumas
tampa i$ svarbiausiy tiksly, o efektyvios veiklos gebé&jimy bei mokéjimy ugdymas — ugdymo
mokslo tyrinétojy tikslu. Taciau, formuojant Ziniy ir informacinés visuomeneés kokybéms, veiklos
efektyvumo tobulinimo paieSkos tapo sisteminés ir apima ne tik individo, bet ir organizacijy ir

visuomenés lygius.

,Ziniy ir informacijos pasaulyje, kintant ir sudétingéjant veiklai, priimami sprendimai
neretai turi didele reikSme ne tik organizacijoms ir jy nariams, bet ir pakankamai placiai aplinkai.
Taigi reikalavimai, keliami individy, organizacijos nariy ir visuomenés pilie¢iy kompetencijai taip

pat iSauga ir, kas ypac problematiSka, nuolat kinta.” (D. Lepaité 2003 p. 9)

Pasak L. Vasiliauskienés, B. Stanikiinienés (2005) i§ darbuotojo nuolat reikalaujama plésti ir
gilinti Zinias, ugdyti jgiidZius ir remtis darbo bei asmeninémis vertybémis. Tod¢l labai svarbu, kad
organizacija sudaryty salygas ir patys darbuotojai biity motyvuoti jsitraukti j mokymosi procesa.
Tai skatina ne tik kintanti visuomene¢, bet ir Lietuvos, politinis, ekonominis, socialinis kontekstas,
kuris rodo, kad darbuotojams tenka dirbti su skirtingy rasiy, tautybés, amziaus, lyties ir orientacijos
Zmoneémis, o Lietuvai stengiantis tapti lygiaverte ES nare, organizacijos bei jy darbuotojai susidurs

su europiniais kompetencijos reikalavimais bei standartais.

Organizacijose ZmogiSkasis intelektas laikomas pagrindiniu jmonés kapitalu. Nuo
darbuotojy kvalifikacijos bei turimos kompetencijos, priklauso teikiamy paslaugy kokybé ir
sékminga organizacijos veikla. Visa tai kelia naujus reikalavimus tiek pac¢iam darbuotojui, tiek jo
darbui. Bet kuriai naujai problemai spresti, gebéjimui turimas Zinias taikyti konkrecioje kritinéje

situacijoje, kokybisko darbo atlikimui, reikalinga atitinkama darbuotojo kompetencija.

Organizacijos vis akivaizdziau supranta, kad kompetencijos stoka gali kainuoti labai
brangiai, tod¢l Zymiai racionaliau yra Zzmones lavinti, mokyti, sudaryti sglygas jiems mokytis. Kad
galéty priimti naujus rinkos jStukius ir efektyviai spresty iSkylancius uzdavinius. Darbuotojy
kompetencijy ugdymas turi biiti nenutrikstamas, kompleksinis ir organizacijos bei darbuotojo

interesus tenkinantis procesas.



Galima sakyti, kad ziniy visuomenés srautas did¢ja, tad darbuotojas turi tapti jvairiapusis,
gebéti mokytis, gebéti dirbti komandoje, mokéti kalbas, nes tenka bendrauti ir tarptautiniame
lygmenyje. Jis turi lavinti ne tik funkcing kompetencija (profesinés zinios, jgiidziai, pozitris), bet ir
tarpasmening kompetencija (sugebéjmas bendrauti, derétis, jtakoti, dirbti komandoje) bei asmenine
kompetencija (sugebéjimas save motyvuoti, analizuoti lavinti). VisapusiSkam darbuotojo
tobul¢jimui reikalingas visy trijy kompetencijy subalansuotas vystimasis. Be to darbuotojy
kompetencijos tobulinimas turi biiti ne tik fragmatiSkas ar spontaniskas, o strateginés reikSmeés
sutelktas procesas, nes tik tada darbuotojas bus pakankamai kompetetingas ir sugebés visada

tinkamai atlikti savo darba.

Pasak R. Ciarnienés (2007), sékmingai dirba tos jmone¢s, kurios greiiausiai mokosi ir
sparCiai diegia naujoves. Nuolat besimokanc¢ios organizacijos pradinis taskas — supratimas, kad
zinios leidzia pasiekti sinergijos efektag. O personalo mokymas yra priemoné per kurig yra
jgyvendinamas organizacijos sékmingas gyvavimas. Sios autorés nuomonei pritaria B.
Simonaitiené(2006) jos teigimu, besimokanti organizacija norédama iSlikti ir augti siekia tokio
mokymosi tempo, kuris lenkty aplinkos pokyc€iy tempg. Akivaizdu, kad tempas, kurio individai ir
organizacijos mokosi, tampa vieninteliu konkurencinio pranaSumo Saltiniu, ypa¢ versle

priklausan¢iame nuo intensyviai kintanciy Ziniy.

Pasak I. Bakauskienés, R. Kontautienés, D. Augienés (2008) modernios organizacijos kelia
tokius darbuotojy mokymo tikslus:
 Ugdyti analitinj mastyma / sprendimy priémimo jgiudZius.

* Mokyti bendravimo jgiidziy (raStu ir Zodziu).

» Identifikuoti ir spresti organizacijos problemas.

* Plétoti profesinius jgiidZius (praktinés ir teorinés studijos).

» Mokyti bendradarbiauti ir dirbti komandoje.

« Siekti aukSty elgesio standarty asmeniniame bei organizacijos gyvenime.
* Gebéti informacijg paversti Ziniomis, jas struktiirizuoti.

Darbuotojy pasiekti mokymo(si) tikslai (isisavintas mokymo turinys, jgytos ar patobulintos
kompetencijos) per individulius ir situacinius faktorius lemia asmeninius darbuotojy pasiekimus bei
organizacijos sekme.

Sékmingai pertvarkyti jmones galima tik tuo atveju, jei jmonéje dirba deramai motyvuoti,
susipazing su naujaisiais laiméjimais, smalsiis, energingi, atsakingi darbuotojai. Visa tai pasiekiama
atitinkamai ugdant jmonés darbuotojus, sukiirus mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo stimuly
sistemg.
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Kuo daugiau darbuotojas turi ziniy, ,.kuo aukstesné jo kvalifikacija, tuo daugiau jis pajégus,
ka nors veikti, tuo idomesné tampa jo veikla. Darbuotojas, turintis ziniy daugeliui gyvenimo atvejy,
yra laisvesnis, jis visada gali rinktis, jam lengviau gyventi, jo darbas geriau vertinamas.” (V.
Dik¢ius 2003) Darbdaviui issilavines, pasitelkes 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.“( V. Dikc¢ius 2003)

Kiekvienai organizacijai itin svarbus tampa ziniy apie verslo salygas bei organizacijos
veiklos galimybés jose kaupimas, sisteminimas, analizé ir pritaikymas. Tai padeda organizacijai
mokytis, nes mokymas yra svarbi ne tik adaptavimosi, bet ir i§likimo salyga.”“( E. GimZauskiené
2007 p.11) Tad galima teigti, personalo mokymas organizacijai yra labai svarbus, nes nuo personalo
mokymo priklauso organizacijos iSlikimas. Jei mokymas vyks pastoviai, kaip atsinaujinantis
procesas t.y. senos zinios bei jgiidZiai bus atnaujinami ir papildomi kitais, tada organizacija
tinkamai prisitaikys prie nuolat kintan¢ios visuomenés reikalavimy. Todél darbuotojai turi nuolat

tobuléti, tobulinti savo kompetencijas, greitai orientuotis nuolat atsinaujinusioje ziniy visuomeng¢je.
1.2. Personalo mokymo poreikiy identifikavimas organizacijoje

Organizacija pradédama organizuoti mokymo procesg turi savo darbuotojy mokymosi
poreikius. Pasak V. StaniSauskinés (2007) Mokymosi poreikiy struktiiroje galima jZvelgti tris

sudedamasias dalis: mokymosi interesus, priimtinus mokymosi biidus ir tinkamas mokymosi vietas.
ISskiriamos trys interesy charakteristikos:

e Konkretus turinys, kuris gali buti jvairus. Kiek realybéje egzistuoja objekty, reiskiniy,

veikly, tiek gali biti ir interesy sriciy.

e Raiskos intensyvumas: interesas gali biiti labai silpnas, vidutiniSko rySkumo ir labai stiprus

arba jo atitinkanciai sri¢iai gali nebti visai.

e Apimtis : interesai gali buti siauri, specifiniai ir platis. Psichologijoje iSskiriamas
generalinis interesas ir dalykiniai interesai. Platiis ir giliis interesai yra protisSkai ir dvasiskai

brandzios, aktyvios ir kiirybingos asmenybés pozymis.

e Dinaminés savybés (labilumas ir/ ar stabilumas). Interesas pradzioje gali biti silpnas, véliau

stipréti, ilgainiui prislopti, o galiausiai ir visai uzgesti. Interesas gali trukti trumpg laika,
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susijes su tam tikra konkrecia situacija ir ilgalaikis, pasikartojantis jvairiose situacijose. Tai

reiSkia, kad skirtingas amziaus tarpsniais dominuoja skirtingi interesai.

e Interpersonaliné variacija. tai reiskia, kad Zzmoniy interesai gali biiti labai skirtingi tiek savo

turiniu, tiek raiskos laipsniu.

Mokymosi interesas yra pazintinio intereso atmaina, kuris gali biti apibréztas kaip asmens
poreikis, polinkis, noras jgyti akademinés arba praktinés srities kompetencijy, nuolat tobuléti

Ivairiuose ar kokioje nors konkrecioje zmoniy veiklos srityje.

Mokymosi interesy sritys gali biiti labai jvairios. Pasak V. StaniSauskienés (2007) tai gali
bliti menas, kultura, religija, komunikacija, ugdymas, laisvalaikis, ekonomika, politika ir

visuomengés procesai, medicina ir sveikata, teisé, namy tkis ir buities kultiira, zemés tikis.

Siekiant darbuotojus jtraukti ] mokymosi procesg svarbu , kad mokymosi biidai ir formos
biity jvairios ir jiems pripazjstamos ir priimtinos. Pasak V. StaniSauskienés (2007) mokymosi budai

ir formos kinta:
e Nuo populiary tradiciniy iki visai naujy, dar mazai paplitusiy.
e Nuo | gruping veiklg orientuoty iki labai individualistiniy.
¢ Nuo formaliy ir institucionalizuoty iki neformaliy, nesiejamy su jokia Svietimo institucija.

Pageidaujami mokymosi biidai ir formos parodo ne tik darbuotojy realy nora mokytis, bet ir

Jju mokymosi supratima.

Mokymosi poreikj jtakoja mokymosi vieta ir aplinka. Jos gali biiti netradicinés t.y. interneto
kavinés, prekybos centrai; formalios t.y. universitetai, meno mokyklos; ir neformalios t.y. namai,

bendraminciy klubai.

Taigi organizacija pradédama organizuoti mokymo procesg turi tiksliai zinoti savo
darbuotojy mokymosi poreikius, tik tokiu atveju ji galés tinkamai ir tikslingai vykdyti darbuotojy

mokyma.
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1.3. Personalo neformalus ir informalus mokymas

Veiklos pasaulyje Siuolaikiniy organizacijy darbuotojui keliami reikalavimai jau nebetelpa |
kvalifikacijos sampratg, apibrézta ziniomis, mokejimais ir jgiidziais atlikti tam tikras apibréztas
funkcijas. Nemazg reikSme veiklos efektyvumui uztikrinti vaidina darbuotojy sugebéjimas mokytis
ir i8mokti, naujy situacijy suvokimas ir atskleidimas. Anot R. C. Applebery (2003), vienoks ar
kitoks mokymas reikalingas visiems darbuotojams. Tai biidas jgauti daugiau pagrindiniy Ziniy apie

naujas technologijas bei praplésti akiratj

Kaip teigia R. Kaupinyté (2001), apie reikalingas Zinias, jgiidzius, sugebéjimus sprendzia
pats darbuotojas ir organizacijos vadovai, apibrézdami organizacijos veiklos ilgalaikius ir
trumpalaikius tikslus, su jais susijusius padalinio ar skyriaus uzdavinius ir galy gale konkrecCias
funkcijas atlickan¢iam zmogui keliamus reikalavimus. Darbuotojo ir organizacijos interesy

suderinamumas turi didele¢ jtakg mokymo rezultatams.

Vykstant spartiems pokyCiams organizacijoje darbuotojas turi nuolat mokytis, kad
prisitaikyty ir sugebéty konkuruoti darbo rinkoje. Tad personalo mokymas gali vykti formaliu,
neformaliu ir informaliu biidu. Formaliajam mokymui priskiriami visi budai, kuriuose nustatyta
laikg dalyvaves darbuotojas gauna paZzymejimg ar diploma, Sie mokymosi btidai jgalina didesne
besimokanciyjy kontrolg ir atskaitomumg. Taciau norint darbuotojui tobuléti nepakanka jgyty Ziniy
tik formaliuoju biidu, naujos Zinios greit pasensta. Zinias ir jgiidzius reikia nuolat papildyti ir

atnaujinti. Neformalus mokymas darbuotoja skatina plésti savo zinias ir gebéjimus.

Neformaliajam mokymui priklauso visi biidai, kuriuose dalyvaves specialistas negauna
patvirtinto pazymeéjimo ar diplomo, kai kurie biidai gali biiti priskiriami prie formaliojo ir prie
neformaliojo pagal diplomy ar pazyméjimy suteikimg. Kursai, studijy programos, paskaitos,
seminarai, konferencijos ir mokymai gali biiti organizuojami jvairiomis formomis (pvz., paciose
rengian¢iose organizacijose — universitetuose, kolegijose bei uz jy riby; privaciose ir valstybinése
aukstojo mokslo institucijose; tiek savo Salyje, tiek uzsienyje), ivairiomis priemonémis (nuotoliniu
budu ar stacionariu), jvairios trukmes (semestras ar keli semestrai), jvairiomis formomis (dieninés,
neakivaizdinés ar galimybes klausti ir iSkilus klausimams konsultuotis esamu momentu, dirbti

kartu su ekspertais, gauti jy patarimus bei atlikty darby jvertinima.

Neformaliam mokymo procesui vadovauja déstytojas, lektorius, konsultantas ir pan. Tokj
mokyma galima bty apibrézti kaip procesa, kuris padeda jveikti trilkumg tarp esamy ir reikalingy
13



ziniy, igidziy, sugebéjimy ar nuostaty. Neformalus mokymas paprastai vyksta Salia pagrindiniy
Svietimo ir mokymo sistemy. Jis biidingas kvalifikacijos tobulinimo sri¢iai. Neformalus mokymas
gali biiti teikiamas pacioje darbo organizacijoje, darbo vietoje, jvairiy kursy, seminary formomis.
Valstybés pripazinti diplomai neiSduodami, taiau zmogus gali gauti pazyméjima ar sertifikata,

patvirtinantj mokymosi fakta.

Pasak D. Alifanovienés, O. Sapelytés, E. GelZinienés (2008) neformalusis mokymas(is)
tampa vis labiau paplitusia Svietimo forma, padedancia prisitaikyti prie sparcios ziniy kaitos,
kintan¢iy darbo rinkos salygy, igyti profesinei veiklai reikalingy teoriniy ziniy, tobulinti
kvalifikacija ir save kaip asmenybg. Pasak A. Rauckienés, E. Brazauskienés, E.
Brazdziukienés(2005) neformalus mokymas(is) padeda jsisavinti gyvenamagji metg atitinkancig
socialing kompetencijg, profesing kvalifikacija, sudaro salygas tenkinti pazinimo poreikius, tobuléti
mokantis visg gyvenimg. Dar vienas btidas darbuotojui lavinti savo Zinias ir jgiidzius - informalus
mokymas.

Informalus mokymas vyksta pacio darbuotojo iniciatyva. Zmogus pats nusprendzia ka jis
noréty mokytis ir kas jj turéty mokyti pvz. privaciai mokosi psichologijos, nes jam tai tiesiog
1domu, o taip pat tai jam gali praversti darbe. Jis tobulina savo asmenybe, bet tuo paciu tobuléja ir
profesine prasme. DaZnai informalus mokymas pereina | mokymasi, nes daZnai darbuotojas
gaudamas edukacing pagalba i§ mokytojo, paskui mokosi pats savarankiskai. Pasak L. Buraitienés
(2008) informalusis mokymasis daznai sutapatinamas su savaiminiu mokymusi ir apibréZziamas kaip
mokymasis, kuris vyksta natiiraliai, kiekvieng dieng. Skirtingai nuo pirmy dviejy, savaiminis
mokymasis nebiitinai i§ anksto apgalvotas, maZiau organizuotas, maziau struktiiruotas, gali biiti
skatinimas gyvenimo, profesiniy aplinkybiy, Seimos, salygy, todél jo gali nepripaZinti net patys
individai, papildantys savo zinias ir gebéjimus. Jo pagrindas yra asmeniniy, socialiniy, Seimos
poreikiy tenkinimas. Anot P. Jucevicienes (2007), jis vyksta savaime ir be jokiy papildomy

Zmogaus pastangy.

Sparttis technologiniai ir socialiniai pokyc€iai skatina nuolatinj kvalifikacijos tobulinima,
naujy ziniy, igiidziy, kuriuos reikia jvaldyti per labai trumpg laikga. Kad Zzmogus suvokty visur ir
visada, tenka nuolat apgalvoti savo gyvenimo veiklas, tai yra jdéti papildomy mokymosi pastangy,
valdyti savo Zinias ir mokyma(si). Tod¢l vis labiau akcentuojamas informalaus mokymosi sudétiné
dalis — savivaldus mokymasis. Pasak L. Budraitienés (2008) savivaldus mokymasis vyksta ne tada,
kai mokytojas, o tada, kai pats besimokantysis nusprendzia, ko ir kaip mokytis. Savivaldus

mokymasis pagristas poziiiriu, jog zmogus brgsdamas turi poreikj buti savarankisSku, patirtis yra
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turtingas mokymosi Saltinis, iSmokstama to kas yra reikalinga atlickant gyvenimiSkas uzduotis,

besimokantysis motyvuojamas jvairiy vidiniy stimuly.

Taigi neformalus ir informalus mokymas darbuotojui padeda prisitaikyti prie sparcios
globalizacijos ir informacijos kaitos, tampa pagrindiniu asmeninio ir profesinio tobuléjimo

pagrindu.

1.4. Personalo mokymo procesas, sistema ir metodai

,,Pastaraisiais metais mokymo turinys buvo prapléstas. Anks¢iau mokant, démesys budavo
sutelktas vien tik j darbo jgiidziy formavima, pavyzdziui, surinkéjai buvo mokomi sulituoti laidus, o
mokytojai — sudaryti pamokos plang. Siandien mokymas gali reiksti ir korekcines priemones,
padedancias uzpildyti ziniy spragas, nes jgyvendinant kokybés gerinimo programas i§ darbuotojy
tikimasi, kad jie gebés sudaryti jvairias lenteles bei grafikus ir analizuoti duomenis. Siandien
darbuotojai gali biiti mokomi, kaip suburti komanda, priimti sprendimus ir kaip bendrauti. O
kadangi firmos vis labiau techniSkai tobul¢ja, atsiranda poreikis suteikti darbuotojams jvairiy
techniniy ir darbo kompiuteriu jgiidziy ( pavyzdZziui, iSmokti personaliniu kompiuteriu parengti
spaudinius ar supazindinti su programuotu projektavimu arba programuotu jrengimy valdymu). ”(
G. Dessler 2001 p.156)

,,Mokymas — tai jvair@is budai, kaip naujam ir jau dirban¢iam darbuotojui suteikti jguidziy,
reikalingy tam tikram darbui atlikti.”( R. C. Appleby 2003 p.373). Vienoks ar kitoks mokymas
reikalingas visiems darbuotojams, tai biidas jgauti daugiau pagrindiniy ziniy apie naujas

technologijas bei praplésti akiratj, atnesantis naudos tiek darbuotojui tiek darbdaviui.
Pasak R. Ciarnienés (2007) personalo mokymas tai:

e Reikalingos darbuotojui kvalifikacijos suteikimas pareigoms, kurioms atlikti

organizacija darbuotoja pasamdg;

e Darbuotojo paruoSimas vykdyti tam tikrag uzduot] arba uzduociy grupg, jo metu
suteikiami konkretts jgiidziai arba konkreti, siauros srities kompetencija, reikalinga

uzimamoms pareigoms atlikti;

e Susijes su darbuotojo kvalifikacija, jos atnaujinimu ir keitimu.
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Galima skirstyti tris pagrindines mokymo rasis:

1. Bazinis personalo mokymas. Jis dazniausiai vyksta uz organizacijos riby. Tai

mokymas viduringje mokykloje, kur mokiniui suteikiama bendryjy Zziniy.
Mokymasis profesinio mokymo sistemoje sudaro galimybe jgyti praktiniam darbui
reikalingg kvalifikacijg. Egzistuoja ir sparCiai besiplétojanti privataus mokymosi
sistema, kuri padidina bazinio mokymo jvairove ir sudaro prielaidas kelti jo lygi.

Prie bazinio mokymo reikia priskirti ir darbuotojy ruosima tiesiogiai darbo vietose.

Kvalifikacijos kélimas. Bazinis i§simokslinimas reikiamg pasirengimo lygj uztikrina

neilgai, todél kvalifikacijg nei§vengiamai reikia keisti.

Perkvalifikavimas. Kvalifikacijos kélimas nekeicia jgyto bazinio pasirengimo, o

perkvalifikavimas leidZia jgyti naujg kvalifikacijos profilj.

Labai svarbu bazinj mokyma, kvalifikacijos kélimg ir perkvalifikavimg atlikti kryptingai,

atsizvelgiant ] besikeiciancias sglygas: darbo profilio pasikeitima, numatoma peréjima i kita darba,

galy gale darbuotojo pageidavimus, sugebéjimus. Tam tikslui organizacijose sudaromi pavadavimo,

individualts karjeros planai, kurie leidZia numatyti uZsibréztam tikslui pasiekti reikalingas mokymo

priemones.

,»Mokymas — tai procesas, kuriame galima iSskirti §iuos etapus:

1. Poreikio mokymui nustatyti. Poreikj lemia jvairios priezastys:

Pokyc¢iai organizacijoje ir jos aplinkoje;
Egzistuojancios problemos;

Atliekamo darbo rezultatai;

Karjeros planai;

Darbuotojy siekiai ir interesai;

Kvalifikacijos* senéjimas*.

2. Mokymo tiksly nustatymas. Reikia atsakyti j klausimus:

Ka darbuotojai turi moketi?
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e Kokiomis priemonémis jie tai turi moketi atlikti?
e Koks mokymosi s€¢kmingumo matas?
3. Mokymo programos turinio nustatymas (dalykai, temos)

4. Mokymo programos metody pasirinkimas. Skiriamas mokymas darbo vietoje ir mokymas ne

darbo vietoje.
5. Mokymo programos jgyvendinimas. Mokymo programos pasirinkima salygoja:
e Santykis: kaina — efektyvumas;
e Programos turinys ir paskirtis;
e Metodui reikalingy salygy prieinamumas;
e Mokinio ypatumai;
e Pasirinkimo galimybe¢ ir pan.

6. Mokymo programos vertinimas. Vertinimo tikslas — nustatyti, ar pasiekti iskelti mokymo
proceso tikslai, patikrinti, ar tinkamai buvo sudaryta programa, parinkti metodai.“( R.

Ciarniené 2007 p. 65)

A. Sakalas ir V. Silingiené (2000) teigia, jog vakary 3alys jau seniai suvoke, kad biitina
turéti kvalifikuoty, universaliy darbuotojy, sugebanciy valdyti sudétingas technologijas, spresti
sunkias ir kompleksines uzduotis. Todél iSsivys€iusiy Saliy jmonése sudaromos bendros personalo
mokymo ir ugdymo programos, apimancios daugelio tiksly jgyvendinima.

“Personalo mokymo ir kvalifikacijos kélimo svarbg lemia Sios priezastys:
e nuolat keiciasi darbo pobudis,

e jvairiy ekonomikos Saky sandaros poslinkiai salygoja darbuotojy poreikio maz¢jima

gamyboje, ir jo didéjimg aptarnavimo, informatikos srityse;
¢ mokslo ir technikos paZzanga sukuria i§ esmés naujy profesiniy specialisty poreikj;

e darbuotojo profesinis pasirengimas ne visai tenkina jmonés reikalavimus;
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e susidares poziiiris, kad nuolatinis personalo kvalifikacijos kélimas yra kiekvienos jmongs,

kiekvieno asmens sékmingos veiklos laidas.”(B. Leonien¢ 2001 p.160)

Anot B. Leonienés(2001), suprasdama nuolatinio keitimosi ir mokymosi bitinybe,

kiekviena organizacija turi sukurti savaja darbuotojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistema,

leidziancig pasirinkti tinkamiausig kvalifikacijos tobulinimo strategijg ir metodus.

Pasak A.Sakalo (1998) J. Bengtsonas sitllo organizacijy vadovams, jvertinus turimus

finansinius iSteklius bei darbuotojy potencialo lygj, taikyti Sias kvalifikacijos tobulinimo strategijas:

intensyvigjq, kuria vadovaudamasi organizacija pati susiranda reikiamos kvalifikacijos
darbuotojus ir nuolat ripinasi jy mokymusi ir kvalifikacijos tobulinimu darbo vietose; Siuo
atveju darbuotojai nuolat keicia darbo vietas ir taip iSnaudoja skirtingy darbo viety teikiamas
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;

dualing (poliarizacijos), kurig taikydami organizacijos vadovai stiprina darbuotojy
potenciala, geriau iSnaudodami jy gabumus, skatindami juos pacius ripintis savo
kvalifikacijos tobulinimu ir prisiimti atsakomybe uz savo profesing karjera; §i strategija
paprastai pasirenkama tuo atveju, kai organizacijoms triksta 1éSy darbuotojy kvalifikacijos
tobulinimui finansuoti, o pagrindinio profesinio parengimo sistema yra silpna;

mobiligjq, pagrista nuostata, kad organizacija turi rinktis tik auksta iSsimokslinimo lygj
(universitetinj 18silavinimg) turin¢ius darbuotojus, nesigilindama; kiek 1§ tikryjy tokio lygio
darbuotojy reikia, nes spartiis pokyCiai organizacijos aplinkoje skatina greitai
persikvalifikuoti (patirtis rodo, kad aukstajj i§simokslinimg turin¢iy darbuotojy galimybes
persikvalifikuoti, prisitaikyti prie naujy darbo reikalavimy yra didesnés nei zemesnio
18simokslinimo darbuotojy); strategija tinka organizacijoms novatoréms, kuriose keiciantis
darbo technologijai daznai tenka keisti darbuotojy darbo profilj ir jy profesin; pasirengima.

Atsizvelgiant | tai, kaip suprantamas kvalifikacijos kélimas, kiekviena jmoné kuria vieng

arba kelias (skirtingoms darbuotojy grupéms) individualias mokymo strategijas. Tai padeda

organizacijai sékmingai vykdyti darbuotojy mokyma(si).

Pasak, A. Stankevicienés, L. Lobanovos (2006), Siuolaikinése zmogiskyjy iStekliy

vadybos teorijose bei ziniy vadybos koncepcijose yra iSskiriamos dvi pagrindinés personalo

ugdymo ir mokymo(si) metody raidos tendencijos:
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1. Metody tendencijq, kai nuo tradiciniy paskaitiniy metody pereinama prie Siuolaikisky

grupiniy metody, paremty klausytojy ijtraukimu ] tiesioginj sprendimo paieskos procesg ir

sprendziamy problemy priartinimu prie praktikos;

2. Savarankisko ir neformalaus mokymosi tendencijg, kai pasirinkus tinkamus savarankiSko

ir neformalaus mokymosi metodus, kiekvienas darbuotojas gali tobulinti kvalifikacijas ir lavinti

savo kompetencijas, pasirinkdamas jam patogy biida, metodus ir laikg bei 1éSy investavimo btida

(pvz., pasirinkus nuotolines studijas mokytis interneto pagalba, derinant ir paskirstant investicijas ]

pacias studijas ir interneto prieigos jrengima).

Pasak
1)

2)

3)

4)

5)

6)

Vykdant personalo mokyma organizacijoje yra svarbu taikyti tinkamus mokymo metodus.
B.Leonienés ( 2001) darbuotojy mokymo metodai yra taikomi Sie:

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

Demonstravimas- mokamg zodin¢ informacija papildant vaizdiniais, kurie leidzia geriau
suvokti proceso ar procediiros eiga, nes juos galima atlikti zingsnis po zZingsnio, taigi labiau
sudominti besimokancius . Pastariesiems leidZziama aiskiai pamatyti, koks turi biiti proceso
ar procediiros rezultatas.

Mokomasis pokalbis- dalyvauja riboto dydzio besimokanciyjy grupé. Mokoma klausimy ir
atsakymo forma. Pokalbj vedantis asmuo yra aktyvus mokymo proceso dalyvis, tik nuo jo
priklauso, ar pateikiami klausimai sukels diskusija, t.y. ar bus kei¢iamasi nuomonémis .
Diskusija- dalyvauja nedidelé besimokanciyjy grupé, kurios nariai turi skirtingas nuomones
tais paciais klausimais, nes skiriasi jy turimos Zinios, poZidriai, patirtis. Mokama suteikiant
galimybe norintiems iSsakyti savo nuomong ir diskutuojant suformuoti bendrg nuomone,
kurios reikia sprendimui priimti.

Darbas grupése- besimokanciyjy grupé dalijama | maZesnes 3-5 asmeny grupeles, kurios
kei¢iasi nuomonémis, norédamos priimti bendra sprendimg. Sis sprendimas traktuojamas
kaip nauja kokybe, nes priimtas kiirybiSkai, panaudojant skirtingg patirtj, informacija, naujas
1d¢jas.

veiklos momentus arba visos organizacijos veikla konkreCiose situacijose. Tai jgalina
praktiSkai mokytis parengti sprendimus, aiSkiai pamatyti, kaip jie veikia bendradarbiy
tarpusavio santykius, daro jtaka organizacijos veiklos rodikliams. Mokymo metodas ypac
rezultatyvus, kai yra turima galimybé valdymo sprendimus pagristi ekonominiais
skai¢iavimais, atlickamais kompiuterine technika. Siuo atveju operatyviai galima

pademonstruoti, kaip nuo priimty sprendimy atskirose organizacijos veiklos srityje priklauso
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7)

8)

9

bendras organizacijos veiklos rezultatas, jos situacija konkurencinéje rinkoje, taip pat
iSmokyti analizuoti finansinés atskaitomybés dokumentus, o remiantis juose pateikiama
informacija, priimti naujus valdymo sprendimus.

Videotreningas- $is metodas dazniausiai taikomas mokant jvairiy lygiy vadovus, kurie
privalo gebéti prisistatyti, pateikti savo padalinio ar visos organizacijos atliekamus darbus.
Kalb¢jimas prie§ videokamera vercia susikaupti, gerai apmastyti pateikiamg informacija,
moketi valdytis, kontroliuoti save.

Ekskursijos, stazuotés- taikant §] metoda, duodama galimybé aiSkiai jsitikinti naujoviy
rezultatyvumu, pasidalyti ziniomis ir patirtimi su asmenimis, konkreciai taikanciais Sias
naujoves savo darbe, arba paprasCiausiai su tokio pat darbo praktika giminingose
organizacijose. Lankymasis pirmaujanciose organizacijose, pazintis su jy veikla padeda
rastis naujoms idéjoms, bendriems projektams, rengti konferencijas, seminarus.
SavarankiSkas mokymasis — pats darbuotojas studijuoja su profesine veikla susijusius
istatymus, nuostatus, instrukcijas, nuolat domisi naujovémis, pasirodan¢iomis specialybés
literatiiroje, periodikoje ar internete. Siuo atveju darbuotojas savo nuoZiiira pasirenka
kursus, seminarus, norédamas jgyti Ziniy ir jgiidziy, kuriy reikia jau dabar, norint didinti
darbo efektyvuma, uZztikrinti darba besipleCianCioje organizacijoje ar uzimti auksStesnes

pareigas ateityje.

10) Mokymasis darbo vietoje — Siuo atveju naujas darbuotojas (mokinys) supazindinamas su

darbu tiesiogiai jj mokant darbo vietoje. Efektyvi mokymo programa: padidina darbo
naSuma, sustiprina morale, supazindina su naujom technologijom, uZztikrina t¢stinumg ir
leidzia darbuotojams keistis kitais tiek pat kvalifikuotais darbuotojais, kelia nekvalifikuoto
personalo lygj, todél padeda iSvengti darbo jégos tritkumo.

Ivairus darbuotojy mokymo metody pasirinkimas leidzia darbuotojams geriau jsisavinti

naujas zinias, bei lavinti naujus jgiidZius.

Suprasdama nuolatinio keitimosi ir mokymosi biitinybe, kiekviena organizacija turi sukurti

savaja darbuotojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo strategija ir metodus, nes dabar daugeliui
svarbu yra karjera, profesinis tobuléjimas, kvalifikacijos kélimas. Organizacija turi suprasti, kaip
svarbu nuolat turéti darbuotojus, gebancius prisitaikyti prie naujy darbo reikalavimy. Mokymas ir
kvalifikacijos kélimas naudingas ir individui, ir organizacijai. Individui naudingas dél to, kad
padeda rasti jvairiy problemy sprendimus, padidina darbinés veiklos verte ir darbo naSuma,
sustiprina darbuotojo pasitikéjimg savo jégomis, sukuria platesnes perspektyvas karjerai. Taigi,
nuolat kintan¢ioje visuomengje del spartéjancios mokslo ir technikos pazangos, kyla reikalavimai

darbuotojy kvalifikacijai, tad neiSvengiamai reikSmingesnis tampa ir Zmoniy siekis kelti profesinj
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potencialg. Taciau kuriant personalo mokymo sistemg reikia neuzmirsti darbuotojy motyvavimo
mokymuisi. Labai svarbu, kad darbuotojai noréty ir buty motyvuoti tobulinti savo profesing

kompetencija.

1.5. Motyvacijos samprata ir svarba profesiniam tobuléjimui

Nagriné¢jant motyvavimo esme, reikéty apibrézti, kas yra motyvacija? Kiekvienas autorius
motyvacija apibiidina savaip, pavyzdziui Barvydien¢, Kasiulis (2001) teigia, kad motyvacija yra
elgesio (veiksmy, veiklos) skatinimo priemoné, kurig sukelia jvairiis motyvai. Motyvai, tai veiklos
priezastis, susijusi su objektyviy poreikiy patenkinimu, t.y. jsisamoninus jtampg sukélusias
priezastis ir suradus objekta, kuris padés ja pasalinti, poreikis tampa veiklos motyvu. V. GraZzulis
(2005) teigia, kad motyvacija reiSkia asmens psichologine biiseng (viding paskata arba poreikj),
kuris lemia jo ,,Jsipareigojimo laipsnj“ veikti siekiant tam tikro tikslo. Kaip teigia T. Diatlovas
veikloje darbuotojai patys nustato veiksmy ribas priklausomai nuo vidiniy jsitikinimy ir aplinkos
salygy Stoner, Freeman, Gilbert (2000) teigia, kad motyvacija, tai veiksniai, sukeliantys,
nukreipiantys ir palaikantys pavienio asmens elgesj. A. Sakalas, V. Silingien¢ (2000), teigia, kad

motyvacija, tai saves ir kity veiklos, sickiant asmeniniy ar organizacijos tiksly, skatinimo procesas.

Analizuojant Siuolaikiniy Saliy organizacijy patirtj, galima teigti, kad darbuotojy
motyvavimas tampa bendrosios strategijos dalimi, kurios tikslas suvienyti organizacijos
darbuotojus ir kreipti juos, kad biity pasiektas bendras tikslas (Barvydien¢, Kasiulis, 2001).

Organizacijai labai svarbus darbuotojy profesinis tobul¢jimas. Todél labai svarbu
i8siaiskinti, kaip biity galima motyvuoti personalo profesinj tobul¢jimg. Norint, kad personalas
tobuléty reikia motyvuoti darbuotojy mokymasi.

Pasak I. Bakanauskienés, R. Kontautienés, D. Augienés ir kt. (2008) mokymosi motyvacija
padeda besimokanciam orientuotis j tiksla, suvokti, kiek laiko reikés tikslui pasiekti ar reikés
pastiprinimo ir kokio, aktualizuoja butinas besimokanciam Zinias, sugebéjimus ir jgudZius, turi
jtakos mokymosi kokybei ir mokymosi pasekméms. Motyvacija salygoja mokymosi rezultatus,
dalyvavimg pasirenkant ir jsisgmoninant konkrecius mokymosi tikslus bei biidus. Motyvai sukuria
bendrg nusiteikimg mokytis, o nuo tiksly priklauso, kiek Zzmogus patobulés.

Norint motyvuoti darbuotojy profesinj tobul¢jimg, reikia formuoti personalo mokymo(si)
motyvacijg reikiama kryptimi. Motyvacijos formavimui naudojami du poveikio tipai: tiesioginis ir
netiesioginis.
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Pasak V. R. Kulvinskienés, A.Salgiaus (1994), iSskiriami du tiesioginio poveikio bidai:
tiesioginé ir valdinga (arba priverstiné) motyvacija.

Tiesioginés motyvacijos esmé ta, kad daromas tiesioginis poveikis darbuotojui, norint
pakeisti jo vertybiy sistemg ir kartu formuoti reikiamg darbo motyvy sistemg. Toks poveikis
daromas jvairiais metodais ir priemonémis (jtikinimu, paaiSkinimu, informavimu, propaganda,
agitacija, pavyzdziu ir t.t.). Jei $is valdymo budas sékmingas, valdymo tikslai tampa valdymo
objektais. Kartu formuojasi ir po to pasireiskia asmeninis darbuotojy suinteresuotumas efektyviais
darbo rezultatais. Tiesioginé motyvacija yra galima tik tam tikromis salygomis, nes Sis biidas
reikalauja kruopstaus darbo su kiekvienu zmogumi individualiai bei jo gyvenimo ir darbo
orientacijos pazinimo. Be to, Sis poveikio buidas yra imlus darbui, todél operatyviam valdymui
naudojamas gana ribotai. Operatyviam valdymui tinkamesné valdinga arba priverstine motyvacija.
Sis biidas grindziamas darbuotojo poreikiy tenkinimo pablogéjimo pavojumi, jeigu jis nevykdys
atitinkamy reikalavimy. Praktiska Sio poveikio raiSkos forma — jsakymai, nurodymai, instrukcijos,
reikalavimai. Operatyvaus valdymo salygomis priverstiné motyvacija turi privalumy. Norint ja
taikyti, nereikia pazinti subjektyvaus darbuotojy pasaulio, pakanka panaudoti pacius
elementariausius poreikius, budingus visiems Zmonéms. Priverstiné motyvacija pakankamai
operatyvi, be to, nereikia naudoti kokiy nors realiy gyvenimo gerybiy. Kita vertus, priverstine
motyvacija turi psichologinio bei socialinio pobtidzio trikumy. Ji neskatina siekti paSalinti valdymo
subjekto keliamo pavojaus. DaZznai valdymo objektas tampa vis didéjancios baimés Saltiniu.
Darbuotojas bijo prarasti turimas darbo pozicijas.

Taigi priverstiné motyvacija gali tapti tiek konstruktyvaus aktyvumo, tiek konflikty,
drausmés pazeidimy, kadry kaitos priezastimi. Sis poveikio biidas orientuojamas j besalygiska
darbuotojo pavaldumag valdymo subjektui, jo tikslams ir reikalavimams. Visa tai gali riboti
kiirybinius darbuotojo pradus, inovacinj aktyvuma. Priverstiné motyvacija néra optimalus valdymo
biidas formuojant norimus personalo darbo motyvus.

Netiesioginio valdymo poveikio tipas darbuotojy veiklai yra stimuliavimas. Sis poveikis
daromas netiesiogiai individui, o jo gyvybinés veiklos salygoms bei aplinkybéms. Salygos ir
aplinkybés sukelia tam tikry poreikiy ir interesy. Taip susidaro asmeninio pasirinkimo situacija,
kuria darbuotojas pasinaudoja priklausomai nuo savo prioritety sistemos. Vadovai stengiasi keisti
Sias salygas ir aplinkybes taip, kad pakreipty darbuotojy prioritety sistemg reikiama valdymo
tikslams kryptimi.

Dauguma zmoniy mokosi vedini silpnesniy ar stipresniy iSoriniy ar vidiniy mokymosi

motyvy — interesy, nory ar poreikiy, skatinanciy juos siekti tam tikry mokymosi ir iSmokimo tiksly.
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Pacia bendriausia prasme tai gali biti jy aktyvuoti motyvai, jiems suprantami kaip aktualiis

sprendimai:
* pasiruosti tolesnéms studijoms;
* atrasti naujus saviraiSkos interesus ir plétoti jiems tenkinti biitinas kompetencijas;
* iSplésti savo profesinés karjeros galimybes;
* kompetentingai atlikti nuolat besikeiciancius socialinius vaidmenis.

Pasak I. Bakanauskienés, R. Kontautienés, D. Augienés ir kt. (2008) didéjant patyrimui,
formuojasi nauji interesai, pomégiai ir siekiai, iSrySkéja nauji mokymosi poreikiai, tuo paciu ir
noras tobuléti. Bégant metams, silpnéjant kai kuriems zmogaus pomégius atitinkantiems, bet retai
praktikuojamiems geb¢jimams, sietiniems su jo saviraiSka, iSkyla butinybé juos lavinti ar mokytis
naujy, labiau atitinkan¢iy tam tikra gyvenimo tarpsnj. PavyzdZziui, kai asmeninis poreikis jsitvirtinti
gyvenime patenkintas, ji pakeicia socialinio aktyvumo poreikis. Tokie ir panasiis asmenybés raidos
pokyciai skatina nuolat mokytis, tobuléti, plétoti intelektines ir praktines galias, atveriancias
palankias salygas keistis ir patiems suaugusiojo norams, interesams bei poreikiams. Zmogui gali
biiti svarbu nuolat jgyti naujy ziniy, tobulinti savo jgidzius, siekiant tinkamai tenkinti
besikeifianCius profesinius reikalavimus. Neatsizvelgiant ] tai, kg ir kur Zmogus dirba, jis,
sieckdamas naujy karjeros galimybiy arba norédamas profesionaliai atlikti savo pareigas, gali biiti
tiesiog priverstas tobulinti kvalifikacija ar netgi persikvalifikuoti. Kai kurios profesinés
kompetencijos gali biiti iSlavintos tiesiogiai dirbant savo darbg, kurioms pasiruosti aukstosios ar

profesinés mokyklos neteikia specialiy nuoseklaus mokymo programy.

Pasak G.Butkienés, A. Kepalaités (1996) amerikie¢iy mokslininkas C. O. Houle‘as (1961),
tirdamas, kodél ir kaip suaugusieji mokosi, nustaté tokias tris pagrindines mokymosi motyvaciniy
nuostaty grupes:

1. | tiksla orientuotos nuostatos. Zmogus vadovaudamasis §ia nuostata nori pasiekti aikiai
apibrézta iSorinj mokymosi tiksla, pavyzdziui, jgyti mokslo baigimo pazymeéjima ar biiti paaukstinti
darbe. Juos neretai nelabai domina pats mokymo(si) procesas, o pasieke tikslg liaujasi ir kryptingai

mokesi, kol neiSrySkéja naujy socialiniy siekiy.

2. ] veikla orientuotos nuostatos. Sioms nuostatoms zmogus pirmenybe teikiantys randa
prasme¢ pacioje mokymosi veikloje bendraudami su kitais, uzmegzdami naujy pazinciy ir i§ esmes

tenkindami jvairius psichologinius bei socialinius poreikius. Juos nelabai domina pats mokymo(si)
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turinys, dél to mokymo(si) procesas jiems gali tapti jdomus tik dél atverty naujy bendravimo

galimybiy ir naujos veiklos i8sukiy.

3. ] mokymasi orientuotos nuostatos. Sias nuostatas i§siugde suaugusieji mokosi todél, kad
trokSta jgyti ziniy, plétoti jy supratimg, lavinti gebéjimus, jgyti jvairiy kompetencijy. Jie
mokyma(si) pasirenka, sickdami tobulinti savo asmenybe. Jie mokosi netgi tuomet, kai, atrodyty,
kad pats dalykas neturi visiSkai nieko bendro su jy tikraisiais profesinés veiklos ar socialinio statuso
tikslais.

Pasak I. Bakanauskienés, R. Kontautienés, D. Augienés kt. (2008) analizuojant mokymosi
motyvacija naudinga skirti dvi jos dalis: turinio ir dinaming. Skiriami tokie mokymosi motyvacijos

turinio poZymiai:
* asmeniné mokymosi prasme¢, susijusi su noru mokytis;
* mokymosi motyvo turinys ir jo vieta bendrojoje asmens motyvacijos sistemoje;
* motyvo veiksmingumas, susij¢s su savarankisku atsiradimu bei pasireiSkimu;
* motyvo jsisgmoninimo laipsnis ir mokymosi motyvo iSplitimas j kitas veiklos sritis.

Pasak P. Jarvio (2001) dinaminiai motyvo pozymiai yra patvarumas, Stiprumas, modalumas,
susijes su asmenybe stiprinan¢iomis arba silpninan¢iomis emocijomis. Zmogus, linkes eikvoti savo
intelekta, laikg ir energija tik jam svarbioje ir reikSmingoje veikloje. Lankscios ir dinamiskos
organizacijos taip pat vertina ir stengiasi iSlaikyti darbuotojg tol, kol pastarasis tenkina
organizacijos keliamus kompetencijos reikalavimus. Siuolaikinés organizacijos siiilo veiklg (darbo
vietg) aukStos kvalifikacijos darbuotojams, taciau ir veikla, ir kvalifikacijos reikalavimai nuolat
Kinta, tad dirbantysis taip pat turi keistis, jvaldyti naujus mokéjimus ir jguidzius, plésti savo

galimybes veikti. To negalima padaryti be nuolatinio mokymosi.

Pasak N. Chmiel (2005) gebéjimas mokytis yra naujos darbuotojo kompetencijos sudétiné
dalis. Individas turi biiti pasirenggs nuolatiniam mokymuisi, idant jis galéty sékmingai save
realizuoti dinamiSkame darbo pasaulyje. Kai Zinoma, ka darbuotojai turi gerai iSmokti, galima
efektyviai ir kryptingai nukreipti démesj ir jvairius kognityvinius iSteklius, ypac¢ jei Sie tikslai
sutampa su besimokanciojo karjeros planais, darbo liikesciais ir pan. Tradiciskai laikyta, kad gerai
kognityviniu poziiiriu sukurta mokymo programa biitinai turi motyvuoti besimokanciuosius. Taciau
taip néra. Su mokymu susij¢ pazintiniai ir motyvaciniai veiksniai yra sudétingai susipyne. Vis

placiau pripazjstama, kad besimokan¢iyjy nuostatos ir suvokimai yra mokymo seékmeés
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determinantai, jeigu jie yra susij¢ ne tik su mokymo programa, bet ir su platesniu organizaciniu

kontekstu.

Darbuotojy mokymasis tiesiogiai sietinas su jy lukes¢iy sistema. Svarbis ir darbuotojy
tobuléjimo siekiai, taciau dazniausiai tikslai yra zZymiai konkretesni: gerai atlikti patikéta darba,
pasiruosti naujoms uzduotims, perspektyviniams pokyciams ziniy rinkoje. DaZznai tai suvedama |
materialinius, karjeros ar prestizo ir kitus siekius. Nors daznai yra teigiama, kad kompetencijos
gerinimas yra kiekvieno darbuotojo reikalas, tai nereiSkia, kad organizacija neturi skatinti jj
mokytis. Nors daznai teigiama, kad darbo uzmokestis néra tikrasis stimuliatorius, kad svarbi
savirealizacija, saviraiSka, taciau, kur darbo uZmokestis daugumai neuztikrina normalaus
pragyvenimo lygio, tai yra realus veiksmingas motyvas. Tod¢l labai svarbu sukurti veiksmingas
darbo apmokéjimo sistemas, kurios skatinty darbuotojus mokytis ir tobuléti. Tai gali biti
realizuojama, tiek uztikrinant karjera, kurig dazniausiai lydi didesnis darbo uzmokestis, tiek priedai

uz pasiekimus moksle .

Kaip teigia A. Sakalas (2003), didelés galimybés atsiveria, realizuojant apmokeéjimo
principa: ,,Uzmokestis uz zmogy, zinoma, neprie$pastatant jo uzmokeséiui uz darbg®. Siuo atveju
jvertinamas ne tik darbo sudétingumas, bet ir Siuolaikinei rinkai reikalingos darbuotojy savybeés:
Iniciatyva, noras ir sugeb¢jimas keistis, mokytis, imlumas naujovéms, geb¢jimas identifikuoti ir
spresti problemas, kiirybiSkumas ir pan. Tai svarbios darbuotojy savybés, lemiancios organizacijos
konkurencinguma, sugeb¢jimg keistis, todél Sie zmonés turi biiti vertinami ir jiems turi biiti
mokama daugiau uz ta, kuris atlieka analogiS$ka darbg, bet neturi $iy savybiy. Tai organizacijos
perspektyvinis potencialas, kurj reikia ne tik ugdyti, bet ir saugoti. I§siaiSkinti mokymosi motyvus,
0 tuo paciu ir tinkamus mokymo(si) motyvavimo metodus parinkti, galima ir ieSkant atsakymo

neigiama klausima, leidziant] analizuoti, kodél suaugusieji apsisprendzia nestudijuoti.

Taigi motyvacijos svarba profesiniam tobuléjimui yra negincitina. Taciau norint tinkamai
motyvuoto darbuotojy tobuléjima reikia tinkamai iSsiaiskinti jy likesCius, poreikius. Tinkamai

motyvuotas darbuotojas gali pasiekti dideliy profesiniy aukStumy.
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1.6. Personalo motyvavimo tobuléjimui priemonés

Motyvavimo priemonés daro poveikj darbuotojy motyvacijai, o tuo paciu ir jy elgesiui. Tai,
kas motyvuoja esant vienai situacijai, nebtitinai motyvuos kitu laiku ir kitoje vietoje. Ekonominés

krizés metu organizacijai ypatingai svarbu taikyti pagrjstas darbuotojy motyvavimo priemones.

Labiausiai darbuotojus motyvuojantis veiksnys, kaip teigia R. M. Hodgetts (1999), yra
pinigai. Visy pirma, piniginis jvertinimas padeda patenkinti dirbanciyjy fiziologinius ir saugumo
poreikius. Antra, mogui pinigai padeda patenkinti ir auki&iausio lygio poreikius. Zmogus,
uzdirbantis daugiau negu bet koks kitas tos paties grandies darbuotojas, gali galvoti, kad jis yra
vertingas organizacijai, nes antraip jis negauty uz savo atliekamg darbg tiek daug pinigy palyginti su

kitais. Apzvelgsime keleta darbuotojy materialiniy skatinimo priemoniy.

Darbo uzmokestis. Darbo uzmokestis laikomas pagrindine darbuotojy motyvavimo priemone
(ypa¢ Lietuvoje). Pazangios jmonés palaipsniui pereina prie bendro visiems darbuotojams
atlyginimo mokejimo biido, kurio esm¢ sudaro atlyginimo padalijimas ] tris dalis: pastovigjg ir

kintamaja dalj bei premijas.

Pastovus darbo uZmokestis nustatomas priklausomai nuo atlickamo darbo sudétingumo,
nervings ir fizinés jtampos, atsakomybes lygio, ir t.t. , Oksanos Poluchinos (2004) teigimu, fiksuota

dalis uztikrina norg dirbti kompanijoje, o kartu sumazina ir darbuotojy kaita organizacijoje.

Kintamoji darbo uzmokescio dalis priklauso tiek nuo individualiy, tiek ir nuo kolektyviniy
pasiekimy. Pirmuoju atveju kintamas darbo uzmokestis nustatomas priklausomai nuo individo
asmeniniy savybiy bei jo elgsenos darbe (nuo darby kokybés, jy atlikimo laiku, iniciatyvumo,
universalumo ir kt.). Tuo metu kai kolektyvine dalis priklauso nuo viso kolektyvo pasiekimy ir
mokama uz darby kokybe, terminy laikymasi ir pan. Kintamoji darbo uzmokescio dalis dazniausiai

sudaro apie 30% pastovaus darbo uzmokescio.

Ir trecioji dalis — premija. Premijy pagrindiné paskirtis — skatinti darbuotoja tam tikrai
veiklai. Premijos turéty biiti skiriamos uZz ypatingus, unikalius ir svarbius jmonei pasiekimus,
pavyzdziui, gerokai padidinus jos pelng, pagerinus veiklos kokybe, sumazinus istekliy iSlaidas ir
pan. Sie vienkartiniai atlyginimai neturi biiti jprasti ir nuolatiniai. Pasak R. Razausko (1988),
darbuotojas gali likti nepatenkintas premija, jeigu jo bendradarbis, dirbdamas blogiau ir maziau,

gaus tokio pat dydzio premijg. Tokiu atveju premija neturés pageidaujamos skatinamosios reikSmes.
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Todél galima daryti iSvada, kad premija skatina tada, kai ji skiriama pelnytai (biitina darbuotojui

paminéti, uz ka jis gavo premija), laiku ir atitinkamo dydZio.

Toks motyvavimo biidas ypac tinka pardavimo darbuotojams. Jie gauna nustatyta atlyginima
ir tam tikrg procenta nuo pardavimy apimties. Tokiu budu pardavéjai suinteresuoti didinti
pardavimus, nes jie supranta, kad kuo daugiau parduos, tuo didesné bus jy gaunamo procento
pinigin¢ verté. Taip pat premijos gali biiti suteikiamos pardavimo darbuotojams uz ypatingai
malony klienty aptarnavima, tuo paciu, darbuotojai skatinami gerinti komunikavimo su pirké¢jais

ietidzius.

Taigi Stephen P. S. Robbins (2003) teigia, kad naudojant kintamo atlygio programas,
darbuotojai turi jausti stipry rysj tarp darbo rezultaty ir uz juos gaunamo atlygio, jei norima, kad

motyvacija biity maksimali.

., Paskaty uzkandiné . ,,Paskaty uzkandinés* suteikia darbuotojams galimybe patiems rinktis
piniginj motyva, kuris labiausiai patenkins jy poreikius. Sios programos esmé — darbuotojams
pateikiama daugyb¢ jvairiausiy materialinio skatinimo budy kaip patiekalai uzkandinés meniu, o

dirbantieji turi pasirinkti jiems optimaly varianta. Jmonés daZniausiai siiilo:

e tam tikrg kasmetine pinigy suma, kurig darbuotojas gauna kaip prieda prie pagrindinio
atlyginimo ir gali panaudoti jj savo nuozilra;

e jvairius draudimus (gyvybés, sveikatos ir pan.) kaip papildoma atlyginima;

e pasirinkimg tarp fiksuotos algos ir atlyginimo, priklausancio nuo darbuotojo nasumo;

e papildoma apdovanojima uz puiky individo arba grupés darba (pavyzdZiui,
apmokamos laisvos dienos, neSiojamas televizorius, vakariené arba bilietai j rungtynes
dviem asmenims, tam tikrg laikg rezervuota nemokama stovéjimo vieta prie
pagrindinio darbovietés jéjimo).

Remdamasis amerikie¢iy psichology atlikto tyrimo duomenimis, R. Hodgetts (1999) daro
iSvadas, kad toks materialus skatinimo btidas labiausiai motyvuoja darbuotojus, kadangi jiems yra

atlyginama uz darbo nuopelnus taip, kaip jie patys nori.

H. Rodgers (1991) pabréZia, kad nors pinigai reprezentuoja labai galingg skatinimo priemong¢
dirbti efektyviau, taCiau jie sudaro tik mazg motyvacijos dalj. Pinigai tik patenkina zmogaus
fiziologinius poreikius bei uztikrina socialinj statusa, o tokie dalykai kaip profesinis pripazinimas ir
pergalés teikiamas malonumas su algos dydZziu tiesiogiai nesusij¢. Todé¢l jau keleta mety daugelis

organizacijy, pajut¢ moralinés motyvacijos veiksminguma, papildomai mégina skatinti savo
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darbuotojus tokiomis nematerialinémis priemonémis kaip pagyrimai, darbuotojy jtraukimas |
valdyma, aukstesniy pareigy suteikimas ir kt. Teisingas nepiniginiy motyvy naudojimas paskatina

personala, kuo efektyviau naudotis savo Ziniomis, geb¢jimais, talentais.

Pasak O.Poluchinos (2004), siandien egzistuoja ir sékmingai naudojami daugelis nepiniginiy
motyvy, o moraliniy skatinimo priemoniy kaip:

Organizacijos pavadinimas. Kiekvienas darbuotojas troksta dirbti organizacijoje, kuri yra
zinoma, sékminga ir prestiziné. Dirbant didel¢je organizacijoje darbuotojas mano, kad jie gali
pasiekti daug daugiau, palaipsniui uzkopiant j virSy karjeros laiptais, negu dirbant mazai zinomoje
organizacijoje. Profesionalios karjeros elementas yra kadry rotacija, kuri turi daugiau Sansy
egzistuoti biitent didesnéje organizacijoje. Siais laikais dazniau yra naudojama horizontali rotacija,
kurig galima priskirti prie moraliniy motyvacijos budy. Pareigy keitimas leidzia darbuotojui
pastoviai tobulintis, tai tam tikra galimybé siekti “plataus akirac¢io zmogaus” titulo. Bet vienam tai

bus motyvacija kitam — kancia: “neljskite prie mangs, man ir taip gerai”’, demotyvacija.

Galimybé save realizuoti. Cia galima kalbéti apie darbuotojy statusg ir jgaliojimus. Ka gali
daryti bendradarbis savo darbo vietoje? Ar gali nepriklausomai nuo nieko priimti sprendimus?
Darbuotojo vystymosi galimybé. Kada darbuotojas nemato jokiy savo vystymo galimybiy, tai
mazina atlickamo darbo efektyvuma. Naujos patirties, naujy Ziniy jsigijimas tai - stipri personalo

motyvacijos priemone.

Darbuotojy informuotumas apie situacijq organizacijoje. Pastovus bendradarbiy informavimas
apie pasiekimus arba apie iStikusias nelaimes idiegia jausma su pavadinimu‘ mus sieja bendras
darbas”. Kuo pilniau darbuotojai yra informuoti apie organizacijos bikle, kuo geriau jie yra
susipazindinami su organizacijos strategija, tuo su didesniu atsidavimu atlieka skiriamas jiems
pareigas. Sio pilno informuotumo pasiekimo biudai yra jvairds: pavyzdziui, tai gali bati
korporatyvinis informacinis leidinys, kuriame biity paskelbtos visos naujienos, lieCiancios
organizacijos veikla; tai gali biiti organizacijos internetinis tinklalapis, kuriame taip pat galima rasti

paskutines Zinias, perskaityti pokalbj su vadovu ir kity budy.

Organizacijos stabilumas. Sis stimulas yra taip pat vieny stipriausias. Jis sukelia pasitikéjima
organizacija. Nes jei organizacijai ateina sunkis laikai, finansin¢ krizé ar finansinis nepastovumas,

tai netgi patys “jsimyléj¢” organizacija darbuotojai pradés ieskotis naujo darbo.

Kolektyvinis darbas. Toks darbo principas biidingas daugybei organizacijy. Darbo vietose

biitina formuoti vieningos komandos pasauléziiira: jokiu biidu nesugriauti atsiradusios neformalios
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grupés, jei nedaro Zalos organizacijos tikslams. Jy pagrindinis tikslas — palaikyti rySius su
vadovybe ir informuoti personalg. Jos sudaromos i§ skirtingy padaliniy darbuotojy. Jos taip pat
nuolat dalyvauja susirinkimuose, kuriuose aptariami rezultatai, plétros perspektyvos ir galimos
problemos. Tokios komandos neturi jtakos valdymui, bet jy pagrindinis uzdavinys — rekomendacijy

gavimas, pasikeitimas informacija jimonés viduje.

Pagyrimai. Pagyrimas uZ saziningai atlikta darbg yra labai veiksmingas, mazai arba nicko

nekainuojantis, didelj emocinj pastiprinimg darbuotojui suteikiantis apdovanojimas.

R. Razauskas (1988) taip pat pabrézia, kad pagyrimas turi atitikti giriamojo laiméjimus. Uz
mazas pastangas geriausiai padékoti darbuotojui asmeniskai, nedalyvaujant kitiems
bendradarbiams. O uz aukStus pasiekimus darbuotojas turéty biiti pagiriamas viesai, kad apie tai
suzinoty jo bendradarbiai, Seimos nariai. S. P. Robbins (2003) siiillo dar kelis galimus pagyrimo

budus:

e nusiysti ranka raSyta rastelj arba elektroninj laiSka padékojant uz teigiamga veikla;
e pagirti darbuotojg kompanijos zurnale arba laikrastyje;
e surengti oficialias apdovanojimo ceremonijas, jteikiant atskiriems darbuotojams ir
komandoms atminimo dovanas ar Zenklus.
Nuosirdi ir savalaiké padéka (zodZiu ar rastu, privaciai ar vieSai) — motyvacijos ir lojalumo

garantas.

Karjeros galimybé. Karjera galima apibuidinti kaip Zmogaus tobuléjimg darbinéje veikloje, kai
vadovybé, jvertinusi §] pasiekimg, pakelia darbuotojg tarnybiniais laiptais. Kadangi darbuotojas
nori, kad jo pastangos ir pasiekimai bty pastebéti ir jvertinti, visiS8kai nattiralu, kad karjeros
perspektyva tampa labai reikSminga motyvacijos priemone. Organizacijos vadovybé turi sugebéti
ugdyti ir suteikti savo darbuotojams daugiau savarankisko, jdomaus ir reikalaujancio atsakomybés
darbo. Uztikrinanti teisingg auksStesniy pareigy suteikimo sistema, anot R. Bennet (1999), suteikia

daug privalumy:

e pager¢ja santykiai tarp vadovy ir pavaldiniy;
e sumazéja specialisty kaita;
e padid¢ja darbo efektyvumas, kadangi pareigose pakeliami stazg ir patirt] turintys
darbuotojai.
R. Cesyniené, D. Diskien¢, V. R. Kulvinskiené¢ ir kt., (2002) pabrézia, kad sékmingos

individualios karjeros planavimas leidzia patenkinti darbuotojy profesinio augimo siekius, padidinti
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darbuotojy pasitikéjimg savo jégomis ir taip padidinti darbinés veiklos motyvacija. R. Bennet
(1999) nuomoné sutampa, kad organizacijoje kartu su karjeros planavimu turi biiti derinamas
darbuotojy mokymas, kvalifikacijos tobulinimas ir perkvalifikavimas, nes tuomet padidéja darbinés

veiklos verté.

Tokio skatinimo budo reikSmingumga pabrézia ir 1. Aleksandraviciené (2005). Jos teigimu,
darbuotojai teikia pirmenybe darbams, kurie leidzia jiems realizuoti savo jgiidzius, geb&jimus ir
kirybinguma. Kai darbuotojas ilgai dirba jprasta ir puikiai zinoma darbg, jis jauciasi
nebetobuléjantis, o ,,sustojes vietoje®, ir bitent tai pagrindzia zmogaus norg ieSkoti naujo darbo.
Vadovas, laiku pastebéjes ir jvertings darbuotojo norg gauti daugiau uzduociy ir atsakingesnio
darbo, gali 1§ anksto suplanuoti darbuotojo kilimg karjeros laiptais, ir tokiu biidu iSsaugoti gera
specialista savo organizacijoje bei iSugdyti aukStesnio lygio vadova, kuris bus iStikimas jmonés

tikslams.

Darbuotojy jtraukimas j valdymg. Pasak S. P. Robbins (2003), Jtraukimas j valdyma apibrézia
visy darbuotojy dalyvavimo procesa, kurio tikslas — skatinti didesnj atsidavima kompanijos sékmei.
Darbuotojai, priimdami sprendimus, turinius jtakos jiems patiems, ir turédami daugiau
savarankiskumo, bus labiau suinteresuoti ir atsidave organizacijai, dirbs efektyviau ir produktyviau,
o kartu bus labiau patenkinti savo darbu. Kaip vieng i§ galimy darbuotojy jtraukimo j valdyma
teigiamy pasekmiy. R. Cesyniené, D. Diskien¢, V. R. Kukvinskiené ir kt. (2002) taip pat nurodo
produktyvuma, ta¢iau mano, kad jis néra toks veiksmingas kaip kiti veiksniai. Sios knygos autoriai

taip pat iSskiria kelis darbuotojy dalyvavimo valdant privalumus:

e darbuotojai geriau suvokia darbo prasme ir jo reikSme¢ bendradarbiams, organizacijai
bei vartotojams;

e kyla Zmoniy iSsilavinimas ir bendras kultiros lygis, o kartu kyla ir didesni
reikalavimai savo atliekamo darbo turiniui;

e tenkinami kiirybiniai Zmogaus poreikiai;

e darbuotojui suteikiama galimybé tobulintis.

Taciau R. Bennet (1999) mano, kad pagrindinis tokios skatinimo formos triikumas — kai kuriy
darbuotojy nenoras dalyvauti organizacijos valdyme. Jo priezastis — darbuotojy poreikiy skirtumas,
bei nenoras imtis iniciatyvos, prisiimti atsakomybé¢s. ,,Jmonés vadybos orientacijos* autoriai daro
iSvadas, kad ,,darbuotojy itraukimo i valdymg procesas turéty prasidéti iSsiaiskinus, ar darbuotojai

yra linke ir pasireng¢ dalyvauti®. Taciau visuomeniskai aktyvius darbuotojus toks skatinimo budas
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veikia pozityviai: sukeliama vidiné darbuotojy motyvacija bei suteikiama galimybé tobuléti, imtis

atsakomybés ir labiau jsitraukti j darba.

Kaip matome, kai kurie autoriai (R. M. Hodgetts, O. Poluchina ir kt.) tvirtai jsitikine,
kad stipriausias motyvas, skatinantis zmones produktyviai dirbti — pinigai. Kiti autoriai (H. Rogers,
T. Sulgiené ir kt.) tokiai nuomonei nepriestarauja, ta¢iau pabrézia, kad nemaziau svarbus vaidmuo
skatinant darbuotojus atitenka ir nematerialinéms motyvacijos priemonéms. Taigi iSnagrinéjus
skirtingy autoriy nuomones apie jvairias motyvacijos priemones, galima daryti iSvada, kad tinkamai
suderintos materialinés ir moralinés skatinimo priemonés, padeda efektyviau motyvuoti darbuotojus

tobuléti, bei suteikia jiems didesnj pasitenkinimg darbu.
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2. PERSONALO MOKYMO IR MOTYVAVIMO YPATUMAI, SIEKIANT
PROFESINIO TOBULEJIMO : EMPIRINIS TYRIMAS

2.1 Metodika ir tyrimo organizavimas

Tyrimo tikslas: I$siaiskinti personalo mokymo ir motyvavimo ypatumus, kurie skatina bei trukdo

darbuotojams siekti profesinio tobulé¢jimo UAB ,,AukStaitija“ organizacijoje.

Tyrimo metodai: Teoriniai: mokslinés ir metodinés literatiros analizé ir

apibendrinimas. Empiriniai: anketinés apklausos metodas.

Remiantis studijuota moksline literatiira buvo sudaryta anketa. Tiriamieji dalyvavo
savanoriSkame ir anonimiSkame tyrime, respondentams trumpai buvo pristatomas tyrimo tikslas,

nauda.

Siekiant iSsiaiskinti darbuotojy nuomon¢ buvo atlikta anketiné apklausa (zr. 1
PRIEDAS). Anketos sukurtos darbo autorés. Anketos yra kiekybinés. Ankety klausimai — uzdari,
atviri. Kiekvienam anketos klausimui pateikiami keli variantai, bei kai kuriuose klausimuose galima
buvo paraSyti savo atsakymag, jei i§ pateikty varianty nebuvo tinkamo atsakymo. Anketin¢je
apklausoje siekiama iSsiaiSkinti tiriamyjy demografinius duomenis, respondenty nuomone, ko tikisi
darbuotojai dirbdami Sioje organizacijoje, kokios priezastys juos paskatinty pakeisti organizacija.
Tyrime siekiama nustatyti, kokia taikoma darbuotojy motyvacija, kokios daZniausiai taikomos
moralinés ir materialinés motyvavimo priemones, kokios motyvavimo priemoneés darbuotojams yra
svarbiausios. Tyrimo metu siekiama iSsiaiskinti, kokios darbuotojy kompetencijos lavinamos
mokymuose, kokia yra taikoma kvalifikacijos tobulinimo strategija, kokie daZniausiai taikomi
mokymo metodai, kokie darbuotojams priimtiniausi mokymo metodai, kokia jtaka turi
organizacijos kvalifikacijos tobulinimo programa, ar daznai darbuotojai dalyvauja mokymuose.
Tyrimo metu siekiama iSsiaiSkinti kokios priezastys skatina darbuotojus siekti profesinio

tobuléjimo, koks yra organizacijos poZiiiris | profesinj tobul¢jima.

Atliktas kiekybinis tyrimas padeda atsakyti j pagrindinius tyrimo klausimus ir

nustatyti tiriamyjy nuomoneg.

Ankety duomenys atsispindi lentelése ir grafikuose. Atlikta kompiuteriné duomeny

analizé (SPSS 13 for Windows). Pritaikytas Pirsono chi-kvadrat (Pearson chi-square) kriterijus. Jo

32



déka galime nustatyti ar dviejy klausimy atsakymai yra statistiSkai susije ar ne. jei p<0,05 arba
p<0,01, tai sakome, kad klausimai statistiSkai reikSmingai susije, kitu atveju pozymiai statistiskai

nepriklausomi, reik§mingo rysio néra.

2.2 Tyrimo imtis
Tyrime dalyvavo i§ viso 138 respondentai. Tyrimas atliktas UAB®“Aukstaitija“

organizacijoje. Anketoje skirtoje darbuotojams buvo pateikta 18 klausimy. IS viso buvo iSdalintos

150 anketos, 18 jy buvo sugrazintos 138.
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2.3. Darbuotojuy apklausos rezultaty analizé

2.3.1.Tiriamyjuy demografiné charakteristika

Pirmajame anketinés apklausos bloke buvo siekiama iSsiaiSkinti darbuotojy

demografing charakteristikg: darbuotojy lytj, iSsilavinima, pareigas, stazg.

Tyrimo metu buvo apklausta 138 tiriamieji i§ jy 49% sudaro vyrai ir 51% sudaro

moterys. Organizacijoje yra tolygus pasiskirstymas tarp vyry ir motery. (Zr.1 pav.)

54% A
52% A
50% A
48% A
46% A
44% A
42% A
40%

vyras moteris

1 pav. Darbuotojuy pasiskirstymas pagal lyti (N=138)

Antruoju klausimu buvo siekiama nustatyti respondenty i$silavinima.
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Aukstasis
universitetinis

30,1%

Aukstasis
neuniversitetinis

11,0%

Aukstesnysis 27,0%

Vidurinis su profesiniu
mokymu

17,4%

Vidurinis 10,3%

Pagrindinis 2,%%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

2 pav. Darbuotojy pasiskirstymas pagal iSsilavinimg (N=138)

Tyrimo metu paaiskéjo, kad organizacijoje dirba auks$ta iSsilavinimg turintys
darbuotojai.  30,1%  darbuotojy turi aukstaji universitetinj iSsilavinima, 27,9% aukstesnjji
issilavinima, 11% aukstajj neuniversitetinj i$silavinimg o tik 2,9% turi pagrindinj iSsilavinima.
Galima daryti prielaidg, kad organizacijoje teikiamas didelis démesys darbuotojy iSsilavinimui. (Zr.

12 pav.)

3 pav. 1§ pateikty duomeny galima suzinoti, kokias pareigas uzima apklaustieji
darbuotojai. 58,4% sudaro specialistai, 34,3% darbininkali, ir 7,3% vadovai. Dauguma organizacijos

personalo sudaro specialistai.
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58,4%

60% -

50% +

40% -

30% +

20% A

10% -

Vadovai Specialistai Darbininkai

3 pav. Darbuotojy pasiskirstymas pagal pareigas (N=138)

Apskaic¢iavus chi-kvadrato kriterijaus reikSme, bei p reikSmg, paaiskéjo
(*p=0,000<0,01) (zr. 1 1 lentele), kad iSsilavinimas ir pareigos yra susijusios statistiSkai
reikSmingai. I§ procentiniy pasiskirstymy matome, kad kuo aukStesnis iSsilavinimas, tuo aukStesnés
ir pareigos. Galima teigti, kad organizacijoje iSsilavinimas yra svarbus darbuotojy kriterijus.
Darbuotojas neturintis atitinkamo iSsilavinimo ir norintis siekti aukStesniy pareigy privalés kelti

savo bazinj i$silavinima.
1 lentele

Darbuotojy pasiskirstymas pagal pareigas ir iSsilavinima (N=138)

Vadovai Specialistai Darbininkai I§ viso
I8silavinimas *vidurinis ir Tiriamyjy 0 14 28 42
Zemesnis sk.
% 0,0% 33,3% 66,7% 100,0%
*aukstesnysis, Tiriamyjy
aukstasis sk. 2 35 16 53
neuniversitetinis % 3.8% 66.0% 30.2% 100,0%
*aukStasis Tiriamyjy 7 30 3 40
universitetinis sk.
% 17,5% 75,0% 7,5% 100,0%
IS viso Tiriamyjy
sk, 9 79 47 135
% 6,7% 58,5% 34,8% 100,0%
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Chi-Square Tests

Chi-kvadrat df p
38,566 4 0,000

50%
45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0% : : — : :

nuo 1 ki 3
m
nuo 4 iki 5
m
nuo 6 iki 10
m
nuo 11 iki
15 m
daugiau nei
15 m

4 pav. Darbuotojy darbo staZas organizacijoje (N=138)

Tyrimo metu buvo siekiama, i$siaiSkinti apklaustyjy darbuotojy darbo staza
organizacijoje. 4 pav. duomenys rodo, kad 45,7% apklaustyjy darbuotojy dirba daugiau nei 15
mety, 15,9% darbo stazas nuo 11 iki 15 mety, o nuo 1 iki 3 mety tik 20,3%. Tai rodo, kad
organizacijoje néra didelés darbuotojy kaitos. Organizacija ripinasi darbuotojy pastovumo
iSlaikymu, organizacijai biidingas stabilumas. Tai viena i§ patraukliausiy organizacijos savybiy.
Pasak R. Geneviciaus, V. Stidziaus (2007) santykinis organizacijos formos ir struktiiros stabilumas
yra ne tik savybeé, bet ir visuomenés pripazinta vertybé. Toleruojamos ilgalaikés vertybés,

pripaZjstami tam tikri principai ir nuostatos yra labiau gerbiami ir savy darbuotojy, ir vartotojy.

Apibendrinant pirmgjj klausimy bloka, galima teigti, kad vyry ir motery
pasiskirstymas organizacijoje yra tolygus. Didelis démesys skiriamas darbuotojy iSsilavinimui.
Organizacijoje daugiausiai dirba specialisty. Dauguma darbuotojy dirba su aukstuoju iSsilavinimu.

Tad galima daryti prielaidg, kad darbuotojai su aukStesniu iSsilavinimu lengviau prisitaiko prie
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nuolat kintan¢iy naujy technologijy bei pokyciy ,,ziniy visuomengje®. Darbuotojy darbo stazas
organizacijoje yra ilgas, daugelis darbuotojy organizacijoje dirba daugiau nei 15 mety. Galima

daryti prielaidg, kad organizacija darbuotojams uZztikrina stabiluma.

2.3.2. Darbuotoju nuomoné apie personalo motyvavimg

Darbuotojus reikia tinkamai motyvuoti, kad jie noréty mokytis, tobuléti ir siekty
bendry organizacijos tiksly. Motyvuoti darbuotojai dirba produktyviau. Todél Siuolaikine
organizacija turi sukurti tokig motyvavimo sistema, kuri skatinty darbuotojus nuolat mokytis ir
tobuléti. Tad labai svarbu iSsiaiskinti darbuotojy poreikius, kurie motyvuoja darbuotojus bei
trukdZzius, kurie neigiamai veikia darbuotojy motyvavimg. Visi antrojo anketinés apklausos bloko

klausimai skirti atskleisti darbuotojy motyvavimo ypatumus, siekiant profesinio tobuléjimo.

50,0%

45,7%

50% +
45% A
40% 1
35% A
30%
25% -
20% A
15% 1
10% 1

5% 1

0%

] 29,0%

10.1%

SO

Uzsitikrinti darbo Gauti pakankamg Dirbti mégstamg  Siekti karjeros
vietg atlyginimg darbag

5 pav. Darbuotojy lukes¢iai dirbant organizacijoje

5 pav. i§ pateikty duomeny galima suzinoti, ko tikisi apklaustieji darbuotojai dirbdami
organizacijoje. 50% tiriamyjy atsake, kad jie tikisi gauti pakankama atlyginimag ir 45,7% uZtikrinti

darbo vieta. O maziausiai i§ organizacijos tikisi suteikiamy karjeros galimybiy.

38



Gauti duomenys rodo, kad darbuotojams svarbiausia pagal A. Maslow poreikiy
hierarchija patenkinti fiziologinius bei saugumo poreikius. Pasak L. Daft (1997) Siuos poreikius
galima susieti su poreikiy patenkinimo galimybémis organizacijoje, kurioje dirba zmogus.
Fiziologiniai poreikiai organizacijoje tenkinami sukuriant tokias darbo sglygas, kad Zmogus
nejausty fizinio diskomforto. Siai kategorijai priskiriamas ir minimalus, mogaus i$gyvenimui
biitinas, atlyginimas. Taip pat svarbu patenkinti saugumo poreikij, nes dirbanc¢iam zmogui yra labai
svarbu tikrumas dél darbo vietos, pastovumas, kurj suteikia organizacijos stabilumas. Karjeros
siekimas yra savirealizacijos poreikis, pats auksSCiausias poreikiy lygmenyje. Pasak D. Diskinés, A.
Marcinkaus (2007) savirealizacijos poreikiai siejami su noru tobuléti, turéti aukstesnes pareigas,
igyvendinti savo gebéjimus ir potencialias galimybes. Dauguma darbuotojy nepasieké auksSciausio
poreikio lygio, jiems svarbesni zemesnieji poreikiai. Maslow nuomone, Zemesni poreikiai visada
bus patenkinti labiau nei aukstesnieji. J. A. F. Stoner (2000) teigimu, zmogus labiausiai skatinamas
ty poreikiy, kurie tuo metu jam yra aktualiausi. Pradedant fiziologiniais poreikiais, kiekvienas
zemesniosios pakopos poreikis turi buti patenkinamas, kad zmogus biity suinteresuotas tenkinti
aukstesniuosius poreikius. Tenkindamas saviraiSkos poreikj, zmogus labai stipriai prisideda ir prie
organizacijos, kurioje dirba, gerovés. Taigi darbdaviai norédami gauti, kuo didesn¢ naudg i§

darbuotojy atlieckamo darbo, visy pirma turéty patenkinti jy poreikius.

Apskaiciavus chi-kvadrato kriterijaus reikSme, bei p reikSme, paaiSkéjo (zr. 1 2
lentele), kad tarp darbuotojy iSsilavinimo ir pateikty varianty ,ko tikités dirbdami organizacijoje*
yra statistiSkai reikSmingas tik vienas variantas (*p=0,021<0,05) ,,dirbti mégstama darba“. Pagal
procenting iSraiSka matosi, kad kuo didesnis darbuotojy iSsilavinimas, tuo didesné tiriamyjy dalis
pasirinko $j variantg. Tad galimg teigti, kad didesn;j iSsilavinimg turintys darbuotojai skiria didesnj

prioriteta mégstamo darbo pasirinkimui.

2 lentelé

Darbuotojy liikesciai organizacijoje pagal iSsilavinima (N=138)
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Gauti * Dirbti
Uzsitikrinti | pakankamg | meégstama Siekti
darbo vietg | atlyginimg darba karjeros Kita
ISsilavinimas vidurinis ir Tiriamuyjy
zemesnis sk. 23 18 ! 3 0
% 54,8% 42,9% 16,7% 7,1% 0,0%
aukstesnysis, Tiriamuyjy
aukstasis sk. 22 21 14 6 0
neuniversitetinis % 41,5% 50,9% 26,4% 11,3% 0,0%
aukstasis Tiriamuyjy
universitetinis sk. 18 22 18 5 1
% 43,9% 53,7% 43,9% 12,2% 2,4%
IS viso Tiriamuyjy
k. 63 67 39 14 1
% 46,3% 49,3% 28,7% 10,3% 0,7%
Chi-Square Tests
Chi-kvadrat df p
Uisitikri.nti 1,793 2 0,408
darbo vietg
Gauti
pakankama 1,066 2 0,587
atlyginimg
Dirbti
mégstama 7,742 2 0,021
darba
Siek 0,673 2 0,714
karjeros
Kita 2,334 2 0,311

Apskaiciavus chi-kvadrato kriterijaus reikSme, bei p reikSme, paaiskéjo (Zr. 3lentelg),
kad tarp darbuotojy stazo ir pateikty varianty,” ko tikités dirbami Sioje organizacijoje* yra
statistiSkai reikSmingas tik vienas variantas (**p=0,003<0,01). Turintys skirtingg darbo staza
darbuotojai skirtingai suvoké karjeros siekimo galimybes. Kuo ilgiau iSdirbes Zmogus
organizacijoje tuo jis maziau tikisi, kad jam organizacija suteiks galimybes siekti karjeros. Trumpag
laika dirbantys organizacijoje darbuotojai tikisi siekti karjeros. Galima daryti prielaida, kad Zmogus
iSdirbes ilgg laikg organizacijoje jauciasi jau iSnaudojes visas karjeros galimybes, o trumpesnj laikg

dirbantis darbuotojas tikisi dar iSnaudoti savo galimybes profesingje veikloje ir siekti karjeros.

3 lentelé

Darbuotojy lukesc¢iai organizacijoje pagal darbo staza (N=138)

40



Gauti Dirbti
UzZsitikrinti | pakankamg mégstama ** Siekti
darbo vietg | atlyginimg darbg karjeros Kita
darbo iki 5 m. Tiriamyjy
stazas sk. 16 22 6 9 0
% 43,2% 59,5% 16,2% 24,3% 0,0%
6-15 m. Tiriamyjy
sk, 18 20 11 3 1
% 47,4% 52,6% 28,9% 7,9% 2,6%
15 ir daugiau | Tiriamyjy
sk, 29 27 23 2 0
% 46,0% 42,9% 36,5% 3,2% 0,0%
I8 viso Tiriamyjy
sk, 63 69 40 14 1
% 45, 7% 50,0% 29,0% 10,1% 0,7%
Chi-Square Tests
Chi-
kvadrat df p
Uzsitikrinti darbo vieta 0,135 2 0,935
Gauti pakankama 2,715 2 0,257
atlyginima
Dirbti mégstama darbg 4,663 2 0,097
Siekti karjeros 11,730 2 0,003
Kita 2,651 2 0,266

keisti organizacija. Dauguma tiriamyjy organizacijg keisty dél didesnio atlyginimo. Pasak B.
Leonienés (2001), dideli pinigai reiskia, kad Zmogus yra vertinamas, kad jis gali dZiaugtis tam tikra
padétimi visuomenéje ir kad jam mokama tiek pat ar daugiau negu tokiems pat kaip jis. Tai, kad
darbo uzmokestis neprarado motyvacinés reikSmeés, rodo tas faktas, kad nepakankamas atlyginimas
uz darbg yra vienas 1§ dazniausiai darbuotojy nepasitenkinimg kelian¢iy veiksniy. Pastebéta, kad net
asmenims, uzimantiems auk$tas pareigas ir gaunantiems pakankamai didelj atlyginima, leidZiant]

netgi neribotai vartoti, pajamy sumaz¢jimas suzadina poreikj ieskoti galimybiy daugiau uzdirbti. O

Sestuoju klausimu buvo siekiama issiaiskinti, dél kokiy priezas¢iy darbuotojai noréty

maziausiai darbuotojy keisty organizacija, dél didesnio savarankiSkumo poreikio.
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6 pav. Priezastys lemiancios organizacijos pakeitima (N=138)

Apskaiiavus chi-kvadrato kriterijaus reikSme, bei p reikSme (zr. 1 4 lentelg),
paaiskejo, kad tarp darbuotojy iSsilavinimo ir pateikty varianty, ,,d¢l kokiy priezasciy keistuméte
organizacija”, yra statistiSkai reikSmingas tik vienas variantas (*p=0,017<0.05). Kuo didesnis
darbuotojy iSsilavinimas tuo didesnis darbuotojy pasirinkimas organizacija pakeisti dél geresniy
galimybiy siekti karjeros. Tai rodo, kad auksto issilavinimo darbuotojai daugiau suinteresuoti

skatinti profesinj augima, siekti karjeros.
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4 lentelé

Priezastys lemiancios organizacijos pakeitima pagal darbuotojy iSsilavinima (N=138)

*

Geresni
Geresnio u Geresni Didesn
vidaus galimybi Daugiau o} Geresniy io
mikroklim | y siekti | savarankiSk | kolektyv darbo atlygini
ato karjeros umo o] salygy mo Kita
ISsilavinim vldurlnlg Ir T}rlamq 3 5 2 2 6 31 5
as zemesnis ju sk.
0,
% 7,1% 11,9% 4,8% 4,8% 14,3% 73,8% 11,9%
auksStesnysis, | Tiriamy
aukstasis ju sk. 9 13 4 5 14 30 5
neuniversiteti %
nis 17,0% 24.5% 7,5% 9,4% 26,4% 56,6% 9,4%
aukstasis Tiriamy
universitetinis | jy sk. 6 16 0 2 5 24 4
% 14,6% 39,0% 0,0% 4,9% 12,2% 58,5% 9,8%
I§ viso Tiriamy 18 34 6 9 25 85 14
ju sk.
% 13,2% 25,0% 4,4% 6,6% 18,4% 62,5% 10,3%
Chi-Square Tests
Chi-
kvadrat df p
Geresnio vidaus
mikroklimato | 2,075 2 0,354
Geresniy
galimybiy 8,148 2 0,017
siekti karjeros
Daugiau | 3,140 2 0,208
savarankiSkumo
Geresnio
kolektyvo 1,115 2 0,573
Geresniy darbo 3795 5 0.150
salygy ’ ’
Didesnio
atlyginimo 3,353 2 0,187
Kita 0,173 2 0,917

7 pav. duomenys rodo, kad didelé dalis tiriamyjy 55,3% pazyméjo, kad organizacijoje

taikoma priverstiné motyvacija, o maziausiai darbuotojy 17,4% pazymeéjo, kad jy organizacijoje

taikoma tiesioginé motyvacija. Pasak V. R. Kulvinskienés. A. Sal¢iaus(1994) priverstiné

motyvacija pakankamai operatyvi, be to nereikia naudoti kokiy nors realiy gyvenimo gérybiy. Kita

vertus, priverstiné motyvacija turi psichologinio bei socialinio pobtidzio trukumy. Ji neskatina

siekti, pasalinti valdymo subjekto keliamo pavojaus. DaZznai valdymo objektas tampa vis
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did¢jancios baimés Saltiniu. Darbuotojas bijo prarasti turimas darbo pozicijas. Priverstiné
motyvacija gali riboti kiirybinius darbuotojo pradus, inovacinj aktyvumg. Tai néra optimalus
valdymo biidas formuojant norimus personalo darbo motyvus. Tad yra didelé tikimybé, kad $i
motyvacija gali stabdyti profesinj tobuléjima, o ne jj skatinti. O tiesioginé motyvacija skatina

profesinj tobuléjima, nes ji skatina darbuotojy suinteresuotuma efektyviems darbo rezultatams.

organizaciniali,
sanitariniai, buitiniai
stimulai ir t.t.

27(3%

Jsakymai, nurodymai,

0
reikalavimai t.t. 55,3%

Jtikinimai, paai$kinimai,

0,
agitacija t.t. 171,4%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

7 pav. Taikoma motyvacija organizacijoje (N=138)

8 klausimu buvo siekiama iSsiaiSkinti, kokios dazniausiai taikomos materialinés
motyvavimo priemonés organizacijoje. Daugiausiai atsakeé 47,1% , kad tai darbo uZzmokestis,
priklausantis nuo darbo sudétingumo. Galima teigti, kad darbo atlygis priklauso nuo darbuotojo
1dirbio organizacijai. Darbuotojas, atliekantis sudétingus darbus, bus labiau jvertinamas pinigine
iSraiSka. Pasak L. Marcenkivicitités (2003), jos atlikto tyrimo rezultatai patvirtintina J.S. Adamso
sukurtg ,,Equity Theoty” koncepcija, pasak kurios, darbuotojui labai svarbu, kad gautas
apdovanojimas prilygty jdétam tritisui. Nesuprantamos iSmokos netenka motyvacinio vaidmens.
Galima daryti prielaida, kad norint gauti didesnes pajamas, darbuotojas turi gilinti savo profesines
zinias ir jgudzius darbinéje veikloje, kad organizacijai galéty pasitlyti save, kaip aukStos

kvalifikacijos darbuotoja.
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8 pav. Materialinés motyvavimo priemonés taikomos organizacijoje (N=138)

9 pav. duomenys rodo, kad pagrindiné organizacijoje taikoma motyvavimo moraliné
priemone¢ biity organizacijos stabilumas. Galima teigti, kad organizacija savo darbuotojams suteikia
saugumo ir pastovumo jausmg. Apklausos metu dauguma darbuotojy teige, kad i$ organizacijos
tikisi uztikrinti savo darbo vietg. Tad galima daryti iSvada, kad organizacija pasirinko tinkama
motyvavimo priemone. Pasak D. Diskienés, A. Marc¢inskaus (2007) saugumo svarba darbuotojy
lojalumui ypa¢ padidéja organizaciniy pokyCiy metu, nes darbuotojai bijo prarasti darba, arba
vykstant radikaliems poky€iams uZimtumo santykiy srityje. Galima daryti prielaida, kad
atsizvelgiant | dabarting sunkig ekonoming padét] ir vis did¢jancig bedarbyste, saugumo poreikis

darbuotojams tampa ypac aktualus.

45



Netaikomos moralinés I I l l
motyvavimo priemonés

| 22,5%

Darbuotojy jtraukimas |

[]0.7%
valdymg

Karjeros galimybés 6,5%

Pagyrimai | 1B,8%

Kolektyvinis darbas | 18|1%

Organizacijos stabilumas 39,9%

Darbuotojy informuotumas
apie situacijg organizacijoje

7,29

[=)

Galimybé save realizuoti [ 15,9%

Organizacijos pavadinimas

0,
(sékminga, prestiziné ir t.t.) —rl e

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

9 pav. Moralinés motyvavimo priemonés taikomos organizacijoje (N=138)

Apklausus darbuotojus, kokios jiems svarbiausios motyvavimo priemonés, kaip ir buvo
galima tikétis didesné dalis tiriamyjy paZymeéjo materialines priemones 87%, o moralinés

skatinimo priemonés buvo svarbios tik 23,3% darbuotojams. Pasak 1. Bucitinienés (1996),

galimybe, jog darbuotojas noriai vykdys ir lengva, ir labai sunkig uzduotj. Piniginis jvertinimas
padeda patenkinti dirbanéiyjy fiziologinius ir saugumo poreikius. Zmogui pinigai padeda
patenkinti ir auki&iausio lygio poreikius. Zmogus, uzdirbantis daugiau negu bet koks kitas tos paties
grandies darbuotojas, gali galvoti, kad jis yra vertingas organizacijai, nes antraip jis negauty uzZ savo

atliekamg darbg tiek daug pinigy palyginti su kitais.
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Apskaiciavus chi-kvadrato kriterijaus reikSme, bei p reikSme, paaiSkéjo, kad tarp darbuotojy
pasirinktos motyvacijos taikomos organizacijoje ir tirlamyjy pasirinkusiy moralines motyvavimo
priemones yra statistiSkai reikSmingas rySys (*p=0,019<0,05) Tyrimo duomenys parod¢ (zr. i 5
lentele), kad tiriamieji, kurie
pasirinko moralines motyvavimo priemones, skirtingai nei tiriamieji, kurie pazymeéjo priversting ir

stimuliavimo motyvacijg. Galima daryti prielaidg, kad vadovo pasirinktas motyvacijos tipas jtakoja

10 pav. Svarbiausios motyvavimo priemonés (N=138)

teige, kad jy darbe taikoma tiesioginé motyvacija daugiausiai

darbuotojy motyvavimo priemoniy prioritetus.

Priimtiniausios motyvavimo priemonés (N=138)

* Moralinés Materialinés Kita
Kokia taikoma | Itikinimai, Tiriamyjy 9 17 0
Jasy paaiSkinimai, sk.
organizacijoje | agitacija t.t. % 39,1% 73,9% 0,0%
personalo [sakymai, Tiriamyjy
darbo nurodymai, sk. 18 65 1
motyvacija reikalavimai t.t. % 24,7% 89,0% 1,4%
Piniginiai, Tiriamyjy
gamybiniai, sk. 3 33 2
organizaciniai, %
sanitariniai, buitiniai 8,3% 91,7% 5,6%
stimulai ir t.t.
IS viso Tiriamyjy
sk, 30 115 3
% 22,7% 87,1% 2,3%

47




Chi-Square Tests

Chi-kvadrat df p
Moralinés 7,926 2 0,019
Materialinés 4,479 2 0,107
Kita 2,550 2 0,279

Apklausus tiriamuosius kokios priezastys skatina darbuotojus siekti profesinio
tobuléjimo, paaiskéjo, kad dauguma tiriamyjy pazyméjo, kad jie tobul¢ja dél pakankamy pajamy
uztikrinimo. Kaip teigia Seilius (1998), taip yra todél, kad zmonéms svarbiausia problema yra
racionaliai sutvarkyti savo gyvenimo salygas, kol kas pagrindinis veiksnys gali buti darbo
uzmokestis. Jeigu tokiy stimuly, pavyzdziui, garantuoto darbo, saugiy darbo salygy, stimuliuojanciy
lenktyniavimg vadovavimo jgidziy ir teisingy atlyginimy laukia Zmonés, tada Siy poreikiy ir
laukimy patenkinimas, esant atitinkamiems rezultatams, turi uztikrinti rezultatyvumg. Todél
darbuotojams visi kiti veiksniai tampa nelabai svarbis ir jtakojantys siekti profesinio tobuléjimo.
Taciau negalima atmesti galimybés, kad Siuo sunkmecio metu, sunki ekonominé situacija bitent ir

lemia §j faktoriy.

Kaip matome i§ gauty rezultaty savirealizacijos poreikis maZiausiai skatina profesinj
tobul¢jimg. Tiriamieji taip pat iSskyré vieng i8S reikSmingy prieZas¢iy konkurencijg darbe, norg siekti
karjeros. Jeigu darbuotojas nesieks tobul¢jimo profesinéje veikloje jis taps ,nepatraukliu®
darbuotoju organizacijoje, tad jis gali prarasti esamas pozicijas savo darbovietéje ir jo vieta gali
uzimti kitas uz jj pranaSesnis darbuotojas. Tad darbuotojui atsiranda didelé¢ grésmé prarasti esamg
padét] darbovietéje bei visuomengje. Karjeros siekimo poreikj atskleidzia tai, kad Siuolaikinéje
visuomeng¢je tampa ypac aktualus profesinis tobuléjimas, nes darbo rinkos poreikiy kaita darosi vis
spartesné. Darbuotojui tenka vis dazniau ne tik i$likti, bet ir buiti sekmingam darbo rinkoje. Sparti
darbo rinkos poreikiy kaita bei naujy sugeb¢jimy poreikis kelia reikalavimus gauti tokiy Ziniy,

kurios leisty ne tik i§likti, bet ir laiméti konkurencinéje kovoje.

IS pateikty duomeny galima pastebéti, kad apklausty darbuotojy yra tik 10%, kurie
atsake, kad jy neskatina jokios priezastys siekti profesinio tobuléjimo. Tad galima daryti i§vada, kad

organizacijoje dauguma darbuotojy siekia profesinio tobul¢jimo potencialo (zr. j 11 pav.)
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11 pav. Profesinj tobuléjima skatinantys veiksniai

Apskaiciavus chi-kvadrato kriterijaus reikSme, bei p reikSme, paaiskéjo, kad tarp
darbuotojy iSsilavinimo ir pasirinkimo varianty ,kas skatina siekti profesinio tobulé¢jimo®, yra
vienas statistiSkai reikSmingas rySys.(**p=0,000<0,5) Kuo Zemesnio iSsilavinimo apklausos
dalyviai tuo dazniau jie rinkosi atsakyma, kad jy neskatina jokios priezastys siekti profesinio
tobul¢jimo. Galima daryti prielaidg, kad kuo Zemesnio iSsilavinimo Zmogus, tuo jis maZiau

suinteresuotas siekti profesinio tobul¢jimo bei progresuoti profesingje veikloje.

6 lentele
Profesinj tobuléjimg skatinantys veiksniai (N=138)
w* Noras Konkurenci Gauti Organizacijos | Savireali
Jokios siekti jadarbe pakankama vadovybés zacijos
karjeros S pajamas skatinimas porekis
I8silavinimas \vlldurlnl.s ir Tiriamyjy 12 7 9 14 7 1
Zemesnis sk.
0,
% 28,6% 16,7% 21,4% 56,1% 16,7% 0,0%
aukstesnysis, Tiriamyjy
aukstasis sk. 2 1 15 24 12 1
i i ini 0,
neuniversitetinis | % 38% | 208% | 283% 45,3% 22,6% 1,9%
aukstasis Tiriamyjy
universitetinis sk. 0 13 1 23 8 0
% 0,0% 31,7% 26,8% 33,3% 19,5% 2,4%
1§ viso STlflam‘”“ 14 31 35 61 27 2
% 10,3% 22,8% 25,7% 44,9% 19,9% 1,5%
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Chi-Square Tests

Chi-kvadrat df p
Jokios 22,339 2 0,000
Noras siekti
Karjeros 2,872 2 0,238
Konkurencija
darbe 0,616 2 0,735
Gauti
pakankamas 4,353 2 0,113
pajamas
Organizacijos
vadovybes 0,530 2 0,767
skatinimas
Saw_regllzacuos 0,916 2 0,633
poreikis

Apibendrinant antrajj klausimy bloka, galima teigti, kad darbuotojams yra svarbiausi
materialiniai motyvai. Darbuotojai i$ organizacijos tikisi gauti pakankamas pajamas, dél didesnio
atlyginimo jie sutikty keisti organizacija. Svarbiausias veiksnys, kuris skatina siekti profesinio
tobuléjimo pakankamy pajamy uZtikrinimas. Darbuotojams taip pat svarbu darbo vietos
uztikrintumas, organizacijos stabilumas. Tyrimo metu paaiSkéjo, kad organizacijoje daugumai
darbuotojy yra taitkoma priverstiné motyvacija, tad didel¢ tikimybe, kad §i motyvacija gali stabdyti
profesin] tobul¢jima, nes priverstiné motyvacija mazina zmogaus kirybinj potenciala, varzo

Zzmogaus laisve bei gali sukelti psichologinj diskomforta.

2.3. 3. Darbuotoju poziiris j personalo mokyma

Siekiant darbuotojy profesinio tobuléjimo yra labai svarbus personalo mokymas.
Tinkamas personalo mokymas priklauso nuo organizacijos poziiirio | profesinj tobul¢jima, nuo
personalo mokymo vykdomo proceso. TreCiojo anketinés apklausos bloko klausimai skirti

atskleisti personalo mokymo ypatumus, siekiant profesinio tobuléjimo.

Pasak P. Peciuliauskienés (2007) kompetencija — funkcinis gebéjimas adekvaciai
atlikti tam tikrg veiklg. Konkrecios profesijos asmuo atlieka daug skirtingy funkcijy, vadinasi, jis
turi turéti daug skirtingy kompetencijy. Tyrimo metu buvo siekiama nustatyti, kokios darbuotojy
kompetencijos yra lavinamos organizacijos personalo mokymuose. Daugumos tiriamyjy nuomone
67,7%, personalo mokymuose yra lavinama funkciné kompetencija, 20% darbuotojy nuomone, kad

lavinama tarpasmeniné kompetencija, 12% darbuotojy teigia, kad lavinama asmeniné kompetencija,
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o 10,3% darbuotojy teigia, kad néra lavinamos kompetencijos. Tad galima teigti, kad daugumos
darbuotojy nuomone yra lavinamos profesinés zinios bei jgiidziai. Taciau visapusiskam darbuotojy
tobuléjimui reikalingas visy kompetencijy subalansuotas vystimasis. Daznai galima susidurti su
paradoksu, kai darbuotojas sugeba puikiai atlikti savo tiesiogines funkcijas, taciau nesugeba dirbti

kolektyve, bendrauti su klientais.

Jokios 10,3%

Asmeniné kompetencija 12,0%

Tarpasmeniné

- 20,0%
kompetencija

)]

Funkciné kompetencija [, 7%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

12 pav. Darbuotojy lavinamos kompetencijos personalo mokymuose (N=138)

Tyrimo metu buvo siekiama i$siaiSkinti, kokia organizacijoje taikoma kvalifikacijos
tobulinimo strategija. (zr. j 12 pav.) Daugumos darbuotojy nuomone 66,7%, organizacijoje taikoma
intensyvioji kvalifikacijos tobulinimo strategija, kuri pati riipinasi savo atitinkamos kvalifikacijos
darbuotojy paieSkomis, bei nuolat riipinasi savo darbuotojy mokymusi ir kvalifikacijos kélimu.
31,9% darbuotojy pazymeéjo, kad organizacijoje taikoma dualiné strategija, kurios metu vadovai
skatina pacius darbuotojus riipintis savo kvalifikacijos tobulinimu ir prisiimti atsakomybe¢ uz savo
profesing karjerg. O tik 1,5% darbuotojy pazymeéjo, kad organizacijoje yra taikoma mobilioji
strategija, kurioje akcentuojama auksto iSsimokslinimo svarba, nesvarbu kiek tokiy Zzmoniy
organizacijai iStikryjy reikia. Tad galima daryti prielaida, kad organizacija riipinasi pati savo
darbuotojy mokymusi ir pastoviai tobulina jy zinias ir jgudzius. Pasak L. Marcinkevicittés (2003)
atlikto tyrimo rezultaty, kvalifikacijos tobulinimas turéty tapti labiau individualus, mokymosi

formy, metody ir biidy parinkimas priklausyti nuo besimokanciojo individualios pozicijos.
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Lankscios, naujausiomis technologijomis paremtos mokymo galimybés leisty mokyma organizuoti
jvairiomis, nuo mokymo vietos, laiko, mokymo programos ir kity parametry nepriklausanc¢iomis
formomis. Norint, kad darbuotojy tobuléjimas biity naudingas, jis turi biiti paremtas individualia,

motyvuota darbuotojy iniciatyva, jy aktyvia pozicija ir atsakomybe.

Organizacija, kuri renkasi tik
auksta iSsilavinimg turinCius | | 1,5%
darbuotojus

Organizacija, kurios vadovai
skatina paius darbuotojus
rpintis savo kvalifikacijos

tobulinimu

31,9%

Organizacija, kuri pati susiranda
reikiamos kv alifikacijos
darbuotojus ir nuolat ripinasi jy 66,1%
moky musi ir kv alifikacijos
tobulinimu darbo vietose

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

13 pav. Organizacijoje taikoma kvalifikacijos tobulinimo strategija

Tyrimo duomenys rodo, kad organizacijoje daZniausiai taikomi mokymo metodai yra
mokymasis darbo vietoje, tai pazyméjo daugiau nei penki deSimtadaliai darbuotojy. (Zr. 14 pav.)
Pasak G. Dessler (2001) mokymas darbo vietoje — tai vienas i§ populiariausiy mokymosi metody,
kuris yra taikomas ne tik eiliniams darbuotojams bet ir vadovams. Taip pat galima teigti, kad daznai

taikomi paskaity, ekskursijy, stazuoc¢iy metodai.
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Kita []2,9%

Netaikomi [ 18,0%

Mokymasis darbo vietoje ] 54,3%
Savarankiskas ] 15,0%
Ekskursijos, stazuotés 121,0%

Videotreningas - kalbéjimas prie$ videokamerg |0,0%
Imitaciniai zaidimai ] 1,4%

Darbas grupése | 18,7%

Diskusija [ 18,0%

Mokomasis pokalbis 10,1%

Demonstravimas ] 712%

(=)

Paskaita : : ] 23,94

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

14 pav. Organizacijoje taikomi mokymo metodai (N=138)

Apklausus tiriamuosius, kokie jiems priimtiniausi mokymo metodai, jy nuomone
sutapo su organizacijos taikomais metodais. (Zr. ; 15 pav.) Darbuotojams priimtiniausias mokymo
metodas mokymasis darbo vietoje, taip pat jiems vieni i§ priimtiniausiy mokymo metody yra
stazuotés, ekskursijos ir paskaity metodas. AnalogiSkai sutampant organizacijos ir darbuotojy
nuomonei apibendrinant galima teigti, kad organizacija pasirinko tinkamus mokymo metodus, kurie
yra priimtini tiek organizacijai, tiek darbuotojams. Tai rodo, kad organizacija yra gerai

identifikavusi priimtinus darbuotojy mokymosi biidus, kurie gerina darbuotojy mokymosi kokybe.
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Kita []0,7%

Mokymasis darbo vietoje

14,29

Savaranki§kas 1B,0%

Ekskursijos, staZzuotés

B9,19

Videotreningas - kalbéjimas prie$ videokamerg []2,2%

Imitaciniai Zaidimai 5,19
Darbas grupése - | 15,200
Diskusija _ | | 15,296
Mokomasis pokalbis _ 18,0%
Demonstravimas _ ] 15,9%

Paskaita | 25,496
| | | | !

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

15 pan. Darbuotojams priimtiniausi mokymo metodai (N=138)

Tyrimo metu buvo siekiama iSsiaiSkinti kokia jtakg daro organizacijos kvalifikacijos
tobulinimo programa.(zr. i 16 pav.) 39,9% tiriamyjy maneé, kad kvalifikacijos tobulinimo programa
supazindina su naujom technologijom. Pasak A. Sakalo (1998) Zmonés turi buti pasirenge
aptarnauti naujas technologijas, teikti modernius patarnavimus, priimti ekonomiskus, Siuolaikinius
reikalavimus atitinkancius sprendimus. Galima daryti prielaidg, kad organizacija skatina
darbuotojus dométis naujovémis, kurios padeda prisitaikyti prie spar€iy pokyciy ,,Ziniy
visuomengje ir taip iSlikti konkurencingam darbo rinkoje. Taip pat nemaza dalis darbuotojy
pazymejo, kad kvalifikacijos tobulinimo programa padidina darbo naSuma, uztikrina testinumg ir

leidzia darbuotojams keistis informacija su kitais kvalifikuotais darbuotojais.
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Kelia nekvalifikuoto personalo lygj, todél padeda | | |
o . iy . 17,4%
iSvengti darbo jégos kaitos
Uztikrina testinumg ir leidzia darbuotojams keistis o8 3%
informacija su kitais kvalifikuotais darbuotojais =
Supazindina su naujom technologijom 39,9%
Padidina darbo naSumg 2B,3%
Jokios 14,59
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

16pav. Kvalifikacijos tobulinimo programos reik§meé (N=138)

Apskaiciavus chi-kvadrato kriterijjaus reikSme, bei p reikSme, paaiskéjo, kad tarp
darbuotojy pareigy ir pasirinkimo varianty, ,, kokig reikSme¢ turi kvalifikacijos tobulinimo
programa‘“, yra du statistiSkai reikSmingi rySiai (zr. ] 6 lentele). Apskai¢iavus duomenis paaiSkéjo
(**p=0,002<0,05), kad priklausomai nuo darbuotojo pareigy skiriasi ir jy poziiiris | kvalifikacijos
programos reikSme¢. Kuo Zemesnés darbuotojy pareigos, tuo daugiau darbuotojy teige, kad S§i
programa neturi jokios reikSmeés. Reikia paZzymeti, kad vadovai nepasirinko $io varianto. Dar vienas
statistiSkai reikSmingas rySys apskaiciavus chi- kvadrato reikSme¢ paaiskéjo, kad (*p=0,005<0,5)
kuo aukstesnés darbuotojy pareigos tuo jie daugiau teigé, kad kvalifikacijos tobulinimo programa

uztikrina tgstinumg ir leidzia darbuotojams keistis informacija su kitais kvalifikuotais darbuotojais.

7 lentelé
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Kvalifikacijos tobulinimo programos reik§mé (N=138)

*Uztikrina
testinuma ir
leidzia
darbuotojams Kelia
keistis nekvalifikuoto
informacija su personalo lygj,
Padidina | Supazindina kitais todél padeda
o darbo su naujom kvalifikuotais iSvengti darbo
Jokios nasuma | technologijom darbuotojais jégos kaitos
Pareigos Vadovai Tiriamuyjy 0 5 5 3 4
jmonéje sk.
% 0,0% 50,0% 50,0% 30,0% 40,0%
Specialistai | Tiriamuyjy 7 22 35 28 14
sk.
% 8,8% 27,5% 43,8% 35,0% 17,5%
Darbininkai | Tiriamujy 13 12 14 8 6
sk.
% 27, 7% 25,5% 29,8% 17,0% 12,8%
IS viso Tiriamuyjy 20 39 54 39 24
sk.
% 14,6% 28,5% 39,4% 28,5% 17,5%
Chi-Square Tests
Chi-
kvadrat | df p
Jokios 12,788 | 2 | 0,002
Padidina darbo naSumag 0,222 | 2 | 0,895
Supazindina su naujom technologijom 2,905 | 2 | 0,234
_Uztlkrlna._testlnu_mg ir Ielq;la dar_buotOJams I_<e.|st|s 10531 | 2 | 0,005
informacija su kitais kvalifikuotais darbuotojais
Kelia qgkvahﬂkyoto personalo lygj, todél padeda iSvengti 3729 | 2 | 0,155
darbo jégos kaitos

Pasak A. Garalio (2004) mokymas atlickamas dél to, kad Zmonés, priimti j atitinkamas

pareigas, kuo geriau iSmokty atlikti savo darbg. Taip pat lemia geresn;j prisitaikymg organizacijoje,

nes mokymo metu pateikiama informacija apie organizacijos vertybes, standartus bei konkretaus

darbuotojo vaidmenj Sioje organizacijoje.

Siekiant issiaiskinti ar daznai vyksta organizacijoje mokymai, darbuotojams buvo

pateiktas klausimas, kada paskutinj karta dalyvavo mokymuose. I§ gauty duomeny (zr. i 17 pav.)

paaiSkéjo, kad organizacija i savo darbuotojy tobulé¢jimg Zitiri atsakingai. 36,8% darbuotojai atsake,

kad jie mokymuose dalyvavo prie§ 1 — 12 mén. 23,5% darbuotojy dalyvavo prie§ 1 — 2 metus, 0

mokymuose nedalyvavo tik 11% darbuotojy. Tad galima daryti iSvada, kad Sioje organizacijoje yra

vykdomas personalo mokymas, taciau jis néra taikomas visiems darbuotojams.
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neteko dalyvauti

daugiau nei prie$ 3
metus

pries 2-3 metus

pries 1-2 metus

prie§ 1-12 mén.

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

17 pav. Darbuotojy dalyvavimas mokymuose

Apklausus darbuotojus, koks yra organizacijos pozilris j profesinj tobuléjima,
paaiskejo, kad 50% respondenty mano, kad organizacijos poziiiris | profesinj tobul¢jimg yra
mokymasis visg gyvenima. 41,2 % atsaké, kad mokytis kai yra butinybé, o 8,8% darbuotojy mang,
kad kiek zinai tiek ir uztenka. Galima daryti prielaida, kad organizacija yra suinteresuota savo
darbuotojy profesiniu augimu, ta¢iau negalima teigti, kad ji nuolatos skatina savo darbuotojus
mokytis, nes didelé dalis darbuotojy , atsaké, kad organizacijos poziiiris | profesinj tobuléjimg ,

mokytis, kai yra biitinybé.
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18 pav. Organizacijos poziiiris j profesinj tobuléjima (N=138)

Apibendrinant treciajj klausimy bloka, galima teigti, kad organizacijoje yra vykdomi
personalo mokymai, tac¢iau ne visiems darbuotojams. Organizacijoje taikomi mokymo metodai,
atitinkantys organizacijos ir darbuotojy poreikius. Mokymuose labiausiai lavinama funkciné
kompetencija, kuri stiprina profesines Zzinias jgiidzius. Organizacija pati riipinasi savo darbuotojy
mokymusi ir kvalifikacijos kélimu. Darbuotojai suvokia kvalifikacijos tobulinimo programos
naudingumg. Tad gali teigti, kad personalo mokymas, skatina darbuotojus siekti profesinio

tobuléjimo.
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ISVADOS

Mokslings literatiros analizé rodo, kad personalo mokymas ir motyvavimas yra svarbus,
siekiant profesinio tobuléjimo. Personalo mokymo metu yra jgaunamos naujos Zinios,
lavinami jgiidziai bei darbuotojy kompetencijos. Norint siekti profesinio tobul¢jimo reikia
tinkamai identifikuoti personalo mokymo poreikius, pasirinkti tinkamus mokymo metodus,
kvalifikacijos tobulinimo strategija. Motyvuojant personalo tobul¢jimg svarbu pasirinkti
tinkama darbuotojy motyvacija, skatinimo priemones, kad darbuotojas plésty, gilinty zinias,

ugdyty savo jgiidzius, lavinty savo kompetencijas.

Tyrimo metu paaiskéjo, kad daugumos darbuotojy profesinj tobuléjima skatina materialinés
skatinimo priemonés. Darbuotojas norédamas gauti didesnj darbo uzmokestj turi gilinti savo
profesines zinias ir jgidzius. Tyrimo metu nustatyta, kad dauguma darbuotojy i§
organizacijos tikisi gauti pakankamas pajamas, dél didesnio atlyginimo sutikty keisti

organizacijg.

[Sanalizavus gautus tyrimo rezultatus buvo nustatyta, kad daugumai darbuotojy yra svarbu
darbo vietos uztikrintumas, organizacijos stabilumas, kuris darbuotojams suteikia socialinj

sauguma.

Atlikus tyrimg paaiSkéjo, kad organizacijoje yra tinkamai identifikuoti darbuotojy
mokymosi metodai, kurie skatina produktyvy darbuotojy mokymasi, bei profesinj augima.
Dazniausiai organizacija pati riipinasi savo darbuotojy mokymusi ir kvalifikacijos kélimu,

taikydama intensyviajg kvalifikacijos tobulinimo strategija.

Tyrimo metu paaiskéjo, kad organizacijoje daugumai darbuotojy yra taikoma priverstiné
motyvacija, kuri stabdo profesinj tobul¢jimg. Organizacijoje yra nesubalansuotas

kompetencijy vystimasis, kuris gali neigiamai jtakoti darbuotojy profesinj tobuléjima.

Tyrimo metu buvo nustatyta, kad organizacijoje ne visiems darbuotojams vykdomi
personalo mokymai, todél kai kuriy darbuotojy profesinis tobuléjimas néra tinkamai

skatinamas.

Atliktas tyrimas, patvirtina hipoteze, kad personalo mokymas ir motyvavimas turi jtakos

darbuotojy profesiniam tobulé¢jimui.
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REKOMENDACIJOS

Didesnj démesj skirti darbuotojy karjeros skatinimui. Daugiau darbuotojams suteikti
savarankiSkumo, jdomaus ir reikalaujan¢io atsakomybés darbo, suteikti galimybe

darbuotojams dalyvauti savo karjeros planavime.

Uztikrinti, kad personalo mokymuose dalyvauty visi darbuotojai. Mokymai turéty biiti

nuolat atnaujinami.
Keisti darbuotojy priversting motyvacija i netiesioginio poveikio motyvacija — stimuliavima.
Daugiau lavinti darbuotojy tarpasmenines, asmenines kompetencijas.

Daugiau taikyti moralines skatinimo priemones: pagyrimus, suteikti didesn¢ galimybg save

realizuoti, skatinti dirbti komandoje, gerinti karjeros galimybes.
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1 PRIEDAS



ANKETA DARBUOTOJAMS

Gerb. darbuotojai, maloniai prasau atsakyti j anketoje pateiktus klausimus. Jiisy nuomoné
atsakant j anketoje pateiktus klausimus yra labai svarbi, apklausa leis pamatyti, kokig reiksme turi
organizacijos personalo mokymas ir motyvavimas, siekiant darbuotojams profesinio tobuléjimo, kq
reikéty patobulinti, norint sudaryti geresnes sqlygas profesinio tobuléjimo procese . Prasome
uzpildyti anketq, pasirenkant tinkamgq atsakymaq(us) ir ji(uos) apibraukiant. Anketa anoniminé, todél
atsakinédami j klausimus biikite atviri.

Is anksto dékoju uz geranoriskq bendradarbiavimgq ir sugaistq laikg.

1. Jisy Iytis?
Vyras;
Moteris;

o O

Jusy issilavinimas?

Pagrindinis;

Vidurinis;

Vidurinis su profesiniu mokymu;
Aukstesnysis;

Aukstasis neuniversitetinis;
Aukstasis universitetinis;

00000 O0ON

Kokios Jiisy pareigos jmonéje?
Vadovas;

Specialistas;

Darbininkas;

00 0 W

Jusy darbo staZas organizacijoje?
Nuo 1 iki 3 mety;

Nuo 4 iki 5 mety;

Nuo 6 iki 10 mety;

Nuo 1 iki 15 mety;

Daugiau nei 15 mety;

00000 N

Ko tikités dirbdami Sioje organizacijoje?
Uzsitikrinti darbo vietg;

Gauti pakankama atlyginima;

Dirbti mégstama darba;

0000 O WU
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o O

o O O O
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O O O O O O O O O O

[EY
OOO

11.

(@]

Dél kokiy prieZasciy pasirinktuméte kitq darbg?
Geresnio vidaus mikroklimato;

Geresniy galimybiy siekti karjeros;

Daugiau savarankiskumo;

Geresnio kolektyvo;

Geresniy darbo salygy;

Kokia taikoma Jusy organizacijoje personalo motyvacija?
Itikinimai, paaiskinimai, agitacija t.t.
Isakymai, nurodymai, reikalavimai t.t.

Kokios daZniausiai Jisy organizacijoje taikomos personalo motyvavimo materialinés
priemonés?

Pastovus darbo uzmokestis, nustatomas priklausomai nuo darbo sudétingumo;

Kintamasis darbo uzmokestis, priklausantis nuo individualiy tiek ir kolektyviniy
pasiekimy;

Premija;

Organizacija suteikia galimybe rinktis motyva paciam darbuotojui;

Netaikomos materialinés motyvavimo priemonés;

Kokios daZniausiai Jiisy organizacijoje taikomos personalo motyvavimo moralinés
priemonés?

Organizacijos pavadinimas; (sékminga, prestiziné t.t.)
Galimybé¢ save realizuoti;

Darbuotojy informuotumas apie situacijg organizacijoje;
Organizacijos stabilumas;

Kolektyvinis darbas;

Pagyrimai;

Karjeros galimybes;

Darbuotojy jtraukimas i valdyma;

Netaikomos moralinés motyvavimo priemong¢s;

. Kokios Jiisy manymu yra svarbiausios motyvavimo priemonés?

Moralinés;
Materialinés;

Kokios Jiisy kompetencijos lavinamos mokymuose?

Funkciné kompetencija — profesinés zinios, jgtidziai, pozitris;

Tarpasmeniné kompetencija — sugeb¢jimas derétis, bendrauti, dirbti komandoje;
Asmeniné kompetencija — sugebéjimas save motyvuoti, lavinti;
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12.

13.

o O O O

o O

14.

0 O O O O

Jokios;

Kokia Jiisy organizacijoje taikoma kvalifikacijos tobulinimo strategija?

Organizacija, kuri pati susiranda reikiamos kvalifikacijos darbuotojus ir nuolat riipinasi jy
mokymusi ir kvalifikacijos tobulinimu darbo vietose.

Organizacija, kurios vadovai skatina pacius darbuotojus ripintis savo kvalifikacijos
tobulinimu ir prisiimti atsakomybe uz savo profesine karjerg .

Organizacija, kuri renkasi tik auksta iSsimokslinimo lygj turin¢ius darbuotojus.

Jokia;

Kaip manote, kokiq jtakq daro Jiisy organizacijos kvalifikacijos tobulinimo programa?
Jokios;

Padidina darbo naSuma;

Supazindina su naujom technologijom;

Uztikrina testinumg ir leidzia darbuotojams Keistis informacija su kitais kvalifikuotais
darbuotojais;

Kelia nekvalifikuoto personalo lygj;

Kada paskutinj kartq dalyvavote mokymuose?
Pries 1-12 mén.;

Prie§ 1-2 metus;

Pries§ 2-3 metus;

Daugiau nei prie§ 3 metus;

Neteko dalyvauti;

15. Kokie daZniausiai taikomi mokymo metodai Jiisy organizacijoje?

O O O O O O

0 O O O O O

0 O O O

Paskaita;

Demonstravimas;

Mokomasis pokalbis;

Diskusija;

Darbas grupése;

Imitaciniai zaidimai; (kai nedideliy grupeliy nariai imituoja  organizacijy veiklos
momentus)

Videotreningas- kalbéjimas prie§ videokamers;
Ekskursijos, stazuotés;

Savarankiskas;

Mokymasis darbo vietoje;

Netaikomi;

. Kokie Jums priimtiniausi mokymo metodai?

Paskaita;
Demonstravimas;
Mokomasis pokalbis ;
Diskusija;
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O O O O O

Darbas grupése;

Imitaciniai Zzaidimai; (kai nedideliy grupeliy nariai imituoja
momentus )

Videotreningas - kalbéjimas pries videokamera;

Ekskursijos, stazuotés;

Savarankiskas;

17. Kokios prieZastys skatina Jus siekti profesinio tobuléjimo?

0O O O O O O

Jokios;

Noras siekti karjeros;

Konkurencija darbe;

Gauti pakankamas pajamas;
Organizacijos vadovybés skatinimas;
Savirealizacijos poreikis;

18. Koks Jiisy organizacijos poZiiiris j profesinj tobuléjimg?

o O O O

Mokymasis visg gyvenima;
Mokytis kai yra butinybé;
Kiek zinai tiek ir uZtenka;
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