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Bruziené, L. (2026). Darbuotojy asmeninio tobuléjimo ir organizacijos inovatyvumo sgsajos. Magistro darbas.
Vilniaus universitetas Siauliy akademija, Siauliai.

SANTRAUKA

Magistro baigiamajame darbe nagrinéjamas darbuotojy asmeninio tobuléjimo ir organizacijos
inovatyvumo tarpusavio rySys. Analizuojama, kaip darbuotojy tobul¢jimas ir vidinis augimas
prisideda prie organizacijos gebéjimo generuoti bei jgyvendinti naujas id¢jas, iSlikti konkurencingai
ir prisitaikyti prie sparciai kintancios aplinkos.

Teoringje dalyje atskleidZiama, kad asmeninis tobuléjimas suprantamas ne tik kaip profesiniy jgidziy
tobulinimas, bet ir kaip kompleksinis, nuolatinis, darbuotojo inicijuojamas procesas, apimantis
samoningg elgesj, vertybiy kaitg, kompetencijy plétrg. Darbe remiamasi Robitschek et al. (2012)
asmeninio tobul¢jimo konstruktu, kuris apima keturias dimensijas: pasirengimg pokyciams,
planavima, iStekliy naudojima ir tikslingg elgesj.

Organizacijos inovatyvumas Siame darbe suvokiamas kaip organizacinés kultiiros, darbuotojy
elgsenos bei strateginés krypties visuma, o ne tik kaip technologiniy naujoviy diegimas.
Inovatyvumas konceptualizuojamas kaip daugiamatis reiSkinys, apimantis kiirybiSkuma, atvirumag
pokyc€iams, orientacijg ] ateit], rizikos prisiémimag ir iniciatyvumg. TeoriSkai pagrindziama, kad
darbuotojy saviugda ir kryptingas tobuléjimas sudaro prielaidas inovatyviai organizacijos veiklai.
Metodologinéje dalyje pristatomas kiekybinis tyrimas, kuriuo siekiama empiriSkai jvertinti
darbuotojy asmeninio tobuléjimo poveikj organizacijos inovatyvumui. Tyrimo duomenys surinkti
taikant anketing apklausa, naudojant standartizuotg klausimyna, paremta Robitschek et al. (2012) bei
Ruvio et al. (2014) skalémis. Tyrime dalyvavo jvairiy Lietuvos organizacijy darbuotojai, uZimantys
skirtingas pareigas ir turintys jvairy darbo stazg. Duomenys analizuojami naudojant aprasomaja
statistika, koreliacing ir regresing analiz¢ IBM SPSS Statistics 31.0 programa.

Empirinio tyrimo rezultatai parodé, kad tyrime dalyvavusiems darbuotojams biidinga gana auksta
asmeninio tobuléjimo raiska. Organizacijos inovatyvumo vertinimas atskleidé stipry kiirybisSkumo ir
iniciatyvumo, taciau silpnesnj rizikos prisiémimo lygj, tai rodo, kad organizacijos linkusios skatinti
idejy generavima, taciau atsargiau vertina rizikingesniy inovacijy diegima.

Duomeny analize patvirtino statistiSkai reikSmingas teigiamas sgsajas tarp visy asmeninio tobuléjimo
ir organizacijos inovatyvumo dimensijy, taip pagrindZiant prielaida, kad darbuotojy tobul¢jimas yra
svarbi inovatyvios organizacijos kultiiros dalis. Regresinés analizés rezultatai parodé, kad asmeninio
tobulé¢jimo dimensijos paaiSkina reik§mingg organizacijos inovatyvumo dispersijos dalj. Nustatyta,
kad planavimas yra svarbiausia asmeninio tobuléjimo dimensija, daranti didziausig jtaka
organizacijos kiirybiSkumui, orientacijai j ateit] ir rizikos prisiémimui. Tyrimas empiriSkai patvirtino
hipotezes apie asmeninio tobul€jimo poveikj organizacijos inovatyvumui.

Praktiniu pozitiriu darbas atskleidzia, kad organizacijoms, siekianCioms didinti inovatyvuma,
nepakanka techniniy mokymy. Svarbu skatinti darbuotojy asmeninj tobul¢jima, ypac planavimo
jgidzius bei kurti palankig aplinka, kurioje asmens augimas siejamas su pacios organizacijos
strateginiais tikslais.

Raktiniai zodZziai: asmeninis tobul¢jimas, saviugda, organizacijos inovatyvumas, planavimas,
kiirybiSkumas.



Bruziené, L. (2026). The Relationship between Employees’ Self-Development and Organizational
Innovativeness. Master’s thesis. Vilnius University Siauliai Academy, Siauliai.

SUMMARY

This master’s thesis examines the relationship between employees’ personal development and
organizational innovativeness. The study analyses how employees’ inner growth, development and
purposeful learning contribute to an organization’s ability to generate and implement new ideas,
remain competitive and adapt to a rapidly changing environment.

The theoretical part shows that personal development is understood not only as the improvement of
professional skills, but as a complex, continuous, employee-initiated process that involves conscious
behaviour, value change and competence development. The thesis draws on the personal growth
construct developed by Robitschek et al. (2012), which comprises four dimensions: readiness for
change, planning, use of resources and intentional behaviour.

Organizational innovativeness in this thesis is viewed as the combined effect of organizational
culture, employee behaviour and strategic direction, rather than merely the implementation of
technological innovations. Innovativeness is conceptualized as a multidimensional phenomenon
including creativity, openness to change, future orientation, risk taking and proactivity. From a
theoretical perspective it is argued that employee self-development and purposeful growth create the
prerequisites for innovative organizational performance.

The methodological part presents a quantitative study aimed at empirically assessing the impact of
employees’ personal development on organizational innovativeness. Data were collected using a
questionnaire survey and a standardized instrument based on the scales developed by Robitschek et
al. (2012) and Ruvio et al. (2014). The sample consisted of employees from various Lithuanian
organizations, occupying different positions and having different lengths of work experience. The
data were analysed using descriptive statistics, correlation and regression analysis with IBM SPSS
Statistics 31.0.

The empirical results revealed that the employees participating in the study demonstrate a relatively
high level of personal development. The assessment of organizational innovativeness indicated high
levels of creativity and proactivity but a lower level of risk taking, suggesting that organizations tend
to encourage idea generation while being more cautious about the implementation of riskier
innovations.

The analysis confirmed statistically significant positive relationships between all dimensions of
personal development and all dimensions of organizational innovativeness, thus supporting the
assumption that employee development is an important element of an innovative organizational
culture. Regression analysis showed that the dimensions of personal development explain a
significant proportion of the variance in organizational innovativeness. Planning was identified as the
most important dimension of personal development, exerting the strongest effect on organizational
creativity, future orientation and risk taking. The study empirically confirmed the hypotheses
regarding the impact of personal development on organizational innovativeness.

From a practical perspective, the thesis shows that for organizations seeking to enhance
innovativeness, technical training alone is not sufficient. It is important to foster employees’ self-
development, particularly their planning skills, and to create a supportive environment in which
individual growth is linked to the organization’s strategic objectives.

Keywords: self-development, personal development, organizational innovativeness, planning,
creativity.
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IVADAS

Siuolaikingje spariai kintandioje aplinkoje, kuriai budingas didéjantis konkurencingumas ir
technologiné pazanga, organizacijy gebéjimas islikti inovatyvioms ir prisitaikyti prie nuolatiniy
poky¢iy yra gyvybiskai svarbus. Siame kontekste darbuotojai tampa pagrindiniu inovacijy $altiniu, o
Ju asmeninis tobulé¢jimas — esminiu veiksniu, lemianciu organizacijos s¢kme ir ilgalaikj tvaruma
(Acar, Acar, 2012; Ozgen et al., 2013). Nors darbuotojy profesinis ugdymas yra organizacijy démesio
centre, vis dazniau pripazjstama, kad asmeninis tobulé¢jimas, apimantis platesnj saves, kaip asmens,
augimo spektra, yra tiesiogiai susijes su darbuotojy gerove, motyvacija ir indéliu | organizacijos
inovatyvumg (Mayo, 2000; Wach-Kakolewicz, 2008).

Asmeninio tobul¢jimo samprata yra daugialypé ir apima platy veikly spektra, skirta ugdyti jgtidzius,
talentus, savimong, potencialg ir gerinti gyvenimo kokybe (Miciuliené, BrandiSauskiene, 2021).
Skirtingai nuo tobulinimo (angl. improvement, training), kuris dazniausiai apibiidina aktyvy, tikslinga
ir iSoriskai inicijuotg procesa, orientuotg i konkreciy jgtidziy igijima (Armstrong, 2001; Noe, 2017),
asmeninis tobul¢jimas (angl. development, growth) yra labiau vidinis ir holistinis procesas. Jis apima
zinly, jgudziy kaupima, kompetencijy tobulinimg, mastymo, poziiirio, vertybiy kaita, lyderystes,
kritinio mastymo ir prisitaikymo ugdymg (Arulsami et al., 2023; McCauley, Hezlett, 2001;
JuceviGiené, Lepaité, 2000). Siame darbe asmeninio tobuléjimo koncepcija nagrinéjama kaip
asmenybés augimas, apimantis vertybiy, poziiirio ir savivokos kaita, pabréziant saviugdos ir
nuolatinio mokymosi svarbg (Meier, 2024; Robitschek et al., 2012; Suherman et al., 2025; Momeni
et al., 2020).

Darbuotojy asmeninis tobul¢jimas apibréziamas kaip daugiamatis procesas, apimantis kryptinga,
darbuotojo valdoma nuolatinj mokymasi ir kompetencijy plétojima, pasirengimg pokyciams, veiklos
ir karjeros planavimg bei savirefleksijg, kurie leidzia darbuotojui samoningai prisitaikyti prie
kintanc¢ios organizacijos aplinkos ir kurti papildomg vert¢ organizacijai (Verma, Agarwal, 2016;
Vann, 2020). Remiantis Robitschek et al. (2012), asmens tobulé¢jimas Siame darbe vertinamas kaip
konstruktas, sudarytas 1§ keturiy dimensijy: pasirengimas pokyc¢iams, planavimas, iStekliy
naudojimas, tikslingas elgesys. Tai leidZia ne tik jvertinti asmens augima, bet ir jo samoningas,
aktyvias pastangas siekiant tobuléti.

Organizacijos inovatyvumas konceptualizuojamas jvairiai: kaip geb¢jimas nuolat generuoti ir diegti
naujoves, ilaikant konkurencinguma sparéiai besikei¢ian¢ioje aplinkoje (Sajeva ir Juceviéius, 2008;
Alegre, Pasamar, 2018), kaip besimokancios organizacinés kultiiros dalis (Keskin, 2006; Baleviciené,
2021) ar kaip kompleksinis konstruktas, sudarytas i§ skirtingy dimensijy (Wang, Ahmed, 2004; Ruvio
et al., 2014). Inovatyvumas pasireiskia per kiirybiskuma, atvirumg pokyc¢iams, orientacijg j ateitj,
rizikos prisiémima ir iniciatyvumg (Ruvio et al., 2014). Taigi, jis apima ne tik technologines naujoves,
produktus ar paslaugas, bet ir organizacijos geb¢jima nuolat generuoti ir jgyvendinti naujas idéjas,
organizacine kultiirg, klimata, darbuotojy elgseng bei strateging orientacijg.

Tyrimo aktualumas ir naujumas. Nors mokslinéje literatiiroje placiai pripazjstama tiek darbuotojy
asmeninio tobuléjimo, tiek organizacijos inovatyvumo svarba, $iy dviejy koncepty tarpusavio sasajos
néra pakankamai iStirtos. [vairis autoriai darbuotojy asmeninj tobulé¢jimg ir organizacijos
inovatyvumg analizuoja skirtinguose kontekstuose. Aun et al. (2021) organizacijos inovatyvumag
nagringja kaip ziniy mainy, bendradarbiavimo tarp organizacijy pagrindg. Xanthopoulou, Sahinidis
(2022) tiria inovatyvy elgesj lyderystés ir organizacinés kulttiros kontekste. Asmeninis tobulé¢jimas
apibréziamas kaip lyderystés kompetencijy pagrindas (Vann, 2020), kaip ZzmogiSkyjy iStekliy
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valdymas bei darbuotojy geb¢jimy jtaka organizacijos inovatyvumui (Thani et al., 2021). Momeni et
al. (2020) nagrin¢ja asmeninio tobuléjimo poveikj darbuotojy kiirybiSkumui ir organizaciniam
jsipareigojimui. Darbuotojy mokymasi ir kompetencijy plétra kaip inovacijy rezultaty prielaidg tiria
Suherman et al. (2025). Vis délto Siuose tyrimuose asmeninis tobuléjimas dazniausiai analizuojamas
per mokymosi, ar kvalifikacijos kélimo raiska, o organizacijos inovatyvumas neretai vertinamas tik
per inovacijy rezultaty (naujy produkty, paslaugy ar procesy) rodiklius.
Be to, empiriniai rezultatai rodo nevienareikSmius rySius tarp darbuotojy asmeninio tobulé¢jimo ir
organizacijos inovatyvumo: dalis autoriy akcentuoja teigiama, tiesioginj poveikj (Berdar ir
Jevtusevska, 2020; Suherman et al., 2025), tuo tarpu kiti pabrézia, kad Sis poveikis gali biiti
netiesioginis ir priklauso nuo konteksto bei zmogisSkyjy istekliy kompetencijy (Thani et al., 2021).
Lietuvos organizacijy kontekste tyrimy, analizuojanciy darbuotojy asmeninio tobul¢jimo ir
organizacijos inovatyvumo sgsajas, beveik néra, nors Salies organizacijos veikia nuolat
besikei¢iancioje aplinkoje, kurioje reikalaujama lankstumo, kiirybiskumo ir nuolatinio kompetencijy
atnaujinimo. Tai pagrindZia $io tyrimo aktualuma.
Literatiros analiz¢ atskleidé, kad tyrimy, kuriuose darbuotojy asmeninis tobuléjimas biity
konceptualizuojamas biitent kaip kryptingas, tikslingas elgesys, nuolatinis, darbuotojo inicijuojamas
mokymasis, pasirengimas pokyCiams, planavimas, iStekliy naudojimas, o organizacijos
inovatyvumas biity nuosekliai vertinamas per kiirybiSkumo, atvirumo, orientacijos ] ateitj, rizikos
prisiémimo ir iniciatyvumo dimensijas, nepavyko rasti. Sis tyrimas yra naujas tuo, kad sickiama ne
tik nustatyti darbuotojy asmeninio tobuléjimo ir organizacijos inovatyvumo s3gsajy egzistavima, bet
ir empiriskai jvertinti skirtingy asmeninio tobul¢jimo dimensijy poveikj organizacijos inovatyvumui
kintan¢ioje Lietuvos organizacijy aplinkoje, taip papildant tiek asmeninio tobuléjimo, tiek
organizacinio inovatyvumo tyrimy lauka.
Darbo problema formuluojama klausimu — kokios yra sgsajos tarp darbuotojy asmeninio tobul¢jimo
ir organizacijos inovatyvumo?
Tyrimo objektas — asmeninis tobuléjimas ir organizacijos inovatyvumas.
Darbo tikslas — atskleidus teoring darbuotojy asmeninio tobul¢jimo ir organizacijos inovatyvumo
sampraty esme, nustatyti tarpusavio sgsajas.
Darbo uZdaviniai:

1. Atskleisti teoring asmeninio tobulé€jimo ir organizacijos inovatyvumo sampraty esme.

2. Identifikuoti pagrindines asmeninio tobuléjimo ir organizacijos inovatyvumo dimensijas.

3. Empiriniu tyrimu jvertinti darbuotojy asmeninio tobul¢jimo poveiki organizacijos

inovatyvumui.

Darbo tikslui atskleisti ir uzdaviniams pasiekti darbe naudojami jvairtis metodai. Darbas sudarytas i$
trijy pagrindiniy (teoriné, metodologiné ir empirin¢) daliy. Teorinéje darbo dalyje pateikiamas
asmeninio tobuléjimo, organizacijos inovatyvumo konceptualizavimas, nagrinéjamos pagrindinés
dimensijos, analizuojami tyrimai, atskleidziantys darbuotojy asmeninio tobul¢jimo ir organizacijos
inovatyvumo sasajas. Taikyta mokslinés literatiiros analizé, lyginamoji analiz¢ ir apibendrinimas,
leidziantys iSanalizuoti ir apibendrinti skirtingy autoriy poziiirius | asmeninio tobuléjimo bei
organizacijos inovatyvumo sgvokas, jy tarpusavio rysio teorines prielaidas.
Antroje dalyje pateikiama tyrimo metodologija, skirta asmeninio tobul¢jimo ir organizacijos
inovatyvumo sgsajoms patikrinti, aptariant tyrimo prielaidas, formuluojant hipotezes. ApraSoma
tyrimo imtis, eiga, etika ir taikomi tyrimo metodai. Tyrimo tiksling grupe sudaro Lietuvos
organizacijy darbuotojai, uzimantys jvairias pareigas, skirtingo iSsilavinimo ir darbo stazo trukmés.
Faktiné tyrimo imtis sudaryta taikant netikimybing patogiaja atranka, naudojant Paniotto formule.
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Empirin¢je dalyje pateikiami tyrimo, kurio metu analizuojamos darbuotojy asmeninio tobuléjimo ir
organizacijos inovatyvumo sgsajos, rezultatai. Taikytas kiekybinis tyrimas, naudojant anketinés
apklausos metodg. Tyrimo duomenys surinkti naudojant standartizuotg klausimyng, kurio teiginiai,
remiantis Ruvio et al. (2014) bei Robitschek et al. (2012) skirti jvertinti darbuotojy asmeninio
tobulé¢jimo dimensijas (pasirengimg pokyciams, planavima, iStekliy naudojima, tikslinga elgesj) ir
organizacijos inovatyvumo dimensijas (kiirybiskuma, atviruma poky¢iams, orientacijg j ateitj, rizikos
prisiémima, iniciatyvumg). Surinkti duomenys analizuojami naudojant apraSomosios statistikos,
koreliacings ir regresinés analizés staistiniais metodais.
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1. DARBUOTOJU ASMENINIO TOBULEJIMO IR ORGANIZACIJOS
INOVATYVUMO TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Asmeninio tobuléjimo samprata

Sparciai populiar¢janti Siuolaikinéje visuomenéje, tobuléjimo (angl. development) sgvoka reiskia
progresa, augima. Tai Zmogaus raidos procesas, apimantis platy spektra veikly, skirty ugdyti jgidzius,
talentus, savimong, potencialg ir gyvenimo kokybe. Nors daznai lietuviy autoriy tobulé¢jimo sgvoka
vartojama kaip bendrinis terminas, svarbu atkreipti démesj | subtilius, taciau reikSmingus niuansus,
ypac skiriant glaudZziai susijusius, bet ne tapacius terminus: tobuléjimg, tobulinimgsi ir tobulinimg.
Mokslininky darbuose Sie terminai ir jy reikSmés skiriasi.
Savoka tobulinimas lietuviy kalboje rodo 1 18 iSorés kylantj veikima, nukreipta j ko nors gerinima,
taisyma, trukumy Salinimg, o sangrgziné veiksmazodinio daiktavardzio forma tobulinimasis — | save
nukreiptg veiksma, jsitraukimg j tobulinimo veiklas, tikintis kg nors savo, savyje pagerinti (Zr.
www.lkz.It). Tobulinimo ir tobulinimosi procesai gali inspiruoti asmenybés kisma, augima, kylantj
individualiai i§ paties asmens — tobul¢jimg. Taigi fobuléjimg reikéty traktuoti kaip veiksmingo
tobulinimo ir sékmingo tobulinimosi pasirinkimo pasekme (Miciulien¢, BrandiSauskiené, 2021).
Tobulinimas (angl. improvement, training) dazniausiai apibuidina aktyvy, tikslingg ir daznai iSoriskai
inicijuotg procesg. Tai gali buti kvalifikacijos kélimo kursai, seminarai ar mokymai. Kaip teigia
Armstrong (2001), tobulinimas (angl. training) yra sistemingas elgesio modifikavimas per mokymasi,
kuris vyksta dél Svietimo, mokymo, tobul¢jimo ir planuojamos patirties. Tai reiskia investicijas |
zmones, kad jie galéty geriau dirbti ir kuo geriau iSnaudoty savo nattralius gebéjimus. Darbuotojy
tobulinimas — tai asmeny apripinimas tiksliniais jgiidziais, Ziniomis ir kompetencijomis, siekiant
pagerinti jy darbo rezultatus ir produktyvumg vykdant esamas pareigas. Struktiirizuota mokymosi
veikla ir patirtis jgyvendinama siekiant pagerinti su darbu susijusius jgiidzius ir geb¢jimus (Noe,
2017).
Tobuléjimas (angl. development, growth) — labiau vidinis ir holistinis procesas, apima ne tik Ziniy ar
igiidziy kaupima, bet ir mastymo, poziiirio, vertybiy kaita. Darbuotojy tobulé¢jimas — asmeniniy
jgidziy ir gebe¢jimy gerinimas, siekiant ugdyti savybes, tokias kaip lyderyste, kritinis mastymas ir
prisitaikymas (Arulsami et al., 2023). Anot McCauley ir Hezlett (2001), darbuotojy tobuléjimas (angl.
development) apima individo geb¢jimo efektyviai funkcionuoti dabartingje ar biisimoje darbo
organizacijoje iSplétima.
Tobulinimo ir tobuléjimo savoky palyginimas pateikiamas 1.1.1 lenteléje.

1.1.1 lentelé

TOBULINIMAS TOBULEJIMAS
Konkreciy ziniy, jgiidziy ar kompetencijy gerinimas, Visuminis asmenybés augimas, apimantis mgstymo,
daznai siekiant apibrézto tikslo. vertybiy ir savivokos poky¢ius.
ISorinis, aktyvus, struktiiruotas. Daznai inicijuotas i$ Vidinis, holistinis, t¢stinis. Kyla i§ asmens vidaus,
Salies (pvz., darbdavio). per savirefleksija, patirtj.
Tikslas —jgyti konkrecig kvalifikacija, iSmokti nauja Tikslas — tapti brandesne asmenybe, realizuoti savo
igtdj, pagerinti veiklos rodiklius, kaip rezultata. potencialg.
Orientuotas j veiksmus, metodus, technikas, apibrézta Orientuotas | asmenybés pokytj, augima ir
laikotarpj (pvz., kursai, seminaras.) Daznai trumpesnés saviaktualizacijg. Ilgalaikis, trunkantis visg
trukmes. gyvenima procesas.

Sudaryta autorés remiantis Bratton, Gold (2007), Werner, DeSimone (2006) , Noe (2017), Mayo (2000) Dachner et
al. (2021)
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Galima apibendrinti, kad tobulinimas yra labiau j konkre¢ius jgilidzius orientuotas procesas, o
tobuléjimas — tai holistinis asmenybés augimas, apimantis vertybiy, pozitrio ir savivokos kaitg.
Norint pasiekti visavert] asmeninj tobul€jimg ir augimg, svarbu derinti visus aspektus: tikslingai
tobulinti reikiamus gebéjimus ir kartu skirti démesio vidiniam tobul€jimo procesui — saviugdai,
savirefleksijai ir nuolatiniam mokymuisi i§ patirties. Toliau darbe nagrinéjama tobuléjimo (angl.
development) koncepcija.

Lietuvos ir uzsienio mokslininky darbuose tobul¢jimo samprata organizacijoje daznai siejama su
profesiniu tobul¢jimu (angl. professional development) ir asmeniniu tobuléjimu (angl. personal
development, self-development, individual development). Profesinis tobuléjimas — tai tikslingas,
nenutriikstamas ir sistemingas procesas, kuris skirtas profesinéms Zinioms pagausinti, jgiidZziams
patobulinti bei nuostatoms pakoreguoti (Guskey, 2004). Meier (2024) teigia, kad asmeninis
tobuléjimas yra nuolatinis procesas, kurio metu tobul¢jama jvairiose gyvenimo srityse, jskaitant
karjera, santykius, sveikata, dvasinguma, kiirybiSkuma ir psiching sveikata. Asmeninis tobulé¢jimas
yra saves pazinimo procesas, apimantis Zmogaus supratima, jgidzius, pozilrj, Zinias, talenty ir
potencialo ugdymg (Verma, Agarwal, 2016; Vann, 2020), labiau akcentuojantis vidines asmenines
tobuléjimo pastangas ir poziiirio kaitg.

Sakalas (2003) savo darbuose taip pat iSskiria darbuotojo dvi pagrindines tobulintinas sritis:

1) asmenybés formavimo sritis (apima tokius ugdytinus asmenybés bruozus kaip aplinkos koncepcija,
vertybiy sistema, nuostatos, idealai, mentalitetas, saviugda, savo asmenybés suvokimas ir pan.);

2) profesinio tobuléjimo sritis, kuri siejama su konkre¢iu dirbamu darbu.

Profesinis tobul¢jimas labiau susijes su jgiidziy ir ziniy, reikalingy konkreciai profesinei veiklai,
gerinimu, 0 asmeninis tobul¢jimas apima platesnj saves, kaip asmens, augimo spektra. Nors Sie du
aspektai gali atrodyti skirtingai, taCiau jie daznai persidengia ir yra tarpusavyje susij¢. Wach-
Kakolewicz (2008) teigia, kad sunku nagrinéti atskirai asmeninj tobul¢jimg ir profesinj tobuléjima,
nes tai lygiagreciai vykstantys, persipinantys ir vienas kitam jtaka darantys procesai.

Nors Siuolaikinése organizacijose démesys skiriamas darbuotojy profesiniam ugdymui, taciau vis
dazniau akcentuojamas ir jy asmeninis tobul¢jimas. Darbuotojo asmeniné gerové, motyvacija ir
savirealizacija yra tiesiogiai susijusios su jo veiklos rezultatais ir indéliu j organizacijos sékme¢. Mayo
(2000) teigia, kad darbuotojy tobuléjimas, jskaitant nuolatinj ziniy ir patirties kaupima bei keitimasi
jomis, laikomas pagrindiniu vertés augimo veiksniu bet kokio tipo organizacijoje. Tobul¢jimas yra
svarbus zvelgiant tiek i§ asmeniniy pozicijy, tiek i§ organizacijos perspektyvos: darbuotojams gali
padéti pasiekti asmeninius ir profesinius tikslus, o organizacijai — plétoti veikla ir iSlikti
konkurencingai.

Tobul¢jimo sgvoka, skirtingy autoriy darbuose apibréziama jvairiai, akcentuojamas asmens siekis
tobulinti savo zinias, jgiidzius ir kompetencijas, siekiant asmeninio ir profesinio augimo. Vis dazniau
darbuotojy asmeninio ir profesinio tobul¢jimo samprata remiasi kompetencijos sgvoka, kuri leidzia
aiskiau skirti Sias dvi sritis, pabréziant jy specifikg ir tarpusavio sgsajas.

ISsamiai kompetencijos samprata nagrinéja Jucevicien¢, Lepaité (2000), kurios kompetencija
apibiidina kaip zmogaus kvalifikacijos raiSka arba gebéjima veikti, salygota individo Ziniy,
mokéjimy, igiidziy, poziiiriy, asmenybés savybiy bei vertybiy. Autorés taip pat atskyré kompetencijos
ir kvalifikacijos terminus, kvalifikacija akcentuodamos kaip formaliy jgaliojimy tur¢jima ir
pasiZymincia reikalinga tam tikrai veiklai apibrézti Ziniy, mokéjimy, jgiidziy visuma.

Ciutien¢, Sarkitinaité (2004) teigia, kad kvalifikacija — tai mokymosi ir lavinimosi proceso rezultatas
ir jgyty gebéjimy pritaikymas arba profesinis i§silavinimas, darbo patirties, mastymo gebéjimai. Sios
autorées, jvertinusios kompetencijos ir kvalifikacijos koncepcijas, savo straipsnyje akcentuoja, kad
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kompetencija apima ne tik mokymosi ir lavinimosi proceso rezultatus ir jy pritaikyma, bet ir
darbuotojo individualiy savybiy integravima konkreciomis darbo situacijomis. Tai galima laikyti
esminiu skirtumu nuo darbuotojo kvalifikacijos.

Jei profesinei kvalifikacijai formuoti pakanka gabumy, jgidziy, moké¢jimy ir ziniy, tai |
kompetencijos struktiirg butina jtraukti ne tik kvalifikacija, bet ir asmenybés savybes, vertybes,
poziiirius (Juceviciene, Lepaité , 2000). Gagea, [acobuta (2010) atlikdami tyrima jrodé, kad yra tvirtas
rySys tarp vertybiy bei jsitikinimy (pasitikéjimas, atsakomybé, nepriklausomybé, ryztas ir kt.) ir
asmeninio tobul¢jimo, kuris yra pagrindinis darnaus vystymosi komponentas. Taigi, vertybés ir
jsitikinimai daro jtaka elgesiui, elgesio biidas daro jtakg asmeniniam tobuléjimui bei visuomenés
socialiniams, ekonominiams rodikliams.

Anot Poteiko (200), kompetencijos yra biitinos prielaidos adekvaciai asmens saviraskai gyvenime ir
darbe. Autorius jas apibrézia kaip perteikiamg, daugiafunkcinj ziniy, geb¢jimy ir nuostaty derinj,
reikalingg visiems asmenims, kad galéty siekti individualaus pasitenkinimo ir asmeninio tobuléjimo.
Galima apibendrinti, kad kvalifikacija sietina su profesiniu tobul¢jimu, o kompetencija — su
asmeninio tobulé¢jimo samprata.

Anot Jucevicienés ir Lepaités (2000), nors kompetencijos ir kvalifikacijos savoky skirtumai nedideli,
kvalifikacijos sgvoka vartotina kai kalbama apie tai, kg zmogus ruoSiasi jgyti arba jgyja Svietimo
sistemoje, o kompetencijos sgvoka labiau kaip holistin¢ id¢ja gali buti apibréziama kaip koncepcija,
kuri akcentuoja gebéjima perkelti Zinias ir jgtidzius ] naujas situacijas, tuo paciu jgalinant Zzmogy
veikti jvairiuose veiklos lygiuose. Kompetencija labiau atitinka veiklos pasaulio interesus ir ji
vartotina kalbant apie zmogiskyjy iStekliy vadyba.

Lietuvos autoriy darbuose vadybos tema dazniausiai iSskiriami keturi kompetencijos tipai:

1. Profesiné kompetencija — Zinios, jgidziai, moke¢jimai, susij¢ su darbuotojo specifine darbo sritimi,
taip pat visos kasdienéje veikloje taikomos savybés, sugeb¢jimai ir patirtis. Formaliai profesing
kompetencijg iSreiskia iSsilavinimas, kvalifikacijos lygis ir patirtis.

2. Asmeniné kompetencija — savo galimybiy panaudojimo lygis. Sia kompetencija lemia ne Ziniy
lygis, bet darbuotojo asmeninés savybés, tokios kaip individualumas, charakterio bruozai, psichikos
ypatumai, elgsenos orientacija.

3. Socialin¢ kompetencija — gebéjimas bendrauti su kitais zmonémis. Atsizvelgiant j veiklos sritj ir
vaidmen] grupé¢je, reikalinga skirtinga socialiné kompetencija.

4. Vadybin¢ kompetencija — savo darbo srities, organizacijos rezultaty uztikrinimas (Stankeviciené,
Lobanova, 2006).

Tubutiené ir Bajartiniené (2004) iSnagrin¢je jvairiy autoriy kompetencijy struktiiras susistemino jas,
iSskirdamos du pagrindinius kompetencijos tipus — specialigjg (dar vadinamg dalykine ar profesine)
ir bendrgja kompetencijg. Specialigja kompetencijg sudaro specializuotos srities Zzinios, patirtis
specifinéje srityje, bendroji kompetencija apima asmening, vadybine bei socialing kompetencijas.
Bendrosios kompetencijos — tai kiekvieno asmens asmeniniam pasitenkinimui ir vystymuisi,
jsidarbinamumui, socialinei jtrauk¢iai, darnaus gyvenimo budui, sékmingam gyvenimui taikiose
visuomenése, gebéjimui gyventi riipinantis sveikata ir aktyviam pilietiSkumui reikalingos
kompetencijos (Europos Sajungos tarybos rekomendacija, 2018).

Garbauskaité-Jakimovska (2021), suteikiamy kompetencijy Lietuvoje analizéje nurodo Sias
bendrasias kompetencijas: mokéjimo mokytis, komunikavimo, pazinimo, socialing, iniciatyvumo
ir kiirybiSkumo, asmening, kultiiring. Atlikusi kokybing turinio analize, iSskiria, kad stipriausiai
iSreikStos mokejimo mokytis kompetencija (tiksly kélimas, mokymosi planavimas, refleksija) bei
asmeniné kompetencija (pasitikéjimas savimi, asmenybés branda, individualumas).
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Taigi, asmeninis tobuléjimas daugiausiai apima bendrasias kompetencijas, kurios suteikia pagrinda
tolimesniam profesiniam ugdymui, susijusiam su dalykinémis kompetencijomis. Darbuotojy
asmeninio tobul¢jimo samprata, grindziama kompetencijy klasifikacija, leidzia atskirti jg nuo
profesinio tobul¢jimo, taciau labai svarbu kartu suvokti ir jy tarpusavio sgveika.

Apibendrinant galima teigti, kad asmeninio tobuléjimo samprata mokslinéje literatiiroje aiskinama
jvairiais aspektais, pabréziant tiek vidinius asmens augimo procesus, tiek jy sqsajas su profesine
veikla. Nagrinéjant tobuléjimo, tobulinimosi ir tobulinimo sgvokas matoma, kad tobulinimas
dazniausiai reiskia iSoriskai inicijuotas, struktiiruotas veiklas, orvientuotas j konkreciy gebéjimy
gerinimg, o tobuléjimas suprantamas kaip platesnis ir labiau holistinis procesas, apimantis asmens
maqstymo, vertybiy bei savivokos raidq. Asmeninj tobuléjimg galima apibrézti kaip savanoriskg,
sgmoningq elgesj, nukreiptq j pokycius veiksmy, oficialiai nenumatyty organizacijos programoje,
visumg, kurig darbuotojai naudoja siekdami jgyti ir islaikyti Zinias, gebéjimus bei jgiudZius.
Kompetencijy teoriné analizé leidZia placiau suprasti, kad asmeninio tobuléjimo samprata yra
kompleksiska ir daugiasluoksné, apimanti tiek vidinj asmens augimgq ir vertybiy kaitq, tiek gebéjimy
bei kompetencijy plétrq. Tai leidZia isskirti svarbiausius asmens tobuléjimo konstrukto elementus ir
formuoja teorinj pagrindg tolesnei darbuotojy asmeninio tobuléjimo analizei.

1.2. Darbuotoju asmeninio tobuléjimo konstruktas

Mokslingje literatiiroje asmeninis tobuléjimas konceptualizuojamas kaip daugialypis ir visa
gyvenimg trunkantis procesas, kintantis priklausomai nuo sociokultiirinio konteksto, filosofinio
pozitirio bei moksliniy discipliny. Asmeninis tobul¢jimas moksliniuose Saltiniuose daznai vartojamas
kaip apibendrintas terminas, apimantis jvairias saviugdos (angl. self development, self-education),
savirefleksijos (angl. self-reflection), profesinio ir asmeninio augimo (angl. professional and personal
growth) formas. Autoriy darbuose dazniau sutinkama asmeninio tobul¢jimo sgvoka, reCiau —
asmeninio augimo ar saviugdos. Taciau visos $ios sgvokos apima tapsmo ir zZiniy, igidziy bei
supratimo jgijimo sgvokas ir yra glaudziai siejamos (Irving, Williams, 1999).

Uzsienio autoriy tyrimy kontekste, nagrinéjant asmeninj tobul¢jima, daznai kaip sinonimai vartojami
angl. personal development ir self-development terminai. Thani, Mazari, Asadi, Mashayekhikhi
(2021) atskiria Sias sgvokas, akcentuodami ,,self* konstrukto reikSme. Autoriai atlikg literatiiros
apzvalga teigia, kad asmuo siekia tobuléjimo, suvokdamas save ir pabrézdamas veiklos prasme bei
pastangas, grindziamas vidiniu zinojimu ir sgmoningumu nesant jokiy iSoriniy jégy. Lietuviy kalboje
., pats *“ atitinka asmens identiteto, savasties sagvoka, tad angl. self-development terminas jprastai yra
veréiamas kaip asmeninis tobulinimasis, saviugda, asmens tobulé¢jimas. Siame darbe angl. self-
development savoka pasirinkta asmeninio tobuléjimo koncepto ,,asimi*.

Asmeninio tobul¢jimo terminas yra glaudziai susij¢s su psichologijos savokomis, tokiomis kaip
asmenybés saviaktualizacija (angl. self-actualization), saviraiSka (angl. self-expression) ir
savirealizacija (angl. self-realization). Suherman, Suherman, Anriani (2025) asmens tobuléjimo
procesg grindzia savivoka, asmenine motyvacija, iniciatyva, jgalinimu ir individualiu pasitenkinimu.
Thani et al. (2021) siekdami jvertinti darbuotojy asmeninj tobul¢jima, remiasi savireguliacija,
savivalda, asmenine lyderyste ir savarankisku mokymusi. Momeni, Kaffashpoor, Malekzadeh,
Khorakian (2020) iSskiria tokius darbuotojo asmeninio tobuléjimo veiksnius kaip
saviveiksmingumas, savimoné, saviorganizacija (saviiniciatyva), optimizmas, organizacijos
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Jsipareigojimas, savirealizacija, jgalinimas, savarankiSkas mokymasis, atsparumas ir lankstumas.
Autorius akcentuoja, kad savimong, savirealizacija turi didziausig jtakg asmeniniam tobuléjimui.
Savirealizacijos pagrindas yra asmenybés poreikiy, uzsibrézty tiksly tenkinimas, jgimty savybiy
realizavimas siekiant iSreikSti save. SaviraiSka padeda asmeniui mokytis, biuti atsakingam ir
kiirybingam bei iSmoko savikritiSkumo, lankstumo. Taip pat savirealizacija karjeroje yra bene
efektyviausias motyvacijos Saltinis, kuris veria nuolatos tobuléti, tai savo ruoztu sukuria
nenutriikstama tobuléjimo procesa (Baginskas, 2021).
Svietimo srityje asmeninis tobuléjimas interpretuojamas kaip nuolatinis mokymosi procesas, kuriuo
asmuo ugdo savo geb¢jimus, vertybes ir savivoka per formalig ir neformalig veiklg (Vaivada, 2012;
Garbauskaité-Jakimovska, 2021). Nuolatinis asmenybés tobuléjimas, kurio procese pats asmuo
prisiima atsakomybe uz tobuléjimo kryptj, tikslus, budus ir galutinj rezultata, siejamg su visy
pagrindiniy asmenybés dimensijy pozityviais pokyciais ir gyvenimo kokybe (Vaivada, 2012).
Vadybos teorijose asmeninis tobulé¢jimas siejamas su darbuotojy kompetencijy plétra, efektyvumo
didinimu ir karjeros augimu (Armstrong, 2020; Noe, 2017). Tobul¢jimas suvokiamas kaip strateginis
zmogiskyjy iStekliy valdymo instrumentas, kuriuo siekiama ugdyti gebéjimus, padedancius prisidéti
prie organizacijos inovatyvumo ir konkurencingumo, uZztikrinantis sgveikg tarp asmens augimo ir
organizacijos tiksly (Alegre, Pasamar, 2018; Abili, Mazari, 2014). Tad asmeninis tobul¢jimas gali
buti interpretuojamas skirtingai priklausomai nuo disciplinos: psichologijoje jis orientuojamas |
emocinj ir kognityvin] augima, Svietimo moksluose — ; mokymg ir ugdyma, o vadyboje — 1]
kompetencijy plétrg ir efektyvuma.
Moksliniy darby autoriai, sickdami apibuidinti asmeninj tobuléjima, daznai jj analizuoja kaip keturiy
tarpusavyje susijusiy dimensijy visumg (Robitschek, Ashton, Spering, Geiger, Byers, Schotts, Thoen,
2012; Meier, 2024):

1. Pasirengimas pokyciams (angl. readiness for change).

2. Planavimas (angl. planfulness).

3. IStekliy (veiksniy) jtraukimas (angl. use of resources).

4. Samoningas ir tikslingas elgesys (angl. intentional behavior).
Pasak Robitschek et al. (2012), tai leidzia ne tik jvertinti asmens siekj tobuléti, bet ir kaip jis pats
stengiasi sudaryti tam tinkamas salygas, iSsikeldamas tikslus, planuodamas savo veiksmus ir biidamas
atviras pokyciams. Tokia struktiira padeda suformuoti asmeninio tobul¢jimo konstrukta, apimantj
keturias pagrindines dimensijas, kurios pateikiamos 1.2.1 lenteléje.

1.2.1. lentelé

Asmeninio tobuléjimo dimensijos

Dimensija Konceptualinis apibrézimas Autoriai

Gebéjimas atpazinti pokyciy poreikj, priimti ~ Robitschek et al. (2012); Thani
Pasirengimas poky¢iams naujas patirtis ir adaptuotis prie besikei¢ianc¢iy et al. (2021); Suherman et al.
salygu. (2025); Momeni et al. (2020)

Robitschek et al. (2012);
Garbauskaité-Jakimovska
(2021); Thomson  (2013);
Reider (2016)

Samoningas procesas, kai asmuo iSsikelia
Planavimas ir tiksly iSsikélimas aiskius tikslus, planuoja tobul¢jimo veiksmus ir
vertina pazanga.

Gebéjimas identifikuoti ir efektyviai naudoti  Illeris (2018); Meier (2024);

IStekliy numatymas ir pasitelkimas vidinius bei iSorinius isteklius. Arulrsami et al. (2023)
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Dimensija Konceptualinis apibrézimas Autoriai

Proaktyvus elgesys, kai asmuo samoningai  Robitschek et al. (2012);
Samoningas ir tikslingas elgesys imasi veiksmy savo augimo procese, veikia ~ Momeni et al. (2020); Parker,
tikslingai Bindl (2017)

Sudaryta autorés, remiantis Robitschek et al. (2012), Meier (2024), Suherman et al. (2025), Garbauskaité-Jakimovska
(2021), Illeris (2018), Parker, Bindl (2017)

Sios dimensijos sudaro Asmeninio augimo iniciatyvos skalés II (angl. Personal Growth Initiative
Scale — II) teorin] pagrinda, sukurta Robitschek su kitais autoriais (2012) ir placiai taikoma
$iuolaikiniuose asmeninio tobuléjimo tyrimuose. Sis instrumentas (PGIS-II) svarbus, vertinant
asmens aktyvias, sgmoningas pastangas keistis ir tobuléti (Robitschek et al., 2012; Foroutani, 2015).
Pasirengimas pokyciams apima psichologinj lankstumg, atsparumg, atvirumg naujoveéms,
refleksyvumu (Illeris, 2018). Darbuotojai, turintys auks$ta pasirengimo pokyc¢iams lygj, pasizymi
gebéjimu jveikti neapibréztuma, priimti klaidas kaip mokymosi dalj ir iSlaikyti motyvacija net
sudétingomis salygomis (Thani et al., 2021). Tokie asmenys daZniau inicijuoja pokycius
organizacijoje, tod¢l tai tampa svarbiu rySiu tarp asmeninio tobuléjimo ir inovatyvumo (Suherman et
al., 2025).

Planavimas ir tiksly issikélimas laikomi vieni svarbiausiy asmens tobulé¢jime. Kaip teigia Snow
(2003), Thomson (2013), Reider (2016) asmens tobul¢jimas yra progresyvi ir planuota veikla, kuri
stiprina individy zinias, jgudzius, elgesj ir skirta iSlaikyti bei didinti su karjera susijusias
kompetencijas. Asmeninj augimg Ruzgaité (2025) apibrézia kaip kryptingg ir reflektuota procesa,
kuriame individas imasi konkreciy veiksmy siekdamas tobulinti save jvairiose gyvenimo srityse,
jskaitant emocing, psichologing ir tarpasmening gerovg¢. Asmeninio tobul¢jimo planavimas,
grindziamas tikslingu mokymusi, pabrézia nuosekly ziniy jsisavinimg, kompetencijy ugdyma ir
savirefleksijg (Garbauskaité-Jakimovska, 2021).

IStekliy numatymas ir pasitelkimas apima geb€jima atpazinti ir efektyviai naudoti tiek vidinius
(zinias, motyvacijg), tiek iSorinius (pagalba, technologijas, organizacinius resursus) iSteklius. Pasak
Illeris (2018), tobulé¢jimo procesas vyksta per asmens sgveikg su aplinka, kai jis geba pasitelkti
turimus iSteklius, pritaikyti ir kurti naujas id€¢jas. Moksliniai tyrimai (Meier, 2024; Arulsami et al.,
2023) rodo, kad efektyvus istekliy naudojimas stiprina saviveiksminguma ir padeda darbuotojams
aktyviau dalyvauti inovaciniuose procesuose.

Asmeninio tobuléjimo esmé, kaip teigia Robitschek et al. (2012) — sgmoningas ir tikslingas elgesys,
kai zmogus prisiima atsakomybe uz savo augima ir imasi konkrec¢iy veiksmy, aktyviai siekdamas
poky¢iy. Toks elgesys susijes su saviveiksmingumu — pasitik€jimu savo gebé¢jimu pasiekti norimus
pokycius, padedanciu jgyti geb&jimy, reikalingy iniciatuvumui ir kiirybiskumui darbe (Meier, 2024).
Reichard ir Johnson (2011) pozidriu, asmens tobul¢jimas yra savarankiSkas, akcentuojantis
individualiy gebéjimy ugdyma, elgesys. Pasak Momeni et al. (2020) bei Arulsami et al. (2023),
tikslingas elgesys pasireiSkia saviugdos formomis, tokiomis kaip savirefleksija, nuolatinis
Asmeninio tobulé¢jimo procesas per saviugdos turinj taip pat aptariamas ir daugelio lietuviy autoriy
moksliniuose darbuose. Anot Ruzgaités (2025), nuolatiné saviugda yra esminis asmeninio augimo
aspektas, kurj galima suprasti kaip nuolatinj pastangy procesa, kuris apima sgmoningas ir nuoseklias
asmens pastangas tobulinti savo zinias, jgidzius bei gebé&jimus, o $iy pastangy pagrindas yra vidiniai
ir iSoriniai motyvai. Kolbergyt¢ ir IndraSien¢ (2013) teigia, kad saviugda apima sgmoningg procesa,
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susijusj su saves pazinimu, gyvenimo prasmiy suvokimu, savo elgesio keitimu, vertybiy formavimu
ir mokymusi nuolat save tobulinti bei gebéti kurti darnius santykius su aplinka.

Pasak Baublienés (2003), saviugda gali biiti suprantama kaip bendras asmenybés tobuléjimas, bet gali
buti ir konkretizuota, t. y. galima nusiteikti konkretiems saviugdos tikslams, siekiant susiformuoti
konkrecius asmenybés bruozus arba sékmingai atlikti kokig nors veikla.

Palyginus saviugdos ir asmeninio tobuléjimo sgvokas, galima apibendrinti, kad jos glaudziai

susijusios, pabrézia savarankiska iniciatyva, vidinj norg keistis. Saviugda angliskai daznai ver¢iama
kaip self-improvement ir apibréziama kaip samoningas ir tikslingas asmens augimo ir tobul¢jimo
procesas (Robitschek et al., 2012) ir gali biiti labiau orientuota i konkrecius veiksmus, o asmeninj
tobul¢jimg (angl. self-development) galima laikyti platesniu, nukreiptu | pokycius progresyviu
asmeninio augimo procesu, kuris gali vykti ir ne per saviugda.

Daugelis autoriy asmens tobuléjimg susieja su savarankiSku ir nuolatiniu mokymusi, skirtg gerinti
zmogiskuosius iSteklius (Suherman et al., 2025; Day, 2000; London, Smither, 1999). Saves
tobulinimas apibréziamas kaip procesas, kurio metu asmenys tobul¢ja nustatydami mokymosi
poreikius, tikslus, mokymosi medziaga ir iSteklius, pasirinkdami ir jgyvendindami tinkamas
mokymosi ir vertinimo strategijas (Foroutani, 2015). Pasak Illeris (2007), Thomson (2013),
asmeninis tobuléjimas apima mokymosi galimybiy paieska, nuolatini mokymasi, kuris leidzia
individui ne tik jgyti naujy Ziniy, bet ir plétoti savo kiirybin] mastyma bei gebé¢jima prisitaikyti prie
dinamisky situacijy. Tai yra svarbu nuolat kintanc¢ioje darbo rinkoje.

Darbuotojai, siekiantys tobuléti, aktyviau dalyvauja, prisiimdami asmening¢ atsakomybe uz mokymasi
ir tobul¢jima, socialinius santykius ir sgveika, mokymasi per veikla, vidinj bei iSorinj sgmoninguma.
Darbuotojo asmeninis tobul¢jimas yra darbo ir karjeros gerinimo pagrindas (Noé-Nordberg, 2016).
D. Augien¢ (2019) apjungia karjeros ir savirealizacijos savokas bei teigia, kad tai kryptingas individo
judéjimas pasirinktos profesinés savirealizacijos link, visg gyvenimg trunkantis tobulinimosi ir
asmeninio tobul¢jimo procesas, per kuri nuolat iSkeliami nauji, kiekvieng karta vis aukstesni,
savirealizacijos tikslai, vedantys link svajoniy ir ambicijy jgyvendinimo.

Darbuotojy asmeninis tobuléjimas Siandien vis dazniau suvokiamas kaip neatsiejama asmeninés
karjeros dalis, apimanti ne tik formaligsias Zinias ar kompetencijas, bet ir asmens geb¢jimg pazinti
save, jvertinti savo stiprigsias bei tobulintinas puses, ugdyti kiirybiSkuma bei socialinius jgiidZius.
Wu, Sears, Coberley, Pope (2016) teigia, kad asmeninis tobul¢jimas reiSkia darbuotojy naujausiy
ziniy ir jgudziy mokymasi bei gebéjimy jgijima, kurie yra svarbiis organizacijoms. Grazulis ir
Markuckiené (2013) savo tyrime atkreipia démesj, kad darbuotojy galimybés nuolat tobulinti
kompetencijas kai kuriose organizacijose yra ribotos, nors kompetencijy plétra lemia ne tik didesng
motyvacijg ir lojaluma, bet ir skatina darbuotojus imtis iniciatyvos ir prisidéti prie naujoviy kiirimo
organizacijoje. Organizacijose asmeninis tobul¢jimas yra vadybos jrankis, kuris padeda darbuotojams
geriau pazinti save, valdyti savo veikla, pagerinti santykius su kolegomis, taip didinant produktyvuma
(Vasciuc, 2020).

Visos nagrinétos dimensijos atskleidzia, kad darbuotojy tobuléjimas — tai kryptingas, reflektuotas ir
savarankiskas asmens augimo procesas, apimantis vertybiy, poziiirio, savivokos, kompetencijy ir
elgesio kaita, grindziamg tiek vidine motyvacija, tieck gebéjimu organizuoti savo raidg. Asmens
tobuléjimo rezultatai siejami su didesniu profesiniu efektyvumu, motyvacija ir indéliu j organizacijos
inovatyvumg (Thani et al., 2021).

Apibendrinant galima teigti, kad asmeninio tobuléjimo sqvoka nagrinéjama kaip kompleksinis,
dinamiskas, tikslingas ir individualus procesas, apimantis asmens visapusiskq augimg, saviugdg,
pabréziantis asmenybés pokycius, siekiant prisitaikymo prie kintancios aplinkos. Asmeninio
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tobuléjimo konstruktas dazniausiai struktitruojamas per keturias tarpusavyje susijusias dimensijas:
pasirengimq pokyciams, planavimg ir tiksly isSsikélimg, istekliy pasitelkimq ir sgqmoningq tikslingg
elgesj. Sios dimensijos atspindi aktyvy asmens jsitraukimq j savo augimo procesq — gebéjimg
identifikuoti tobuléjimo poreikius, numatyti veiksmus, kryptingai planuoti, jtraukti tiek vidinius, tiek
iSorinius resursus ir nuosekliai siekti pokyciy. Moksliniuose darbuose sios dimensijos siejamos su
darbuotojo gebéjimu ugdyti kompetencijas, prisitaikyti prie pokyciy ir veikti tikslingai, kas leidzZia
asmeniniam tobuléjimui atlikti svarby vaidmenj tiek individualiu, tiek organizaciniu lygmeniu.

1.3. Organizacijos inovatyvumo konceptualizacija

Siuolaikiniame pasaulyje organizacijos susiduria su nuolat didéjandia grésme i§likti
tampa svarbiu veiksniu, lemianciu s€kme ir ilgalaikj tvarumg. Inovatyvumas leidzia organizacijoms
kurti naujus produktus, paslaugas, procesus ir verslo modelius, kurie atitinka kintancius rinkos
poreikius ir klienty liikescius.
Placigja prasme organizacija gali buti apibréziama kaip socialiné sistema, kurig sudaro zmongs,
iStekliai ir procesai, veikiantys kartu siekiant bendry tiksly. Inovatyvi organizacija — jmoné,
formuojanti ir diegianti inovacijas. Tokia yra ne ta jmon¢, kuri jdiegé nauja technologija ar pritaike
naujas zinias gaminant nauja produkta, bet ta, kuri tai padariusi, nesustoja vietoje, o toliau iesko
galimybiy ir kuria planus, kg reikéty atnaujinti perspektyvoje (Jakubavicius ir kt., 2003).
Inovatyvios organizacijos ir organizacijos inovatyvumo sgvokos yra glaudZiai susijusios. Anot
Sajevos ir Jucevitiaus (2008), inovatyvi organizacija pasizymi jzvalgumu, kiirybiskumu, gebéjimu
efektyviai mokytis bei kurti naujas Zzinias. Keskin (2006) inovatyvumg apibiudina kaip dalj
organizacijos kultiiros, kuri skatina ir palaiko naujas id¢jas, eksperimentavimg ir atvirumg naujoms
idéjoms. Inovatyvioms organizacijoms biidinga inovacijoms kurti ir diegti palankus klimatas.
Klimatas, palankus inovacijoms diegti — tarp darbuotojy pasklidgs suvokimas apie inovacijos
idiegimo svarbg organizacijoje (Bandzeviciené, 2011).
Ypa¢ greitai besikei¢ianCiame verslo pasaulyje organizacijoms turi biiti svarbu nuolat diegti
inovacijas ir vykdyti inovatyvias veiklas. Inovatyvi veikla sieja savyje kiiryba, mokslag bei
verslininkystg ir jos déka zinios transformuojamos ] fizin¢ realybe. Todél inovaciné veikla gali buti
traktuojama kaip produktyvioji zmoniy veikla, nukreipta j kokios nors sistemos peré¢jimg i$ Zemesnio
lygio j aukstesnj. Sio peréjimo tikslas yra tenkinti kintandius visuomenés poreikius (Melnikas,
Jakubavicius, Strazdas, 2000).
Melnikas ir kt. (2000) teigia, kad inovacija — tai funkcing, i§ esmés pazangi naujové, orientuota j seno
pakeitimg nauju. Inovacija gali buti laikoma idé¢ja, veikla ar koks nors materialus objektas, kuris yra
naujas zmonéms, jy grupei ar organizacijai, kuri jj jgyvendina ar naudoja. Anot Schmitt, Almeida
(2020), inovacijos néra vien tik techninis ar ekonominis mechanizmas, jos turi turéti socialinj aspekta,
kai visi asmenys turi galimybe iSreiksti savo kiirybiskuma, poreikius ir norus.
Inovatyvios veiklos organizacijoje apima mokslinius, technologinius, organizacinius, finansinius ir
komercializavimo Zingsnius, kurie atlieckami siekiant inovacijos diegimo. O $iy zingsniy atlikimui
arba paskatinimui reikalingos salygos — kiirybiSkos ir atviros naujoms id€¢joms aplinkos, dalijimosi
Ziniomis, inovatyviy procesy, gebé¢jimy, kultiiros ir organizacijos klimato. Sie aspektai daZnai
sujungiami naudojant organizacijos inovatyvumo terming (Leal-Rodriguez, 2020).
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Organizacijos inovatyvumo sgvoka moksliniuose darbuose jvairiy autoriy apibréziama, atsizvelgiant
1 skirtingus aspektus: organizacijos gebéjimg sukurti naujus produktus ar paslaugas, atvirumg
naujoms idéjoms, imlumga zinioms, organizacijos lankstumg ir konkurencinguma.
Vieni pirmyjy tyréjy, bandziusiy apibrézti inovatyvuma, Hurt, Joseph, Cook (1977) ji isreiske kaip
,hora keistis”. Inovatyvumas - tai gebéjimas idiegti naujus procesus, produktus ar idéjas
organizacijoje (Hult, Hurley, Knight, 2004). Alegre ir Pasamar (2018) papildo, kad inovatyvumas
yra organizacijos geb¢jimas kurti, priimti ir jgyvendinti naujas idéjas, procesus, produktus ar
paslaugas, siekiant padidinti konkurencinguma ir prisitaikyti prie rinkos pokyciy.
Organizacijos inovatyvumas apima organizacijos klimata, kuris sukuria palaikanc¢ig aplinka
nuolatiniam idéjy bei produkty kirimui (Ruvio, Shoham, Vigoda-Gadot, Schwabsky, 2014).
Inovatyvumas atspindi organizacijos gebéjimus bei naujy id¢jy palaikyma, eksperimenty bei
kiirybiniy procesy, kurie galbiit sukurty inovacijas (Lumpkin, Dess, 1996).
Balevicienés (2021) moksliniame darbe organizacijos inovatyvumas apibiidinamas kaip
organizacijos kultiira, klimatas ir elgsena, siekiant sukurti organizacing aplinka, palankia
inovatyviems sprendimams, kurioje laisvai generuojamos idéjos, eksperimentuojama bei skatinamos
ir jgalinamos inovacijos. Inovacijos — tai naujy produkty, procesy, organizaciniy ar rinkodaros
metody kiirimas ir jdiegimas verslo praktikoje, organizacijoje ar plétojant iSorinius rysius. Inovacijos
negali buti tik idéjos, jos privalo biiti jgyvendintos, o organizacijos inovatyvumas yra vienas is
elementy, kuris padidina inovacijy tikimybe.
Daznai organizacijos inovatyvumas apibréziamas kaip prielaida inovacijy diegimui, nes apima ziniy
struktiirg, mokymosi filosofija, strateginj kryptingumga ir vertybes, kurios sudaro pagrindg inovacijy
igyvendinimui. Tuo paciu, organizacijos, kurios dazniau diegia inovacijas, pasizymi aukStesniu
inovatyvumo lygiu, nes inovacijy skaicius ir jvairove atspindi jmonés gebéjima palaikyti inovatyvia
kultiirag ir mokymosi procesus (Siguaw et al., 2006). Wang ir Ahmed (2004) organizacijos
inovatyvumg apibrézia kaip organizacijos pajégumag inovacijoms, t.y. inovacijos yra rezultatas ir
iSskyré 5 rezulatatus: produkto, rinkos, proceso, elgsenos ir strateginés inovacijos. Moksliniuose
darbuose pateikiamos ir kitos inovacijy klasifikacijos.
Menguc ir Auh (2006) inovatyvumga sieja su organizacijos imlumu ir lankstumu priimti idéjas, kurios
nukrypsta nuo jprasto verslo poziiirio. Blake et al. (2003) inovatyvumg laiko ,,pasirengimu‘ sekti
naujais budais ir biiti kiirybingiems.
Nors atrodo, kad literatiiroje néra vieningo sutarimo dé¢l inovatyvumo sgvokos, vis délto egzistuoja
tam tikry bendrumy, galima iSskirti pagrindines dimensijas. Moos et al. (2010) teigia, kad
organizacijos inovatyvumas gali biiti orientuotas j jnasa ir rezultatus. Hult et al. (2004) iSskyré 3
inovatyvumo orientacijos: 1) orientacija j rinka; 2) orientacija ] mokymasi; 3) orientacija ]
antreprenerystg.
Pagal Binder, et al. (2013, 2016), Kessler, et al. (2015) organizacijos inovatyvumas yra tiriamas
remiantis 4 pozymiais:
1) T struktiras orientuotas poziliris — organizacijos inovatyvumas priklauso nuo organizacijos
struktiiros salygy.
2) ] zmones orientuotas poziiiris — inovatyvumas kyla i§ kiirybiSkumo ir yra priklausomas nuo
darbuotojy.
3) Iprocesus orientuotas poziliris — inovatyvumas priklauso nuo organizacijos inovacijy procesy.
4) | kulturg orientuotas poziliris — organizacijos kultiira ir klimatas paskatina inovacijas,
inovatyvumo pajégumus organizacijoje.
Kaip apibendrino Balevic¢ien¢ (2021), organizacijos inovatyvumas gali buti orientuotas | :
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1) Inovatyvumo prielaidas — iSorin¢ aplinka, tyrimy ir vystymo biudZzetas, kt.

2) Inovatyvumo geb&jimus — elgsena, kultiirg, zinios, gebéjimai, procesai, mokymasis,
technologijos, kt.

3) Inovatyvumo rezultatus — jvairiy tipy inovacijos.

Organizacijos inovatyvumas gali buti sudarytas i§ jvairiy dimensijy. Behrends (2009) i$skyré tris

inovatyvumo dimensijas: 1) pasiryzimas biiti inovatyviais, pvz. atvirumas pokyciams; 2) gebéjimas

biiti inovatyviais, pvz. darbuotojy geb¢jimas biti inovatyviais; 3) inovacijos tikimybe¢, pvz. laisve

naujy idéjy generavimui.

Darbe remiamasi Ruvio et al. (2014) poziiiriu, kurie teigia, kad organizacijos inovatyvumas — tai

penkiy dimensijy konstruktas, atspindintis organizacijos inovatyvumo klimatg, susijusj su

organizacijos geb¢jimu nuolat generuoti id¢jas ir diegti naujoves:

Kirybiskumas (angl. creativity)

Atvirumas pokyc¢iams (angl. openness)

Orientacija ] ateit (angl. future orientation)

Rizikos prisiémimas(angl. risk-taking)

Iniciatyvumas (angl. proactiveness)

Kurybzskumas nusako darbuotojy gebéjima generuoti naujas, originalias ir vert¢ kuriancias idé¢jas,

kurias organizacija gali paversti inovacijomis. Anderson, Poto¢nik, Zhou (2014) pabrézia, kad

kiirybiSkumas yra esminé¢ inovatyvumo prielaida — be kiirybiSko magstymo ir idéjy generavimo

organizacija negali jgyvendinti naujoviy. Pasak Ruvio et al. (2014), kiirybiSkumas kaip organizacijos

inovatyvumo aspektas reiskia naujy ir originaliy idéjy generavima, kurios prisideda prie organizacijos

I

gebéjimo diegti inovacijas ir nuolat prisitaikyti laikui bégant, kaip jos klimato ir kultiiros dalis.
Atvirumas pokyciams atspindi organizacijos ir jos darbuotojy pasirengimg priimti naujas idé€jas bei
konstruktyviai reaguoti j iSorés ir vidaus aplinkos pokyc¢ius. Ruvio et al. (2014) Sig dimensijg sieja su
pozityviu pozilriu | naujoves, lankstumu ir gebéjimu prisitaikyti reaguojant j pokycius. Hult et al.
(2004) teigia, kad organizacijos inovatyvumas ir kyla i§ jos atvirumo naujoms idéjoms,
eksperimentavimui ir kiirybiniams procesams. Tai leidZia organizacijoms ne tik reaguoti j pokycius,
bet ir juos inicijuoti, formuojant palankig aplinkg inovacijoms. Moksliniai tyrimai rodo, kad
atvirumas pokyc¢iams ypac reikSmingas technologiniy, ekonominiy ir socialiniy transformacijy
laikotarpiu kai bﬁtinas greitas prisitaikymas 2iniq atnaujinimas ir gebéjimas operatyviai reaguoti i
konkurencingai.

Orientacija j ateitj apima strateginj organizacijos zvilgsnj | inovacijy planavima, ilgalaikes galimybes
bei technologinius, ekonominius ar socialinius pokyc¢ius. Peschl (2023) pabrézia, kad organizacijos
turi ne tik mokytis i§ praeities, bet ir ,,mokytis 1§ ateities*, aktyviai formuoti biisimas galimybes. Toks
pozitris leidzia inovatyvioms organizacijoms tapti labiau prisitaikanCioms ir kurti tvarius
sprendimus. Pasak Ruvio et al. (2014) $i dimensija atspindi organizacijos geb¢jimg numatyti rinkos,
technologijy ir visuomengés pokycius bei pasirengti jiems i§ anksto.

Rizikos prisiémimas nusako organizacijos tolerancija neapibréztumui ir pasirengimg eksperimentuoti
su naujomis idéjomis net tada, kai tikimybé patirti neseékme yra reikSminga. Ruvio et al. (2014) rizikos
tolerancijg sieja su inovacijas palaikancia kultura, skatinanc¢ia bandymus ir mokymasi i§ klaidy.
Organizacijos, kurios geba priimti neapibréztumg ir rizika, kuria aplinka, skatinancig kiirybiSkuma,
inovatyviy idé€jy jgyvendinima, kaip salyga inovacijoms ir ilgalaikiam tvarumui (Peschl, 2023).
Iniciatyvumas arba proaktyvumas apibréziamas kaip darbuotojy gebé¢jimas sitlyti idéjas, imtis
veiksmy anksciau, nei atsiranda problema, siekiant pagerinti esamg situacija ar kurti naujas
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galimybes, daznai darant jtakg inovacijoms ir veiklos efektyvumui organizacijoje (Parker, Bindl,
2017). Ruvio et al. (2014) teigia, kad proaktyvumas reiSkia organizacijos siekj iSnaudoti visas
galimybes, pastangas keisti situacijg, o ne tik prie jos prisitaikyti. Iniciatyvumas organizacijoje veikia
kaip varomoji jéga, kai vadovai geba jtikinti darbuotojus inovacijy privalumais, kad jos biity
igyvendinamos.

Nagrinétos dimensijos sudaro integruota struktiirg, atspindinCig tiek idéjy generavimo, tiek jy
igyvendinimo procesus ir leidZia jvertinti organizacijos inovatyvuma. Kiekviena dimensija atspindi
specifinius darbuotojy ir organizacijos elgsenos ar strateginio mastymo elementus, kurie kartu
formuoja inovacijoms palankig aplinkg. Remiantis Siomis dimensijomis Ruvio et al. (2014) sukré
validuota klausimyna, leidziantj ne tik patikimai jvertinti organizacijos inovatyvumo lygj, bet ir jy
tarpusavio saveika, sudaranCig organizacijos geb¢jimo kurti ir diegti naujoves pagrinda.
Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos inovatyvumas yra daugialypis konstruktas nuo
kirybisky idéjy generavimo iki strateginiy gebéjimy prisitaikyti prie ateities pokyciy. Jis apima ne
tik technologines naujoves, bet ir organizacine kultirg, klimatq, darbuotojy elgsenqg bei strateging
orientacijq. Ruvio et al. (2014) penkiy dimensijy (kiirybiskumas, atvirumas, orientacija j ateitj, rizikos
prisiemimas ir iniciatyvumas) modelis leidZia holistiSkai jvertinti Siuos veiksnius kaip vientisq
organizacijos inovatyvumo konstruktq bei padeda identifikuoti vidinius procesus, lemiancius
organizacijos pasirengimq pokyciams, kirybiskumq ir ilgalaikj konkurencingumq. Tai yra ypac
aktualu Siuolaikinéms organizacijoms, siekiancioms nuolatinio tobuléjimo ir gebéjimo prisitaikyti
prie dinamiskos aplinkos. Galima teigti, kad inovatyvumas yra vienas pagrindiniy ilgalaikés
organizacijos sékmeés veiksniy.

1.4. Darbuotojy asmeninio tobuléjimo ir organizacijos inovatyvumo sgsajy apzvalga

Siuolaikinése organizacijose darbuotojy asmeninis tobuléjimas ir augimas vis daZniau suvokiamas
kaip strateginis veiksnys, darantis tiesioging jtakg organizacijos geb¢jimui generuoti ir jgyvendinti
inovacijas. Mokslin¢je literatiiroje pabréziama, kad inovatyvumas néra vien tik technologiniy
sprendimy diegimas — tai nuolatinis organizacijos mokymosi, kiirybos ir prisitaikymo prie pokyciy
procesas, kurio prielaida yra darbuotojy kompetentingumas, vidiné motyvacija (Anderson et al.,
2014). D¢l to vis didesnis démesys skiriamas asmeninio tobul¢jimo ir inovatyvumo tarpusavio
sgsajoms, kurios leidzia aiSkiau suprasti, kaip individualis asmens raidos procesai formuoja
organizacinj elgesj.

Moksliniuose darbuose daznai sutinkamas autoriy poziiiris, kad ne organizacija, o jos darbuotojai per
Ju Zinias, jvairiapusiskuma ir kompetencijas yra pagrindinis inovatyvumo Saltinis (Acar, 2012; Ozgen
et al., 2013). Grazulis ir Markuckiené (2013) savo tyrime nagrinéja darbuotojy kompetencijy plétros
poveikj motyvacijai ir lojalumui organizacijoje, pagrisdami, kad darbuotojy nuolatinis tobulé¢jimas ir
saviraiSka turi didel¢ jtakg motyvacijai, lojalumui ir veiklos rezultatams. Tai savo ruoZtu susij¢ su
datbuotojy gebéjimu generuoti naujas idéjas ir prisidéti prie organizacijos inovatyvumo. Skatindamos
darbuotojy asmeninj tobuléjima, organizacijos ne tik investuoja j efektyvesnj darbuotoja, bet ir kuria
brandesng, atsakingesne ir labiau motyvuota organizacijos kultiira. Siame kontekste darbuotojy
asmeninis tobuléjimas tampa ne tik individualia nauda, bet ir strateginiu veiksniu, veikianciu
organizacijos inovatyvuma.

Oganizacijy inovatyvumas, jj jtakojantys veiksniai ir rysiai su kitais faktoriais sulaukia vis daugiau
tyréjy démesio. Wang, Ahmed (2004) mokslinio tyrimo tikslas sukurti organizacinio inovatyvumo
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matavimo konstruktg ir jvertinti jo pagrjstumag bei patikimumg. Autoriai kaip svarby inovatyvumo
veiksn] pabrézia organizacijos strateging orientacijg ] ateities perspektyvas. Ozgen (2021) atlikes
moksliniy tyrimy apzvalgg, pabrézia organizacijos inovatyvumo rysj su zmogiskojo kapitalo valdymu
ir darbuotojy kompetencijy ir kiirybiSkumo stiprinimu. Ry$j tarp organizacijos inovatyvumo ir
organizacinés kultiiros tyrinéja Aun et al. (2021), Xanthopoulou, Sahinidis (2022).

Yra atlikta moksliniy tyrimy, analizuojan¢iy darbuotojy asmeninio tobulé¢jimo elgsenos elementus,
priezastis ir pasekmes. Momeni et al. (2020) tyrimo metu Irano dujy kompanijose sukurtas darbuotojy
asmeninio tobul¢jimo elgsenos modelis. Zhou et al. (2019) tyrimas Kinijoje iSplété asmens
tobuléjimo veiksnius, nagrinéjant viding motyvacija. Gralmann, C., Decius, J. (2023) analizavo
asmens tobuléjimg XXI amziuje. Moksliniy tyrimy rezultatai rodo, kad darbuotojy asmeninis
tobuléjimas yra susijes su didesniu pasitenkinimu darbu, didesne motyvacija, geresniu darbo naSumu
ir mazesne darbuotojy kaita. Be to, asmeninis tobul¢jimas skatina darbuotojy kiirybiskumg ir
gebéjimg spresti problemas, o tai yra esminés savybés inovatyvioje organizacijoje (Ozgen, 2021).
Pasak Alavi ir Wahab (2013), mokymasis ir asmens tobulé¢jimas, gebéjimas spresti problemas,
pozitris ] poky¢€ius, naujas idéjas ir naujas technologijas yra pagrindinés kompetencijos, padedancios
ugdyti zmogiskuosius iSteklius. Autoriai teigia, kad zmogiskyjy iStekliy lankstumas, ypa¢ darbuotojy
saviugda ir kompetencijy stiprinimas, prisideda prie organizacijos geb¢jimo naudotis naujovémis ir
prisitaikyti prie poky¢iy. Mazari ir Zamani (2016) jrodé¢, kad Teherano universitete tarp asmens
tobuléjimo ir zmogiskyjy iStekliy yra rySkus teigiamas rysys.

Susidoméjimas asmens tobul¢jimu ir organizacijos inovatyvumu auga, vis délto mazai moksliniy
tyrimy, padedanciy atskleisti darbuotojy asmeninio tobul¢jimo ir organizacijy inovatyvumo
tarpusavio ry$j. Dalis mokslininky sutaria, kad asmeninis tobulé¢jimas gali daryti teigiama jtaka
organizacijos inovatyvumui. Berdar ir JevtuSevska (2020) teigia, kad asmeninis tobul¢jimas prisideda
prie organizacijos tvaraus konkurencingumo, pranasumo rinkoje bei inovatyvumo ir kad Siuolaikinés
organizacijos gali laikyti asmeninj tobul¢jimg kaip organizacijos iSlikimo salyga. Abili, Mazari
(2014) tyrimo rezultatai pagrindZzia, jog sistemingas asmeninio tobul¢jimo planavimas yra vienas i$
organizacijos inovatyvumo valdymo jrankiy. Ry$j tarp asmenybés tobul¢jimo ir organizacijos
inovatyvumo aukstojo mokslo institucijoje savo tyrime jrodo Tsvetkova, Voityuk, Domina (2020).
Suhermann et al. (2025) tyrimo rezultatai taip pat rodo, kad asmeninis tobul¢jimas vaidina lemiamg
vaidmen] skatinant organizacines inovacijas. Kai darbuotojai aktyviai tobulina savo jgiidzius, Zinias
ir profesinj poziiirj, jie prisideda prie kompetentingesnés, prisitaikancios ir kiirybiskesnés darbo jégos
kiirimo, o tai savo ruoztu skatina inovacijas organizacijoje.

Kiti mokslininkai teigia, kad tiesioginés sgsajos tarp asmeninio tobuléjimo ir organizacijos
inovatyvumo néra. Thani et al. (2021) tyrimas, atliktas auksStojo mokslo institucijose, parode, kad
asmens tobuléjimas netur¢jo tiesioginio poveikio organizacijos inovatyvumui, nors nustaté, kad yra
teigiamas rySys tarp tobuléjimo ir zmogiskyjy iStekliy. Autoriai teigia, kad Sis prieStaravimas gali
rodyti, kad asmeninio tobul¢jimo poveikis inovacijoms priklauso nuo konteksto, veikiant per kitus
veiksnius. Nustatyta, kad asmens tobuléjimas prisideda prie inovacijy tik tada, kai yra glaudziai
susijes su zmogiskyjy iStekliy kompetencija.

Nors asmeninis tobul¢jimas tiesiogiai ir netiesiogiai per zmogiskuosius iSteklius skatina inovacijas,
jis gali turéti ir neigiama poveikj bei tapti papildomu stresoriumi, prisidedanciu prie perdegimo.
Ruzgaités (2025) tyrimo rezultatai parodé statistiSkai reikSminga teigiama rySj tarp nuolatinés
saviugdos ir perdegimo, reiskiant], kad aukstesnis saviugdos lygis gali biiti susijes su didesniu
perdegimu. Tai gali biiti paaiSkinama tuo, kad darbuotojai, aktyviai siekdami tobuléjimo, prisiima
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daugiau atsakomybés, o tai sukuria papildomg psichologing jtampg ypac¢ be tinkamos organizacinés
pagalbos.

Mokslinés literatiiros analizé rodo, kad tyrimai nepateikia vieningy rezultaty. Taciau galima teigti,
kad Suolaikinéje sparciai kintancioje ir konkurencingoje aplinkoje, tiek darbuotojy asmeninis
tobuléjimas, tiek geb¢jimas diegti naujoves, tampa gyvybiskai svarbiomis sglygomis organizacijos
iSlikimui ir sékmei.

ISnagrinéjus asmeninio tobul¢jimo ir organizacijos inovatyvumo teorines sampratas, ieSkant tarp jy
tarpusavio s3sajy, galima rasti bendry dimensijy. Pirmiausia, darbuotojy pasirengimas pokyciams,
kuris literatiiroje siejamas su psichologiniu lankstumu, atsparumu ir atvirumu naujovéms (Illeris,
2018; Thani et al., 2021), laikomas viena esminiy inovatyvios organizacijos charakteristiky. Atviri
pokyc¢iams darbuotojai grei¢iau adaptuojasi prie naujy veiklos metody ir aktyviau dalyvauja inovacijy
kiirime (Suherman et al., 2025). Tai tiesiogiai siejasi su Ruvio et al. (2014) iSskirta organizacijos
atvirumo pokyciams dimensija, kuri apibiidina organizacinj klimata, skatinantj keistis ir priimti naujas
idéjas.

Kita svarbi sgsaja sieja planavimgq ir tiksly i$sikélima su organizacijos orientacija j ateitj. Asmeninj
tobuléjimg tyrin¢j¢ autoriai teigia, kad kryptingai planuojantys ir tikslus keliantys darbuotojai
pasizymi didesniu jsitraukimu, geriau supranta organizacijos strategines kryptis ir aktyviau prisideda
prie ilgalaikés vertés kiirimo (Thomson, 2013; Reider, 2016). Sis elgesys atliepia inovatyvumo
dimensija — orientacijg j ateit]. Strateginis planavimas ir orientacija j ateitj yra neatskiriami verslumo
elgsenos elementai, kurie padeda jmonéms islikti inovatyvioms dinamiskoje rinkoje (Tsai, Yang,
2013). Tode¢l darbuotojy gebéjimas tikslingai planuoti tampa viena svarbiausiy prielaidy strateginiy
inovacijy kiirimui.

TreCioji sasaja atsiskleidzia per istekliy pasitelkimg, kuris asmeninio tobulé¢jimo literatiiroje
apibréziamas kaip geb¢jimas efektyviai naudoti tiek vidinius, tiek iSorinius resursus (Illeris, 2018;
Meier, 2024). Organizacijy inovatyvumo tyrimai rodo, kad biitent gebéjimas iSnaudoti prieinamus
iSteklius yra vienas esminiy veiksniy, padedanciy organizacijoms diegti naujoves ir iSlikti
konkurencingoms (Alegre, Pasamar, 2018). Taigi darbuotojy kompetencija pasitelkti reikalingus
iSteklius prisideda prie inovatyviy sprendimy jgyvendinimo.

Samoningas ir tikslingas darbuotojy elgesys gali biiti siejamas su organizacijos iniciatyvumo ir rizikos
prisiéemimo dimensijomis. Asmeninio tobul¢jimo teorijos pabrézia proaktyvy elgesj, savivaldg ir
atsakomybeés prisiémimga uz savo profesing raidg (Robitschek et al., 2012; Momeni et al., 2020). Tokie
darbuotojai linke aktyviai ieSkoti naujy galimybiy, inicijuoti pokyc€ius ir priimti ambicingesnius
eksperimentuoti ir tolerancija nes¢kméms yra bitinos inovacijy proceso savybeés (Parker, Bindl,
2017). D¢l to darbuotojy tikslingas elgesys tiesiogiai veikia organizacijos gebéjima prisiimti rizika,
kurti novatoriskus sprendimus ir laiku reaguoti j iSorinius pokycius.

Vis dazniau mokslinéje lietaratiiroje akcentuojama, kad darbuotojy asmeninis tobulé¢jimas yra ne tik
individualus, bet ir organizacinis procesas, padedantis formuoti inovatyvig kultiirg. Darbuotojai,
aktyviai investuojantys | savo raida, pasizymi didesniu kiirybiSkumu, iniciatyvumu ir dalyvavimu
organizaciniuose pokyciuose (Day, 2000; London, Smither, 1999). Tai daro tiesioging jtaka
organizacijos inovacijy rezultatams, nes inovacijos yra kolektyvinis procesas, kylantis i§ individualiy
pastangy ir bendradarbiavimo.

Apibendrinant, darbuotojy asmeninio tobuléjimo dimensijos (pasirengimas pokyciams, planavimas,
istekliy pasitelkimas ir tikslingas elgesys) siejasi su organizacijos inovatyvumo struktirinémis
dimensijomis(atvirumu pokyciams, orientacija | ateitj, kiurybiSkumu, iniciatyvumu ir vrizikos
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prisiemimu). ApZvelgiant tyrimus, galima teigti, kad darbuotojy asmeninis tobuléjimas gali didinti
organizacijos inovatyvumg, o organizacijos inovatyvumas — skatinti darbuotojy asmeninj augimg.
Tobuléjantys darbuotojai tampa pagrindiniu inovacijy Saltiniu, o inovatyvios organizacijos,
palaikydamos ir sudarydamos sqlygas, gali skatinti darbuotojy tobuléjimg. Si sqveika sukurty
dinamiskq, mokymuisi palankig kultiirg, kurioje darbuotojai ne tik prisitaikyty prie pokyciy, bet ir
Jjuos inicijuojuoty. Nors kai kurie tyrimai rodo, kad asmeninio tobuléjimo poveikis inovatyvumui gali
biiti netiesioginis ir priklauso nuo konteksto, galima teigti, kad démesys darbuotojy asmeniniam
tobuléjimui yra bitina sqlyga organizacijos kirybingumui, prisitaikymui prie kintanciy sqlygy,
tvariai plétrai, siekiant ilgalaikés organizacijos pazangos.

Atsizvelgiant j teorine analize, sekanciame darbo skyriuje pristatoma empirinio tyrimo metodologija,
tyrimo instrumentai ir gauti rezultatai, leidziantys empiriskai patikrinti teorines jzvalgas ir jvertinti
darbuotojy asmeninio tobuléjimo bei organizacijos inovatyvumo sgsajas.

26



2. DARBUOTOJU ASMENINIO TOBULEJIMO IR ORGANIZACIJOS
INOVATYVUMO SASAJU NUSTATYMO METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo dizainas ir metodai

Empiriniu tyrimu siekiama nustatyti ir iSmatuoti sgsajas tarp darbuotojy asmeninio tobuléjimo ir
organizacijos inovatyvumo. Atsizvelgiant j darbo tikslg bei uzdavinius, tyrimo duomeny rinkimui
pasirinktas kiekybinis tyrimo metodas. Kaip teigia Tidikis (2003), kiekybiniai metodai tarnauja
gilesnei kokybés ir kiekybés, pastovumo ir kaitos socialiniy reiskiniy dialektinei sampratai, sistemy
ir procesy iSaiSkinimui bei padeda giliau ir tiksliau nagrinéti dinaminius ir statistinius désningumus,
suteikia sociologiniy ziniy forma, kuri skatina juos praktiskai naudoti socialiniy procesy valdyme ir
prognozavime. Sis metodas apima matematiniy analizés metody taikyma duomeny apdorojimui ir
atskiry parametry loginiy rySiy aprasymui, tad leidZia iSmatuoti sgsajas tarp darbuotojy asmeninio
tobulé¢jimo ir organizacijos inovatyvumo, nustatyti statistinius rySius, objektyviai analizuoti
duomenis ir juos apibendrinti.

Kiekybinis tyrimas grindziamas remiantis pozityvistinémis teorinémis nuostatomis, kurios pabrézia
ziniy praktinio naudingumo svarbg ir mokslo verte, kaip esminio socialinés pazangos veiksnio
(Kardelis, 2016). Kaip teigia Tidikis (2003), sociologiniam pozityvizmui budinga nagrinéti
objektyvig aplinkg kaip duotybe, sudarancia galimybe individy socializacijai ir savirealizacijai.
Duomeny rinkimo metodai. Siekiant nustatyti darbuotojy asmeninio tobul¢jimo ir organizacijos
inovatyvumo sgsajas, kaip kiekybinei duomeny rinkimo strategijai pasirinkta anketiné¢ apklausa,
kurios metu siekiama gauti informacijos i$§ respondenty. Pasak Gaizauskaités ir Mikénes (2014),
apklausa — tai duomeny rinkimo metodas, kuriuo siekiama surinkti sistemingus kiekybinius duomenis
apie dideles populiacijas, naudojant specifing tyrimo priemon¢ — klausimyng. Anketinés apklausos
metodas — tai respondenty apklausa rasStu, jiems pateikiant nustatytos struktiiros klausimy bloka
(Kardelis, 2002).

Anketinés apklausos metodas buvo pasirinktas dél keleto priezasCiy. Jis jvardijamas Kkaip
tinkamiausias metodas, siekiant greitai gauti objektyvig informacijg i§ didesnés Zmoniy grupés ir
pasizymi maziausiomis laiko bei finansy sgnaudomis. Apklausa rastu leidZia susisteminti duomenis,
surenkamas didelis kiekis statistinés medziagos, atskleidziancios faktine realybe (Tidikis, 2003).
Naudojant apklausg internetu (CASI — Computer-Assisted Self Interviews), pildant klausimynag
elektroniniu formatu néra betarpisko kontakto su respondentu, jis nejtakojamas interviuotojo. Sis
metodas yra optimalus, nes respondentai nevarzomi gali iSsakyti savo nuomong¢ bei uzpildyti
klausimyng pagal savo tempa, jiems patogiu metu. Tyrimas buvo vykdomas internetin€je apklausy
svetaingje.

Anketinéje apklausoje naudojami uzdaro tipo klausimai su galimais atsakymy variantais, kad
respondentas galéty pasirinkti jam tinkamiausig atsakymo varianta. Anketos klausimai sudaryti
Likerto skalés principu (nuo 1 — visiSkai nesutinku iki 5 — visiSkai sutinku), kuri leidzia surinkti
duomenis i$ didelés imties, o tai uztikrina rezultaty statistinj patikimuma.

Siame tyrime pasirinktos dvi validuotos skalés: asmeninio augimo iniciatyvos skalé - II (angl.
Personal Growth Initiative Scale — II) (Robitschek et al., 2012) ir organizacijos inovatyvumo (angl.
Organizational Innovativeness Scale) (Ruvio et al., 2014). Abi skalés yra vieSai prieinamos, skirtos
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laisvai naudoti moksliniy tyrimy, Svietimo tikslais ir galimos naudoti be autoriy leidimo. Klausimynai
buvo iSversti j lietuviy kalba, iSlaikant originalig strukttrg.
Tyrimo instrumentg i§ viso sudaro trys blokai:

e Asmeninio tobul¢jimo teiginiai

e Organizacijos inovatyvumo teiginiai

e Demografiniai duomenys
Pirmojo bloko asmeninio augimo iniciatyvos skalé-II (PGIS-II ), remiantis Robitschek et al.(2012)
glaudziai susijusi su nuolatinio asmeninio tubul¢jimo savoka, nes vertina asmens aktyvias,
samoningas pastangas keistis ir augti. PGIS-II skaléje yra skiriamos keturios sritys: 1) pasirengimas
pokyc¢iams (angl. readiness for change, 2) planavimas (angl. planfulness), 3) iStekliy naudojimas
(angl. using resources), 4) tikslingas elgesys (angl. intentional behavior). Sj bloka i§ viso sudaro 16
teiginiy.
Organizacijos inovatyvumo klausimynas (adaptuotas pagal Ruvio et al., 2014) sudarytas po keturis
teiginius kiekvienai dimensijai matuoti ir suskirstytas | penkias sritis: 1) kiirybingumas (angl.
creativity), 2) atvirumas (angl. openness), 3) ateities orientacija (angl. future orientation), 4) rizikos
prisiémimas (angl. risk-taking), 5) iniciatyvumas (angl. proactiveness).
Klausimyno teiginiy pasiskirstymas pagal dimensijas pateikiamas 2.1.1. lenteléje.

2.1.1. lentele
Tyrimo dimensijy teiginiy pasiskirstymas

Darbuotojy asmeninio

tobuléjimo dimensijos ApraSymas Teiginiy Nr.

Darbuotojas suvokia, kada jam reikia poky¢iy, atpazjsta
Pasirengimas pokyciams poreikj keisti tam tikrus asmenybés ar elgesio aspektus 2,8, 11, 16
ir yra psichologiskai pasiruosgs keistis.

Darbuotojas kelia aiskius, realistiSkus tikslus

Planavimas asmeniniam tobuléjimui ir geba sudaryti nuosekly 1,3,5,10, 13
veiksmy plang pokyciams jgyvendinti.
Darbuotojas aktyviai iesko ir pasitelkia jvairius vidinius

Istekliy naudojimas ir iSorinius iSteklius (kolegy, vadovy, mokymy, 6,12, 14
informacijos) asmeniniam augimui skatinti.

Darbuotojas nuosekliai imasi sgmoningy veiksmy, kad
tobuléty, iSnaudoja atsirandancias galimybes augti ir

Tikslingas elgesys deda pastangas siekdamas ilgalaikio asmeninio 47,9, 15
Vystymosi.
Inovatyvumo dimensijos ApraSymas Teiginiy Nr.
Organizacija skatina naujy idéjy generavima, kiirybiska
Kirybiskumas problemy sprendima ir naujy ar patobulinty produkty 1,2,3,4,5

bei paslaugy kiirima.

Organizacija yra atvira naujoms idéjoms ir pokyciams,
Atvirumas palaiko darbuotojus kuriant naujoves ir nuolat iesko 6,7,8,9
netradiciniy sprendimy.

Organizacija turi aiSkig ir realistiskg ateities vizija,
Orientavimasis j ateitj formuluoja ilgalaikius tikslus ir nuosekliai komunikuoja 10, 11, 12, 13
strateging kryptj darbuotojams.

Organizacija linkusi prisiimti didesng¢ rizika, toleruoja
Rizikos prisiémimas nesékmes, susijusias su naujoviy diegimu, ir nesitenkina 14, 15, 16, 17
»saugiomis® strategijomis.
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Inovatyvumo dimensijos ApraSymas Teiginiu Nr.

Organizacijos vadovai ir darbuotojai proaktyviai iesko
Iniciatyvumas naujy galimybiy, patys imasi iniciatyvos kurdami ir 18, 19, 20, 21
diegdami inovacijas, o ne tik reaguoja j aplinka.

Sudaryta autorés, remiantis Robitschek et al. (2012), Ruvio et al. (2014)

Treciajame bloke pateikti 6 demografiniai klausimai, kuriais iSsiaiSkinta respondenty lytis, amziaus
grupé, issilavinimas, pareigos ir darbo trukmé organizacijoje. Sio tyrimo instrumentas pateiktas
prieduose (Zr. 1 prieda).

Tyrimo imtis. Tyrimo populiacija — Lietuvoje dirbantys darbuotojai. Tiksling grupe sudaro
darbuotojai i§ skirtingy organizacijy, uzimantys skirtingas pareigas, jvairaus iSsilavinimo ir darbo
stazo trukmés. Imties dydzio pakankamumas papildomai buvo jvertintas taikant Paniotto formulg,
kuri leidzia nustatyti minimaly rekomenduojama respondenty skai¢iy esant didelei populiacijai.
Kardelis (2016) teigia, kad siekiant gauti tyrimuose patikimus rezultatus, daznai naudojami
netikimybiniai tiriamyjy grupiy parinkimo metodai su 5 proc. paklaida. Tyrimo imtis 221
respondentas, tai salygoja 6,39 proc. paklaida esant 95 proc. patikimumui. Faktiné tyrimo imtis
sudaryta taikant netikimybing patogiaja atranka, kai tiriama visuma atrenkama remiantis patogumo
principu. Sis metodas empiriniuose tyrimuose argumentuojamas lengviausiai prieinamy ir
patogiausiy tiriamosios visumos atrinkimu. Metodas pasirinktas dél tyrimo tikétino mazo
interesuotumo dalyvauti apklausoje, taip pat dél laiko ir zmogiSkyjy iStekliy stokos. Atsizvelgiant |
tai, tyrimo rezultatai negali biti tiesiogiai generalizuojami visai populiacijai, taciau yra tinkami rysiy
ir tendencijy analizei.

Tyrimo hipotezés. Siekiant jvertinti darbuotojy asmeninio tobuléjimo ir organizacijos inovatyvumo
tarpusavio ry$j, daroma prielaida, kad darbuotojy asmeninis tobul¢jimas lemia organizacijos
inovatyvumg per atskiras jo dimensijas. Remiantis teorinémis jzvalgomis ir empirinio tyrimo logika,
formuluojamos bendroji ir dalinés tyrimo hipotezés, kurios leidzia sistemiSkai jvertinti darbuotojy
asmeninio tobuléjimo poveikj skirtingiems organizacijos inovatyvumo aspektams (zr. 2.1.2 lentele).

2.1.2 lentele
Tyrimo hipotezés

H. Darbuotojy asmeninis tobuléjimas turi pozityvia jtaka organizacijos inovatyvumui

H1. Asmeninis tobuléjimas turi jtakos organizacijos kiirybiskumui

H2. Asmeninis tobuléjimas turi jtakos organizacijos atvirumui

H3. Asmeninis tobuléjimas turi jtakos organizacijos orientavimuisi j ateitj
H4. Asmeninis tobuléjimas turi jtakos organizacijos rizikos prisiémimui
HS5. Asmeninis tobuléjimas turi jtakos organizacijos iniciatyvumui

Analizuojant rysj tarp apibendrinty konstrukty (asmeninis tobulé¢jimas ir organizacijos inovatyvumas)
keliama bendroji  hipotezé H, kuri vertina darbuotojy asmeninio tobul¢jimo jtaka bendram
organizacijos inovatyvumui. Dimensijy lygmenyje formuolajamos dalinés hipotezés HI-HS5 leidzia
iSsamiau jvertinti asmeninio tobul¢jimo poveikio raiskg per atskiras organizacijos inovatyvumo
dimensijas. Suformuluotos hipotezés tikrinamos empirinio tyrimo metu, taikant kiekybinius
statistinés analizés metodus: koreliaciné¢ ir daugialypé tiesiné regresiné¢ analizé, kurios sudaro
prielaidas jvertinti rySiy kryptj, stiprumg ir statistinj reikSminguma. Remiantis analizés rezultatais
galima nustatyti, kurios darbuotojy asmeninio tobul¢jimo dimensijos yra reikSmingiausios
29



organizacijos inovatyvumo kontekste. Taip sudaromos galimybés palyginti skirtingy inovatyvumo
dimensijy jautrumg darbuotojy asmeninio tobul¢jimo dimensijoms.

Remiantis moksline literatiira ir suformuluotomis hipotezémis, sudarytas darbuotojy asmeninio
tobuléjimo ir organizacijos inovatyvumo tyrimo modelis. Modelyje darbuotojy asmeninis tobuléjimas
traktuojamas kaip apibendrintas konstruktas, apimantis pasirengimag pokyciams, planavima, istekliy
naudojima ir tikslingg elgesj. Organizacijos inovatyvumas analizuojamas per penkias dimensijas:
kurybiskuma, atviruma, orientavimasi | ateit], rizikos prisi€mima ir iniciatyvumg. Tyrimo modelis
atspindi prielaida, kad darbuotojy asmeninis tobul¢jimas turi pozityvig jtaka atskiriems organizacijos
inovatyvumo aspektams. (2.1.1. pav.).

. ORGANIZACIIOS
¥ INOVATYVUMAS
" z
v|  KirybiSkumas
H1
ASMENINIS H2 » Atvirumas
TOBULEJIMAS - :
(pasirengimas ;
pokyciams, W i | Orientavimasis |
planavimas, : ateitj
iStekliy _ Ha
naudojimas, . 5 Rizikos
tikslingas elgesys) H5 { prisiémimas
ta|  Iniciatyvumas

2.1.1 pav. Darbuotojy asmeninio tobuléjimo ir organizacijos inovatyvumo tyrimo modelis (sudaryta darbo autorés)

Pateiktame tyrimo modelyje vizualiai atskleidziamos darbuotojy asmeninio tobul¢jimo ir
organizacijos inovatyvumo sgsajos bei jy struktiira. Rodyklés Zymi numanoma priezastinj rysj tarp
darbuotojy asmeninio tobuléjimo kaip apibendrinto konstrukto ir atskiry organizacijos inovatyvumo
dimensijy. Modelis leidzia empiriskai patikrinti tiek bendrg darbuotojy asmeninio tobuléjimo poveikj
organizacijos inovatyvumui, tiek jo raiSka per atskiras inovatyvumo dimensijas, atitinkancias
suformuluotas hipotezes H-HS. Hipotezés tikrinamos taikant koreliacing ir regresing analize
empirinéje tyrimo dalyje ir latkomos empiriskai pagristos nustacius statistiSkai reikSmingg jtaka.
Tyrimo instrumenty statistinis pagrindimas. Atlickant empirinio tyrimo duomeny analiz¢ buvo
pasitelkta statistiniy duomeny apdorojimo programa IBM SPSS Statistics 31.0, taikant kiekybinés
analizés metodus. Respondenty demografinéms ir profesinéms charakteristikoms aprasSyti taikyta
aprasomoji statistika, kuri apima dazniy lenteles ir pagrindines padéties charakteristikas — vidurkj,
mediang ir standartinj nuokrypj. Remiantis Pukénu (2009), apraSomoji statistika sudaro pagrinda
duomeny struktiiros ir bendry tendencijy jvertinimui bei leidzia tinkamai interpretuoti tolimesniy
statistiniy analiziy rezultatus.

Tyrimo duomeny patikimumui jvertinti naudotas Cronbach alfa koeficientas, leidZiantis nustatyti
vidinj skaliy suderinamumag ir matavimo instrumento patikimuma. Pasak Tidikio (2003), patikimumo
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analiz¢ yra biitina kiekybiniuose tyrimuose, siekiant uztikrinti, kad pasirinktos skalés nuosekliai
matuoty tiriama reiskinj.

Pries atliekant tolesn¢ statisting analize, jvertintas tyrime naudoty asmeninio tobuléjimo ir
organizacijos inovatyvumo matavimo skaliy vidinis patikimumas, kuris parodo, ar teiginiai
nuosekliai matuoja atitinkamus konstrukto aspektus. Siame tyrime patikimumui nustatyti taikytas
Cronbach alfa (angl. Cronbach’s alpha) koeficientas, pla¢iai naudojamas socialiniy moksly
tyrimuose. Sis rodiklis, pasak Pukéno (2009), remiasi atskiry klausimy, sudaranéiy klausimyna,
koreliacija ir jvertina, ar visi skalés klausimai pakankamai atspindi tiriamgjj dydj. Cronbacho alfa
Zymima o yra iSreiSkiama skai¢iumi ir vidinio suderinamumo rezultatas turéty biiti nuo 0 iki 1. Kai
Cronbacho alfa reikSmé > 0,7 laikoma priimtina, > 0,8 — gera, 0 > 0,9 — puikiu patikimumo lygiu.
Siame tyrime, remiantis Cronbach alfa jvertinama, kiek skirtingi tos pacios skalés teiginiai
tarpusavyje koreliuoja ir kiek patikimai atspindi tg patj teorinj konstruktg. Klausimynas sudarytas i$
dviejy skaliy: asmeninj tobuléjimg nagrin¢ja 16 teiginiy, organizacijos inovatyvumg — 21 teiginys.
Lentel¢je pateikiami kiekvienos dimensijos teiginiy skaicius ir apskaiciuotos Cronbach alfa reikSmes,
leidziancios jvertinti instrumento tinkamuma tolimesnei statistinei analizei.

2.1.3 lentelé

Tyrimo skaliy patikimumo vertinimas

Skaliy dimensijos skl;fé’fl‘lls“(“N) Cm"lz;;h alfa
Asmeninis tobuléjimas 16 0,872
Pasirengimas pokyciams 4 0,752
Planavimas 5 0,855
Istekliy naudojimas 3 0,744
Tikslingas elgesys 4 0,868
Organizacijos inovatyvumas 21 0,942
Kirybiskumas 5 0,924
Atvirumas pokyciams 4 0,930
Orientavimasis ] ateitj 4 0,940
Rizikos prisiémimas 4 0,866
Iniciatyvumas 4 0,917

Remiantis Pukénu (2009) Cronbacho alfa koeficiento reikSmé gerai sudarytam klausimynui turéty
buti didesné uz 0,7. Lenteléje matoma, kad visy asmeninio tobuléjimo subskaliy Cronbach alfa
reik§mes virsija 0,7. Auksciausias patikimumas nustatytas dimensijose Planavimas (o = 0,855), ir
Tikslingas elgesys (o= 0,868), kurios atspindi sgmoningus darbuotojy tobul¢jimo veiksmus. Tai rodo,
kad asmeninio tobulé¢jimo klausimynas pasizymi vidiniu nuoseklumu ir konstrukciniu patikimumu.
Visy organizacijos inovatyvumo subskaliy Cronbach alfa reik§més virSija 0,86, todé¢l instrumentas
laikytinas labai patikimu. Auks¢iausias patikimumas nustatytas dimensijoje Orientavimasis j ateitj (o
= 0,94), o maziausias — Rizikos prisiemimo dimensijoje (o = 0,866), kuri vis dar iSlieka patikima.
Aukstos visy subskaliy alfa reikSmés rodo, kad inovatyvumo skalé¢ yra metodologiSkai tvirta ir
tinkama analizuoti tiek bendrg inovatyvumo lygj, tiek atskiras dimensijas.

Apbendrinanat, klausimyno skaliy visos Cronbach alfa reikSmés virSija priimting 0,7 ribg, o didzioji
dalis siekia 0,86-0,94 intervalg, rodantj labai gera ar puiky patikimuma. Tai patvirtina, kad tyrimo
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instrumentas yra metodologiSkai patikimas ir tinkamas tolesnei statistinei analizei jskaitant vidurkiy
skai¢iavima, ry$iy tyrimus bei tyrimo hipoteziy tikrinimui.

RySiams tarp darbuotojy asmeninio tobuléjimo ir organizacijos inovatyvumo nustatyti taikyta
Pearson koreliaciné analizé, leidzianti jvertinti kintamyjy tarpusavio rySio kryptj ir stipruma.
Darbuotojy asmeninio tobul¢jimo poveikiui organizacijos inovatyvumui jvertinti taikyta daugialypé
tiesiné regresiné analize, kuri leidZia nustatyti nepriklausomy kintamyjy indélj aiSkinant priklausomo
kintamojo dispersija. Pukénas (2009) pabrézia, kad regresiné analizé yra tinkama tuomet, kai
siekiama jvertinti ne tik ry$iy egzistavima, bet ir jy paaiSkinamaja galia.

Asmeninio tobulé¢jimo dimensijy vidurkiy skirtumams tarp skirtingy respondenty grupiy nustatyti
taikyta vienfaktoré dispersiné analizé (ANOVA). ReikSmingiems skirtumams tarp grupiy
identifikuoti naudoti post hoc testai, leidziantys tiksliai nustatyti, tarp kuriy grupiy egzistuoja
statistiSkai reikSmingi skirtumai. Pasak Tidikio (2003), dispersiné analizé¢ yra tinkamas metodas
grupiy palyginimui, kai tiriami keliy nepriklausomy im¢iy vidurkiy skirtumai.

2.2. Tyrimo organizavimas ir etika

Tyrimas buvo vykdomas 2025 m. spalio — lapkri¢io ménesiais, apklausiant Lietuvos organizacijy
darbuotojus, siekiant nustatyti sgsajas tarp darbuotojy asmeninio tobuléjimo ir organizacijos
inovatyvumo. Tyrimo procesas vyko trimis etapais. Pirmajame etape buvo parengtas tyrimo
instrumentas — struktiiruotas klausimynas, sudarytas remiantis mokslinés literatiiros analize.
Antrajame etape buvo vykdoma anketin¢ apklausa, kurios metu duomenys buvo renkami naudojant
elektroning anketa. Tyrimas organizuotas laikantis etikos principy. Tre¢iajame etape atliktas surinkty
duomeny apdorojimas, statistiné analiz¢, rezultaty interpretavimas ir tyrimo i§vady formulavimas.
Tyrimo atlikimui naudojamas struktiiruotas klausimynas i$ trijy bloky. Pirmajame ir antrajame
klausimyno bloke pateikiami asmeninio tobuléjimo ir organizacijos inovatyvumo 31 teiginiai ir
treCiajame — 6 klausimai, skirti respondenty demografinéms ir profesinéms charakteristikoms
nustatyti. Klausimynas buvo patalpintas j internetinj puslapj www.apklausa.lt ir atlikta anketiné
apklausa.

Pries pradedant pildyti klausimyng, respondentams buvo pateiktas trumpas pristatymas, kuriame
suteikiama informacija, kas atlieka tyrimg, aiSkiai apibréztas tyrimo tikslas, paaiSkinta duomeny
naudojimo paskirtis bei uztikrintas respondenty anonimiSkumas ir konfidencialumas. Taip pat
pateikti anketos sudarytojos kontaktiniai duomenys, suteikiant galimybg respondentams kreiptis kilus
neaiSkumams ar papildomiems klausimams.

Tokia informavimo procediira atitinka pagrindinius moksliniy tyrimy etikos principus ir sudaro
salygas samoningam bei savanoriSkam dalyvavimui tyrime. Tyrimo metu buvo laikomasi
anonimiskumo ir konfidencialumo principy: anketoje nebuvo renkami jokie asmens tapatybe
leidziantys nustatyti duomenys, o gauti atsakymai buvo analizuojami tik apibendrinta forma.
Respondentai tur¢jo teise, pateikiant atsakymus j klausimus, nutraukti dalyvavima tyrime be jokiy
pasekmiy. Surinkti tyrimo duomenys buvo naudojami tik mokslinio tyrimo tikslais ir tvarkomi
laikantis galiojan¢iy asmens duomeny apsaugos reikalavimy. Rezultaty analizés atliekamos taip, kad
nebiity galima identifikuoti nei atskiry respondenty, nei konkre€iy organizacijy. Taigi, tyrimo
organizavimas atitinka pagrindinius moksliniy tyrimy etikos principus, uztikrinant pagarbg tyrimo
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dalyviams, jy teises ir duomeny apsaugg visais tyrimo etapais ir sudaro prielaidas patikimam tyrimo
rezultaty interpretavimui.

Respondenty atsakymai buvo vertinami naudojant Likerto tipo skale, leidZiancCig kiekybiskai jvertinti
tiriamy reikiniy raiska ir palyginti skirtingy teiginiy vertinimus. Sio tipo skalé plac¢iai taikoma
socialiniuose moksluose, nes sudaro prielaidas standartizuotam duomeny rinkimui ir tolesniam
statistiniam apdorojimui. Surinkti kiekybiniai duomenys buvo sisteminti ir analizuojami naudojant
IBM SPSS Statistics 31.0 programing jrangg, kuri uztikrina patikimg ir nuosekly statistiniy
skaic¢iavimy atlikimg bei rezultaty interpretavima.

Tyrime dalyvavo 221 respondentai, kuriy didzigjg dal; 79,6 proc. sudaré moterys. Vyrai sudaré 19,5
proc., du apklaustieji nenor¢jo atskleisti savo lyties. Toliau pateikiami duomenys apie respondenty
amziy, iSsilavinimg, einamas pareigas ir darbo trukme organizacijoje (zZr. 2.2.1 lentele).

2.2.1 lentelé

Respondenty pasiskirstymas pagal demografinius duomenis

Duomenys Atsakymo variantai Ressllz;)iné(ilj:tq Procentai
Amzius 18-22 metai 16 7,2
23-29 metai 16 7,2
30-45 metai 90 40,7
46-60 mety 79 35,7
61 metai ir daugiau 20 9,0
I$silavinimas Vidurinis 31 14,0
Profesinis 20 9,0
Aukstasis koleginis 36 16,3
Aukstasis universitetinis 134 60,6
Pareigos Vadovas 41 18,6
Specialistas/ekspertas 58 26,2
Kvalifikuotas darbuotojas 75 33,9
Darbuotojas 36 16,3
Kita 11 5,0
Darbo trukmé Iki 2 mety 45 20,4
organizacyoje 3-5 metai 42 19,0
6-10 mety 38 17,2
11-15 mety 41 18,6
16-20 mety 20 9,0
Daugiau nei 20 mety 35 15,8

Remiantis duomeninis, respondenty pasiskirstymas pagal amziy rodo, kad daugiausia dalyviy
priklaus¢ 30—45 mety grupei (40,7 proc.) ir 46—60 mety grupei (35,7 proc.). Jaunesniy (18-29 mety)
respondenty dalis buvo nedidelé¢ ir sudaré tik po 7,2 proc. kiekvienoje kategorijoje. Tyrime dalyvavo
daugiausia aukstajj iSsilavinima turintys asmenys — aukstajj universitetinj iSsilavinimg turéjo 60,6
proc. respondenty, dar 16,3 proc. — aukstajj koleginj. Respondenty pasiskirstymas pagal pareigas
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atskleidzia didesn¢ kvalifikuoty darbuotojy (33,9 proc.) ir specialisty/eksperty (26,2 proc.) dalj.
Analizuojant darbo trukme¢ organizacijoje pastebimas gana tolygus pasiskirstymas. Didziausig dalj
sudaré iki 2 mety (20,4 proc.) ir 3—5 mety (19 proc.) darbo stazg turintys asmenys, maziausia dalis
respondenty dirbo organizacijoje 16-20 mety (9 proc.). Tai rodo, kad imtyje sutelkta tiek naujy
darbuotojy, tiek ir ilgameciy organizacijos darbuotojy patirtis, kas sustiprina tyrimo rezultaty
pagristuma.
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3.EMPIRINIO DARBUOTOJU ASMENINIO TOBULEJIMO IR
ORGANIZACIJOS INOVATYVUMO SASAJU TYRIMO REZULTATAI

3.1. Darbuotoju asmeninio tobuléjimo ir organizacijos inovatyvumo raiska: teiginiy
lygmuo

Atliekant empirinj asmeninio tobul¢jimo ir organizacijos inovatyvumo sgsajy tyrimg, pirmiausia
buvo iSanalizuotos bendrosios respondenty charakteristikos, leidziancios jvertinti imties struktiirg ir
jos tinkamuma tyrimo tikslams pasiekti. Toliau, siekiant pagrjstai interpretuoti darbuotojy asmeninio
tobuléjimo ir organizacijos inovatyvumo tarpusavio ryS$ius, analizuojama atskiry tyrimo bloky
rezultaty raiSka.

Pirmojo asmeninio tobulé¢jimo diagnostinio bloko rezultaty pateikimas procentiniu atsakymy
pasiskirstymu atitinka kiekybiniy socialiniy tyrimy metodologines nuostatas, kai siekiama jvertinti
tirlamy reiskiniy raiSka, nustatyti teiginiy vertinimy pasiskirstymo daznius ir bendras tendencijas
respondenty imtyje (zr. 3.1.1 pav.).

AS zinau, kada esu pasiruoses kazka savyje keisti
AS nuolat analizuoju, ka turiu savyje keisti

Zinau, kada man reikia konkre¢iy asmeniniy pokyéiu

Pasirengimas
pokyciams

Moku tvertinti, kada yra metas keisti tam tikrus dalykus

A3 sau keliu konkrecius tikslus, ka noriu savyje pakeisti

AS zinau, kaip susidaryti realy asmeninio tobuléjimo
plana
Kai bandau keistis, sudarau realy plana savo asmeniniam
tobuléjimui '
AS zinau, kaip nustatyti realius tikslus, kad galéciau
keistis
AS zinau, kokiy vetksmy imtis, kad samoningai
keis¢iaust, tobulédiau

Planavimas

Kai bandau kazka savyje keisti, pradau pagalbos

A3 pasitelkiu fvairius 13teklius ir priemones, kai bandau
tobuléti

Tstekliu
naudojimas

Aktyviai ie$kau pagalbos, kai siekiu asmeniniy permainy

A3 18naudoju kiekviena pasitaikan¢ia galimybe tobulinti
save

Dedu daug pastangu, aktyviai siekiu tobuléts

AS nuolat stengiuosi tobuléti kaip asmenybé

Tikslingas elgesys

As jeskau galimybiy tobuléti kaip asmenybé
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

m Visiskai nesutinku m Labiau nesutinku m Nei1 sutinku, ne1 nesutinku = Labiau sutinku  m Visiskai sutinku

3.1.1 pav. Asmeninio tobuléjimo diagnostinio bloko raiska, N=221
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Analizuojant asmeninio tobuléjimo diagnostinio bloko rezultatus, matoma, kad respondenty
asmeninio tobul¢jimo raiska yra gana auksta visose analizuojamose dimensijose. Daugumoje teiginiy
dominuoja teigiami vertinimai (atsakymai ,,labiau sutinku* ir ,,visiskai sutinku*) sudaro daugiau nei
puse visy atsakymy, o kai kuriy teiginiy siekia 75-83 proc. Neigiamy atsakymy (,,visiSkai nesutinku‘
ir ,,Jabiau nesutinku®) dalis visame diagnostiniame bloke yra nedidel¢ ir dazniausiai nevirsija 10—15
proc., o tai leidzia teigti, kad asmeninis tobuléjimas respondentams yra reikSmingas.

Ryski teigiama vertinimy tendencija matoma pasirengimo pokyciams dimensijoje. Pavyzdziui,
teiginiui ,,AS zinau, kada esu pasiruoses kazka savyje keisti* pritaria 77,9 proc. respondenty, o
teiginiui ,,Zinau, kad man reikia konkre¢iy asmeniniy poky¢&iy“ — net 76,5 proc. Neigiami vertinimai
(,,visiskai nesutinku‘ ir ,,labiau nesutinku®) Sios dimensijos teiginiuose nevirSija 67 proc., tai rodo
aukstg darbuotojy pasirengimg asmeniniams pokyc¢iams.

Planavimo dimensijos rezultatai atskleidzia nuosaikesng, bet vis dar teigiama tendencijg. Teiginiui
,»AS sau keliu konkrecius tikslus, kg noriu savyje pakeisti* pritaria 78,7 proc. respondenty, taciau
teiginiui ,,Zinau, kaip susidaryti realy asmeninio tobuléjimo plang* teigiamai pritaria tik 55,2 proc.,
o 29,9 proc. respondenty renkasi neutraly atsakyma. Galima teigti, kad nors tiksly kélimas yra
budingas daugumai respondenty, taciau daliai respondenty triiksta aiskesnio sisteminio planavimo.
Analizuojant istekliy naudojimo dimensija matoma maziausia respondenty pritarimo dalis, taciau ir
Cia i8lieka vyraujantys teigiami atsakymai. Teiginiui ,,AS pasitelkiu jvairius iSteklius ir priemones,
kai bandau tobuléti* pritaria 76,4 proc. respondenty, taciau teiginiui ,,Kai bandau kazka savyje keisti,
praSau pagalbos‘ pritaria tik 40,2 proc., o net 28,5 proc. respondenty renkasi neutraly vertinimg. Tai
leidzia daryti prielaidg, kad asmeninis tobulé¢jimas dazniau grindZziamas savarankiskomis
pastangomis nei pagalbos ar iSoriniy iStekliy paieska.

Tikslingo elgesio dimensijoje fiksuojami vieni auks¢iausiy teigiamy jveréiy visame bloke. Teiginiui
,,AS ieSkau galimybiy tobuléti kaip asmenybé* pritaria 82,8 proc. respondenty, o teiginiui ,,AS nuolat
stengiuosi tobuléti kaip asmenybé® — 79,6 proc. Taip pat daugiau nei 73 proc. respondenty sutinka,
kad deda daug pastangy ir aktyviai siekia asmeninio tobul¢jimo, tai rodo stiprig motyvacijg ir
kryptingg elges;.

Apibendrinant asmeninio tobulé¢jimo diagnostinio bloko rezultatus, galima teigti, kad respondentai
gana gerai suvokia savo pokycCiy poreikj, geba planuoti asmeninj tobul¢jimg ir paprastai linke
prisiimti atsakomybe uz savo tobulé¢jimg ir augima. Mazesnj uZztikrintuma jie parodo planavime ir
iSoriniy iStekliy pasitelkime, kas sudaro prielaidas tolimesnei Siy aspekty analizei organizacijos
inovatyvumo kontekste.

Ivertinus darbuotojy asmeninio tobul¢jimo diagnostinio bloko rezultatus ir nustatytas pagrindines
tendencijas, toliau analizuojama organizacijos inovatyvumo raiSka respondenty vertinimuose.
Siekiant nuosekliai atskleisti inovatyvumo struktiirg ir sudaryti prielaidas vélesnei darbuotojy
asmeninio tobul¢jimo ir organizacijos inovatyvumo s3sajy analizei, nagrinéjami organizacijos
inovatyvumo diagnostinio bloko teiginiy vertinimy pasiskirstymo dazniai. Organizacijos
inovatyvumas Siame tyrime analizuojamas per penkias dimensijas — kirybiSkuma, atviruma,
orientavimasi j ateitj, rizikos prisiémimg ir iniciatyvuma, kuriy rezultatai pateikiami 3.1.2 paveiksle.
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Organizacija tur realistiSka ateities vizija visiems Wis 21 308

skyrniams ir darbuotojams
Musy organizacija tiki, kad aukstiems rezultatams W09 39 35
pasiekti verta prisiimti didesne rizika 3
Miisy organizacijoje skatinamos novatoriskos strategijos, 54 380 276 118
net ir zinant, kad kai kurios i3 ju Zlugs .
Organizacija mégsta prisiimti didele rizika SIS 412 20,
Organizacija nemégsta , Zaisti saugiai”  IEINISHNNE25m
Vadovai nuolat ieSko nauju galimybm organizacijai G235 00 412

Misy organizacijoje kiirybiskumas yra labai skatinamas 37,6 26
0 IS darbuotoju tikimasi kirybiskumo sprendziant
72 262 ,
problemas 394 24977
Misy organizacija nuolat kuria ir siiilo naujas ar
4 : W2 271 g
) patobulintas paslaugas 344 oous
g Organizacijos vadovybé vertina ir gerbia darbuotoju 859 308 281 o200
4 kurybiskuma darbe ’
Darbuotojai skatinami naudoti originalius metodus
sprendziant problemas darbo vietoje Moo 276 339 240
Organizacija visada siekia rasti naujus sprendmus  J§3 303 36,7 2T
& Misu organizacijoje pagalba kuriant naujas idéjas yra
g lengvai pasiekiama 339 167 1
5: Milsy organizacija yra atvira poky&iams  FEIOER21300 38,0 L2490
Misy organizacijoje nuolat ieSkoma naujy problemy
: - W14 276
sprendimo bidy 339 . 5%
Organizacija nustato realius ateities tikslus RGN 258000 376 < i
Organizacija uztikrina, kad vadovai ir darbuotojai turéty EEs 244
~ bendaawitiesvizia T ——
Darbuotojams afkiai pe{(trym::ﬁasma organizacijos ateities 109 281 3.1 w6
204
1631

Rizikos pnsiémimas Omnentavimasis 1 ateity

204 I3
253 HE
X |
Vadovai imasi mxcxa;};\l-:jg;e:pldﬁa sukurti organizacijai 7 208 326 R
Vadovai daznai pirmieji pristato naujas idéjas IO 24000 36.7 i 1,1y |
235

Vadovai paprastai imasi iniciatyvos, diegdami naujas mESs 267 35
vadybines technikas

Imiciatyvumas

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%
m Visiskai nesutinku  ® Labiau nesutinku ™ Nei sutinku, nei nesutinku = Labiau sutinku ®m Visiskai sutinku

3.1.2 pav. Organizacijos inovatyvumo diagnostinio bloko raiska, N=221

Pagal organizacijos inovatyvumo teiginiy vertinimy pasiskirstymo daznius matoma, kad respondentai
organizacijos inovatyvuma vertina vidutiniskai teigiamai, taciau skirtingos inovatyvumo dimensijos
pasizymi nevienoda raiSka. Daugumoje teiginiy vyrauja teigiami vertinimai (,labiau sutinku® ir
,»visiSkai sutinku®), taciau reikSmingg dalj sudaro ir neutraliis atsakymai, rodantys atsargesnj
respondenty pozitrj j kai kurias inovatyvumo dimensijas.

Didziausia teigiama raiska fiksuojama kiirybiskumo dimensijoje. Teiginiams ,,IS darbuotojy tikimasi
kiirybiSkumo sprendziant problemas* pritaria 64,3 proc., o ,,Misy organizacijoje kiirybiSkumas yra
labai skatinamas“ 60,2 proc. respondenty. Neigiamy vertinimy dalis sudaro tik 10-15 proc. Sie
rezultatai atskleidzia, jog organizacijose dazniausiai skatinamas kiirybiskas problemy sprendimas,
naujy idéjy generavimas ir darbuotojy kuirybiskumas.

Panasios tendencijos pastebimos ir iniciatyvumo dimensijoje — vadovy iniciatyva, naujy galimybiy
paieska ir idéjy diegima teigiamai vertina apie 57—63,8 proc. respondenty, neutraliis vertinimai Sioje
dimensijoje sudaro apie ketvirtadalj atsakymy. Teiginiui ,,Vadovai paprastai imasi iniciatyvos,

37



diegdami naujas vadybines technikas® teigiamai pritaria tik 57 proc., o 26,7 proc. respondenty
renkasi neutraly atsakymga. Todél galima teigti, kad iniciatyvumas organizacijose suvokiamas kaip
gana stipriai iSreikStas inovatyvumo veiksnys, taciau ne visose vienodai.

Analizuojant atvirumo dimensijg matoma vidutiniskai teigiama, tac¢iau nevienoda skirtingy teiginiy
vertinime organizacijy atvirumo raiSka. Daugumoje Sios dimensijos teiginiy teigiami atsakymai
(,,Jlabiau sutinku* ir ,,visiSkai sutinku®) sudaro 50,6—62,9 proc., tafiau kartu pastebima reikSminga
neutraliy atsakymy dalis 21,3-30,3 proc. Teiginj ,, Miisy organizacijoje pagalba kuriant naujas id¢jas
yra lengvai pasiekiama“ teigiamai vertina tik 50,6 proc. respondenty, o 28,5 proc. renkasi neutraly
atsakyma. Nesutinkanc¢iy respondenty (,,visiSkai nesutinku® ir ,,Jabiau nesutinku*) dalis siekia apie
11,3-20,8 proc., ypac vertinant pagalbos priecinamuma kuriant naujas idéjas. Tai leidzia teigti, kad
nors organizacijos skatina atvirumg pokyc¢iams, palaikymas darbuotojy iniciatyvoms ir idéjy
vystymui néra pakankamai stiprus ar vienodai iSreikstas.

Orientavimosi j ateitj dimensijoje rezultatai atskleidzia viduting raiska. Teiginiui ,,Organizacija
nustato realius ateities tikslus* pritaria 61,1 proc. respondenty, o teiginiui ,,Vadovai ir darbuotojai turi
bendra ateities vizija*“ 56,5 proc. Tuo tarpu aiSky organizacijos ateities krypties perteikima
darbuotojams teigiamai vertina 54,7 proc., o net 28,1 proc. respondenty §j aspekta vertina neutraliai.
Tai rodo, kad strateginé vizija organizacijose egzistuoja, taciau jos komunikacija darbuotojams néra
pakankamai nuosekli.

Didziausia neigiama raiSka nustatyta rizikos prisiemimo dimensijoje, kur nesutinkanc¢iy respondenty
dalis siekia apie 14,5-27,2 proc. Teiginiui ,,Miisy organizacija mégsta prisiimti didele rizikg“ pritaria
31,7 proc., o 27,2 proc. respondenty nesutinka su teiginiu. Teiginiui ,,Organizacija nemegsta ,,Zaisti
saugiai® pritaria 34,3 proc., 23,1 proc. neigia, 0 42,5 proc. respondenty lieka neutraliis. Sie duomenys
leidzia daryti iSvada, kad organizacijos inovatyvuma riboja atsargus poziiris ] rizika.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos inovatyvumo diagnostinio bloko rezultatai atskleidzia
stipresne kiirybiskumo, atvirumo ir iniciatyvumo raiSka, viduting orientavimosi ] ateitj raiska ir
silpniausiai iSreikStg rizikos prisiémimg. Tokia inovatyvumo struktiira leidzia manyti, kad
organizacijos yra labiau orientuotos j id€jy generavimg ir iniciatyva, taCiau inovaciniy sprendimy
lgyvendinimg riboja atsargesnis poziiiris j rizikg, kas sudaro svarby konteksta tolimesnei darbuotojy
asmeninio tobuléjimo ir organizacijos inovatyvumo s3gsajy analizei.

3.2. Asmeninio tobuléjimo ir organizacijos inovatyvumo raiska: skaliy lygmuo

Siekiant detaliai jvertinti darbuotojy asmeninio tobuléjimo ir organizacijos inovatyvumo dimensijy
raiSka, pasitelkta skaliy apraSomoji statistika. Apskaiciuotos pagrindinés statistinés charakteristikos
— maziausia ir didziausia reikSmé, vidurkis (Mean), standartinis nuokrypis, bei skirstinio asimetrija
(Skewness) ir ekscesas (Kurtosis). Sie parametrai leidZia jvertinti ne tik dimensijy vidutinius jveréius,
bet ir duomeny pasiskirstymo pobidj, kuris yra svarbus tolesniems statistiniams tyrimams (pvz.,
koreliacinei ar regresinei analizei). Vertinimai, atlikti remiantis 221 respondento duomenimis, yra
pateikiami 3.2.1 lenteléje.
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3.2.1 lentelé

Asmeninio tobuléjimo dimensijy statistiniai parametrai

Dimensija Vidurkis Stand. Asimetrijos Eksceso
nuokrypis koef. koef.
Pasirengimas pokyciams 3,90 0,68 -0,86 1,62
Planavimas 3,71 0,75 -0,52 0,05
Istekliy naudojimas 3,50 0,85 -0,42 -0,25
Tikslingas elgesys 4,01 0,74 -0,92 1,33

Rezultatai rodo, kad visy asmeninio tobulé¢jimo dimensijy vidurkiai virSija skalés vidurj, kas leidzia
teigti, jog respondentams biidinga gana aukSta asmeninio tobul¢jimo raiska. Didziausias vidurkis
nustatytas tikslingo elgesio (Mean = 4,01) ir pasirengimo pokyciams (Mean = 3,90) dimensijose, o
tai rodo respondenty kryptinguma ir atvirumg pokyc¢iams, kad darbuotojai labiausiai linke¢ imtis realiy
veiksmy, nuosekliai tobuléti ir iSnaudoti atsirandandias galimybes keistis. Zemiausias vidurkis
fiksuotas istekliy naudojimo dimensijoje (Mean = 3,50), tai rodo, kad darbuotojai reciau pasitelkia
pagalba, priemones ar kitus resursus, kai siekia asmeninio tobuléjimo ir leidzia manyti, jog Sioje
srityje tobul¢jimo potencialas yra didziausias.

Standartiniai nuokrypiai rodo vidutinj atsakymy issisklaidyma. Didziausia atsakymy jvairové yra
iStekliy naudojimo dimensijoje (SD = 0,85) rodo, kad respondenty nuomonés $ioje dimensijoje
labiausiai iSsiskiria. Maziausias atsakymy pasiskirstymas — pasirengimas pokyciams. Neigiamos
asimetrijos koeficienty reikSmés visose dimensijose rodo, kad dauguma respondenty linke pritarti
teiginiams, o teigiamos (ar artimos nuliui) eksceso reikSmés leidzia teigti, jog pasiskirstymai
reik§mingai nenukrypsta nuo normaliojo, todél duomenys yra tinkami tolimesnei analizei.

3.2.2 lentelé

Inovatyvumo dimensiju statistiniai parametrai

Dimensija Vidurkis Stand. Asimetrijos Eksceso
nuokrypis koef. koef.
Kiirybiskumas 3,65 0,95 -0,54 -0,18
Atvirumas pokyc¢iams 3,58 1,00 -0,57 -0,17
Orientavimasis ] ateit] 3,56 1,03 -0,56 -0,16
Rizikos prisiémimas 3,21 0,90 -0,18 -0,25
Iniciatyvumas 3,60 1,03 -0,69 -0,03

Analizuojant organizacijos inovatyvumo dimensijy apraSomajg statistika matyti, kad darbuotojy
vertinimai yra gana palankds, taciau skirtingos inovatyvumo sritys atsiskleidzia nevienodai. Nors visy
dimensijy vidurkiai virS§ija skalés vidurio reikSme, jy raiska ir atsakymy pasiskirstymas varijuoja.

Auksciausig vidurkij turinti inovatyvumo dimensija — kirybiskumas (Mean = 3,65) atskleidzia, kad
darbuotojai labiausiai vertina organizacijos geb¢jima skatinti kiirybiskuma ir naujy idéjy generavima.
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Iniciatyvumas (Mean = 3,60). Tai rodo, kad darbuotojai pastebi vadovy ir organizacijos pastangas
imtis aktyviy veiksmy, diegiant naujoves. Galima teigti, kad kirybiSkumas ir iniciatyvumas
organizacijose iSreiksti stipriausiai ir sudaro inovatyvumo pagrinda.

Silpniausia iSreikStas, turintis zemiausig vidurk]j — rizikos prisiemimas (Mean = 3,21). Tai atskleidzia,
kad organizacijos yra labiau linkusios j atsarguma nei | rizikingy sprendimy priémima.

Didziausia atsakymy ivairové iniciatyvumo (SD = 1,03) ir orientavimosi j ateitj (SD = 1,03) srityse.
Sios dimensijos pasizymi didesniu atsakymy i$siskyrimu, rodanéiu, kad darbuotojy patirtys néra
vienalytés — vienose organizacijose iniciatyvumas ir strateginé kryptis gali buti labai stipriis, kitose —
silpnesni.

Maziausia atsakymy jvairoveé — rizikos prisiemimas (SD = 0,91). Nuomonés Sioje srityje yra
homogeniskesnés, dauguma darbuotojy panasiai vertina organizacijy atsargy poziiirj j rizika.

Visos dimensijos pasiZymi neigiama asimetrija, o tai rodo, kad dauguma respondenty linke¢ sutikti su
teiginiais. Stipriausia neigiama asimetrija, kai labiau linkstama prie teigiamy vertinimy —iniciatyvumo
(—0,69) srityje. Rizikos prisiemimo (—0,18) teiginiy atsakymai labiau pasiskirste, maziau kryptingai
teigiami.

Daugumos dimensijy eksceso koeficientai yra neigiami, rodantys Siek tiek plokstesnj pasiskirstyma
nei normalus. PlokSciausias pasiskirstymas nustatytas rizikos prisiemimo (—0,25), artimiausias
normaliam — iniciatyvumo teiginiuose (—0,03). Tai rodo didesn¢ nuomoniy jvairove inovatyvumo
vertinimams. Apibendrinant galima teigti, kad atsakymai daugiausia teigiami, tac¢iau kai kuriose
inovatyvumo srityse vertinimai labai nevienodi, kas gali rodyti skirtingus organizacijy inovatyvumo

lygius.

3.3. Darbuotojy asmeninio tobuléjimo demografiniy ir profesiniu charakteristiky
rySiai

Nustacius asmeninio tobuléjimo skaliy statistinius parametrus, toliau analizuojami $iy dimensijy
raiSkos skirtumai tarp skirtingy respondenty grupiy, taikant vienfaktore dispersing analize¢ (ANOVA).
Siekiama nustatyti, ar darbuotojy asmeninio tobul¢jimo dimensijy (pasirengimo pokyciams,
planavimo, iStekliy naudojimo ir tikslingo elgesio) raiSka skiriasi priklausomai nuo demografiniy ir
darbo charakteristiky (amziaus, i§silavinimo, pareigy organizacijoje ir darbo trukmeés organizacijoje).
Si analizé pasirinkta kaip tinkamas metodas keliy nepriklausomy grupiy vidurkiy palyginimui,
siekiant jvertinti galimus asmeninio tobuléjimo raiskos skirtumus tarp respondenty grupiy.
Pirmiausia buvo analizuojami skirtumai pagal amziaus grupes. Rezultatai parodé¢, kad statistiskai
reikSmingy skirtumy tarp amziaus grupiy nenustatyta n¢ vienoje asmeninio tobul¢jimo dimensijoje:
pasirengimas pokyc¢iams (F = 1,639; p = 0,165), planavimas (F = 2,357; p = 0,055), istekliy
naudojimas (F = 1,527; p = 0,195) ir tikslingas elgesys (F = 1,681; p = 0,155). Tai leidzia teigti, kad
darbuotojy asmeninio tobuléjimo raiSka Siame tyrime i§ esmés nepriklauso nuo amziaus.
Analizuojant skirtumus pagal i$silavinimg taip pat nebuvo nustatyta statistiskai reikSmingy skirtumy:
pasirengimas pokyc¢iams (F = 0,819; p = 0,485), planavimas (F = 2,110; p = 0,100), istekliy
naudojimas (F = 0,353; p = 0,787) ir tikslingas elgesys (F = 1,014; p = 0,387). Gauti rezultatai rodo,
kad tiriamy asmeninio tobul¢jimo dimensijy vidurkiai tarp skirtingo iSsilavinimo respondenty grupiy
reikSmingai nesiskiria, tod¢l iSsilavinimas §iuo atveju néra veiksnys, susijes su asmeninio tobuléjimo
raiSkos skirtumais.

40



Kita vertus, analizuojant asmeninio tobul¢jimo dimensijy skirtumus pagal pareigas organizacijoje,
nustatyta daliniy statistiSkai reikSmingy skirtumy. Pasirengimo pokyciams dimensijoje gauti
skirtumai tarp pareigy grupiy yra reikSmingi (F = 2,836; p = 0,025). Taip pat reikSmingi skirtumai
nustatyti ir planavimo dimensijoje (F = 4,372; p = 0,002). Nors Sie skirtumai statistiSkai reikSmingi,
efekto dydziai yra nedideli (pasirengimas pokyciams n? = 0,050; planavimas n? = 0,075), todél
skirtumai vertintini kaip mazo praktinio stiprumo.

Didziausi pasirengimo pokyciams vidurkiai biidingi vadovams ir kvalifikuotiems darbuotojams, o
maziausi — respondentams darbuotojams. Siekiant vizualiai atskleisti Siuos skirtumus, pasirengimas
pokyc¢iams dimensijos vidurkiai buvo pavaizduoti linijine diagrama (zr. 3.3.1 pav.).

4.1

4.0

3.9 1

3.8

Pasirengimo pokyc¢iams vidurkis

3.7 1

Vadovas/ Specialistas/ Kvalifikuotas Darbuotojas Kita
lyderis ekspertas darbuotojas
Pareigos organizacijoje

3.3.1 pav. Pasirengimo pokyciams vidurkiy palyginimas pagal pareigas organizacijoje

Post hoc (Bonferroni) palyginimai parod¢, kad pasirengimo pokyciams srityje vadovy grupé pasizymi
aukStesniais jverCiais nei darbuotojy grupé (p = 0,019). Tai atitinka ANOVA rezultatus, kurie
atskleidé statistiSkai reikSmingus pasirengimo pokyciams skirtumus pagal pareigas organizacijoje.
Vienfaktoré dispersiné analizé atskleidé statistiSkai reikSmingus planavimo dimensijos skirtumus
pagal respondenty pareigas organizacijoje (F = 4,372; p = 0,002). Siekiant vizualiai atskleisti Siuos
skirtumus, planavimo dimensijos vidurkiai buvo pavaizduoti linijine diagrama (zr. 3.3.2 pav.).
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3.8 4

3.7 4

3.6 4

Planavimo vidurkis

3.5 1

3.4

3.3 1

Vadovas/ Specialistas/ Kvalifikuotas Darbuotojas Kita
lyderis ekspertas darbuotojas

Pareigos organizacijoje

3.3.2 pav. Planavimo vidurkiy palyginimas pagal pareigas organizacijoje
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Planavimo dimensijoje darbuotojy grupé statistiSkai reikSmingai skyrési nuo vadovy (p = 0,005),
specialisty/eksperty (p = 0,029) ir kvalifikuoty darbuotojy (p = 0,012), o tai rodo, kad zemesnés
pareigos siejasi su maziau iSreikStu planavimu. Pateikti rezultatai rodo, kad auksciausi planavimo
vidurkiai biidingi vadovams, specialistams ir kvalifikuotiems darbuotojams, o Zemiausi — darbuotojy
pareigas einantiems respondentams. Tai patvirtina post hoc analizés rezultatus, atskleidzianCius
statistiSkai reikSmingus skirtumus tarp darbuotojy ir kity pareigy grupiy.

ANOVA analizés rezultatai parode, kad pareigos organizacijoje yra reikSmingai susijusios su kai
kuriomis asmeninio tobul¢jimo dimensijomis. StatistiSkai reikSmingi skirtumai nustatyti planavimo
ir pasirengimo pokyc¢iams dimensijose. Abiem atvejais Zemiausi jverciai fiksuojami darbuotojy
grupéje, o aukstesni — vadovy ir specialisty pareigas einanciy respondenty grupése.

Analizuojant asmeninio tobul¢jimo dimensijy skirtumus pagal darbo trukme organizacijoje nustatyta,
kad bendri skirtumai tarp visy grupiy dazniausiai néra statistisSkai reikSmingi. Tac¢iau post hoc (LSD)
palyginimai atskleidé¢ pavienius reikSmingus skirtumus. Planavimo dimensijoje 3-5 mety darbo
trukmés respondentai pasizyméjo statistiSkai reikSmingai aukStesniais jverciais nei iki 2 mety
dirbantys darbuotojai (p = 0,026). Tikslingo elgesio dimensijoje 16-20 mety darbo trukmés
respondentai tur¢jo reikSmingai aukstesnius jvercius nei iki 2 mety dirbantys (p = 0,009). Kituose
palyginimuose statistiSkai reikSmingy skirtumy nenustatyta, tod¢l darbo trukmé laikytina silpnu
asmeninio tobuléjimo diferenciavimo veiksniu.

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy asmeninio tobuléjimo dimensijy raiska Siame tyrime
reiksmingai nesiskiria pagal amziy ir issilavinimgq, taciau tam tikri skirtumai isryskéja pagal pareigas
organizacijoje ir darbo trukme. Statistiskai reikSmingi skirtumai dazniausiai susije su planavimo
dimensija, kuri labiau isreiksta aukstesnes pareigas einantiems ir ilgesne darbo patirtj turintiems
respondentams, taip pat su pasirengimu pokyciams, kuris aukstesnis vadovy grupéje. Tai leidzZia
daryti prielaidqg, kad organizacinis vaidmuo ir patirtis gali biiti susije su kryptingesniu darbuotojy
asmeninio tobuléjimo pasireiskimu, ypac planavimo ir pasirengimo pokyciams srityse.

3.4. Asmeninio tobuléjimo ir organizacijos inovatyvumo rysiai

Siekiant nustatyti, kokie rysiai sieja darbuotojy asmeninio tobul¢jimo dimensijas ir organizacijy
inovatyvumo pozymius, atlikta Pearson koreliaciné analizé. Visi koreliacijy koeficientai yra
statistiSkai reikSmingi (p <.001), todél nustatyti rySiai laikomi patikimais. Analize atskleidé nuosekly
tendencinguma — visos asmeninio tobul¢jimo dimensijos reikSmingai teigiamai koreliuoja su visomis
organizacijy inovatyvumo dimensijomis, taCiau rySio stiprumas tarp skirtingy pory varijuoja.
Asmeninio tobuléjimo ir organizacijos inovatyvumo koreliaciné analizé rezultati pateikiami 3.4.1
lenteléje.
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3.4.1 lentelé

Asmeninio tobuléjimo ir organizacijos inovatyvumo koreliaciné analizé

ORGANIZACIJOS INOVATYVUMAS

sy . Orientavimasis Rizikos ..
KiurybiSkumas  Atvirumas i ateitj prisiémimas Iniciatyvumas
wy Pasirengimas g 4p5un 0,425+ 0,391+ 0,393%** 0,362%**
2, § pokyciams
ZE  Planavimas 0,468%%% 0,430%%* 0,429% %% 0,429%%* 0,374%%x
Z = L
2= IStekliy 0,326 0,357 0,308 0,367%** 0,288
(2 3 naudojimas
z Ti‘;S““gaS 0,424%*% 0,395%** 0,354%%x 0,343 0,353+
elgesys

wkp< 001, N=221

Koreliaciné analiz¢ atskleidé, kad visi asmeninio tobuléjimo veiksniai yra statistiSkai reikSmingai ir
teigiamai susij¢ su visomis organizacijos inovatyvumo dimensijomis (p < 0,001). Stipriausi rysiai
nustatyti tarp planavimo ir organizacijos kiirybiskumo, atvirumo bei orientavimosi j ateitj (r = 0,43—
0,468). Taip pat iSsiskiria pasirengimo pokyciams ir tikslingo elgesio sgsajos su inovatyvumo
komponentais, ypac¢ kiirybiSkumu ir atvirumu. Silpniausi, ta¢iau vis dar reikSmingi rySiai fiksuojami
tarp i$tekliy naudojimo ir inovatyvumo dimensijy.

Tyrimo rezultatai atskleidé aiSky ir nuosekly rysj tarp darbuotojy asmeninio tobuléjimo ir
organizacijy inovatyvumo. Visos asmeninio tobul¢jimo dimensijos statistiskai reikSmingai koreliuoja
su inovatyvumo aspektais, o koreliacijy kryptis yra teigiama, rodanti, kad didesnis darbuotojy vidinis
pasirengimas, kryptingumas bei saviugdos praktikos siejasi su palankesniu organizacijy inovatyvumo
vertinimu.

Ryskiausia tendencija yra ta, kad stipriausia asmeninio tobuléjimo dimensija, susijusi su inovatyvumo
raiSka organizacijose, yra planavimas. Darbuotojy gebéjimas kelti tikslus, planuoti savo tobul¢jimo
procesg ir nuosekliai kryptingai veikti stipriausiai koreliuoja su kiirybiSkumo, atvirumo pokyc¢iams,
orientavimosi | ateitj ir rizikos prisiémimo dimensijomis. Ypac aukstas rySys su kiirybiSkumu ir
atvirumu pokyciams rodo, kad struktiiruotas, apgalvotas saviugdos procesas dera su organizacijose
palaikoma inovacijy skatinimo aplinka. Tokiu biidu planavimas veikia kaip tiltas tarp individualaus
ir organizacinio lygmens pokyciy.

Kita ryski tendencija susijusi su pasirengimu poky¢iams. Si dimensija vidutini§kai, bet nuosekliai
koreliuoja su visais inovatyvumo aspektais, o rysiai su atvirumu pokyciams ir kiirybiSkumu yra vieni
stipriausiy Siame rinkinyje. Tai leidzia teigti, kad darbuotojy psichologinis pasirengimas priimti
naujoves bei lankstumas yra glaudziai susije su inovatyvios organizacinés kultiiros suvokimu. Si
dinamika rodo, jog individualtis poky¢iy priemimo istekliai turi tiesioginés reikSmeés organizacijos
gebéjimui generuoti naujas id¢jas ir jy jgyvendinima.

Silpniausi rySiai nustatyti tarp iStekliy naudojimo dimensijos ir organizacijy inovatyvumo. Tai sudaro
metodologiSkai logiska tendencija, nes §i dimensija apskritai turéjo zemiausig vidurkj ir didziausig
atsakymy variacija. Nors rySiai iSlieka statistiSkai reikSmingi, jy silpnesné iSraiSka leidzia daryti
prielaida, kad pagalbos ir priemoniy pasitelkimas asmeniniam tobuléjimui néra toks glaudziai susij¢s
su inovatyvumo kultiira, kaip vidiniai darbuotojy motyvaciniai ir planavimo veiksniai. Panasi
tendencija matoma ir tarp tikslingo elgesio bei inovatyvumo — nors rySiai yra vidutiniai ir stabilis, jie
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néra tokie stipris kaip planavimo dimensijoje, taCiau patvirtina, jog nuoseklus darbuotojy veiksnumas
susijes su inovatyvios darbo aplinkos suvokimu.

Apibendrinant galima teigti, jog darbuotojy asmeninis tobuléjimas ir organizacijy inovatyvumas
sudaro tarpusavyje susijusiq sistemq. Stipriausi rysiai atsiskleidZia tarp planavimo ir organizacijy
kirybiskumo bei atvirumo pokyciams, o tai patvirtina, kad struktiiruotas asmeninis tobuléjimas
skatina aktyvesnj dalyvavimq inovatyviose veiklose ir gerina organizacinj klimatg. Pasirengimas
pokyciams taip pat nuosekliai siejasi su visais inovatyvumo aspektais, rodydamas, kad psichologiné
darbuotojy orientacija j pokycius yra itin svarbi organizaciniy inovacijy sqlygoms. Silpnesni, bet vis
dar reiksmingi rySiai su istekliy naudojimu leidZia suprasti, jog tam tikri asmeninio tobuléjimo
komponentai turi maziau tiesioginj poveikj inovatyvumo suvokimui. Taigi rezultatai patvirtina
prielaidqg, kad inovatyvioms organizacijoms budinga stipri darbuotojy saviugda, kryptingumas ir
atvirumas, kurie drauge formuoja palankiq aplinkg naujoviy kiirimui ir jgyvendinimui.

3.5. Darbuotojy asmeninio tobuléjimo jtaka organizacijos inovatyvumui

Siekiant nustatyti, kurie asmeninio tobul¢jimo veiksniai labiausiai jtakoja ir paaiskina organizacijy
inovatyvumo raiska, tyrime taikyta daugialypé tiesiné regresiné analizé. Sis metodas pasirinktas
todel, kad jis leidZia jvertinti nepriklausomy kintamyjy (asmeninio tobuléjimo dimensijy) prognozing
jtaka priklausomo kintamojo (organizacijy inovatyvumo) atzvilgiu. Regresiné analiz¢ suteikia
galimybe ne tik nustatyti statistiSkai reikSmingus rySius, bet ir palyginti atskiry veiksniy indélj,
kontroliuojant kity kintamyjy poveikj. Tokiu biudu uZtikrinamas iSsamesnis ir metodologisSkai
pagrjstas tiriamy reiSkiniy tarpusavio sgsajy jvertinimas.
Siekiant patikrinti hipotez¢ H, taikant daugialypés linijinés regresijos modelis, tyrimo analizei
pasirinkti kintamieji: priklausomas kintamasis (Y) — organizacijos inovatyvumas, nepriklausomi
kintamieji (X) — asmeninio tobul¢jimo dimensijos (pasirengimas pokyciams, tikslingumas, iStekliy
naudojimas, tikslingas elgesys).Vertinami rodikliai: B (standartizuoti koeficientai), R? (paaiSkintos
dispersijos dalis) ir p reikSmés (kai p < 0,05) statistiniam reikSmingumui patvirtinti. Regresijos
rezultatai, leidziantys nustatyti, kurios asmeninio tobul¢jimo dimensijos labiausiai prognozuoja
organizacijos inovatyvumg pateikti 3.5.1 lentel¢je.

3.5.1 lentele

Asmeninio tobuléjimo poveikio organizacijos inovatyvumui regresiné analizé

Nestandartizuoti Standartizuoti
koeficientai koeficientai
Stand.
B paklaida Beta t p VIF
Konstanta 0,95 0,33 2,91 0,004
Pasirengimas pokyciams 0,18 0,13 0,14 1,44 0,152 2,73
Planavimas 0,29 0,12 0,24 2,37 0,018 3,03
Istekliy naudojimas 1,00 0,08 0,09 1,20 0,231 1,66
Tikslingas elgesys 0,11 0,11 0,09 1,02 0,307 2,37

Priklausomas kintamasis: organizacijos inovatyvumas
F(4,216)=17,82; p<0,001
Patikslintas R?>=0,234
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Gauti rezultatai rodo, kad darbuotojy asmeninio tobuléjimo veiksniai statistiSkai reikSmingai
paaiskina organizacijos inovatyvumo raiSkg. Regresijos modelis yra statistiSkai reikSmingas (F =
17,82; p <0,001). Pagal determinacijos koeficientg (Adjusted R? =0,234) j modelj jtraukti veiksniai
paaiskina 23,4 proc. organizacijos inovatyvumo dispersijos, tai rodo, kad darbuotojy asmeninis
tobuléjimas kaip visuma yra reikSmingas organizacijos inovatyvumui.
Didele reikSme regresinei analizei turi p reikSmés koeficientas, kuris apibrézia nepriklausomo
kintamojo poveikio priklausomam kintamajam rysio reik§minguma. Si reikimé turi biti ne didesné
kaip 0,05, kad biity vertinama kaip reikSminga. Esant aukStesniam rodikliui regresijos modelis negali
buti vertinamas. Analizuojant atskiry kintamyjy poveikj nustatyta, kad statistiSkai reikSmingg
teigiamg poveik]j organizacijos inovatyvumui daro planavimas (p = 0,24; p = 0,018). Kiti asmeninio
tobuléjimo veiksniai — pasirengimas pokyciams, iStekliy naudojimas ir tikslingas elgesys — statistiSkai
reikSmingos jtakos inovatyvumui neturéjo, nes p > 0,05.
Modelio diagnostika rodo, kad multikolinearumo problema néra reikSminga (VIF reikSmés < 4) ,
pasiskirstymas atitinka regresijos analizés prielaidas. Gauti rezultatai leidzia daryti i§vada, kad
darbuotojy asmeninis tobul¢jimas kaip visuma yra reikSmingas organizacijos inovatyvuma
paaiskinantis veiksnys. Atsizvelgiant | tai, bendroji hipotezé H laikytina i§ dalies patvirtinta modelio
lygmeniu.
Toliau buvo analizuojama darbuotojy asmeninio tobul¢jimo jtaka atskiroms organizacijos
inovatyvumo dimensijoms. Siekiant patikrinti hipotez¢ H1, kad darbuotojy asmeninis tobul¢jimas
turi pozityvig jtaka organizacijos kiirybiskumui, taikoma regresiné analizé. Priklausomu kintamuoju
pasirinktas organizacijos kirybiSkumas, o nepriklausomais kintamaisiais — darbuotojy asmeninio
tobul¢jimo dimensijos (pasirengimas pokyciams, planavimas, iStekliy naudojimas ir tikslingas
elgesys).

3.5.2 lentelé

Asmeninio tobuléjimo poveikio organizacijos kiirybiSkumui regresiné analizé

Nestandartizuoti Standartizuoti
koeficientai koeficientai
Stand.
B paklaida Beta T p

Konstanta 0,98 0,35 2,79 0,006
Pasirengimas pokyc¢iams 0,11 0,14 0,08 0,77 0,445
Planavimas 0,36 0,13 0,28 2,74 0,007
Istekliy naudojimas 0,04 0,09 0,03 0,41 0,685
Tikslingas elgesys 0,20 0,12 0,15 1,68 0,094

Priklausomas kintamasis: organizacijos kurybiskumas
F(4,216)=16,94; p<0,001
Patikslintas R?>=0,225

Rezultatai rodo, kad regresinis modelis, kuriame priklausomu kintamuoju pasirinktas organizacijos
kiirybiSkumas, yra statistiSkai reikSmingas (F(4,216) = 16,94; p < 0,001). Remiantis determinacijos
koeficientu (R? = 0,239), darbuotojy asmeninio tobul¢jimo dimensijos paaiskina 23,9 proc.
kurybiskumo dispersijos, o pakoreguotas determinacijos koeficientas (Adjusted R*=0,225) patvirtina
modelio tinkamuma.

ReikSmingg teigiama poveikj organizacijos kirybiskumui daro darbuotojy planavimas (B = 0,28; p =
0,007). Galima teigti, kad darbuotojy gebéjimas kryptingai planuoti savo asmeninj tobuléjima ir siekti

45



aiskiai apibrézty tiksly yra reikSmingai susij¢s su didesne organizacijos kiirybiSkumo raiska. Kity
dimensijy poveikis buvo statistiSkai nereikSmingas, tod¢l hipotezé H1 laikytina i§ dalies patvirtinta.
Siekiant patikrinti hipoteze H2, teigianc¢ig, kad darbuotojy asmeninis tobuléjimas turi jtakos
organizacijos atvirumui, atliktos daugialypés tiesiné€s regresinés analizés rezultatai pateikiami 3.5.3
lenteléje.

3.5.3 lentelé

Asmeninio tobuléjimo poveikio organizacijos atvirumui regresiné analizé

Nestandartizuoti Standartizuoti
koeficientai koeficientai
Stand.
B paklaida Beta t p
Konstanta 0,80 0,37 2,15 0,033
Pasirengimas pokyciams 0,26 0,15 0,18 1,76 0,079
Planavimas 0,21 0,14 0,16 1,54 0,126
Istekliy naudojimas 0,13 0,09 0,11 1,47 0,143
Tikslingas elgesys 0,13 0,12 0,10 1,04 0,298

Priklausomas kintamasis: organizacijos atvirumas
F(4,216)=15,397; p<0,001
Patikslintas R?>=0,207

Analizes rezultatai rodo, kad darbuotojy asmeninio tobuléjimo dimensijos statistiSkai reikSmingai
paaiskina organizacijos atvirumo raiska (F(4,216) = 15,397; p < 0,001). Vertinant atskiry
nepriklausomy kintamyjy poveikj organizacijos atvirumui, nustatyta, kad né viena darbuotojy
asmeninio tobuléjimo dimensija neturi statistiSkai reikSmingo individualaus poveikio (p > 0,05).
Taciau didziausia, nors ir statistiSkai nereikSminga, poveikj turi pasirengimas pokyciams. Tai leidzia
daryti iSvada, kad darbuotojy asmeninis tobulé¢jimas veikia organizacijos atvirumg bendruoju modelio
lygmeniu, tod¢l hipotezé¢ H2 laikytina 1§ dalies patvirtinta.
Siekiant nustatyti darbuotojy asmeninio tobul¢jimo jtaka organizacijos orientavimuisi | ateit],
regresinés analizés rezultatai parodo, kad sudarytas modelis yra statistiSkai reikSmingas (zr. 3.5.4
lenteléje)

3.5.4 lentele

Asmeninio tobuléjimo poveikio organizacijos orientavimuisi j ateitj regresiné analizé

Nestandartizuoti Standartizuoti
koeficientai koeficientai
Stand.
B paklaida Beta t p
Konstanta 0,95 0,39 2,44 0,016
Pasirengimas pokycCiams 0,19 0,15 0,13 1,24 0,215
Planavimas 0,37 0,15 0,27 2,51 0,013
Istekliy naudojimas 0,07 0,10 0,06 0,71 0,477
Tikslingas elgesys 0,07 0,13 0,05 0,50 0,621

Priklausomas kintamasis: orientavimasis j ateitj
F(4,216)=13,235; p<0,001
Patikslintas R?=0,182
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Hipotezés H3 tikrinimo rezultatai parodé, kad darbuotojy asmeninio tobuléjimo dimensijos
reikSmingai paaiSkina organizacijos orientavimasi ] ateit] (F(4,216) = 13,235; p < 0,001),
paaiskindamos 19,7 proc. Sios dimensijos dispersijos. Nustatyta, kad statistiSkai reikSmingg teigiama
poveikj organizacijos orientavimuisi | ateiti daro planavimas (p = 0,27; p = 0,013), o kity dimensijy
poveikis néra reikSmingas. Atsizvelgiant | gautus rezultatus, galima teigti, kad darbuotojy asmeninis
tobuléjimas turi daling pozityvia jtakg organizacijos orientavimuisi | ateit], todél hipotezé H3 laikytina
i§ dalies patvirtinta.

Hipotezés H4, teigiancios, kad darbuotojy asmeninis tobul¢jimas turi jtakos organizacijos rizikos
prisiémimui, patikrinimo rezultatai pateikiami 3.5.5 lenteléje.

3.5.5 lentelé

Asmeninio tobuléjimo poveikio organizacijos rizikos prisiémimui regresiné analizé

Nestandartizuoti Standartizuoti
koeficientai koeficientai
Stand.
B paklaida Beta t p
Konstanta 0,89 0,34 2,61 0,01
Pasirengimas pokyciams 0,17 0,13 0,13 1,28 0,201
Planavimas 0,29 0,13 0,24 2,28 0,024
Istekliy naudojimas 0,17 0,08 0,16 2,01 0,046
Tikslingas elgesys -0,01 0,11 -0,01 -0,04 0,972

Priklausomas kintamasis: organizacijos rizikos prisiémimas
F(4,216)=14,303; p<0,001
Patikslintas R?>=0,195

Tikrinant hipoteze H4 nustatyta, kad darbuotojy asmeninio tobul¢jimo dimensijos reikSmingai
paaiskina organizacijos rizikos prisiémima (F(4,216) = 14,303; p < 0,001), o modelis paaiskina 20,9
proc. Sios inovatyvumo dimensijos dispersijos. StatistiSkai reikSmingg teigiamag poveiki daro
planavimas (p = 0,24; p = 0,024) ir istekliy naudojimas (p = 0,16; p = 0,046). Tai leidzia teigti, kad
darbuotojy gebéjimas planuoti asmeninj tobulé¢jimg bei aktyviai pasitelkti turimus isteklius yra
reikSmingai susij¢s su organizacijos polinkiu prisiimti didesng rizikg. Likusiy asmeninio tobuléjimo
dimensijy (pasirengimo pokyc¢iams ir tikslingo elgesio) poveikis organizacijos rizikos prisi€mimui
néra statistiSkai reikSmingas. Vis délto bendra daugumos koeficienty teigiama kryptis, iSskyrus
tikslingg elgesj, rodo pozityvig darbuotojy asmeninio tobuléjimo ir organizacijos rizikos prisiémimo
sasaja. Atsizvelgiant | gautus rezultatus, galima teigti, kad darbuotojy asmeninis tobulé¢jimas turi
daling pozityvig jtaka organizacijos rizikos prisiémimui, todel hipotezé H4 laikytina i§ dalies
patvirtinta.

Siekiant patikrinti hipoteze¢ HS, teigiancia, kad darbuotojy asmeninis tobul¢jimas turi jtakos
organizacijos iniciatyvumui, atliktos daugialypés tiesinés regresinés analizés rezultatai pateikiami
3.5.6 lenteléje.
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3.5.6 lentelé

Asmeninio tobuléjimo poveikio organizacijos iniciatyvumui regresiné analizé

Nestandartizuoti Standartizuoti
koeficientai koeficientai
Stand.
B paklaida Beta t p
Konstanta 1,11 0,40 2,80 0,006
Pasirengimas pokyciams 0,19 0,16 0,13 1,23 0,22
Planavimas 0,22 0,15 0,16 1,44 0,152
Istekliy naudojimas 0,07 0,10 0,06 0,75 0,453
Tikslingas elgesys 0,17 0,14 0,12 1,27 0,207

Priklausomas kintamasis: organizacijos iniciatyvumas
F(4,216)=10,613; p<0,001
Patikslintas R>=0,149

Remiantis analizés rezultatais, nustatyta, kad regresinis modelis, kuriame priklausomu kintamuoju
pasirinktas organizacijos iniciatyvumas, yra statistiSkai reikSmingas (F(4,216) = 10,613; p <0,001).
Modelio determinacijos koeficientas (R? = 0,164) rodo, kad darbuotojy asmeninio tobul¢jimo
dimensijos paaiskina 16,4 proc. organizacijos iniciatyvumo dispersijos, o pakoreguotas
determinacijos koeficientas (Adjusted R? = 0,149) patvirtina modelio tinkamuma. Taciau vertinant
atskiry nepriklausomy kintamyjy poveikj nustatyta, kad né viena darbuotojy asmeninio tobulé¢jimo
dimensija Siame regresiniame modelyje neturi statistiSkai reikSmingo individualaus poveikio
organizacijos iniciatyvumui. Didziausia, ta¢iau statistiSkai nereikSmingg, poveikj rodo planavimas (3
= 0,16; p = 0,152) ir pasirengimas pokyciams (B = 0,13; p = 0,220), kas leidZia manyti, jog Sios
dimensijos gali buti svarbios organizacijos iniciatyvumo kontekste, taciau jy poveikis néra
pakankamai stiprus, kad biity laikomas statistiSkai reikSmingu. Vis délto teigiama regresijos
koeficienty kryptis rodo bendra pozityvia sasaja tarp darbuotojy asmeninio tobuléjimo ir
organizacijos iniciatyvumo, todél hipotezeé HS taip pat laikytina i§ dalies patvirtinta.

Apibendrinant atlikty regresiniy analiziy rezultatus, galima teigti, kad darbuotojy asmeninis
tobuléjimas yra reikSmingas organizacijos inovatyvumgq paaiskinantis veiksnys, taciau jo poveikis
néra vienodas visoms inovatyvumo dimensijoms. Visi sudaryti regresiniai modeliai buvo statistiskai
reiksmingi, o darbuotojy asmeninis tobuléjimas paaiskino nuo 16,4 iki 23,9 proc. skirtingy
organizacijos inovatyvumo dimensijy dispersijos. Tyrimo rezultatai atskleide, jog kryptingas
darbuotojy tobuléjimo planavimas yra nuosekliausiai ir stipriausiai su organizacijos inovatyvumu
susijusi dimensija, daranti reiksmingq poveikj organizacijos kiirybiskumui, orientavimuisi j ateitj ir
rizikos prisiemimui, o iStekliy naudojimas papildomai prisideda prie rizikos prisiémimo stiprinimo
organizacijoje.

3.6. Tyrimo rezultaty apibendrinimas ir diskusija

Atliktas empirinis tyrimas leido kompleksiskai jvertinti darbuotojy asmeninio tobuléjimo ir
organizacijos inovatyvumo raiska, tarpusavio rys$ius ir poveikj. Tyrimo rezultatai atskleidé nuoseklia
tendencija, jog darbuotojy asmeninis tobuléjimas yra svarbi organizacijos inovatyvumo prielaida,
taciau jo jtaka skirtingoms inovatyvumo dimensijoms yra nevienodo stiprumo ir nevienodai
tiesioginé. Si i§vada dera su uZsienio autoriy tyrimais, kurie taip pat pabrézia darbuotojy tobuléjimo
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svarbg inovacijoms, bet ir akcentuoja, kad asmeninis tobuléjimas yra tik viena i§ inovatyvumg
lemianciy salygy (Berdar ir JevtuSevska, 2020; Suherman et al., 2025; Thani et al., 2021).
ApraSomosios statistikos rezultatai parod¢, kad tiriamy organizacijy darbuotojams budinga gana
aukSta asmeninio tobul¢jimo raiSka. Respondentai dazniausiai pritaria teiginiams, susijusiems su
tikslingu elgesiu ir pasirengimu pokyciams, kas leidzia teigti, jog darbuotojai suvokia asmeninio
augimo svarbg ir yra linke prisiimti atsakomybe uz savo tobul¢jimg. Tai atitinka Noe (2017) ir kity
autoriy pabréziamg savivaldaus mokymosi ir proaktyvios karjeros valdymo svarba, kai darbuotojai
patys prisiima atsakomyb¢ uz savo kompetencijy plétra. Vis délto struktiiruotas planavimas ir ypac
iStekliy naudojimas pasireiskia silpniau, o tai rodo, kad asmeninis tobul¢jimas dazniau grindziamas
individualiomis pastangomis nei sistemingu veiksmy planavimu ar iSoriniy resursy pasitelkimu. Toks
rezultatas leidzia diskutuoti apie organizacijy vaidmenj remiant darbuotojy asmeninj tobul¢jima.
Literattiroje pabréziama, kad organizacinis palaikymas, prieiga prie mokymosi iStekliy yra svarbios
darbuotojy tobuléjimui (Noe, 2017; Thani et al., 2021). Siame tyrime matoma, jog darbuotojy vidiné
motyvacija yra stipri, taciau organizaciniai resursai ir pagalba ne visada yra pilnai iSnaudojami.
Organizacijos inovatyvumo raiSkos analiz¢ atskleid¢, kad stipriausiai organizacijose iSreikstos
kiirybisSkumo ir iniciatyvumo dimensijos, o silpniausiai — rizikos prisiémimas. Tai leidzia daryti
prielaidg, jog organizacijos yra linkusios skatinti id¢jy generavimg ir kiirybiSka mastyma, taciau
atsargiau vertina inovacijy diegimg, susijusj su didesne rizika. UZsienio tyrimuose taip pat daznai
pabréziama, kad organizacijos akcentuojancios inovacijy svarbg ir palaikancios naujas idéjas, mazai
pasirengusios investuoti ] jy jgyvendinima, kai tai susij¢ su finansine ar reputacine rizika (Thani et
al., 2021; Ruvio et al., 2014). Siame tyrime nustatyta silpniausia rizikos prisiémimo raiska patvirtina
Sig tendencija, kad Lietuvos organizacijoms inovacijy srityje budingas tam tikras atsargumas. Kaip ir
palaikomos naujos id¢jos, bet jy praktinis jgyvendinimas ribojamas neapibréztumo ir rizikos
vengimo.

Koreliacin¢ analizé atskleidé aiskig ir nuoseklia darbuotojy asmeninio tobul¢jimo ir organizacijos
inovatyvumo sgsajy struktiirg. Visos asmeninio tobulé¢jimo dimensijos statistiSkai reikSmingai
teigiamai koreliuoja su visomis inovatyvumo dimensijomis. Tai patvirtina teoring prielaida, kad
individualiis darbuotojy tobul¢jimo veiksniai yra svarbi inovatyvios organizacijos kulturos dalis ir
kad inovacijos kyla ne tik i§ technologiniy ar struktiiriniy pokyciy, bet ir i§ darbuotojy elgsenos bei
nuostaty (Berdar ir JevtuSevska, 2020; Suherman et al., 2025). Stipriausi rySiai nustatyti tarp
planavimo ir organizacijos kirybiskumo, atvirumo bei orientavimosi | ateit], leidziantys teigti, kad
kryptingas, strukttruotas darbuotojy tobul¢jimas yra glaudziai susijgs su inovatyvia organizacijos
veikla. Silpnesni, taciau stabiltis rysiai su iStekliy naudojimu rodo, kad §i asmeninio tobulé¢jimo
dimensija inovatyvumo kontekste yra maziau reikSminga nei vidiniai darbuotojy motyvaciniai ir
planavimo gebé¢jimai. Galima daryti prielaidg, kad vien tik prieiga prie resursy neuztikrina
inovatyvumo, jei darbuotojai neturi aiSkaus plano, kaip Siuos iSteklius integruoti j savo veikla. Tai
atitinka Thani et al. (2021), kad Zmogiskyjy istekliy valdymas ir iStekliai inovatyvuma labiau veikia
ne tiesiogiai, o per tarpininkaujanéius veiksnius, kaip Ziniy vadyba, jsitraukimas. Sio tyrimo
duomenys leidzia teigti, jog iStekliy naudojimas tampa efektyvus tik tuomet, kai yra integruotas j
kryptinga darbuotojy tobul¢jimo planavima.

Regresinés analizés rezultatai suteiké galimybe jvertinti ne tik rySiy egzistavima, bet ir atskiry
asmeninio tobulé¢jimo veiksniy santykinj indélj aiSkinant organizacijos inovatyvumg. Bendras
regresinis modelis patvirtino, kad darbuotojy asmeninis tobul¢jimas kaip visuma statistiSkai
reikSmingai paaiskina organizacijos inovatyvumo raiska, taCiau analizuojant atskiras dimensijas
paaiskéjo, jog nuosekliausiai ir stipriausiai inovatyvuma prognozuoja planavimas. Si dimensija turéjo
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reikSmingg poveikj organizacijos kiirybiSkumui, orientavimuisi j ateitj ir rizikos prisiémimui, o tai
leidzia daryti iSvada, jog biitent kryptingas darbuotojy tobulé¢jimo planavimas veikia kaip jungiamoji
grandis tarp individualaus ir organizacinio lygmens inovacijy. Tai papildo ankstesnius tyrimus,
kuriuose akcentuojamas bendry kompetencijy stiprinimas (Berdar ir Jevtusevska, 2020; Suherman et
al., 2025), i8skiriant planavimo kaip savarankiskos, inovatyvuma skatinanc¢ios dimensijos reikSmg.
Kitos asmeninio tobul¢jimo dimensijos (pasirengimas pokyciams, tikslingas elgesys ir istekliy
naudojimas) dazniau pasireiSke per bendrag modelio reik§minguma, o ne per individualy statistiSkai
reikSmingg poveiki. Tai leidzia diskutuoti, kad Sios dimensijos veikia kompleksiskai ir stiprina
inovatyvumag netiesiogiai, sudarydamos palanky elgesio konteksta, taiau pacios savaime néra
pakankamos prognozuoti atskiry inovatyvumo aspekty. Ypac¢ svarbi iSryskéjusi tendencija, jog
iStekliy naudojimas, nors ir reikSmingas rizikos prisiémimo kontekste, apskritai turi silpnesnj poveikj
inovatyvumui, kas gali biiti siejama su ribotu organizaciniu palaikymu darbuotojy saviugdai.
Regresijos modeliu buvo tikrinamos ir tyrimo hipotezés. Tyrimo tikslas buvo jvertinti darbuotojy
asmeninio tobuléjimo ir organizacijos inovatyvumo sasajas, todél hipotezés formuluotos tiek bendro
organizacijos inovatyvumo, tiek atskiry jo dimensijy (kiirybiSkumo, atvirumo, orientacijos i ateitj,
rizikos prisiémimo ir iniciatyvumo) lygmeniu. Hipoteziy rezultaty apibendrinimas pateiktas 3.6.1
lenteléje.

3.6.1 lentele

Tyrimo hipoteziy tikrinimo rezultatai

Hipotezé Hipotezés formuluoté Hipotezés jvertinimas

Darbuotojy asmeninis tobuléjimas turi pozityvia jtaka organizacijos

H . . Patvirtinta (vidutinio stiprumo ry$is
Inovatyvumui ( P rysis)
H1 Asmeninis tobuléjimas turi jtakos organizacijos kiirybiskumui Patvirtinta (vidutinio stiprumo rysis)
H2  Asmeninis tobuléjimas turi jtakos organizacijos atvirumui Patvirtinta (vidutinio stiprumo rysis)
Asmeninis tobuléjimas turi jtakos organizacijos orientavimuisi ] e e "
H3 ] ! £ J ! Patvirtinta (vidutinio stiprumo rysis)

ateit]
H4  Asmeninis tobuléjimas turi jtakos organizacijos rizikos prisiémimui Patvirtinta (vidutinio stiprumo rysis)

H5  Asmeninis tobulé¢jimas turi jtakos organizacijos iniciatyvumui Patvirtinta (silpnas rysis)

Sudaryta autorés, remiantis empirinio tyrimo duomenimis.

Bendrosios hipotezés H tikrinimas parodé, jog sudarytas regresinis modelis yra statistiSkai
reik§mingas ir paaiskina 23,4 proc. organizacijos inovatyvumo dispersijos dalj. Tai leidzia teigti, kad
darbuotojy asmeninis tobul¢jimas yra svarbus, tafiau ne vienintelis organizacijos inovatyvuma
lemiantis aspektas. Sis rezultatas atitinka uZsienio autoriy darby i§vadas, kuriose taip pat i§ry§kinamas
teigiamas, taciau nevienareikSmis darbuotojy tobulé€jimo ir inovatyvumo rysys. Berdar ir JevtuSevska
(2020) nagrinédamos tobul¢jimo programas nustaté, kad ] inovacijas orientuotos darbuotojy
kvalifikacijos kelimo veiklos didina kiirybiSkumg ir skatina inovatyviy praktiky taikyma, taciau
inovatyvumg lemia ir kiti organizaciniai veiksniai. Suherman et al. (2025) taip pat nagrin¢ja
statistiSkai reikSminga darbuotojy saviugdos ir zmogiskyjy istekliy kompetencijy rySi su
organizacijos inovatyvumu, pabrézdami, kad Sis rySys yra reikSmingas, bet kartu priklausomas nuo
organizacinio konteksto. Bendroji hipotez¢ H, teigianti, kad darbuotojy asmeninis tobulé¢jimas turi
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pozityvig jtakg organizacijos inovatyvumui, empiriSkai pasitvirtino ir rodo statistiSkai reikSmingg
vidutinio stiprumo rysj.

Analizuojant pirmgja daling hipotez¢ HI1, nustatyta, kad darbuotojy asmeninis tobul¢jimas daro
statistiSkai reikSmingg viutinio stiprumo poveikj organizacijos kirybiSkumui. Regresinés analizés
rezultatai atskleid¢, jog svarbiausia ir reikSmingiausia asmeninio tobuléjimo dimensija Siame
kontekste yra planavimas. Tai leidzia diskutuoti, kad kirybiSkumas organizacijoje néra vien
spontaniSkas procesas, bet glaudziai susij¢s su darbuotojy gebéjimu kryptingai planuoti savo augima,
kelti tikslus ir sistemingai jy siekti. Todel hipotez¢ H1 laikytina patvirtinta.

Antrosios hipotezés H2, teigiancios, kad darbuotojy asmeninis tobuléjimas turi jtakos organizacijos
atvirumui, tikrinimas parodé, kad nors bendras regresinis modelis yra statistiSkai reikSmingas ir
hipotez¢ pasitvitino, né viena atskira asmeninio tobuléjimo dimensija néra reik§minga. Sie rezultatai
leidzia teigti, kad organizacijos atvirumas labiau formuojamas per bendrg darbuotojy tobuléjimo
kultiira, o ne per konkrecius individualius tobul¢jimo aspektus.

Treciosios hipotezés H3 analizé atskleidé, kad darbuotojy asmeninis tobuléjimas daro statistiskai
reik§mingg vidutinio stiprumo poveikj organizacijos orientavimuisi j ateitj, o Sis poveikis stipriausiai
pasireiskia vél per planavimo dimensija. Tai leidzia daryti prielaida, jog organizacijos strateginis
mastymas ir ilgalaike vizija yra glaudziai susij¢ su darbuotojy geb¢jimu struktiiruoti savo tobul¢jimo
procesg ir mastyti ilgalaikéje perspektyvoje. Atsizvelgiant j tai, hipotezeé H3 laikytina patvirtinta.
Ketvirtosios hipotezés H4 tikrinimo rezultatai parod¢, kad darbuotojy asmeninis tobul¢jimas turi
reikSmingg jtaka organizacijos rizikos prisiémimui, hipotezé H4 laikytina patvirtinta. DidZiausia
indélj Siame kontekste daro planavimas ir iStekliy naudojimas. Sie rezultatai leidZia teigti, kad
organizacijos polinkis prisiimti rizikg yra susijes ne tik su darbuotojy vidine motyvacija, bet ir su jy
gebéjimu racionaliai planuoti bei pasitelkti turimus resursus.

Penktosios hipotezés analizé parodé, kad darbuotojy asmeninis tobuléjimas yra reikSmingai susijes
su organizacijos iniciatyvumu bendruoju modelio lygmeniu, taciau atskiry asmeninio tobul¢jimo
dimensijy individualus poveikis néra statistiSkai reikSmingas. Tai leidZia teigti, jog iniciatyvumas
organizacijoje formuojasi kaip visuminés darbuotojy tobul¢jimo aplinkos rezultatas, o ne kaip atskiry
individualiy savybiy pasekmé. Atsizvelgiant j tai, hipotezé H5 pasitvirtino, bet rodo statistiskai silpng
rys].

Demografiniy ir profesiniy charakteristiky analizé papildé tyrimo diskusija, atskleisdama, kad
asmeninio tobul¢jimo raiska i§ esmés nepriklauso nuo amziaus ar iSsilavinimo, taciau tam tikri
skirtumai iSryskéja pagal pareigas organizacijoje ir darbo trukme. Aukstesnes pareigas einantys ir
didesng¢ darbo patirt] turintys darbuotojai pasizymi labiau iSreik$tu planavimu ir pasirengimu
pokyciams, kas leidzia daryti prielaida, jog organizacinis vaidmuo ir patirtis prisideda prie
kryptingesnio asmeninio tobuléjimo. Sie rezultatai papildo regresinés analizés iSvadas, dar karta
pabrézdami planavimo svarbg inovatyvumo kontekste.

Apibendrinant galima teigti, kad atliktas tyrimas patvirtino darbuotojy asmeninio tobuléjimo reiksme
organizacijos inovatyvumui, taciau kartu atskleidé, kad jo poveikis diferencijuotas ir
nevienareiksmis. Svarbiausia ir nuosekliausiai inovatyvumq prognozuojanti asmeninio tobuléjimo
dimensija yra planavimas, kuris glaudziai susijes su kirybiskumu, orientacija j ateitj ir rizikos
prisiemimu, o kitos dimensijos (pasirengimas pokyciams, tikslingas elgesys ir istekliy naudojimas)
veikia labiau netiesiogiai, stiprindamos bendrg inovatyvig organizacijos aplinkq. Tyrimo rezultatai
i§ esmés patvirtina uzsienio mokslininky nustatytas tendencijas dél teigiamo darbuotojy asmeninio
tobuléjimo ir organizacijos inovatyvumo rysio, taciau kartu jas labiau detalizuoja. Nustatyta, kad
tiriamy organizacijy darbuotojams biidinga gana auksta asmeninio tobuléjimo raiska ir isreikstas

51



karybiskumas bei iniciatyvumas, taciau silpnesnis rizikos prisiemimas ir nepakankamas istekliy
naudojimo intensyvumas. Tai rodo atsargesnj poziiirj j inovacijy jgyvendinimgq ir ribotg organizacinj
palaikymq asmens tobuléjimui. Lietuvos organizacijy kontekste Sios jzvalgos yra ypac svarbios, nes
jos rodo, kad vien darbuotojy motyvacijos ir tobuléjimo nepakanka, reikalinga kryptinga, planavimu
grindZiama asmeninio tobuléjimo sistema ir nuoseklus organizacinis palaikymas, leidziantis pilnai

iSnaudoti inovatyvaus potencialo galimybes.
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ISVADOS

Teoriné moksliniy Saltiniy analizé leidzia atskleisti darbuotojy asmeninio tobuléjimo ir organizacijos
inovatyvumo sampraty esme. TeoriSkai atskiriamos tobulinimo ir asmeninio tobuléjimo sgvokos, kai
tobulinimas suprantamas kaip iSoriskai inicijuotas, j konkreciy jgiidziy gerinimg orientuotas procesas,
o asmeninis tobul¢jimas — kaip holistinis, vidinis ir nuolatinis asmens augimas, apimantis vertybiy,
pozitrio ir elgesio kaitg. Nustatyta, kad asmeninis ir profesinis tobul¢jimas yra glaudziai susije ir
vienas kit stiprinantys procesai, kuriuos tikslinga analizuoti per kompetencijy konstruktg. Profesinis
tobul¢jimas labiau siejamas su kvalifikacija ir dalykinémis kompetencijomis, o asmeninis — su
bendrosiomis kompetencijomis (mokéjimu mokytis, asmenine, socialine, iniciatyvumo ir
kiirybiskumo kompetencijomis), sudaranc¢iomis pagrindg darbuotojo geb¢jimui prisitaikyti, mokytis
ir kurti verte organizacijai. Organizacijos inovatyvumas konceptualizuojamas kaip dinamiskas
organizacijos gebé¢jimas, apimantis ne tik technologinius inovacijy rezultatus, bet ir organizacing
kultiirg, darbuotojy elgseng bei strateging orientacijg. Teoriniu lygmeniu pagrindziama, kad
darbuotojy asmeninis augimas veikia kaip vidinis organizacijos inovatyvumo veiksnys. Darbuotojy
saviugda ir kompetencijy plétra sudaro prielaidas organizacijai lanks¢iau reaguoti j aplinkos
pokyc¢ius, generuoti ir igyvendinti naujas idéjas, tod¢l asmeninis tobulé¢jimas vertintinas ne tik kaip
profesiniy gebé&jimy plétra, bet kaip platesnis asmenybés augimo procesas, turintis tiesioging reikSme
organizacijos inovatyvumui.
Remiantis mokslininky darbais galima aiskiai identifikuoti ir teoriSkai pagristi pagrindines darbuotojy
asmeninio tobul¢jimo ir organizacijos inovatyvumo dimensijas. Asmeninis tobuléjimas, remiantis
Robitschek et al. (2012), Siame darbe struktiiruotas kaip daugiamatis konstruktas, apimantis keturias
tarpusavyje susijusias dimensijas: pasirengimg pokyCiams, planavima, iStekliy pasitelkimg ir
samoningg tikslingg elgesj. Tokia struktiira leidzia saviugdg vertinti ne kaip pavien¢ mokymosi ar
kompetencijy stiprinimo veikla, o kaip nuosekliag asmens tobuléjimo sistema, kurioje darbuotojas pats
inicijuoja ir valdo savo augimo procesa. Organizacijos inovatyvumas konceptualizuojamas kaip
organizacinio klimato konstruktas, gristas Ruvio et al. (2014) poziiiriu ir apimantis penkias
pagrindines dimensijas: kiirybiskuma, atviruma pokyciams, orientacijg | ateit], rizikos prisiémimg ir
iniciatyvuma. Tokia inovatyvumo dimensijy struktiira leidzia jj suprasti ne tik kaip naujy produkty ar
technologijy rezultata, bet kaip platesnj organizacijos inovatyvumo klimata, strategijg, susijusig su
organizacijos gebéjimu nuolat generuoti idéjas ir diegti naujoves.
Empirinio tyrimo rezultatai patvirtino, kad darbuotojy asmeninis tobuléjimas yra reikSmingas
organizacijos inovatyvumui, taciau jo poveikis skirtingoms inovatyvumo dimensijoms néra vienodai
stiprus. Koreliacin¢ analizé parod¢, kad visos asmeninio tobuléjimo dimensijos statistiSkai
reik§mingai ir teigiamai susijusios su visomis organizacijos inovatyvumo dimensijomis. Kuo labiau
darbuotojai sgmoningai tobuléja, tuo palankesnis yra inovatyvus organizacijos klimatas, pasizymintis
didesniu kirybiskumu, atvirumu, orientacija | ateitj, rizikos prisiémimu ir iniciatyvumu. Stipriausi
rySiai nustatyti tarp asmeninio tobul¢jimo planavimo ir organizacijos kiirybiSkumo, atvirumo bei
orientacijos ] ateitj, kiek silpnesni — tarp iStekliy naudojimo ir inovatyvumo dimensijy, kas leidzia
manyti, kad vien tik prieiga prie iStekliy néra pakankama, jei ji néra integruota j kryptinga, planavimu
grista darbuotojy tobuléjimo procesa.
Regresinés analizés rezultatai patvirtino, kad darbuotojy asmeninis tobul¢jimas daro prognozuojama
poveikj organizacijos inovatyvumui, darbuotojy tobul¢jimo dimensijos paaiSkina reikSmingg
inovatyvumo variacijos dalj organizacijoje. Stipriausig poveikj organizacijos inovatyvumui daro
planavimas, turintis reikSmingg jtaka organizacijos kiirybiSkumui, orientacijai j ateit] ir rizikos
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prisiémimui, o iStekliy naudojimas papildomai reikSmingas rizikos prisitmimo kontekste. Kitos
dimensijos (pasirengimas pokyCiams ir tikslingas elgesys) dazniau veikia per bendra modelio
reikSminguma, stiprindamos inovatyvumg netiesiogiai. Tai leidzia teigti, kad empirinis tyrimas
patvirtino darbuotojy asmeninio tobuléjimo poveikj organizacijos inovatyvumui ir leido iSskirti
planavimg kaip pagrinding dimensijg, siejancig individualy darbuotojy augima su organizacijos
inovatyvia veikla.

Tyrimo metu tikrintos hipotezés H ir HI1-HS, skirtos darbuotojy asmeninio tobul¢jimo ir
organizacijos inovatyvumo dimensijy sgsajoms jvertinti, visais atvejais pasitvirtino. Nustatyti
vidutinio stiprumo (asmeninio tobul¢jimo poveikis organizacijos kiirybiskumui, atvirumui,
orientacijai ] ateit], rizikos prisiémimui) ir silpni (organizacijos iniciatyvumui) rysiai. Tai rodo, kad
darbuotojy asmeninis tobuléjimas yra reikSmingas, bet ne vienintelis veiksnys darantis jtakg
organizacijos inovatyvumui. Organizacijos inovatyvumas taip pat priklauso nuo organizacinés
kultiiros, technologiniy, struktiiriniy sprendimy ir kity vidiniy bei iSoriniy salygy.

Gauti tyrimo rezultatai leidzia geriau suprasti darbuotojy asmeninio tobul¢jimo svarbg organizacijos
inovatyvumui. Kryptingas darbuotojy geb¢jimas kelti sau aiskius tikslus, asmeninio tobul¢jimo
planavimas sudaro prielaidas organizacijos kiirybiSkumui, strateginei orientacijai j ateitj, pokyc¢iams
atviresniam organizacijos veikimui ir net polinkiui prisiimti pagrista rizika. Tyrimo rezultatai
pagrindzia, kad organizacijoms, siekianCios didinti inovatyvumg, tikslinga kryptingai skatinti
darbuotojy asmeninj tobuléjima, ypac¢ akcentuojant pasirengimg pokyc¢iams, savarankiska mokymasi,
tikslinga elgesj. Tokiu biidu asmeninis tobul¢jimas tampa ne vien individualiu, bet ir organizacijos
strateginiu inovatyvumo instrumentu.
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REKOMENDACIJOS

Tyrimo rezultatai parodé¢, kad biitent planavimas yra stipriausiai su organizacijos kiirybiSkumu,
atvirumu ir orientacija ] ateit] susijusi asmeninio tobul¢jimo dimensija. Tod¢él organizacijoms
rekomenduojama sistemingai diegti individualius tobuléjimo planus, kuriuose biity aisSkiai jvardijami
darbuotojo mokymosi tikslai, reikalingos kompetencijos ir numatomos priemonés, susietos su
organizacijos inovatyvia veikla. Vadovai turéty reguliariai aptarti Siuos planus su darbuotojais,
skatinti jy jsitraukima ir atsakomybe uz savo pazanga, reflektuoti ir koreguoti tikslus atsizvelgiant j
besikeiciancia aplinka.

Nors tyrimo dalyviai pasizymi auk$ta asmeninio tobuléjimo raiska, silpnesné istekliy naudojimo
dimensija rodo, kad saviugda daznai vyksta individualiomis pastangomis, nepakankamai iSnaudojant
organizacinius resursus. Rekomenduojama aiskiai struktiiruoti ir komunikuoti darbuotojams
prieinamus mokymosi iSteklius (konsultacijas, mokymus, dalyvavima projektuose), sudaryti saglygas
tobuléjimui darbo metu, pvz. skiriant tam dalj darbo laiko. Organizacijos remiamas tobul¢jimo
procesas ypaC svarbus siekiant sustiprinti iStekliy naudojimo ir rizikos prisiémimo s3gsajas
inovatyvumo kontekste.

Nustatyta, kad organizacijose gana stipriai iSreikStas kiirybiskumas ir iniciatyvumas, taciau silpniau
—rizikos prisiémimas. Rekomenduojama kurti tokig organizacing aplinka, kurioje iSbandymai nebiity
siejami su baime suklysti, kur biity pagristas eksperimentavimas. Tam tikslinga kurti psichologinio
saugumo atmosferg, vieSai pripazinti ir vertinti ne tik sékmingas inovacijas, bet ir i§ mokymosi
perspektyvos naudingas nes¢kmes, aiSkiai apibrézti ,,priimting‘ rizikg. Vadovams rekomenduojama
samoningai skatinti darbuotojy iniciatyvas, suteikiant daugiau autonomijos ir jtraukiant darbuotojus
1 sprendimy pri€émima.
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PRIEDAI
1 priedas

Darbuotojy asmeninio tobuléjimo ir organizacijos inovatyvumo sasajuy klausimynas
Gerb. respondente,

Esu Vilniaus universiteto Siauliy akademijos Vadybos magistrantiiros studijy programos studenté
Laima Bruziené. Atlieku magistrinio darbo tyrima, kurio tikslas atskleisti darbuotojy asmeninio
tobuléjimo ir organizacijos inovatyvumo sgsajas. Kvie¢iu sudalyvauti tyrime, nes Jisy nuomong¢ yra
labai svarbi. Klausimynas yra anoniminis, jokiy asmens duomeny nurodyti nereikia. Teisingy ar
klaidingy atsakymy néra, tod¢l rinkités labiausiai Jisy nuomong atspindint] atsakymo varianta.
Klausimyno pildymas uztruks 5-10 min. Apklausos rezultatai bus naudojami mokslinio tyrimo
tikslais ir pristatomi tik apibendrintai. Mielai atsakysiu j bet kokius su tyrimu kilusius klausimus.
Susisiekti su manimi galite el. pastu: laima.bruziene@sa.stud.vu.lt

IS anksto dékoju uz Jusy skirtg laikg ir pagalbg atliekant tyrima.

1. Ivertinkite pateiktus teiginius apie asmeninj tobul¢jima.
Kiekvienam teiginiui Zymékite tik po vieng atsakymgq, geriausiai atspindintj Jiisy nuomone.

Nr. | Teiginys Visiskai | Labiau Nei Labiau Visiskai
nesutinku | nesutinku | sutinku, sutinku sutinku
nei
nesutinku
1 AS sau keliu konkrecius tikslus, ka
noriu savyje pakeisti
2 AS zinau, kada esu pasiruosgs kazka
savyje keisti
3 A§ zinau, kaip susidaryti realy
asmeninio tobuléjimo plang
4 AS iSnaudoju kiekvieng pasitaikancig
galimybe tobulinti save
5 Kai bandau keistis, sudarau realy plang

savo asmeniniam tobuléjimui

6 Kai bandau kazka savyje keisti, prasau
pagalbos

7 Dedu daug pastangy, aktyviai siekiu
tobuléti

8 AS nuolat analizuoju, ka turiu savyje
keisti

9 AS nuolat stengiuosi tobuléti kaip
asmenybé

10 | AS zinau, kaip nustatyti realius tikslus,
kad galéciau keistis

11 Zinau, kada man reikia konkreéiy
asmeniniy poky¢iy

12 | AS pasitelkiu jvairius iSteklius ir
priemones, kai bandau tobuléti

13 | AS zinau, kokiy veiksmy imtis, kad
samoningai keisciausi, tobuléciau

14 | Aktyviai ieskau pagalbos, kai siekiu
asmeniniy permainy

15 | AS ieSskau galimybiy tobuléti kaip
asmenybé

16 | Moku jvertinti, kada yra metas keisti
tam tikrus dalykus
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2. Ivertinkite pateiktus teiginius apie organizacija, kurioje dirbate.

Kiekvienam teiginiui Zymékite tik po vieng atsakymq, geriausiai atspindintj Jisy nuomone.

Nr. | Teiginys Visiskai Labiau Nei sutinku, Labiau Visiskai
nesutinku nesutinku nei sutinku sutinku
nesutinku

1 Miisy organizacijoje kirybiSkumas yra labai
skatinamas

2 IS darbuotojy tikimasi kiirybiSkumo sprendziant
problemas

3 Miisy organizacija nuolat kuria ir siiilo naujas
ar patobulintas paslaugas

4 Organizacijos vadovybé vertina ir gerbia
darbuotojy kiirybiskuma darbe

5 Darbuotojai  skatinami naudoti originalius
metodus sprendziant problemas darbo vietoje

6 Organizacija visada siekia rasti naujus
sprendimus

7 Misy organizacijoje pagalba kuriant naujas
id¢jas yra lengvai pasiekiama

8 Miisy organizacija yra atvira pokyc¢iams

9 Miisy organizacijoje nuolat ieSkome naujy
problemy sprendimo budy

10 | Organizacija nustato realius ateities tikslus

11 | Organizacija uztikrina, kad vadovai
darbuotojai turéty bendra ateities vizija

12 | Darbuotojams aiskiai perteikiama organizacijos
ateities kryptis

13 | Organizacija turi realistiSka ateities vizija
visiems skyriams ir darbuotojams

14 | Musy organizacija tiki, kad aukStiems
rezultatams pasiekti verta prisiimti didesne
rizika

15 | Miisy organizacijoje skatinamos novatoriskos
strategijos, net ir zinant, kad kai kurios i§ jy
zlugs

16 | Organizacija mégsta prisiimti didele rizika

17 | Organizacija nemégsta ,,Zaisti saugiai‘

18 | Vadovai nuolat ieSko naujy galimybiy
organizacijai

19 | Vadovai imasi iniciatyvos, siekdami sukurti
organizacijai palankia aplinka

20 | Vadovai daznai pirmieji pristato naujas id¢jas

21 | Vadovai paprastai imasi iniciatyvos, diegdami
naujas vadybines technikas

3. Jusy lytis (pazymeékite langelj):
O] Vyras
00 Moteris

] Nenoriu nurodyti
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4. Kuriai amziaus grupei priklausote?
0 18-22 m.
01 23-29 m.
03045 m.
0 46-60 m.

0] 61 ir daugiau.

5. Jusy iSsilavinimas:
L] Vidurinis
LI Profesinis
L1 Aukstasis koleginis
[J Aukstasis universitetinis

O Siuo metu studijuoju

6. Jusy pareigos organizacijoje:
L] Vadovas
L] Specialistas/ekspertas
L1 Kvalifikuotas darbuotojas
L1 Darbuotojas

O Kita

7. Jusy darbo trukmé organizacijoje:
O Iki 2 m.
L 3-5m.
[ 6-10 m.
O 11-15 m.
0 16-20 m.

] Daugiau nei 20 m.
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