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IVADAS

Darbo aktualumas: Siuolaikingje visuomenéje, kurioje vyksta socioekonominiai, technologiniai,
globaliniai ir kiti pokyc¢iai, organizacijos susiduria su sunkumais islikti ir s€ékmingai konkuruoti greitai
besikeifianCiose salygose. Darbuotojy zinios ir geb¢jimai tampa sékmes varikliu, uZztikrinanc¢iu
organizacijos konkurencinguma, o tam, kad Sios Zinios ir geb&jimai atitikty pokyc¢iy salygas, reikia juos
nuolat atnaujinti. Zmogiskyjy istekliy vystymas organizacijai tampa viena i§ svarbiausiy uzduoéiy, o
besimokancios organizacijos kultiros kiirimas ir plétojimas — ilgalaikiu tikslu. Tokiu biidu organizacija bus
apsikausciusi ne tik talentingais darbuotojais, bet ir suteiks jiems aplinkg skatinancig nuolatinj tobul¢jima.
Organizacijos, kurios sugebés pasiriipinti mokymasi skatinancia aplinka, uZtikrins darbuotojy tobulé¢jima,
bei turés motyvuotus, norinc¢ius pasilikti organizacijoje darbuotojus.

Organizacijos veikla priklauso nuo darbuotojy veiklos kokybeés, kurig jtakoja jvairiis veiksniai, tokie
kaip pasitenkinimas darbu, jgalinimas, motyvacija ir kt. (Al Kindy ir Magd, 2021, p. 259). Al Kindy ir
Magd (2021) teigimu lyderysté turi jtakos individo elgesiui. Kitais ZodZiais tariant, lyderysté - tai geb&jimas
veiksmingiausiu budu nukreipti darbuotojus siekiant organizacijos tiksly. Tinkamas lyderio elgesys
motyvuoja, jkvepia, nukreipia ir jtakoja pasekéjy elgesj. Lyderiy ugdymas ir tobulinimas uztikrina lyderiy
ziniy, gebéjimy ir esminiy lyderystés kompetencijy jgyjima, kurios padéty lyderiui geriau vadovauti
komandai bei organizacijai (Schwartz, Khatija ir Bilimoria, 2021). 2023 mety Pasauliné¢ Lyderystés
Prognoze (angl. Global Leadershop Forecast 2023) apklausa, kurioje dalyvavo daugiau nei 1500
organizacijy ir daugiau nei 1600 lyderiy, parodo, jog Siuolaikinés organizacijos turéty susiripinti jy
talentingy darbuotojy ir lyderiy iSlaikymu ir tobulinimu, nes netinkama organizacijos kulttira ir vadovavimo
stilius bei menkos galimybés tobuléti ir perkelti Zinias ir jgiidZius j darba demotyvuoja Siuos darbuotojus.
Autoriai sitillo ugdyti lyderius, tam, kad jie sugebéty greitai reaguoti ir atitinkamai veikti pokyc¢iy salygomis.
Harvard‘o verslo apzvalga (angl. Harvard business review) (2019) atliktas tyrimas rodo, jog daugiau nei
50% vyresniyjy vadovy mano, kad organizacijy talenty ugdymo programos yra epizodinés ir nepakankamai
Day ir kt. (2021) analizuodami lyderystés ugdyma ir naujausius tyrimus Sioje srityje priduria, jog tai yra
srtitis, kurioje biitina toliau spresti nuolat iSkylancius sunkumus susijusius su lyderystés ugdymo tyrimais,
teorijomis ir praktika.

Temos iStirtumas: Siuo metu lyderystés ugdymo tema yra pla¢iai nagrinéjama. UZsienio autoriai (Day,

2000; Clarke ir Higgs, 2014; Sowcik, Benge, Niewoehner-Green, 2018; Pasha ir Ur Rehman, 2020; Al



Kindy ir Magd, 2021; Day ir kt., 2021; Schwartz, Khatija ir Bilimoria, 2021; Adri, Setiawan ir Hia, 2022;
Dewanto ir kt., 2022; Kangas ir kt., 2023) ir lietuvos autoriai (Vilkaité-Vaitoné, Papsiené, Grikiené , 2016;
Sneideriené, Vaitiekus, Vaitickiené 2020; Zukauskiené ir Macijauskien¢, 2020) pabrézia lyderio svarba
darbuotojams ir organizacijoms. Autoriai sutinka, jog efektyvi lyderystés yra esminé priemoné darbuotojy
produktyvumui gerinti ir darbuotojy kaitai mazinti. Kompetetingi lyderiai pasizymi efektyviu vadovavimu
komandai ir organizacijai (Sneiderien¢, Vaitiekus, Vaitickiené 2020), darbuotojy jgalinimu, motyvavimu,
pasitikéjimo, jsitraukimo (Damanik, Asmawi ir Ulupui, 2022), Ziniy ir idéjy skatinimu (Sneideriené,
Vaitiekus, Vaitiekiené 2020). To pasiekti lyderiai turi nuolatos tobuléti, bei gilinti Zinias ir jgudzius tam,
kad galéty vesti komandg ir organizacijg strateginiy tiksly link. Tuo tikslu lyderystés ugdymo programos
turi tikslingai identifikuoti organizacijos poreikius, i$sikelti ugdymo programai tikslus (Swart ir kt., 2005;
Barsauskiene, 2006; Korsakiené¢ ir kt., 2011; Jakubiec, 2020) ir pasirinkti tinkamus metodus bei mokymy
turinj, pasirtipinti mokymuisi palankia aplinka, skatinancig iSmokima mokymy metu (Bowman, 2020), bei
tinkamais metodais, atsizvelgiant j programos tikslus, jvertinti programos efektyvuma.

Darbo objektas — Pandoros lyderystés ugdymo programos ,Kilk*“ etapai ir jos efektyvumo
vertinimas.

Darbo problema — Neretai lyderystés ugdymo programos yra epizodinés, nesuteikiancios
organizacijai ir jos dalyviams reikiamy Ziniy ir jgidZiy, orientuoty j dabartinius ir busimus pokycius. Taip
probleminis klausimas ar Pandoros organizacijoje planuojant ir jgyvendinant lyderystés programa ,,Kilk*
buvo laikomasi nuoseklumo ir taip uztikrinanamas programos efektyvumas?

Hipotezé — Pandoros organizacijoje lyderystés ugdymo programos ,Kilk* planavimui ir
jgyvendinimui triksta nuoseklumo ir tikslingumo, taip neuztikrinant mokymy efektyvumo organizacijos
lyderiams.

Darbo tikslas — [Snagriné¢jus mokymo proceso etapy teorinius ir praktinius aspektus, iSanalizuoti ir
jvertinti Pandoros organizacijos lyderystés ugdymo programos ,,Kilk* etapus ir jos efektyvuma.

Darbo uZdaviniai:

1. ISnagrinéti teorinius mokymy organizacijoje aspektus, mokymy ypatumus, mokymy etapus bei

Ju efektyvumo vertinimo aspektus.
2. ISanalizuoti lyderystés ugdymo ypatumus ir vertinimo aspektus.
3. ISanalizuoti ir jvertinti Pandoros lyderystés ugdymo programos ,,Kilk* etapus bei vertinimo

metodus.



4. Ivertinti Pandora lyderystés ugdymo programos ,,Kilk* efektyvumg ir pateiktomis iSvadomis
suformuoti rekomendacijas programos ,,Kilk* gerinimui/tobulinimui bei efektyvumo didinimui.
Darbo metodai:
e  Mokslings literatiiros analiz¢ ir sisteminimas.
e  Kokybinis tyrimas — Pandoros organizacijos lyderystés ugdymo programos ,,Kilk* dokumenty
analize.

e  Kokybinis tyrimas - Struktiiruotas interviu.
e  Duomeny analizé. Duomenys buvo analizuojami naudojant MAXQDA ir MS Excel programas.
Darbo struktiira: Magistro baigiamasis darbas yra sudarytas i$ dviejy pagrindiniy daliy:

e Teorin¢ dalis, kurioje aptariama zmogiskyjy iStekliy vystymo aspektai Siuolaikinéje organizacijoje,
besimokancios kultiros ypatumai, mokymy samprata ir reikSmé zmogiskyjy istekliy vystymo
sistemoje, mokymy poreikio identifikavimas, mokymy planavimas, jgyvendinimas bei efektyvumo
vertinimas. Aptariami lyderystés ugdymo ypatumai bei vertinimo modelis ir sunkumai, susije su
lyderystés ugdymo programomos vertinimu.

e Praktinéje dalyje analizuojama Pandoros organizacijos lyderystés ugdymo programoje ,,Kilk*
igyvendinamus etapai. Analizuojant organizacijos pateiktus dokumentus bei struktiiruoto interviu
duomenis vertinama lyderystés ugdymo programa.

Struktiirinés dalys: jvadas, teorija, tyrimas, i§vados, rekomendacijos, literatiiros sarasas, santrauka (lietuviy
ir angly kalbomis, anotacija (lietuviy ir angly kalbomis) priedai. Darbe pateikiama 1 lentel¢ ir 24 paveikslai.

Darbe panaudoti 71 Saltinis lietuviy ir angly kalbomis.



I. DARBUOTOJU MOKYMAS IR JO EFEKTYVUMO VERTINIMAS

1.1 Zmogiskyjy iStekliy vystymas Siuolaikinéje organizacijoje

Siuolaikingje sparéiai besivystan¢ioje, poky¢iais pasizyminéioje visuomenéje organizacijos turi
gebéti ne tik valdyti pokycius, taciau ir toliau plétoti savo veiklg tam, kad i8likty konkurencingoje aplinkoje.
Sie poky¢iai veikia ne tik padiag organizacija, bet ir jos darbuotojus. Darbuotojai yra svarbus isteklius,
padedantis organizacijai pasiekti norimy rezultaty, tad organizacija turi atsizvelgti ir atitinkamai plétoti jy
Zinias ar jgiidzius, taip pat ir kelti kvalifikacija bei padéti jgyti naujy kompetencijy. Zmogiskyjuy istekliy
vystymas organizacijoje tampa kertiniu akmeniu su svarbia funkcija — tobulinti organizacijos darbuotojus
tam, kad biity pasiektos jy potencialo galimybés ir maksimaliai blity panaudotos investicijos tam, kad
atneSty organizacijai s€ékmg.

Zmogiskyjy istekliy vystymo sritis yra gausiai tyrin¢jama uZsienio mokslininky (Kareem, Hussein,
2019; Lilova, Poell, 2019; Parameswaran, 2020; Mikolajczyk, 2022). Lietuvoje zmogiskyjy istekliy
vystymo tema néra pladiai nagrinéjama. Autoriai, tokie kaip, BarSauskiené (2006), StankeviSiené ir
Lobanova (2006), Korsakien¢ ir kt. (2011), Daciulyte (2015), nagriné¢ja darbuotojy mokymus ir jy ugdyma
zmogiskyjy istekliy valdymo vadovéliuose. Kalbant apie zmogiskyjy iStekliy vystyma, pravartu apzelgti
zmogiskuju istekliy termina bei vystymo samprata. Zmogiskieji iStekliai yra organizacijoje dirbantys
Zmonés, arba kitais zodziais tariant — personalas arba darbuotojai, kurie sujungia organizacijos vidinés
aplinkos elementus | vieng sistema (Grazulis, 2015), ir yra pagrindiné organizacijos konkurencinio
pranasumo priezastis (Korsakiené ir kt., 2011, Kareem ir Hussein, 2019). Jovaisa (2007) zvelgia i
zmogiskuosius iSteklius placiau ir apibudina juos kaip kvalifikuotus darbuotojus, kurie turi specialy dalykinj
pasirengima, kuriy psichologinés ir dvasinés savybés yra tinkamos darbo rinkai bei profesinei ir kulttirinei
veiklai.

Zmogiskyjy istekliy vystymui (angl. development) Lietuvos autoriai naudoja tokius terminus, kaip
ugdymas, plétra, vystymas, tobulinimas. Jovaisa (2007) apibudina tobulinimg, kaip veiksma, kuris
formuoja, gerina mokéjima, elgesj. Siame procese svarbi nauja, geresné patirtis, j kurig atsizvelgiama ir
tobuléjama jos link. Taip yra tobulinama teoring¢ ir prakting patirtis tam, kad atitikty naujus reikalavimus ir
standartus (Jovaisa, 2007, p. 308). Barsauskiené (2006) aiskindama ugdymo savoka apibrézia ja kaip ] ateit]

orientuoty ziniy ir jgiidziy ugdyma, kurie paruosty darbuotojg pokyc¢iams. Ugdymas, autorés nuomone, yra



savarankiSkas procesas. Jovaisa (2007) apibudina ugdymg, kaip pedagogikos kategorija, nes jis apima ir
mokyma, ir lavinimag, ir Svietimg ir kt. Autoriaus nuomone, §is procesas yra daugiaaspektis, apimantis
veiklos, bendravimo, bendradarbiavimo ir sgveiky derinj, bei vyksta konkrecioje istorin¢je-kultiirin¢je
situacijoje, kuomet bendravimo ir bendradarbiavimo pagalba dirbama su ugdymo turiniu, naudojant
skirtingus metodus bei nuolat koreguojant ir tikslingai tobulinant §j procesa (JovaiSa, 2007, p. 311). Tuo
tarpu aiSkindamas vystymo savoka, Jovaisa apibudina ja, kaip ,,[...] désningas, negrjztamas ir kryptingas
kokybés kaitos procesas* (cit. Jovaisa, 2007, p. 330). Tad Siame darbe bus remiamasi Siuo poziiiriu ir
pasirenkama vystymo savoka, apzvelgiant zmogiskyjy istekliy vystymo teorinius aspektus.

Zmogiskyjy istekliy vystymo tikslas, anot Lilova ir Poell (2019), yra gerinti organizacijos efektyvuma
ir jos veiklg. Parameswaran (2020) priduria, jog zmogiskyjy iStekliy vystymo praktika turi atsizvelgti |
organizacijos strategija ir reaguoti j rinkos tendencijas. Zmogiskyjy iStekliy vystymas yra sistemingas
procesas, o jo pagrindinis tikslas yra organizacijos rezultaty gerinimas, tobulinant darbuotojy
kompetencijas, pasitelkiant mokymus, karjeros plétra ir organizacings plétros praktikas (Kareem ir Hussein,
2019). Igor (2022) teigimu, organizaciné kultiira turi jtakos zmogiskyjy iStekliy vystymui ir, anot autoriaus,
zmogiskyjy iStekliy vystymo sistema negali buti kuriama ir vystoma nesiremiant organizacijos kultiirg
formuojanc¢iomis verybémis. Kareem ir Hussein (2019) pagrindiniais Zzmogiskyjy iStekliy vystymo aspektais
laiko mokymus ir darbuotojy ugdyma ir tobulinima, karjeros valdyma ir organizacijos plétra. Kity autoriy,
tokiy kaip Korsakiené ir kt. (2011) pozitiris yra Siek tiek platesnis, apibudinantis zmogisSkyjy istekliy
vystyma kaip funkcijg, jungiancia Siuos aspektus: organizacijos ir jos darbuotojy mokymus, zvelgiant j tai,
kaip j sékmingg verslo plétote, remiantis besimokancios organizacijos principais; vadybos personalo
ugdymas; potencialg turin¢iy darbuotojy karjeros valdymas, sudarant jiems karjeros plang ir vystyma.

Remiantis Siais autoriais, galima daryti prielaida, jog ZzmogiSkyjy iStekliy vystymo elementai yra
darbuotojy ugdymas mokymy pagalba, jy karjeros valdymas ir vystymas, bei pacios organizacijos plétra, o
tam, kad organizacija pasiekty geresniy rezultaty, ir darbuotojy vystymas ir jy paciy individualus ir
kolektyvinis tobul¢jimas tapty organizacijos kultiiros dalimi, organizacija turéty kurti ir palaikyti
besimokancios organizacijos kultiirg.

Anot Daciulytes (2012), kalbant apie zmogiskyjy istekliy vystymo ypatumus, galima iSskirti tris
pozilrius: orientuotqg j mokymq(si), orientuotq j veiklos rezultatu, orvientuotq j strateginj poZiirj. |
mokymgq(si) orientuoto (arba Europos mokslininky paremtas mastymas) Zmogiskyjy istekliy vystymo
Salininkai teigia, jog svarbiausia yra individualus, grupinis ir pac¢ios organizacijos mokymas(is), o profesinis

ir asmeninis tobulé¢jimas svarbus tam, kad sukauptos zinios ir jgidziai atneSty geresniy rezultaty (kaip
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mokymosi pasekme). Poky¢iai organizacijoje suvokiami kaip mokymosi procesas, suteikiantis gilesniy
ziniy ir prapleciantis akiratj. Darbuotojai yra patys atsakingi uz savo mokyma(si), o organizacija ir jos
i18likimas konkurencijos sglygomis priklauso nuo darbuotojy geb€jimy atnaujinti zinias ir jgiidzius bei
tobulinti savo kvalifikicijg. Pasak $io pozitirio, organizacija yra atsakinga uz mokymy ir plétros palaikymui
skirtg aplinkg arba, kitais ZodZiais tariant, ] mokymus orientuota kultiirag: motyvuoty darbuotojus mokytis,
tobulinty jgiidzius ir atnaujinty bei gilinty Zinias, kurios padéty atlikti darbg pasikeitusioje aplinkoje, o
organizacija efektyviau valdyty pokycius.

Antrasis poziliris, orientuotas ] veiklos rezultatus (angl. performance) susiformavo Jungtinése
Amerikos Valstijose ir Zvelgia  veiklos rezultatg kaip j pagrindinj Zzmogiskyjy istekliy vystymo tikslg. Tad
darbuotojy mokymas(is), jy lavinimas, vystymas ir tobulinimas organizacijoje, organizacijos plétra kartu
sukuria geresnius veiklos rezultatus ir prisidideda prie organizacijos misijos jgyvendinimo. Sios teorijos
Salininkai | zmogy zvelgia kaip | ,jrakj“ siekti uzsibrézty tiksly, taCiau pabrézia ir etines ir moralines
zmogiskuyjy itekliy specialisty pareigas, kurios turéty uztikrinti kad nebiity piknaudziaujama darbuotojais
ir jy gabumais, siekiant veiklos rezultaty.

Treciasis poziliris — strateginis zmogiskyjy iStekliy valdymas, kur strategija vaidina svarby vaidmen;.
Strategija yra ,,tikslingas veiklos planas, sudaromas atsizvelgus j organizacijos egzistuojancias problemas
ir veiklos spragas, sistemingai iSanalizavus konkurencing aplinkg ir jvertinus turimus iSteklius* (cit. pagal
Daéiulyte, 2015, p. 223). Sis planas yra nukreiptas j ateitj numatant biidus, priemones veiklos kokybei
gerinti bei palaikyti konkurenciniam pranasumui (Kareem ir Hussein, 2019). Darbuotojy mokymo,
tobulinimo ir ugdymo programy valdymas, derinamas su organizacijos tikslais siekiant maksimaliai
iSnaudoti atskiry darbuotojy potencialg. Tai apima ilgalaikj mokymosi galimybiy planavima, atitinkantj
jmongs strategijas ir tikslus (Parameswaran, 2020). Siuo poziiriu strateginis zmogiskyjy istekliy valdymas
yra darbuotojy (kaip istekliy) ziniy, jgiidZiu bei gebéjimy iSnaudojimas, siekiant organizacijos numatytiems
tikslams siekti. Tad zmogiSkyjy iStekliy tikslas tampa darbuotojy kryptingas ugdymas ir jy potencialo
panaudojimas, siekiant pasiekti uzsibréztus organizacijos tikslus. Paramewaran (2020) pabrézia naujovéms
ir kurybiSkumui palankios darbo aplinkos kiirimo svarbg. Kad tai pasiekty, organizacijos turi kurti
strategijas, skatinancias ziniy kiirimg ir dalijimasi, o atsakomybé uz mokyma(si) tenka paciam darbuotojui
(Parameswaran, 2020). Organizacija turi prisidéti prie mokymosi kultiiros kiirimo, kuriai biity biidingas
savivaldus mokymasis, ilgalaikiai gebéjimai ir galios suteikimas, o ne prieZiiira. Strateginis Zmogiskyjy
iStekliy vystymas turi aiSky zmogiskyjy istekliy plétros plang, orientuotas i darbuotojy mokymasi ir

tobuléjima, kuris atitikty organizacijos tikslus ir vizija, aktyviai dalyvaujant tiesioginiams vadovams ir
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zmogiskuyjy istekliy specialistams, bei palaikant gera vadovavimo stiliaus praktika (Parameswaran, 2020).
Remiantis Siuo poziliriu, mokymo programy tikslai, turinys ir tvarka sudaromi remiantis dviem
pagrindiniais metodais: j darbg orientuotas metodas (t.y. tai kg daro darbuotojai, arba kitaip savybés, kurias
turi turéti darbuotojas tam, kad biity s€ékmingas) ir j darbuotoja orientuotas metodas (kokiy ziniy ar jgtidziy
reikalauja darbuotojui, norint atlikti uzduotis) (Ismail ir kt., 2019).

Zmogiskyjy istekliy vystymas gali turéti teigiamos jtakos darbuotojy jsitraukimui, lyderystés
ugdymui, vadovy motyvacijai mokytis, mokymosi kultiiros skatinimui, socialinio kapitalo plétrai
organizacijoje bei pacios organizacijos inovacinei veiklai (Mikolajczyk, 2022, p. 546). Technologiniai
poky¢iai, tokie kaip skaitmenizacija ir automatizacija papildo, plecia, padeda Zmogaus darbui, taciau, anot
Wagner (2020), taip pat verCia jmones ugdyti darbuotojy zinias ir jgiidzius naujgjam, zmogaus ir
technologijos bendradarbiavimui. Tad galima teigti, jog zmogiSkyjy iStekliy vystymas atliecka svarby
vaidmenj, gerinant jvairius organizacijos veiklos ir sekmes aspektus.

Apibendrinant sj skyriy galima teigti, jog Siuolaikinéje, Ziniomis gristoje visuomenéje, kuri nuolat
kinta, bei organizacijose, kurios turi islikti konkurencingos, Zmogiskyjy istekliy vystymo svarba yra
neabejotina. Zmogiskyjy istekliy plétra apima ne tik pokyciy valdyma, bet ir Ziniy, jgidziy, kvalifikacijos
tobulinimg, darbuotojy naujy kompetencijy jgijimo skatinimq. Zmogiskyjy istekliy vystymas yra pagrindinis

veiksnys, gerinantis organizacijos veiklg bei realizuojantis jos darbuotojy potencialg.

1.2 Besimokancios organizacijos principai

Nuolat kintancioje socialingje, politin€je ir ekonomingje aplinkoje viena svarbiausiy organizacijos
iSlikimo salygy yra sékminga konkurencija rinkoje, o svarbiausiu veiksniu imta laikyti darbuotojy Zinios.
Ziniy gristoje visuomenéje organizacijos, kurios skatina nesibaigiantj, visas sritis apimantj ugdyma ir
tobul¢jima, yra lanksCios ir efektyviau reaguojancios j aplinkos pokycius (Daciulyte, 2015). Dél Siy
priezas¢iy besimokanti organizacija laikoma vertinga priemone, skatinancia ugdymg ir informacijos
valdyma organizacijoje, be to, ji vertinama kaip esminis biidas didinant organizacijos efektyvumg ir
konkurencinguma nuolat besikei¢iancioje verslo aplinkoje (Alipour, Karimi, 2018).

1990 metais Senge pasiiilé besimokancios organizacijos apibrézimg. Jo teigimu, tai vieta, kurioje
asmenys nuolat tobulina savo geb&jimus pasiekti norimy rezultaty, kur skatinamas novatoriSkas mastymas,
bendri tikslai, kur Zmonés kartu mokosi bendrai suvokti platesnj konteksta (cit. i$: Babapour ir Gheibi, 2016,
p- 192-193) ir mokinasi mokintis vienas su kitu (Sari, 2022, p. 189). Tam, kad Sie tikslai buity pasiekti, Senge

nustaté penkis pagrindinius besimokancios organizacijos komponentus: asmeninis meistriSkumas, protinis
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modelis, bendra vizija, komandinis mokymags(is) ir sisteminis mgstyms (cit. iS: Babapour ir Gheibi, 2016, p.
192-193). Asmeninis meistriskumas apima asmeninés vizijos ugdymga ir gilinimg, energijos sutelkima,
kantrybés ugdyma ir objektyvy tikrovés matyma. Protiniai modeliai yra subjektyvis vaizdai, prielaidos,
apibendrinimai ir istorijos, kurias Zmonés nesiojasi mintyse apie save ir pasaulj. Bendros vizijos kiirimas
yra asmeniniy vizijy iSplétimas ir butina sglyga norint pasiekti visy organizacijos nariy jsipareigojima.
Mokymasis komandoje apima komandos geb¢jimo siekti norimy rezultaty suderinimg ir ugdyma, jskaitant
diskurso ir diskusijy praktikos supratimg. Tuo tarpu sisteminis mgstymas remiasi sistemos dinamika
(Kareem, 2016, p. 10).

Peleckien¢ (2014), analizuodama besimokancig organizacija ir jos charakteristikas, teigia, jog
besimokancios organizacijos apibrézimy yra daug. Pastebima, jog mokslininkai akcentuoja skirtingus
dalykus ir, autorés teigimu, didziausi skirtumai iSsiskiria aptariant veiksnius, darancius jtaka organizacijos
mokymuisi. Pati autoré apibrézia besimokancia organizacija kaip organizacijg, “kurios nariy pastangos
keistis sukuria sinerging visos organizacijos kaitg. <...> sinergin¢ visy kaity visuma lemia papildomag
kokybiskai nauja organizacijos pokyti.“ (cit. Peleckiené, 2014, p. 7). Tad besimokancios organizacijos
konsepcijoje pabréziamas poreikis imtis veiksmy ir keistis, remiantis jau jvykusiu mokymusi. Cia svarbus
yra tempas, kuriuo organizacija ir jos darbuotojai mokosi bei kiekvieno darbuotojo saves suvokimas, kaip
tos organizacijos dalis (Peleckien¢, 2014).

Pratama ir Isfianadewi (2022) teigia, jog besimokancios organizacijos sgvoka reiSkia tobul&jimo
procesa, kuris yra neatsiejamai susijes su organizacijos kultiiros ir aplinkos ypatumais. Tad galima teigti,
jog Ziniy jgyjimui ir tolimesniam procesy tobulinimui jtakos turi jmonés kulturiniai aspektai ir aplinkos
veiksniai. Su S§ia kultiira ir struktiira darbuotojai yra supazindinami jvadiniy mokymy metu (Pratama,
Isfianadewi, 2022). Anot Antalovos ir kt., (2022) besimokancios organizacijos jgyvendinimas daZnai
suvokiamas tik kaip organizacijos struktiiros ar kultiros pasikeitimas. Taciau tai sudétingas procesas,
reikalaujantis pasikeitimo mastysenoje, naujovisko poziiirio ] problemy sprendimg ir naujy darbo su
zmonémis metody naudojimg. Alipour ir Karimi (2018) teigimu, ZzmogiSkyjy iStekliy vystymas yra
pagrindiné varomoji jéga, kuriant ir plétojant besimokancios organizacijos kultiirg organizacijoje. Taigi,
jgalindami sekéjus, lyderiai skatina ziniy kiirimg ir sklaida, o tai skatina naujoves.

Besimokancios organizacijos tikslas yra jvertinti informacijos srautus ir sukauptas zinias ir jas kuo
geriau panaudoti organizacijos veikloje, taip prisitaikant prie nuolat kintanc¢iy aplinkos salygy (Peleckiené,
2014, Swart ir kt., 2005). Tam, kad vykty mokymasis, reikalingos naujos id¢jos, o jas galima sukurti stebint

iSorine aplinkg, analizuojant eksperty atlikty tyrimy duomenis, skaitant techninius straipsnius ir kt. Sios

13



idéjos turi biiti pasidalintos po visg organizacija ir tapti institucionalizuotos (Peleckiené, 2014), o geri
organizacijy lyderiai prisideda prie Ziniy kiirimo ir sklaidos (Sneideriené, Vaitiekus, Vaitickien¢, 2020, p.
51). Organizacijai sutelkus démesj ] mokymasi ir Ziniy dalijimasi bei kulttros ir darbuotojy rysiy tobulinima,
yra skatinamos naujovés, o tai gali turéti didelés jtakos jy bendram rezultatui (Pratama, Isfianadewi, 2022,
p. 108). Peleckien¢ (2014) pabrézia, jog organizacijai buitina ne tik kaupti Zinias, bet jas aiSkinti, saugoti ir
derinti su elgesio keitimu, ir tik tokiu atveju bus galima gauti reikSmingy rezultaty. Swart ir kt. (2005)
aptardami procesus, kuriuose, anot Garvin (1993) besimokanti organizacija turéty biti jgudusi, mini
sistemingg problemy sprendima, naujy poziiiriy eksperimentavimg, mokymasi i§ praeities patirties,
mokymasi i$ kity patirties ir greitg bei efektyvy ziniy perdavimg visoje organizacijoje. Gecien¢, RaiSien¢ ir
Rapuano (2021), priduria, jog organizacijose mokymasis gali buti orientuotas ne tik j praeitj, bet ir j ateitj,
kurio metu jgalinamos naujos idéjos, vyksta problemy paieska ir taip lengviau prisitaikoma prie kintancios
aplinkos. Autorés priduria, jog tam, kad organizacijos sugebéty prisitaikyti prie pokyciy, biitina juos gerai
suprasti ir tik tada buity galima pritaikyti naujus verslo modelius bei procesus, o tai neimanoma be
individualaus ir organizacinio tobuléjimo. Dél $iy priezasCiy organizacijos turi pranasumg kuriant
organizacijos atsparumg (Geciené, RaiSiené ir Rapuano, 2021, p. 5-7).
Alipour ir Karimi (2018), kalbédami apie besimokancig organizacijg i$skiria Siuos veiksnius:

e Organizaciniy ziniy didinimas. Organizacija, ugdydama savo darbuotojy jgiidzius ir geb¢jimus,
padeda jiems jgauti naujus mastymo biudus ir nauja pozilrj, o paciai organizacijai — nuolat save
transformuoti ir greiciau prisitaikyti prie besikei¢ianc¢ios aplinkos (Antalova ir kt., 2022, p. 29). Veikla
organizacijoje yra laikoma mokymosi procesu (Daciulyte, 2015).

e Inovacijos lygio kélimas. Mokymosi kultiira skatina naujoves ir padeda organizacijoms islikti
konkurencingo verslo pasaulio priekyje, skatindama bendravima ir dalijimasi informacija. Trumpai tariant,
besimokancioje organizacijoje yra skatinama inovacija ir kiirybinis mastymas (Alipour, Karimi, 2018, p.
200).

o Klienty iSlaikymas. Besimokanti organizacija taip pat geriau aptarnauja klientus, panaudodama savo
patirtj rinkoje (Alipour, Karimi, 2018, p. 200). Antalova ir kt. (2022) priduria, jog organizacijos darbuotojai
ir klientai tampa tikrais verslo partneriais.

e Profesinis augimas. Besimokancios organizacijos kultiira skatina nuolating mokymosi aplinka,
leidziancig darbuotojams mokytis, analizuoti Zinias ir jas taikyti sprendziant organizacines problemas

(Alipour, Karimi, 2018, p. 200). O tai, savo ruoZztu, jgalina profesinj augima.
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e Pelningumas. Visi auksCiau iSvardinti veiksniai prisideda prie bendro organizacijos pelningumo
gerinant produkty ir paslaugy kokybe (Alipour, Karimi, 2018, p. 200).

e Lankstumas ir bendradarbiavimas, mokymasis vienas i$ kito ir vienas su kitu (Daciulyte, 2015;
Antalova ir kt., 2022). Organizacija mokosi pati ir skatina mokytis ir tobuléti kitus savo profesinéje srityje.
Pokyc¢iai Sioje organizacijoje yra ,,mokymosi pasekmé, bei mokymosi veikla ir procesai® (cit. Daciulyté,
2015, p. 250). Tarpasmeninis pasitikéjimas yra svarbus besimokancios organizacijos veiksnys, nes jis
skatina Ziniy paskirstyma ir motyvacija prisijungti prie bendradarbiavimo iniciatyvy (Pratama, Isfianadewi,
2022).

Besimokanti organizacija, anot Peleckienés (2014), ir jos kirimas yra ,riipestingo poziiirio ]
Isipareigojimus bei valdymo procesg rezultatas® (cit. Peleckiené, 2014, p. 26). Vadovai turi atsakingai
atsakyti ] klausimus, kurie gali padéti iSsiaiSkinti organizacijos padaliniy stiprybes, silpnybes, grésmes ir
galimybes, o tai padéty vélesniuose procesuose identifikuoti reikiamy ziniy trikumg ir geriausias
priemones, toms Zinioms jgyti (Peleckiene, 2014, p. 26-28). Vadovams tenka ypatinga uzduotis — formuoti
ir puoseléti kulttira, kuri vertina ir siekia ziniy (éneideriené, Vaitiekus, Vaitiekieng, 2020, p. 45), bei valdyti
mokymosi procesg (Peleckiené, 2014, p. 28).

Siuolaikiniy organizacijy vadovai turi turéti jgiidziy sutelkti savo komanda j pagrindinius strateginius
tikslus ir sukurti aplinka, palankig mokymuisi ir tobul¢jimui. Jie taip pat turi sugebéti vadovauti sudétingy
pritaikyti visa tai prie savo organizacijos unikalios struktiiros (Sneiderien¢, Vaitiekus, Vaitiekiené, 2020, p.
50). Tuo paciu Antalova ir kt. (2022) pritaria Shein (2019) nuomonei, jog besomokancios organizacijos
vadovai turéty mazinti autokratinj, kontroliuojantj stiliy ir pasirinkti ugdomojo vadovavimo konsultanto
vaidmen;. Sneiderien¢ ir kt. (2020) pabréZia kolektyvinio vadovavimo svarba $iuolaikinéje organizacijoje.

Sneideriené ir kt. (2020), aptardami lyderio vaidmenj, besimokan¢ios organizacijos kontekste, teigia,
jog svarbus yra ne tik nenutriikstamas lyderio mokymasis, bet ir darbuotojy mokymo(si) skatinimas, bei
asmenines lyderystés tiksly skleidimas, mat geras organizacijos vadovas yra viena i svarbiausiy s¢kmingos
organizacijos priezas¢iy (Sneideriené, Vaitiekus, Vaitickiené, 2020, p. 51). Tokiomis padiomis jzvalgomis
dalinasi Kareem (2016), teigdama, jog skirtingi vadovavimo stiliai gali turéti jtakos besimokancios
organizacijos vystymuisi. Lyderiai turi aktyviai dalyvauti transformuodami, formuodami arba darydami
itakg savo komandos nariams.

Antalova ir kt. (2022), analizuodami moksline literatiirg besimokancios organizacijos tema, pastebi,

jog yra ribotas kiekis informacijos, kuri padéty ar patarty, kaip jgyvendinti mokymosi aplinka.
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Besimokanciai organizacijai buidinga lanksti darbo aplinka (Antalova ir kt, 2022), leidzianti pasiekti
isskirtinius rezultatus ir reikalaujanti specifiniy profesiniy kompetencijy (Sneideriené, Vaitiekus,
Vaitiekiené, 2020). Darbo salygy ir profesiniy kompetencijy samprata yra svarbi kuriant organizacijoms
taikomg teorinj pagrinda, kuris sudaro operacionalizavimo pagrindg diagnozuojant esamg organizacijos
bikle ir projektuojant mokymosi procesus. Taciau vis dar yra teoriniy dilemy, susijusiy su darbo salygy ir
profesiniy kompetencijy suvokimu, kurias autoriai vadina neapibréztomis charakteristikomis (Antalova ir
kt., 2022, p. 29-30).

Apibendrinant galima teigti jog Siuolaikinéje nuolat kintancioje socialinéje, politinéje ir ekonominéje
aplinkoje, isryskéja darbuotojy Ziniy svarba, kuri tampa kertiniu akmeniu organizacijos islikimui ir
konkurencinio pranasumo islaikymui. Besimokanti organizacija, kuri vertina nuolatinj mokymq(si) ir
tobuléjimg, yra lanksti organizacija, kuri efektyviau reaguoja j aplinkos pokycius. Organizacijos kultiiriniai
ir aplinkos veiksniai jtakoja Ziniy jgijimq ir tolimesnj procesy tobulinimg. Besimokancios organizacijos
jgyvendinimas yra sudétingas procesas, reikalaujantis atsidavusiy lyderiy, kurie padéty keisti mgstymg,
skqtinty novatoriskus problemy sprendimo biidus ir naudoti naujus darbo su zmonémis metodus. Tuo tarpu

zmogiskyjy istekliy vystymas yra varomoji jéga, kurianti ir plétojanti mokymosi kultiirq organizacijoje.

1.3 Mokymo(si) sistemos Siuolaikinéje organizacijoje teoriniai aspektai

Siuo metu néra abejoniy dél ugdomosios veiklos bitinybés ir svarbos organizacijos viduje.
Siuolaikinés organizacijos apibiidinamos kaip Ziniomis grjstos, arba besimokanéios organizacijos, kuriy
viena i§ pagrindiniy veikly yra darbuotojy tobulinimas (Jakubiec, 2020, p. 229). Zmogus ir jo turimos Zinios,
igiidZiai bei gebéjimai, jo tam tikros specializuotos Zinios tampa vienu i§ svarbiausiy organizacijos istekliy.
Zmogiskieji istekliai yra sunkiai imituojama kompetencija, todél mokymai yra labai svarbiis tam, kad $ia
kompetencijg biity galima islaikyti ir plétoti (Korsakiené ir kt., 2011, p 149), o darbuotojy zinios yra
unikalus Saltinis, kurio konkurentai negali nukopijuoti (Swart ir kt. 2005, p. 51).

Savoka mokymas literatiiroje paprastai suvokiama kaip profesinio tobuléjimo sinonimas. Sekuta
(1999) mano, kad jvairios mokymo formos yra skirtos toliau tobulinti darbuotojy igiidzius ir Zinias bei jy
savirealizacijg tiek esamoms, tiek blisimoms pareigoms (cit. i§: Jakubiec, 2020, p. 229). BarSauskiené
(2006), apibudina mokyma, kaip ziniy, jgiidziy ir geb&jimy suteikimg dabartiniam darbui, kur dalyvavimas
mokymuose yra privalomas. PanaSiai mokyma apibudina ir GraZzulis (2015), zitirédamas } mokyma(si) kaip
1 tikslingg veikla, kurios metu siekiama perimti Zinias, jgyti teorinés ir praktinés veiklos mokéjimy ir

igidziy, o mokymasi darbo vietoje — kaip profesiniy ziniy ugdyma darbo vietoje. Barsauskienés (2011) ir
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Grazulio (2015) apibudina mokyma kaip darbuotojy operaciniy ir techniniy metody iSmokima tam, kad
darbuotojas zinoty, kaip atlikti savo darba. Griffin (2017) pabrézia, jog tobulinimas (angl. development)
apima darbuotojy kvalifikacijos ir kompetencijos kélimg ir tobulinimg, kad jie galéty uzimti esamas ar
biisimas pareigas (cit. i8: Jakubiec, 2020, p. 229)

Anot Stankevicienés ir Lobanovos (2006), mokymy rezultatai yra pokyciai, kurie jgyvendinami
atliekant konkrecias uzduotis bei pasikei¢iant darbuotojy nuostatoms. Illeris (2009) teigimu, mokymasis yra
procesas, dél kurio nuolat keiciasi organizmo pajégumai (angl. capasity). Mokymas yra procesas, kuris
lemia pazintinés veiklos ir elgesio poky&ius (Stankevi¢iené, Lobanova, 2006, p. 101). Sj procesa atvaizduoja

1 paveikslas.

Esamos
Zinios,
igadziai,
sugebéjimai

Reikalingos
Zinios,
jigadziai,
sugebéjimai

Mokymas

Saltinis: Stankevigiené ir Lobanova (2006, p. 101)
I pav. Mokymo proceso struktiira
Illeris (2009), kalbédamas apie mokyma(si) placiau teigia, jog Sis procesas yra sudétingas ir apima
Jvairius jam jtakos turincius veiksnius. Norédami visapusisSkai suvokti mokymasi, turime atsizvelgti j visas
salygas, kurios daro jtaka mokymuisi ir yra jo jtakojamos. Autorius pristato pagrindines mokymosi
supratimo sritis, kurios apima psichologines, biologines ir socialines salygas kaip pagrindg, o centriné -
skirtingus mokymosi tipus, mokymosi procesus, dimensijas ir klititis. Teorija taip pat atsizvelgia j specifines
vidines ir iSorines sglygas, turin¢ias jtakos mokymuisi. Illeris (2009) teigimu, mokymasis apima du
procesus: iSoring sgveika su aplinka ir vidinj psichologinj tobuléjimo ir jgijimo/iSmokimo procesa, ir jie abu
yra biitini, kad mokymasis jvykty. Mokymosi dimensijas vaizduoja 2 paveikslas.
Mokymasis apima $ias tris dimensijas:
e Mokymosi turinio dimensija. Ko mokomasi — Zinios, jgiidziai ir nuostatos, kurias galima pakeisti
pazinimo budu, kartu su prasmémis ir supratimu, kurj mokinys sukuria i§ mokymosi situacijy.
e Mokymosi skatinimo dimensija. Suteikia psichinés energijos pazinimui jvykti — apima motyvacija,

emocijas ir valig bei norg mokytis.
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e Mokymosi sgveikos dimensija. Suteikia impulsus, kurie inicijuoja mokymasi ir ugdo
besimokanciojo socialuma.
Turinys Skatinimas
Zinios, sumpratimas, Motyvacija, valia,
igtdziai emocijos
Veiksmai,
komunikacija
bendradarbiavimas
Saveika

Saltinis: Illeris (2009, p. 10)
2 pav. Trys mokymo(si) dimensijos
Mokymas(is) yra sudétingas procesas ir dauguma autoriy jj aiskina skirtingai, kartais apimdami vieng
ar kitg aspekta, ar, kaip Illeris, jterpdamas tris dimensijas. Stankevicien¢ ir Lobanova (2006), kalbédamos
apie darbuotojy mokymo ir ugdymo raidos tendencijas, mini dvi: metody ir savarankisko bei neformalaus
mokymosi tendencijas.

1. Metody tendencija yra prieSinga tradiciniam, paskaity metodui ir orientuojasi labiau i teorijos
priartinimg prie praktikos, grupinio darbo bei jtraukimo  problemy sprendima.

2. Savarankisko ir neformalaus mokymosi tendencija pasizymi darbuotojo kvalifikacijos kélimu
paciam pasirinkus btida, metodus, bei tinkamiausiag mokymuisi laika. Korpi ir Tahlin (2021) teigia,
jog neformalus mokymas vyksta darbo vietoje kaip jprastos darbo veiklos dalis, mokantis dirbant
arba gaunant nurodymus i§ bendradarbiy ar vadovy. Autoriai taip pat iSskiria mentoryste, kaip
neformalaus mokymo(si) riisj, kai nurodymai ar instrukcijos yra neatsiejama jprastos darbo veiklos
dalis.

Daciulyté (2015) prideda savaiminio mokymosi bei savivaldaus mokymosi dimesijas. Savaiminis
mokymas(is) vyksta visg laika, besimokanciajam ne visada jsisavinus mokymosi procesa, tiesiog atliekant
jvairias uzduotis, taciau esant jsitraukus. Darbo vietoje darbuotojai taip mokosi bendradarbiaudami su
kolegomis, dalyvaudamas jvairiuose projektuose, stazuotése ir k.t. ir spesdamas atsirandancias problemas.

Taip kuriamos zinios, nauja patirtis, kurios, anot autorés, yra sunkiai jvertinamos. Anuzien¢, Zubrickiené ir
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Tolutiené (2021) savo tyrimu atskleidé, jog darbuotojai nori strateginiy personalo mokymo poky¢iy,
jitraukiant savarankiSka mokymasi ir integruoti jj | kasdien¢ profesing veikla. Tuo tarpu savivaldus
mokymas(is) vyksta besimokancigjam sgmoningai bei aktyviai mokinantis neformalioje aplinkoje.
Besimokantysis yra tas, kuris geriausiai zino, kokiy ziniy jam triiksta (Daciulyté, 2015, p. 243-245).
Adamonien¢ (2015), kalbédama apie Zzmogaus karjera pabrézia mokymosi visg gyvenima svarba, kuris gali
buti formalus ir neformalus, darbo metu ar asmeniniu laiku vykstantis mokymas(is).

Organizacijoms stengiantis prisitaikyti prie aplinkos ir kurti mokymosi ir ugdymo strategijas,
padedancias jiems iSsilaikyti konkurencingoje aplinkoje, svarbu skatinti mokymasi, mokymosi kultiira.
Drabuotojai turi prisiimti atsakomybe, uz savo mokymasi, o vadovai — rodyti pavyzdj ir skatinti iniciatyva

(Daciulyte, 2015, p. 247). Tobin (2000) skiria keturias mokymosi situacijas, kurias atvaizduoja 4 paveikslas.

KITU REGULIUOJAMAS SAVIVALDUS

~ Kvadrantas I11 Kvadrantas IV

S Organizacija parenka mokymosi da- | Darbuotojas pats pasi-

2 lykus, metodus, medziaga. Darbuo- | renka mokymosi daly-

?fi tojas gali pasirinkti tinkamiausia i§ | kus, metodus, medziaga.

v sialomy metody, taip pat pasirinkti | Tik darbuotojas yra at-

> tvarkarastj. Mokymo pabaigoje dar- | sakingas uz tai, kas buvo

) buotojas turi parodyti dalyko turinio | isSmokta

~ zinojima

Kvadrantas I1 Kvadrantas I

I

= Organizacija parenka mokymosi da- | Darbuotojas pats pasi-

5 lykus, metodus, medziagg. Taip pat | renka mokymosi daly-

3 pateikia instrukcijas. Mokymo pabai- | kus. Taciau darbuotojas

< goje darbuotojas egzaminuojamas priklausomas nuo orga-

= nizacijos nustatyty mo-

o

o kymosi metody ir tvar-
karasciy

Saltinis: D. Tobin (2000) (cit. i§ Daciulyte, 2015, p. 246)
3 pav. Mokymas(is) organizacijoje
Trumpai aptarsime kiekvieng kvadratg atskirai:

e  Kvadratas I apima darbuotojus, kurie yra atsakingi uz savo mokymosi poreikiy nustatyma, taciau
jie vis tiek pasikliauja organizacija ar kitais asmenimis d¢l mokymo paslaugy, tvarkarasciy ir
iStekliy.

e  Kvadratas II apima organizacijas, ipareigojancias pateikti konkrety darbuotojy mokymosi turinj,

instrukcijas ir tvarkaras¢ius, pavyzdziui, privalomus saugos mokymus.
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e  Kvadratas III. Nereikalauja formalaus darbuotojo mokymosi vertinimo, tac¢iau darbuotojas
pripazjsta poreikj mokytis ir gali pasirinkti savo mokymosi iSteklius bei metodus.

e  Kvadratas IV apima darbuotojus, kurie visiSkai savarankiskai nustato savo mokymo poreikius,
pasirenka tinkamiausius iSteklius ir vertina savo mokymosi rezultatus.

Mokymais organizacijose stengiamasi didinti darbuotojy veiklos rezultatus (Saini ir Saini, 2022),
paruosti darbuotojus dirbti Siuolaikinémis ekonominiy santykiy pokycCiy salygomis (Stankeviciene,
Lobanova, 2006, p. 82), bei tobulinti darbuotojy adaptyvuma ir lankstumg (Menolli ir kt., 2020). Mokymai
padeda poky¢€iy organizacijos viduje laikotarpiu: investuojant j naujas technologijas, nusprendus priimti
naujas darbo praktikas, keiciant ir tobulinant vadybinius procesus (Jakubiec, 2020, p. 229), diegiant
sudétingesnes zmogiskyjy istekliy valdymo sistemas bei keiciant veslo strategija (Menolli ir kt., 2020).
Organizacijai neinvestuojant j darbuotojy tobulinimg poky¢iy metu gali jvykti greitas ziniy ir jgidziy
nuvertéjimas (Jakubiec, 2020, p. 229). Jasson ir Govender (2017), nagrinédami moksling literatiira, priduria,
jog mokymai motyvuoja darbuotojus, didina jsipareigojima organizacijai bei mazina darbuotojy kaitg.

Darbuotojai, kurie gilina Zinias ir lavina naujus jgiidzius bei gabumus yra labai svarbiis organizacijai
(Saini ir Saini, 2022), kurios savo ruoztu investuoja j iy darbuotojy islaikymga ir tolesnj mokyma(si). Todél
svarbu zitreti ] darbuotojy mokyma(si) ne tik kaip j i§laidas, bet kaip ] investicija ilgalaikéje perspektyvoje.
Taciau ne tik organizacija turi tuo riipintis: Siuo metu vyrauja nuomong, jog pats darbuotojas turi biiti
motyvuotas jsitraukti ] nuolatinio mokymosi procesa. Suaugusiyjy ugdymo procesas turéty biiti lankstus,
orientuotas ] ateities reikalavimus (Korsakiené ir kt., 2011) bei besimokanciojo poreikius (Stankevicien¢,
Lobanova, 2006). Mokymai ir darbuotojy ugdymas prisideda prie organizacijos Ziniy vadybos, mat zinios
yra esmin¢ dalis organizacijos iSlikimui, kas, savo ruoztu, turi tiesioginés jtakos organizacijos evoliucijai
rinkoje (Menolli ir kt., 2020).

Siuo metu mokymai orientuoti ne tik j naujy darbuotojy jgidziy, skirty darbui atlikti, formavima,
taciau ir naujy jgudZziy, kuriy gali prireikti ateityje, jgijima (Jakubiec, 2020, p. 229). IgiidZiy ugdymas yra
biitinas, kad darbuotojai atitikty darbo vietos specifinius reikalavimus. Tinkamas mokymas pagerina darbo
rezultatus, nes darbuotojai gali s€kmingai atlikti anksc¢iau sukélusias sunkumy uzduotis (Mehale, Govender,
Mabaso, 2021). Organizacijos, sutelkdamos démesj | veiksmingy mokymosi programy kiirima, padéty
darbuotojams siekti profesionalumo, kuris yra nuolat konstruojamas, atsizvelgiant j tai, ko reikia profesinei
veiklai, kas veliau padeda darbuotojui adaptuotis profesinés krizés atveju (Andriekiené, Tolutiené,
Kontautiené, 2020). Swart (2005) teigimu, darbuotojy tobulinimo programa — tai visapusiska strategija,

kurig organizacijos naudoja nuolat gerindamos savo darbuotojy jgiidzius ir jy darbo naSumg, apimantj
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suplanuotus mokymosi kursus ir mokymasi darbo vietoje, daugiausia démesio skiriant individualiy
darbuotojy poreikiy susiejimui su organizacijos veiklos valdymo sistema ir ilgalaikiais tikslais.

Anot Swart ir kt. (2005), Barsauskienés (2006), Korsakienés ir kt. (2011), Daciulytés (2015), Menolli
ir kt. (2020) organizuojant mokymy procesus bei siekiant uztikrinti darbuotojy ugdymo efektyvuma bitinas
sisteminis poziiiris. Tam, kad biity uztikrintas mokymy veiksmingumas ir profesinés veiklos tobuléjimas,
Sis procesas turi buti tikslingas, veiksmingas (Korsakiené ir kt. (2011), nenutrukstamas (Andriekiené,
Tolutiené, Kontautiené, 2020), kryptingas ir racionaliai pagrjstas (BarSauskien¢, 2006). SistemiSkumas
siejamas su ilgalaikiu darbuotojy mokymo plany kiirimu, jy konkretinimu bei vykdymo tikrinimu. Mokymo
tikslingumas yra tiksly ir poreikiy nustatymas, remiantis organizacijos strateginiais tikslais. Mokymo
veiksmingumas yra auksto lygio mokymo programy atranka bei tiksliniy besimokanciyjy grupiy sudarymas
(Daciulyté, 2015, p. 252). Organizacija turéty pasirtpinti besimokancios aplinkos kiirimu, kurioje
darbuotojai ne tik mokosi, bet ir praktiskai panaudoja naujas Zinias ir jgiidZius.

Zmogiskyjy istekliy mokymo sistema — tai ugdomieji elementai, kurie yra integruoti j organizacijos
strateginj valdymg ir turintys tiksla - organizacijos konkurencinio pranasumo palaikymas. Zmogiskyjy
iStekliy specialistas turi ne tik planuoti kvalifikacijos kursus, taciau ir nuspéti, kokiy mokymy reikéty
darbuotojams pokyc¢iy salygomis. BarSauskiené (2006) bei Daciulyte (2015) iSskiria keturis kvalifikacijos
tobulinimo, mokymy etapus, Korsakiené ir kt. (2011) pateikia penkis etapus. Pastebima, jog savo esme Sie
etapai yra panasis, o Korsakienés ir kt. (2011) teigimu, skiriasi jy klasifikvimo biidas.

Siame darbe bus pateikiami keturi kvalifikacijos tobulinimo etapai, kuriuos apzvelgsime plagiau kituose

poskyriuose:
1. Mokymo(si) poreikiy analizé
2. Mokymy planavimas
3. Mokymy jgyvendinimas
4. Mokymy efektyvumo vertinimas

Siuolaikinés organizacijos apibiidinamos kaip Ziniomis grjstos arba besimokancios organizacijos,
kuriose darbuotojy tobulinimas yra viena i§ pagrindiniy veikly. Zmogiskieji istekliai yra vertingas ir
unikalus turtas, kurio negali lengvai pamégdzioti konkurentai, todél mokymai yra itin svarbiis norint ugdyti
kompetencijas. Mokymas daznai laikomas profesinio tobuléjimo sinonimu ir apima Ziniy, jgudzZiy ir
gebéjimy suteikimg esamoms ir biisimoms darbo uzduotims atlikti. Mokymy rezultatai — darbuotojy
gebéjimy ir nuostaty pokyciai, kurie pasiekiami atliekant konkrecias uzduotis. Svarbus sistemingas poZiiiris

j mokymo procesy organizavimq ir darbuotojy tobulinimo efektyvumo uztikrinimq. Tai apima ilgalaikj
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planavimg, tiksly nustatymq remiantis organizacijos strategijomis, kokybisky mokymo programy parinkimg
ir mokymosi aplinkos, kurioje darbuotojai gali pritaikyti naujus jgidzius, kiirimq.

1.3.1. Mokymo(si) poreikiy analizé

Vienas i§ svarbiausiy elementy, suteikianciy organizacijai konkurencinj pranasuma, yra jos darbo
jéga, arba kitaip tariant — darbuotojai. Reaguojant j verslo poreikius darbuotojai turéty biiti nuolat mokomi,
nes tik tokiu btdu bus atskleistas pilnas zmogiskasis kapitalas ir darbuotojo potencialas (Willie, 2019).
Nuolatinis igudziy atnaujinimas gali padéti darbuotojams sékmingai siekti karjeros ir savo tiksly, bei
neatsilikti nuo naujausiy tendencijy (Piperkova ir Lozanoska, 2021, p. 132-133). Kirti ir Saini (2022)
apibudina jguidzius kaip gebéjimus atlikti uzduotis, jgytus sistemingo mokymosi ir nuolatinés praktikos
metu, reikalaujancius sunkaus darbo ir atsidavimo.

Mokymy poreikiui, anot StankeviCienés ir Lobanovos (2006), galima naudoti dviejy veiksniy
algoritmg apibréZzti problemai arba nustatyti poreikj. Pirmuoju atveju, apibréziant problema, anot autoriy,
poreikiai gali kilti trijuose lygmenyse:

e Individo lygmenyje. Analizuojamos darbuotojo zinios ir jy panaudojimas darbo vietoje.
Barsauskienés (2006) teigimu bitina issiaiSkinti individo motyvacija atlikti uzduotis ir priezastis,
kurios galéty paveikti ar mazinti darbuotojo efektyvuma.

e Uzduoties lygmenyje. Atlieckama detali darbo aprasymo analizé. BarSauskiené (2006) papildo, jog
analizuojamas atitikimas tarp darbo rezultaty ir nustatyty standarty bei reikalavimy. Analizuodama
moksling literatiirg autoré pastebi, jog taip pat atkreipiamas démesys j darbuotojo darbo kriivj.

e Organizacijos lygmenyje. Nustatomi ilgalaikiai ir trumpalaikiai organizacijos tikslai ir tai, kas juos
galéty paveikti. BarSauskiemés (2006) teigimu, yra vertinami tokie veiksniai kaip keliami
reikalavimai tam tikram darbui atlikti, ty reikalavimy kaita, kuri yra veikiama iSorinés aplinkos
poky¢iy.

Anot HajiAbedi ir kt. (2020), dél pokyciy aplinkoje organizacijos turéty prisitaikyti ir atlikti vidinius
pakeitimus. Autoriy nuomone, tam, kad bet koks pakeitimas biity s¢kmingai jgyvendintas, vadovai turi teikti
pirmenybe savo darbuotojy mokymui ir tobulinimui, kad jie buity informuoti ir pasirenge prisitaikyti prie
naujy situacijy bei saglygy. Kiekviena organizacija turéty atsizvelgti j aplinkos salygas bei vidinius veiksnius
ir kurti individualig darbuotojy mokymo ir ugdymo strategija (Stankeviciené, Lobanova, 2006, p. 85).

Svarbu, jog organizacija, diegiant naujas technologijas (Willie, 2019), kuriant nauja produkta ar

paslaugg ar jvedant naujoves, atsizvelgty ] tai, jog Sis procesas reikalauja mokymy. Mokslininkai teigia, jog
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specialistai tokiy sric¢iy kaip programinés jrangos inzinieriai (Menolli, 2020) ar medicinos prieziiiros
specialistai (Willie, 2019) turéty gilinti savo zinias apie verslo praktikg ir taip didinti savo verte
organizacijoje. Mokymo poreikiai nustatomi atlickant darbo rezultaty analiz¢, nustatant standartus ir
reikalavimus darbui atlikti bei analizuojant darbo kriivi darbuotojams (BarSauskieng, 2006).

Mokymo poreikio analizés proceso metu nustatoma, ar mokymai yra reikalingi, kuriems
darbuotojams, ir kokiy mokymy reikia (BarSauskiené, 2006). Taip pat yra vykdomas darbuotojy veiklos
vertinimas bei analizuojami organizacijos poreikiai (Korsakien¢ ir kt., 2011) tam, kad biity veiksmingai
jvertinti organizacijos, skyriaus ar grupés ir asmens mokymosi poreikiai (Swart ir kt., 2005, p. 182). Siame
etape svarbu i8siaiskinti, ar mokymai yra tai, kas iSsspres kilusias problemas. Sprendziama, ar finansiniu ir
laiko aspektu biity naudingiau perkvalifikuoti darbuotoja, ar priimti naujg darbuotojg (Barsauskiené, 2006).
HajiAbedi ir kt. (2020) teigimu, mokymo poreikiy analizé yra svarbus mokymo programy efektyvuma
uztikrinantis elementas.

Darbuotojas yra taip pat atsakingas ir gali identifikuoti jam trukstamas Zinias, jgtidZius bei geb¢jimus.
Prie Sio proceso gali prisidéti ir organizacijos vadovai (Stankeviciené, Lobanova, 2006, p. 101). Swart ir kt.
(2005) pastebi, jog organizacijos, kurios pasizymi stipriai iSreikSta mokymuy(si) kultiira, darbuotojai gali
lengviau atpazinti ir identifikuoti savo ir net kolegy Ziniy spragas. Organizacijos vadovai, remdamiesi
organizacijos ilgalaikiais ir trumpalaikiais veiklos tikslais bei reikalavimais konkrecioms uzduotims/
darbams atlikti taip pat prisideda prie poreikiy identifikavimo (Jakubiec, 2020; Korsakiené ir kt., 2011;
Willie, 2019; Stankeviciené, Lobanova, 2006).

Swart ir kt. (2005) analizuodami moksling literatiirg pastebi, jog mokymo poreikj mokslininkai
ivardina, kaip ,,spraga‘“ (angl. gap), o ja aiskina, kaip spraga tarp turimy jgiidziy ir reikalingy jgtdziy tam
tikrai uzduociai atlikti. Stankevi¢iené ir Lobanova (2006) spraga vadina neatitikimu. Swart ir kt. (2005)
pabrézia, jog jeigu yra veiklos spragy, tai gali buti laikoma mokymo(si) spraga tik tuo atveju, jei rezultatai
bus gerinami tobulinant Zinias, jgiidzius ir nuostatas. Kitu atveju, jei atotrukj sukelia ne mokymo(si)
galimybiy trikumas, o kiti veiksniai, pvz., organizaciniai ar individualls, vien mokymai nepadés pagerinti
veiklos rezultaty. 4 paveikslas yra pavaizduotas i§samiam mokymo spragos suvokimui pateiktoje spragos

schema (Swart ir kt., 2005, p. 191).

Efektyvus elgesys > Spraga € Neveiklumo busena

(Igudziy, nuostaty ir Ziniy (Butiny ar pageidaujamy

PRV - v

Saltinis: Swart, Mann, Brown, Price (2005, p. 190)

4 pav. Mokymo(si) spragos schema
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R. Daciulyté (2015) aptaria Delahaye (2003) du aspektus, kuriy pagalba galima analizuoti poreikiy
nustatyma: stebésenos ir tyrimy. Mokymo poreikiams nustatyti atlickama:

e Dokumenty analize

e Darbo rezultaty analizé

e Stebint darbuotojus

e Vadowvy ir bendradarbiy apklausa (Kirkpatrick ir Kirkpatrick, 2016).

e Darbuotojy apklausa, pvz. interviu ar anketavimas.

e Saves vertinimas (angl. self-assestment) (Swart ir kt., 2005, p. 203). Swart ir kt. (2005) pabrézia, jog
besimokanciose organizacijose analize uzsiima dazniausiai darbuotojai, vertindami save, vietoj to, kad
juos vertinty jy vadovai.

Mokymo poreikiy nustatymo procese pravartu naudotis ir darby analizés duomenimis — darbo
aprasais, kuriame apraSomi gebé¢jimai, zinios bei jgiidziai konkreciai pozicijai/ darbui atlikti (BarSauskiené,
2006). Korsakien¢ ir kt. (2011), Stankevic¢ien¢ ir Lobanova (2006) skatina taikyti keletag metody vienu metu
tam, kad geriau biity iSsiaiSkinti poreikiai bei mokymas ir kvalifikacijos tobulinimas biity orientuotas ir |
organizacijos tikslus ir j darbuotojo norus.
nustatyti darbuotojy mokymosi poreikius ir to pasekoje organizuoti mokymy turinj, pvz., mokymosi
schema, kuri padés darbuotojams individualiai mokytis (Menolli ir kt., 2020). Prie to gali prisidéti
netinkamas vadovavimo stilius, nes priklausomai nuo to, koki vadovavimo stiliy yra pasirinkgs vadovas,
organizacijos darbuotojai bus linke parodyti arba nuslépti norg mokytis (Stankevi¢iené, Lobanova, 2006, p.
104). Kita vertus, anot Anuzienés ir kt. (2021), nors daugelis jmoniy stengiasi tobulinti savo darbuotojy
igiidZius, darbuotojai pripazjsta, kad dabar turimy jgiidziy ateityje gali nepakakti. Zimmermann (2020)
pabrézia darbuotojy balsa (angl. voice), leidZianti asmenims iSreikSti savo vertybes ir daryti jtaka jy
mokymui bei profesiniam tobulé¢jimui, kas, savo ruoztu, leisty iSteklius ir galimybes paversti reikSmingais
pasiekimais jiems patiems, o ne tik organizacijai, kurioje jie dirba. Autoriaus teigimu, gebéjimai (angl.
capabilities) nurodo zZmoniy iniciatyvumo mastg ir jiems atviry galimybiy spektrg. Tad biitina suteikti
darbuotojams laisve rinktis, ir geb¢jima veikti pagal savo pasirinkimg. Yra jvairiy balso formy, jskaitant
silpng ir stipry balsa, tiek tiesioginj, tiek netiesioginj balsa. Stiprus kolektyvinis/ netiesioginis balsas gali
prisidéti prie individualiy mokymo galimybiy, taciau tiesioginis balsas taip pat yra labai svarbus, kad

asmenys galéty iSreiksti savo vertybes ir dalyvauti priimant sprendimus (Zimmermann, 2020, p. 269).
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Apibendrinant galima teigti, kad jgudziy tobulinimas ir Ziniy atnaujinimas padeda darbuotojams
siekti karjeros tiksly ir neatsilikti nuo naujausiy tendencijy. Mokymo poreikiy analizés procesas apima
nustatymq, ar reikia mokymy, kuriems darbuotojams ir kokie mokymai yra biitini. Analizéje atsizvelgiama
j organizacinj, uzduociy ir individualy lygmenyj bei tokius veiksnius kaip aplinkos pokyciai, vidiniai veiksniai
ir ilgalaikiai tikslai. Kiekviena organizacija, atsizvelgdama j organizacijos poreikius ir darbuotojo

potencialg, turéty parengti individualiq mokymo ir tobuléjimo strategijq.

1.3.2. Mokymy planavimas

Swart ir kt. (2005), Stankeviciené ir Lobanova (2006) pabrézia, jog pries pradedant planuoti mokymus
reikalinga nusistatyti tikslus. Tiksly nustatymo metu naudojamasi kokybiniais ir kiekybiniais kriterijais,
rodanciais organizacijos mokymo lukes¢ius (Korsakiené ir kt., 2011). Tikslai ir laukiami rezultatai
nustatomi individualiai, grupéje ir organizacijoje. Organizacijoje turi buti atsizvelgiama ir aiSkiai
apibréziama kokiy geresniy rezultaty tikimasi po mokymy (zinios, geb&jimai, nuostatos ir elgesio pokyciai),
o tai, savo ruoZtu, padés jvertinti mokymo efektyvuma. Aiskiai apibréziami, iSmatuojami (Jakubiec, 2020,
p. 230) tikslai bei rezultaty iSsiaiSkinimas yra taip pat svarbiis aspektai ir darbuotojo motyvacijai mokytis
(Barsauskiené, 2006, p. 55).

Pries pradédami mokymus vadovai turéty surengti individualius susitikimus su darbuotojais, kad
aptarty dalyvavimo privalumus, nustatyty mokymosi tikslus, apibrézty, ko tiksliai tikimasi, kad darbuotojas
iSmoks (Jakubiec, 2020, p. 230) ir paskatinty naudoti naujas Zinias ir jgtidzius vélesn¢je veikloje, kad
pagerinty darbo rezultatus. Tai gali teigiamai paveikti darbuotojy motyvacija, sukurti palankia mokymosi
aplinka, kas, savo ruoztu, gali prisidéti prie efektyvesnés mokymo(si) patirties (Mehale, Govender, Mabaso,
2021).

Sutelkdami démes;j | tiksla ir rezultatus, vertintojai nurodo priezastis, dél kuriy buvo parengta mokymo
programa, ir mokiniy rezultaty pokycius bei patobulinimus, kurie turéty atsirasti dél mokymo. Mehale ir kt.
(2021) nustate, jog organizacijai biitina pasirinkti tinkamus mokymo metodus, kad bty pasiektas norimas
darbuotojo veiklos lygis. Lazzara ir kt. (2021) nagrinédami moksling literatiirg teigia, jog mokymo turinys
turéty buti glaudziai suderintas su besimokinanciy darbuotojy uzduociy reikalavimais, kad mokymai biity
aktualds ir tvarsis. Tuo paciu autoriai prideda, jog kuriant mokymus pravartu atsizvelgti j besimokanciyjy
kognityvinj kriivi, nes zmogaus informacijos apdorojimas turi apribojimy, o medziaga turi atspindéti Siuos

apribojimus, kad biity iSvengta perkrovos.
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BarSauskienés (2006) teigimu, mokymo planavimo etape svarbu jvertinti prioritetus, t.y. kokiy
mokymy ir kuriam darbuotojui reikia pirmiausiai. Atsizvelgiant j turimus iSteklius (Jakubiec, 2020, p. 230)
pasirenkami mokymo metodai, atlickamos su mokymu susijusios adminastracinés uzduotys, pasirenkama
ir uztikrinama tinkama mokymui aplinka (BarSauskien¢, 2006, p. 55). Ivardijamos konkrecios mokymo
disciplinos, temos, kuriy bus mokoma. Mokymo metody pasirinkimas gali priklausyti nuo jvairiy veiksniy,
bet svarbiausiu Jakubiec (2020), i$skiria mokymy turinj.

Mokymai gali biiti (BarSauskiene, 2006, p. 55):

e Vienkartiniai

e Periodiniai

e Cikliski

e Individualis

e Komandiniai.

Organizacija pasirenka mokymo tipa tam tikriems jgiidziams/ gebéjimasms jgyti. Siuo metu, kai
komandinis darbas ir bendravimas bei bendradarbiavimas yra labai svarbios savybés, organizacijos neretai
pasirenka komandinj mokymo biida (BarSauskiené, 2006, p. 55). Anderson (2014) priduria, jog mokymo
metody pasirinkimas jmonése priklauso nuo pasirinkty programy turinio (cit. i§: Lytovchenko, 2022, p.
190). Mokymy planavimo etape taip pat pasirenkama, ar pati organizacija rengs mokymus, ar bus samdoma
mokymo paslaugas teikianti institucija (Daciulyté, 2015; Korsakiené¢ ir kt., 2011; Stankeviiené ir
Lobanova, 2006), bei pasirenkamas mokymo metodas. Mokymo metodo pasirinkimg gali nulemti
organizacijos finansiné padétis ir turimos techninés priemonés, o pasirenkus mokymus suteikiancig jstaigg
- Istaigos patirtis ir lankstumas (Stankeviciené, Lobanova, 2006, p. 106). Mokymus, anot Stankevicienés ir
Lobanovos (2006), galima skirstyti 1 dvi grupes: mokymai darbo vietoje, kur darbuotojas stazuojasi ar
mokosi rotacijos metu, bei mokymai ne darbo vietoje, kuomet darbuotojas lanko paskaitas, seminarus,
konferencijas. BarSauskiené (2006) jvardija Siuos metodus darbuotojams mokyti:

e Prezentaciniai mokymo metodai yra tokie, kuriy metu iSdéstoma nauja informacija, pateikiami
alternatyviis sprendimai, pristatomos naujovés rinkoje ar moksle bei naujy tyrimy rezultatai.
Dazniausiai pasirenkami prezentaciniai metodai: instruktavimas, paskaitos, konferencijos,
audiovizualiniai pristatymai, nuotoliniai mokymai.

e Praktiniai mokymo metodai yra tokie, kuriuose biitinas mokinio/ besimokinancio(-iy) dalyvavimas.

Galimi du metodai:
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o Mokymasis darbo vietoje, stebint bendradarbius ir vadovus, stengiantis juos imituoti. Tai naujy

darbuotojy mokymai, kuriuos apmoko darbo ekspertai, dazniausiai susij¢ su jrengimais ar
technologijy panaudojimu. Nors §is metodas yra pigus ir turintis nedaug laiko sgnaudy, taciau
atsiranda tikimybe, jog naujasis darbuotojas, stebédamaskitus, i$siugdys netinkamus jprocius. Tam,
kad taip neatsitikty ir, kad naujasis darbuotojas suprasty, kas jam demonstruojama, yra svarbus
griztamasis rysys.

Darbo rotacijos metodas naudojamas praplésti darbuotojy akiratj, susipazinti su kity darbuotojy
veikla, skatinti dalykinj tarpusavio bendravimg. Darbuotojas yra laikinai perkeliamas i kitas
pareigas.

Imitaciniy mokymo metody metu sukuriamos situacijos, panaSios ] realias situacijas, kuomet
besimokantysis turi i§spresti problemas ir priimti sprendimus. Vienas i§ tokiy metody — virtuali
realybé (BarSauskiené, 2006). Menolli ir kt. (2020), tyrinédami mokslinius straipsnius, pastebi, jog
virtualios realybés pritaikymas gerina besimokanc¢iojo mokymosi rezultatus, ypa¢ suvokiant
mokymosi efektyvumg ir, tyrimo iSvadose pateikia, jog virtualios realybés metodas paveiks
reflektyvyjj mastyma ir toliau netiesiogiai gerins suvokta mokymo(si) efektyvuma.

E. mokymas. Metodas, kuriam budingas elektroninis duomeny perdavimas, sklaida ir atnaujinimas,
naudojantis internetu ar intranetu. Sis metodas patogus tuo, jog jungia keleta metody: nuotolinj
mokyma, virtualias paskaitas, audiovizualinius pristatymus ir t.t. Pastaraisiais metais e. mokymai,
naudojant elektronines priemones, tapo vis populiaresni dél galimybés pajvairinti mokymy turinj,
sumazinti kelionés i§laidas ir pasiiilyti dalyviams lankstuma (Jakubiec, 2020, p. 230).

Daciulyté (2015), kalbédama apie mokymy planavimg aptaria, kaip organizacijos gali plétoti savo

darbuotojy potencialg, formuluodamos mokymo strategijas, kuriose biity derinami vadybos ir §vietimo
aspektai, ir atsizvelgiama ] suinteresuotyjy Saliy poreikius, kuriant tinkamas mokymosi strategijas. Tokiy
strategijy s¢kmé priklauso nuo organizacijos tiksly ir specifiniy jy darbuotojy tobulinimo programos
ypatybiy.

Mokymo planavimo etapas apima tiksly nustatymgq ir laukiamy rezultaty nustatymq pagal kokybinius
ir kiekybinius kriterijus. Tikslai ir laukiami rezultatai turéty biiti apibrézti individualiai, grupése ir
organizacijoje, siekiant jvertinti mokymo efektyvumq. Pries pradedant mokymus, vadovai turéty surengti
individualius susitikimus su darbuotojais, kuriuose aptarty dalyvavimo naudq, apsibrézty mokymosi tikslus,
paskatinty panaudoti naujas zinias ir jgudzius darbo rezultatams gerinti. Norint pasiekti norimq darbuotojy

veiklos lygj, labai svarbu pasirinkti tinkamus mokymo metodus ir turinj, atitinkantj darbuotojy mokymosi
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uzduotis ir pazinimo kritvi. Mokymo poreikiy prioritety nustatymas pagal turimus isteklius ir tinkamy

mokymo metody parinkimas, administraciniy uzduociy atlikimas taip pat yra labai svarbiis planavimo

etape.

1.3.3. Mokymy jgyvendinimas

Skaitant moksling literatiirg (BarSauskiené, 2006; Stankeviciené, Lobanova, 2006; Korsakiené ir kt.,

2011) pastebima, jog daugiausia démesio yra skiriama mokymo(si) poreikiy nustatymui, mokymo(si)

programos planavimui, taciau mokymy jgyvendinimas apraSomas skurdziai. Daciulyté (2015), aprasydama

kvalifikacijos tobulinimo etapus, atkreipia démesj j Siuos principus:

Maksimalus veiksmo ir sqveikos didinimas. Lomicka (2020) pabrézia mokytojo ir mokinio bei
mokinio ir mokinio sgveikos biitinybe, tuo tarpu Kuo ir kt. (2014) prideda ir mokinio, ir turinio
saveikos svarba ugdymo procese (cit. i8: Sarag ir Dogan, 2022, p. 102).

Nuolatinis démesys tarpiniams rezultatams.

Tempo ir ritmo keitimas. Personalizuoto mokymosi koncepcijoje yra svarbus besimokanciojo
pasirinkimai, jo(s) prioritetai mokymuisi ir kaip tai panaudoti praktikoje (AliSauskien¢, 2022, p. 14).
Galimybé pasirinkti. AliSauskienés (2022) teigimu personalizuotas, ar kitaip, ] besimokantjjj
orientuotas mokymas, suteikia galimybe besimokancigjam pasitinkti ir buti atsakingam uz
mokymosi procesg. Ratliff (2018), kalbédamas apie virtualios klasés santykius, pabrézia, jog
fasilituotojas turi atsizvelgti i programos dalyviy individualius poreikius, mat ir jy reikalavimy
supratimas didina pasitenkinimg, motyvacijg ir atkakluma,

Galimy klinciy numatymas. Mokymy metu gali atsirasti jvairiy klit¢iy, trukdanciy fasilitatoriui/
mokytojui ar besimokantiesiems. Fasilitotoriui atsizvelgus ] tokias charakteristikas, kaip asmeniné
patirtis, skirtingos mokymosi charakteristikos, kultiira, statusas, ir atitinkamai prisitaikius,
mokymosi patirtis gali sustipréti. Corlett, Ruane ir Mavin (2021) pabrézia saugios erdvés kiirimg
tam, kad palengvinty atvirumg mokymy metu.

Pusiausvyra tarp teorijos ir praktikos. Alisauskiené (2022), remdamasi Deway (1964) mintimis
teigia, jog fasilitatoriui svarbu integruoti teorijg ir praktika.

Grjztamojo rysio numatymas ir jgyvendinimas. Lomicka (2020) teigimu bendravimo/ sgveikos
derinimas su veiksmingu ir greitu grjztamuoju rysiu gali padidinti studenty jsitraukimg ir geresnius

mokymosi rezultatus.
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o  Mokymosi pabaigos numatymas ir mokymy eigos ir sudétiniy daliy numatymas. Bowman (2020)
teigimu tikrumo ir aiSkumo jausmui sukurti yra svarbu besimokancigjam Zinoti mokymosi eiga,
pradzig ir pabaigg. Tai padeda besimokancigjam suprasti plang ir atsikratyti nezinomybeés jausmo.

Mokymy jgyvendinimo etape svarbu palankios mokymui(si) aplinkos sudarymas. Kaip jau buvo
minéta anksciau, besimokancios organizacijos kultiira, mokymams palanki organizacijos aplinka yra labai
svarbios besimokanciojo motyvacijai. Tokie aplinkos veiksniai, kaip kolegy ir vadovy parama (HajiAbedi
ir kt., 2020) bei besimokancios kultiiros diegimas organizacijoje sukuria mokymams palankia aplinkg ir
skatina bei motyvuoja mokytis bei pritaikyti naujas zinias ir jgiidzius darbe (Barsauskiené, 2006). HajiAbedi
ir kt. (2020) pabrézia, jog svarbiausias veiksnys, turintis jtakos mokymo kursy veiksmingumui, yra mokinio
gebéjimas aktyviai dalyvauti ir motyvacija taikyti tai, kg iSmoko. Po to seka jy saviveiksmingumas ir
pasirengimas mokytis. Autoriai pastebi, jog didelj vaidmen] mokymo efektyvumui vaidina ir teigiami
individualls rezultatai, bei galimybés panaudoti jgytus jgiidZius.

Mokymasis yra daugialypis procesas, apimantis pazinimo, metakognityviniy, emociniy ir
motyvaciniy procesy naudojimg ir reguliavimg. Sio proceso metu studentai patiria daugybe emocijy, tokiy
kaip dziaugsmas, nuobodulys, sumiSimas, nerimas ir nusivylimas, kurie gali turéti didelés jtakos jy
akademiniams rezultatams. Teigiamos emocijos teigiamai veikia mokymosi rezultatus ir akademinius
pasiekimus, o neigiamos — neigiamai (Bowman, 2020).

Bowman (2020), nagrinédamas moksling literatiirg ir kalbédamas apie socialiniy apdovanojimy ir
grésmés poveikj besimokanciojo pazintiniams procesams, naudojasi Schein ir Schein (2018) jzvalgomis,
kurie teigia, jog besimokantieji, atéje mokytis j sudaryta grupe ziiiri, kaip j socialing sistema, o fasilitatoriai
turéty buti atsakingi uz jsitraukimo, jgalinimo ir jsipareigojimo skatinima Sioje socialingje sistemoje (cit. is:
Bowman, 2020, p. 100). Fasilitatorius gali sumazinti atsaka | grésme¢ ir jgalinti atlygj, atsizvelgdamas
penkias socialines savybes: statusq, tikrumq ar aiskumgq, savarankiskumg, socialinj susietumq ir
sqziningumq. Labai svarbu, kaip besimokantieji suvokia ir jauciasi tokioje socialinéje erdvéje kaip klasé:
suvoktas svarbos, vertés ir pagarbos lygis, kurj mokinys jaucia i§ savo mokytojo ir kolegy. Fasilitatorius
turi prisiimti atsakomybe uz savo poveiki (statusq) susirinkusiy j jo mokymus savivertés jausmui, nes
pozityvi sgveika, skatinanti ir palaikanti jgiidziy jgijima, gali sustiprinti saviveiksmingumo jausma. Taip pat
turint omenyje, jog zmogaus smegenys troksta tikrumo ir apibréztumo, o kontrolés trukumas sukelia stresg
ir netikrumg, skaidri mokymo praktika, pvz., aiSkiai nubréziamos taisyklés ir suskirstytos uzduotys ]
mazesnius komponentus, gali suteikti tikrumo jausma ir sumazinti pavojaus signalus. Pink (2009) teigimu,

mokymy metu reikia atsizvelgti i tris pagrindinius Zzmogaus poreikius — savarankiSskuma, meistriSkuma ir
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tikslg tam, kad buty galima padéti besimokantiesiems jgauti vidinés vertés jausma (cit. iS: Bowman, 2020,
p. 103). Savarankiskumas — tai laisvé rinktis ir formuoti savo ateitj, kuri yra itin svarbi mokymosi aplinkoje
kaip budas sumazinti stresg. AliSauskienés (2022) teigimu mokytojas/ fasilitatorius turi sukurti tokig
aplinka, kuri skatinty studenty savarankiSkumg mokymosi procese. Mokymai turi turéti tikslg, susijusj su
besimokanciojo patirtimi (Bowman, 2020). AliSauskiené (2022), tyrinédama personalizuota mokymasi
pastebi, jog fasilitatoriaus pagalba besimokancigjam issikelti aiskius mokymosi tikslus ir ltkescius ir padéti
priimti sudétingus sprendimos mokantis, yra labai svarbi ] besimokantj orientuotoje praktikoje. Bowman
(2020) teigia, jog ijtraukus bendradarbiavimg ] mokymosi procesa svarbu suteikti galimybe
besimokantiesiems jveikti jtampg tarp individualios ir kolektyvinés autonomijos. Autorius pabrézia, jog taip
pat svarbu kurti ir palaikyti pasitikéjimu gristus santykius ir taip stiprinti socialinj susietumq o fasilitatoriai
gali naudoti kalbines priemones, tokias kaip pasakojimai, metaforos, emocijy raiska, kad skatinty rysj,
aktyvinty socialinio prisiriSimo mechanizmus ir skatinty psichologinio saugumo atmosfera. Galiausiai, jeigu
besimokantysis jauciasi, kad su juo nesaziningai elgiamasi, jis gali daug neiSmokti ar net tapti ginybisku.
Taciau, kai besimokantieji suvokia jog su jais teisingai, sgzZiningai elgiamasi, jie jauciasi vertinami ir j
mokymus ziiiri kaip ] atlygj. AliSauskiené (2022) prideda reflektyviag praktika, kuri skatina fasilitatoriy
reflektuoti ir kritiSkai vertinti savo ugdymo praktikas bei priimti tinkamus sprendimus praktikos gerinimui.

Siuo metu populiaréjant hibridinéms arba tik virtualioms mokymy programoms, mokslininkai rodo
susidoméjimg priklausymo grupei jausmui dél dalyviy fizinés atskirties, kas gali turéti jtakos iSmokimui.
Ratliff (2018) teigimu, panasSiai kaip ir tradiciniy mokymy metu, tie fasilitatoriai hibridiniy ar virtualiy
mokymy metu, kurie sukuria bendruomenés jausmg ir investuoja j santykiy kiirimg su besimokanciais, gali
teigiamai paveikti besimokanciyjy motyvacija, atkaklumg ir pasiekimus. Fasilitatoriai, vedantys mokymy
individualias aplinkybes bei priklausomybés grupei (angl. belonging) poreikj.

e Programos dalyviy individualiy poreikiy tenkinimas ir jy reikalavimy supratimas didina
pasitenkinimg, motyvacijg ir atkaklumg. AliSauskiené (2022) prideda, jog | besimokant]j orientuotos
aplinkos kiirimas kuria jvairias mokymosi erdves besimokantiesiems, tad labai svarbi tampa lanksti
mokymosi aplinka bei metody jvairove.

o Technologiniai issiukiai. Fasilitatoriy gebéjimai ne tik pateikti turinj, bet ir padéti dalyviams
funkcionuoti ir pilnai dalyvauti virtualioje klas¢je, naudojantis Mokymo Valdymo Sistemoma (arba

MYVS), suvokiant jy galimg nerimg ir paramos poreikj.
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e Siekdami geriau padéti studentams, susiduriantiems su asmeniniais i$$iikiais, fasilitatoriai turéty
atsizvelgti 1 individualias aplinkybes ir suteikti lankstumo nepakenkiant mokymosi kokybei.
Alisauskiené (2022) prideda, jog susitelkimas ties individualiais besimokanciyjy poreikiais padeda
pasalinti iskilusias klifitis mokymosi pradzioje. Autoré pabrézia fasilituotojo refleksijos svarbg
Siame aspekte, nes tik tada fasilituotojas gali kritiskai jvertinti mokymosi praktikg ir besimokanciyjy
Jvairove.

e Siekiant uzkirsti kelig besimokanciyjy izoliacijai virtualioje grupé¢je, fasilitatoriai turéty gerai
apgalvoti kaip uztikrinti, jog visi dalyviai jausty priklausymg grupei ir buti jos priimti, o tai, savo
ruoztu, skatina besimokanciyjy atkakluma, didina motyvacija bei gerina mokymosi rezultatus.
Alisauskiené (2022) prideda, jog mokantis bendruomenéje suteikia besimokantiems galimybe kutri
vienas kito palaikymo tinkla.

Apibendrinant galima teigti, jog mokymo jgyvendinimo etape yra svarbi mokytojo/fasilitatoriaus ir
besimokanciojo sqveika, bei besimokanciyjy sqveika tarpusavyje. Siame etape svarbu sukurti kuo palankese
aplinkq iSmokimui ir naudoti labiau i besimokantj orientuotus metodus ismokimui skatinti ir palaikyti.
Besimokantieji, kaip grupé, gali padéti vieni kitiems ir paremti vieni kitus, jei fasilitatorius pasiripins

grupés subuirimu ir priklausomybés grupei jausmu.

1.3.4. Mokymy efektyvumo vertinimas

Mokymo efektyvumo vertinimo etapas yra vienas i§ svarbiausiy etapy. Vertinimu siekiama
maksimaliai pagerinti tolimensius mokymus ir jy kokybe (Saeedi, Hosseini, Emadzadeh, 2021), gerinti
organizacijos rezultatus, bei taip parodyti organizacijai mokymy vert¢ (Mehale, Govender, Mabaso, 2021).
Be vertinimo labai sunku parodyti, kad mokymai buvo jgidziy ar gabumy tobulinimo priezastis
(Kumpikaité, 2007). Andrews ir Laing (2018) teigimu, mokymai organizacijose taip pat turi jtakos
ekonominei naudai visuomenei. Tam, kad Sie tikslai buty pasiekti, mokymy specialistai turéty kritiSkai
vertinti kiekvieny mokymy tikslus ir kelti diskusijas apie programy suteikiamus rezultatus — mokymuose
dalyvavusiy darbuotojy ziniy pritaikyma darbe (pasikeites elgesys) ir profesinés veiklos gerinimg (Saeedi,
Hosseini, Emadzadeh, 2021). D¢l Siy prieZzasciy mokymai turéty ne tik kompensuoti iSlaidas, skirtas
mokymy programos kiirimui (Andrews, Laing, 2018), bet ir nuolat virSyti likesc¢ius, mat jie bus mazai
naudingi, jei nebus pritaikyti darbuotojy praktikoje, kas, savo ruoztu, prisidéty prie tolimesniy darbo ir

pacios organizacijos rezultaty.
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Zmogiskyjy istekliy personalas turéty vertinti darbuotojy mokyma visapusidkai, t.y. mokymosi
rezultaty, sanaudy bei jy atsipirkimo aspektais (BarSauskien¢, 2006). Kaip minéta anksciau, tiksly
identifikavimas ir rezultaty nustatymas prisideda prie geresnio ir efektyvesnio mokymo programos
vertinimo. Taciau, kaip teigia Jasson ir Govender (2017), skirtingos jmonés turi skirtingus tikslus ir
mokymo(si) motyvus, tad skirtingai supranta mokymy pridéting verte. Ir nors mokymas gali turéti teigiama
poveikj asmens ir organizacijos veiklai, poveikis gali buti gana skirtingas skirtinguose sektoriuose.

Kai kurie autoriai (Andrews, Laing, 2018) sitilo naudoti sagnaudy naudos analiz¢ ir investicijy grazos
(arba IG) (angl. Return on investment (ROI)) metodus, kaip tinkamus mokymo programy efektyvumui
jvertinti. Taikant Siuos metodus atlikti vertinimai parodo investicijy | mokyma rezultatus ekonominiu ir
finansiniu pozitriu (Andrews, Laing, 2018). Taciau zmogiskyjy istekliy specialistai gali susidurti su
sunkumais, vertinant finansinj mokymy efektyvumo ind¢l; darbuotojui, pra¢jusiam mokymus bei paciai
organizacijai, nes ne visada §is indélis atpaZjstamas. Apskaiciuoti investicijy graza (IG) organizacijose gali
biiti sudétinga, nes sunku nustatyti atitinkamus kintamuosius ir priskirti tikslias investicijy vertes mokymo
programos iSlaidoms ir naudai (Andrews, Laing, 2018).

Analizuojant mokymy efektyvumo vertinimg literatiirg (Deshpande, Munshi, 2020; Legesse ir kt.,
2020; Saeedi, Hosseini, Emadzadeh, 2021; Liang ir kt., 2022) pastebima, jog dauguma naudoja Kirkpatrick
modelj, kaip tinkama, ne tik vertinant tradicinio mokymo efektyvuma, bet ir ,hibridiniy*“ mokymy
efektyvumg (Saeedi, Hosseini, Emadzadeh, 2021; Liang ir kt., 2022). Keturiy lygiy Kirkpatrick modelis
aptaria reakcijos lygj, iSmokimo lygj, elgsenos lygj ir rezultaty lygj.

e Reakcijos lygmens vertinimas jvertina studenty atsiliepimus ir pasitenkinimg mokymo metodu.
Vertinami trys aspektai: kurso turinys ir mokymo forma, déstytojo veikla ir mokymo aplinka.
BarSauskienés (2009) teigimu, tikrinama ne tik programa, bet ir jos nauda darbuotojo asmeniniam ir
profesiniam tobuléjimui.

o [Smokimo lygmens vertinimu siekiama iSmatuoti mokymo efektyvuma skatinant mokiniy mokymasi.
Vertinant daugiausia démesio skiriama tokiems veiksniams, kaip darbuotojo jgytos Zinios ir jgidziai
mokymo metu.

e FElgsenos lygio vertinimas orientuotas ] darbuotojy pozitrio, elgesio ir supratimo pokycius,
atsiradusius dél mokymo. Vertinant siekiama nustatyti darbuotojy geb¢jimus naudotis déstomu turiniu
ir stebéti elgesio pokycius darbo vietoje pries ir po mokymosi.

o Ir paskutinis - rezultaty lygis, yra ne visy naudojamas, dél jgiidziy, motyvacijos ar resursy stokos

(Mehale, Govender, Mabaso, 2021). Cia pagrindinis démesys skiriamas darbuotojy akademiniy
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rezultaty vertinimui ir pirmiausia vertinamas baigiamaisiais egzaminais ar kitais vertinimo metodais

(Liang ir kt., 2022). Organizacijose apzvelgiami visi kriterijai ir parengiamos iSvados mokymo

programos naudai. Tikrinama, ar tikslai ir numatyti rezultatai, kurie buvo nustatyti antrajame mokymy

etape, buvo pasiekti, ir ar programa buvo tinkama (BarSauskien¢, 2006; Kumpikaite, 2007). Taip pat
analizuojama, ar darbuotojo elgesio pasikeitimai daro teigiamg jtaka organizacijos veiklai

(Barsauskiené, 2006).

Autoriai Kirkpatrick ir Kirkpatrick (2016), aprasydami naujajj keturiy lygiy vertinimo modelj, siiilo
mokymy organizavima pradéti nuo ketvirtojo lygio — vertinimo. Tokiu biidu biity i§laikomas démesys tam,
kas svarbiausia — programos rezultatui, kuris suteikia ziniy ir jgidZiy, ir kurie véliau gerina darbuotojo darbo
veiklg ir jos rezultatus. Kumpikaité (2007), apraSydama mokymy efektyvumo vertinimo metodus priduria,
jog vertinant programg nustatomos (1) stipriosios ir silpnosios zmogiskyjy iStekliy vystymo programos
savybés, (2) ivestinama, kurie dalyviai gavo daugiausia/ maziausia naudos i§ mokymo programos, (3)
uztvirtinami pagrindiniai momentai darbuotojams, kurie dalyvavo mokymy programoje, (4) nustatomas
zmogiskyjy iStekliy vystymo programos kasty ir naudos santykis, (5) nustatomi specialistai, kurie turéty
dalyvauti tolimesnése zmogiskyjy istekliy vystymo mokymo programose, (6) renkami duomenys, kurie
padéty ateities programomy ruoSimui, (7) kuriama duomeny bazé, kuri padéty vadovybei priimti
sprendimus ateityje.

Kirkpatrick ir Kirkpatrick (2016) aprasydami naujajj modelj (angl. ,,The New World Kirkpatrick
Model®) aptaria tris priezastis, kurios padeda i$siaiskinti mokymy programos vertinimo nauda:

o  Mokymy programos tobulinimui, surenkamas dalyviy griztamasis rySys programos tobulinimo
atzvilgiu, kuris padeda mokymy specialistams jvertinti mokymy programy turinj bei kokybe ir taip
jvertinti programos efektyvumga.

e Maksimaliai didinti Ziniy perkélimgq j darbuotojy elgesj bei gerinti organizacijos rezultatus. Svarbu
paminéti, jog net ir suklirus puikias mokymy programas ir jas pateikus darbuotojams, nebus
gaunama nauda, jei programos turinys nebus aktualus ar jei Zinios nebus perkeltos j praktika
(Kirkpatrick ir Kirkpatrick, 2016).

o Pavaizduoti mokymy verte organizacijai. Mokymy specialistams, renkant duomenis apie mokymy
programas, sitloma jtraukti jvairius veiksnius, prisidedancius prie sékmés, siekiant parodyti

santykine daugelio komponenty vertg ir parodyti mokymo verte visai organizacijai ir jos tikslams.
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Birdi (2010) teigia, kad tradiciniai mokymo efektyvumo vertinimo metodai yra riboti, nes jie

orientuojasi tik j individualy mokymasi, darbinj elgesj ir organizacijos veikla. Autoriaus teigimu,
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Saltinis: Birdi (2010, p. 3)
5 pav. Mokymy ir tobuléjimo rezultaty taksonomija
Kirkpatrick mokymo efektyvumo vertinimo modelis yra neaiSkus ar miglotas, aiSkinant individualaus darbo
elgesio ir organizaciniy rezultaty matavimus, bei priduria, jog Kirkpatrick visisSkai ignoravo komandos lygio
analize. Birdi (2010) pasiiilo mokymy ir tobuléjimo rezultaty taksonomija (angl. The Taxonomy of Training
and Development Outcomes, arba TOTADO), kuri apima tokias sritis, kaip darbuotojy statuso ir santykiy
pokycius ir suteikia keturiy lygiy rezultaty vertinimo sistema: individualy, komandinj, organizacinj ir
visuomeninj. Mokymy ir tobuléjimo rezultaty taksonomija pateikiama 5 paveiksle.
Placiau apzvelkime kekvieng rezultaty lygi:
e Pirmajame, indivudualiame lygyje nagriné¢jami penki rezultaty tipai: emociniai, tokie kaip zmogaus
motyvacija, savivaldumas, jo reakcija ] mokymus ir t.t. Pazintiniams priskiriama verbalinés zinios
(angl. verbal knowledge) ir ziniy atvaizdavimas (angl. knowledge representation), elgesio — ne darbo
uzduodiy atlikimas ir uzduociy atlikimas darbo vietoje. Fiziniams gali priklausyti Zmogaus sveikata,
jo fiziné biiklé ar suzeidimai. Instrumentiniai rezultatai, yra skirstomi ] tris kategorijas: su darbo

santykiais susij¢ rezultatai biity Zzmogaus statuso pakitimas, naujy santykiy kiirimas; darbui/ pozicijai
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buidingi rezultatai buty padidéjusi kontrol¢ susijusi su pozicija; iSoriniai darbo rezultatai biity
atlyginimo pakélimas ar paaukstinimas.

Komandos lygiui priklauso keturiy tipy rezultatai: emociniai biity pasikeitimai komandos bendram
tapatybés jausmui ar pasitikéjimo lygiui. Pazinimo rezultaty tipui priklauso verbalinis pazinimas ir
ziniy vaizdavimas per bendrg, komandos, supratimg. Elgesio rezultaty tipui priskiriama procesai,
susij¢ su komandos uZduotimis ir jos vidiniais procesais. Galiausiai instrumentiniai biity komandos
lygio poky¢iai, tokie kaip padidejes komandos savarankiSkumas ar premijy gavimas.
Organizacijos lygmenyje iSskiriami keturi rezultaty tipai. Finansiniai rezultatai atsispindi
apyvartoje, pelne ir akcijy kainoje; produkcijos — produkty ir paslaugy ivairovéje, jy kokybéje bei
kiekybéje. Procesy rezultatai parodyty, kaip gerai veikia organizacija, jskaitant tokius veiksnius kaip
uzduociy atlikimo laikas jos komunikacijos sistemos efektyvumas ir k.t. [Stekliy rezultatams
priskiriami Zzmogiskieji ir kiti iStekliai.

Visuomenés lygmenyje iSskiriami penki tipai. Ekonomikos, sveikatos ir gerovés, Svietimo,
teisétvarkos ir aplinkos. Ar organizacija investuoja j savo regiona? Ar atkreipia démesj i tarSos lygi

ir t.t.

Galiausiai norédamos i8 tikryjy pasinaudoti mokymo teikiama nauda, organizacijos turi jsipareigoti

uztikrinti igyty kompetencijy ir per mokymus jgyty ziniy sulaikyma tam, kad buty sustabdytas jy irimas. Be

tokio jsipareigojimo po mokymo labai pablogéja Zinios, jgiidziai ir gebéjimai (toliau Z]G). Lazzara ir kt.

(2021) siiilo keturis principus, kurie apima organizacijos jsipareigojima (1) i§laikyti jgytas ZIG (2) skatinti

ugdomy ZIG testinuma, (3) sudaryti salygas darbuotojams panaudoti i¥moktas Z]G ir (4) vertinti, ar

sekmingai pavyko islaikyti Z]G. Trumpai aptarsime kiekviena i$ jy:

1.

Suteikti darbuotojams jgaliojimus ilaikyti apmokytas Z]G. Autoriy manymu yra labai svarbu
organizacijai pabrézti iSmokty ZJG i§laikymo svarba: komunikuoti ZIG i§saugojimo pranagumus ir
tai, kaip jie gali pradéti irti, jei nebus pritaikyti praktiskai. Organizacijos jsipareigojimas turi didele
jtaka besimokanciojo pozitriui ir elgesiui.

Remti jgyty Z]G tvaruma. Siame etape darbuotojai, kurie baigé mokymus jkvépia kitus darbuotojus,
tampa jy ,,éempionais*. Organizacija turéty parengti jgyty ZJG palaikymo strategijg ir iSkomunikuoti
ja visoje organizacijoje. Jgyvendinti politika, skatinan¢ia tinkama apmokyty ZIG panaudojima.
Sukurti paramos sistemas, kad darbuotojai buty aprapinti istekliais, kuriy reikia apmokyty Z]JG
i$saugojimui. Tai gali buti sukurta mokymy medziaga, jvairaus pobiidzio palaikymas ir laikas,

reikalingas apmokyty Z]JG naudojimui jgalinimui.
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3. Suteikti darbuotojams salygas naudoti apmokytas Z]JG ir uztikrinti, kad biity laikomasi mokymo
tvarumo strategijos. To galima pasiekti organizacijos lyderiams rodant pavyzdj, naudojant kouc¢inga,
suteikiant grjztamajj rysj ir emocing paramg, padedant darbuotojams nusistatyti tikslus, susijusius
su naujai jgytas Z]G.

4. Analizuoti ir jvertinti ar sékmingai pavyko islaikyti Z]G ir prireikus koreguoti mokymo ar paramos
strategija tais atvejais, kai pastebimas Z]G irimas.

Anot Gegenfurtner, Knogler ir Schwab (2020), motyvacija vaidina lemiamg vaidmenj panaudoti darbo
vietoje zinias ir jgiidzius, jgytus mokymy metu. Kad perkélimas biity s€kmingas, darbuotojai turi turéti
pakankamai motyvacijos naudoti tai, kg iSmoko.

Apibendrinant galima teigti, jog mokymy efektyvumo vertinimas yra esminis etapas, skirtas mokymo
kokybei ir jo rezultatams gerinti, taip pat organizaciniams rezultatams gerinti ir mokymy vertei jrodyti.
Siame etape reikéty kritiskai jvertinti kiekvienos mokymo programos tikslus ir aptarti pasiektus rezultatus.
Mokiniy gebéjimas ir motyvacija aktyviai dalyvauti ir pritaikyti tai, ko ismoko, yra svarbiausi mokymo
programy efektyvumo veiksniai. Teigiami individualiis rezultatai ir galimybés panaudoti jgytus jgiudzius
vaidina didelj vaidmenj motyvuojant darbuotojus, didinant jy jsipareigojimq organizacijai, mazinant
darbuotojy kaitq. Mokymas turéty biiti vertinamas visapusiskai, atsizvelgiant | mokymosi rezultatus,
islaidas ir ekonomiskumq. Po mokymy reikia ne tik stebéti Ziniy, jgidziy ir gebéjimy perkélimg j darbo
vietq, bet ir sukurti aplinkg bei strategijq, skatinanciq $j perkélima, jy sulaikymo biidus organizacijoje. Siuo
metu néra sutarta kuris metodas yra geriausias matuojant mokymy efektyvumq. Taciau visi jie teigia, jog
matuoti mokymo programy efektyvuma butina tam, kad organizacija suprasty ar buvo pasiekti nusibrézti

tikslai.

1.5. Lyderystés ugdymo ir tobulinimo ypatumai

Lyderysté yra laitkoma esminiu veiksniu, galin¢iu turéti didelés jtakos organizacijos sékmei, tad
organizacijoms bitini gabiis lyderiai, kurie tapty sektinais pavyzdziais ir jkvépéjais savo komandos nariams
(Adri, Setiawan ir Hia 2022, p. 1195). Vilkaité -Vaitoné, PapSien¢ ir Stulgiené (2016) priduria, jog
tikslingam ir efektyviam vadovavimui yra privaloma paruosti lyderius juos ugdant. Organizacijos
sieckdamos ugdyti bei tobulinti savo darbuotojy lyderystés jgiidzius investuoja daug 1éSy, pastangy bei laiko
(Kangas ir kt., 2023, p. 58). Siomis programomis siekiama sustiprinti lyderio gebéjimg jveikti i§sikius,
skatinti pakycius bei vadovauti ir motyvuoti kitus (Sowcik, Benge, Niewoehner-Green, 2018; Clarke ir

Higgs, 2014).
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Sneiderienés, Vaitiekaus ir Vaitiekienés (2020) teigimu, lyderysté turi labai daug apibrézéiy, stiliy ir
modeliy, o tai gali buti dél gausios jy jvairovés. Taciau autoriai, nagrinédami moksling literatlirg pastebi,
jog kiekvienoje apibréztyje iSrySkinamas vienas ar kitas lyderystés aspektas kity atzvilgiu. Vilkaité -
Vaiton¢, Papsiené ir Stulgiene (2016) teigia, jog egzistenciné patirtis ir autentiSkumo siekimas yra glaudZiai
susij¢ su lyderysteés idéja. Lyderiais gali patapti darbuotojai jrodantys gebéjima vadovauti, pelnantys kity
pagarbg ir pasitikéjimg darydami teigiamg poveikj darbuotojams, protingai naudodami isSteklius ir
suburdami darbuotojus vienam tikslui. O besimokancios organizacijos kontekste svarbiausi tampa
transakcinés, transformacinés, jgalinandios, pozityvios ir kolektyvinés lyderystés tipai (Sveideriené,
Vaitiekus ir Vaitiekiené, 2020, p. 45-46).

Siuo metu yra daug diskutuojama apie gerg lyderj. Qatrunnada ir Parahyanti jvardina tokias lyderio
savybes, kaip skaidrumas, dirba sunkiau nei komandos nariai, naudoja koucinga, kaip metodg jgalinantj
komandas biiti savarankiskesnémis, skatina komandos produktyvuma, skatina darbuotojy pasitikéjima savo
kompetencijomis, suteikia darbuotojams galimybes dalyvauti priimant sprendimus, bendradarbiauja su
komandomis ir rodo susiripinimg (cit. i§: Damanik, Asmawi ir Ulupui, 2022, p. 1394), ( Lazzara ir kt,
2021). Lyderiai taip pat turi uzmegzti tvirtus santykius su savo darbuotojais, kad sukurty palaikancig ir
motyvuojanéia darbo aplinka (Adri, Setiawan ir Hia 2022, p. 1197), Zinioms paklausig kultiirg (Sveideriené,
Vaitiekus ir Vaitiekiene, 2020, p. 45), o tinkamas lyderio elgesys prisideda prie darbuotojy pasitenkinimo
darbu, didina jy lojaluma darbovietei (Al Kindy ir Magd, 2021, p. 259), bei kelia darbuotojy norg diegti
naujoves darbo vietoje (Adri, Setiawan ir Hia 2022, p. 1196). Sis vaidmuo skatina darbuotojy jgalinima
priimti sprendimus (Han ir kt., 2023, p. 1267) bei psichologinj jgalinimg, kuris yra svarbus veiksnys,
lemiantis darbuotojo veiklos elgesj (angl. performance behavior) (Al Kindy ir Magd, 2021, p. 259), mat jis
stiprina pasitikéjimg savimi bei teigiamas emocijas. Didinant darbuotojy psichologinj jgalinima, jie tampa
kompetentingesni, atsparesni ir atsakingesni uz savo darbg (Adri, Setiawan ir Hia 2022, p. 1197).
Darbuotojy jgalinimas, anot Han ir kt. (2023), turi tokig naudg kaip darbuotojy moralés ir veiklos gerinimas,
augimo skatinimas ir geresni santykiai. Taciau autoriy teigimu, lyderiai ne tik sieja jgalinimg su nauda, bet,
taip pat ir su galimais trukumais, tokia kaip jgalinty darbuotojy savo geb¢jimy pervertinimas ir dél to
mazéjancios pastangos darbe, sumazejes darbuotojy darbo naSumas, padidéje konfliktai darbe, kas véliau
atima daug resursy i$ pacio lyderio (Han ir kt., 2023, p. 1267).

Kangas ir kt. (2023) bandé¢ apibrézti efektyvy lyderj tam, kad lyderystés ugdymo ir tobulinimo
programos biity efektyvesnés. Autoriai nagrinéja Dewan teorijg ir pasirenka zitiréti } Zmogaus intelekta, kaip

1 lankscig savybe. Jie tikéjosi atpazinti lyderius, kuriy mastymas yra orientuotas j augima, ir sukurti mokymo
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programas, kurios padéty jiems tapti geresniais lyderiais. Siekant jvertinti lyderiy mastyma buvo sukurta
Lyderystés Mastymo Skalé (angl. Leadership Mindset Scale), toliau LMS, i$skiriant tris veiksnius: LMS
mokomuma, LMS tobulinimg ir LMS nuspéjamuma. Tyrimu buvo bandoma jrodyti, jog lyderystés jgiidziy
galima imokti. Sis jsitikinimas yra glaudZiai susijes su augimo mastysena, kuri savo ruoztu yra susijusi su
teigiamomis lyderystés savybémis, tokiomis kaip tikéjimas lyderystés potencialo tobuléjimu, pasitikejimu
savimi, atkaklumu, savimone ir tvirtumu (Kangas ir kt., 2023, p. 72).

Kouzes ir Posner (2007) sukiiré lyderystés modelj, skirta nustatyti esminiams transformacinés
lyderystés elgesiams, tam, kad motyvuoty savo pasekéjus siekti idskirtiniy rezultaty. Sis modelis yra placiai
taikomas ir buvo naudojamas tiriant lyderystés patirtj jvairiuose sektoriuose. Al Kindy ir Magd (2021),
aptardami Kouzes ir Postner (2007) lyderio elgesio modelj, §j elgesi aiskina taip:

e Modeliavimas apima pavyzdzio rodyma ir jsipareigojimo formavima. Irwin ir Posselt (2022) teigimu
lyderiai nustato gaires, kaip reikia elgtis su zmonémis ir kaip siekti tiksly, jie nustato meistriSkumo
standartus, rodo pavyzdj ir sukuria s€kmés galimybes.

e Bendros vizijos jkvépimas reiskia aiSky organizacijos ateities vaizda. Irwin ir Posselt (2022)
priduria, jog lyderiai yra tvirtai jsitiking savo geb¢jimu daryti pokycius, naudodami savo
itikinamuosius geb¢jimus jkvépti kitus ir jgyvendinti savo vizija.

e [SSukis procesui apima naujy idéjy generavimg ir rizikavima. Anot Irwin ir Posselt (2022), lyderiai
aktyviai siekia tobulinti savo organizacija pasitelkdami naujoves, rizikuodami, i§sikeldami tarpinius
tikslus ir priimdami atsitiktines nesékmes kaip galimybg mokytis.

e Kity skatinimas veikti skatina bendradarbiavima, jgalinima, tarpusavio pagarbg ir pasitikéjima.

o Sirdziy skatinimas skatinant ir motyvuojant leidzia pasekéjams pasiekti didziausig potenciala,
jauciant priklausyma ir peipazjsta komandos nariy indél;.

prisideda prie komandos, ir organizacijos rezultaty. Tuo paciu Al Kindy ir Magd (2021) prideda, jog
anksciau minéti elgesio biidai yra susij¢ su darbuotojy/ pasiekéjy psichologiniu jgalinimu, kuris, anot Pasha
ir Ur Rehman (2020), yra glaudziai susij¢s su darbuotojo jausmu, jog jo darbas yra prasmingas.

Dé¢l didelio lyderystés ugdymo ir tobulinimo susidoméjimo Day (2001) siiilo atskirti lyderio ugdyma
nuo lyderystés ugdymo ir tobulinimo. Pasak Day (2001), lyderio ugdymas yra orientuotas j individualaus
zmogiSkojo kapitalo ugdyma, o lyderystés ugdymas labiau orientuotas ] socialinio kapitalo kiirimg ir
santykiy bei rysiy grupéje ar organizacijoje puoseléjima. Sneiderienés, Vaitickaus ir Vaitiekienés (2020)

teigimu, lyderystés ugdymas apima jvairias veiklas, tokias kaip uzduoCiy paskyrimas, kuravimas,
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efektyviai atlikus galima matyti lyderio sugebéjimus ir jo vaidmenj organizacijoje. Norédamos nuolat kurti
naujoves ir prisitaikyti, organizacijos turi sutelkti démesj tiek j atskiry lyderiy, tiek 1 kolektyvinés
organizacijos lyderystés geb¢jimy ugdyma (Day, 2001, p. 583). Kad $io ugdymo ir tobulinimo pastangos
biity veiksmingos, jos turéty biiti integruotos ] platesng organizacijos strategija (Clarke ir Higgs, 2014, p.
542).

Clarke ir Higgs (2014) tyré skirtingy organizacijy lyderystés ugdymo, toliau LU, modelio ir
organizacijos strategijos sasajas 10-yje skirtingy verslo sektoriy. Autoriai aptaria, kaip organizacijos Ziiiri
1 LU, ir nustatomi lyderystés ugdymo sistemos modeliai, kuriuose igtidziy ugdymas, vertinimas, griztamasis
rySys, instruktavimas ir kuravimas yra pagrindiniai aspektai. Autoriai nustaté, kad susiej¢ LU su
organizacijos strateginiais sprendimais jtakojami tris lyderystés ugdymo programos pristatymo aspektai:

o Lyderystés elgesio struktiira (angl. Leadership behavior framework). Siame kriterijuje autoriai
suskirsto elgesio sistemas ] karjeros plétrg arba j veiklos gerinima.

o Mokymo(si) filosofijq, kuria grindZiamas turinio pristatymas. Autoriai ugdymo ir tobujéjimo veikla
segmentuoja remdamiesi lyderio tiksliniu lygiu (pvz. vyr. vadovai, linijiniai vadovai) ir programos turiniu
1 detalig (angl. specified), reaguojancia (angl. responsive) arba atsirandantcia/ iSkylancig (angl. emergent)
mokymosi forma. Cia svarbu ir tai, kokio lyderystés stiliaus tikimasi (pvz. transformacinis, herjinis,
lyderysté sudétingumo kontekste ir t.t).

o Dalyvavimg reguliuojancius kriterijus. Dalyvavimo LU programose pobiudis buvo isskirtas pagal
tai, ar tai buvo privaloma, ar savanoriska, savanoriskas dalyvavimas.

Clarke ir Higgs (2014) tyrimas parodé, kad skirtingi LU tikslai ir lyderystés filosofija buvo susieti su
lukesciais dél poveikio jvairiuose lygmenyse, iskaitant individualy, organizacinj, sektoriy ir bendruomenés
lygmenis. (1) Individualiu lygmeniu LU buvo naudojamas karjeros plétrai bei reaguoti | vidaus ar iSorés
darbo rinkos spaudimg. (2) Organizaciniu lygmeniu LU buvo naudojamas veiklos rezultatams,
organizacinés kultiros pokyciams ir pokyc¢iy valdymui gerinti. (3) Sektoriaus lygmenyje LU tikimasi
pasiekti konkrecius verslo tikslus ir panaudoti lyderyste kaip jrankj pokycCiams, siekiant strateginio tikslo
plétoti ne tik Zmogiskaji, bet ir socialinj kapitala. Clarke ir Higgs (2014) nustaté, kad LU daro teigiama
poveikj siekiant socialiniy tiksly (4) bendruomenés lygmeniu tokioms organizacijoms kaip policijos
tarnyba, sveikatos ir vietos valdzios, ir buvo laikomas kaip priemone palengvinti vietos bendruomenés
poky¢ius. Day ir kt. (2021) pritaria lyderystés, kaip esminio veiksnio, svarbg, skatinan¢ig bendruomeniy ir

visuomeniy vystymasi.
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Clarke ir Higgs (2014) remiantis tyrimy rezultatais teigia, jog strateginis LU démesys gali turéti jtakos
jo igyvendinimui. Autoriai siilo modelj, pagrista savo iSvadomis, kuriame atsizvelgiama j LU nenumatyty

atvejy perspektyva. Nenumatyty atvejy lyderystés ugdymo ir tobulinimo modelis pateiktas 6 paveiksle.

Strateginis Poveikio lygis

LU pristatymas
LU tikslas P on

Individas/Zmogus Detalus Privalomas

Organizacija ]
Verslo - -
Tikslai _ . . .
Taip Detalus/ rivalomas/
Reaguo- Savanori-

Lyderystés jantis ikas

filosofija — ]
Bendruomené —‘

Saltinis: Clarke ir Higgs (2014, p. 557)

6 pav. Nenumatyty atvejy lyderystés ugdymo modelis

Didéja poreikis struktiiriSkai jvertinti lyderystés ugdymo programas, kad biity galima jvertinti ir
jrodyti programos verte, siekiant uztikrinti efektyvy istekliy panaudojimg (Sowcik, Benge, Niewoehner-
Green, 2018, p. 140). Autoriai pastebi, jog ne visos lyderystés ugdymo ir tobulinimo programos yra
Jvertinamos, o dar maziau jy yra skelbiamos, tad yra sudétinga mokintis ir remtis rezultatais. Clarke ir Higgs
(2014) teigimu zmogiskyjy iStekliy vadovai turéty pasirinkti tinkamus vertinimo modelius, remdamiesi
lygiais, kuriuos jie tikisi paveikti savo lyderystés ugdymo ir tobulinimo programomis ir atsizvelgti ne tik |
individualias kompetencijas, bet ir j santykines bei sistemines perspektyvas. Tradiciniai vertinimo modeliai,
tokie kaip Kirkpatrick keturiy lygiy vertinimas (Kirkpatrick ir Kirkpatrick, 2016) ir investicijy graza
(Devarakonda, 2019), gali biti per siauri LU rezultatams, kurie, anot autoriy, turi platesnj poveikj uz
organizacijos riby arba reikalauja socialinio kapitalo rezultaty.

Apibendrinant lyderystés ugdymo ir tobulinimo svarbg galima teigti, jog ji ne tik ugdo Zzmogy, o Siuo
atjevu lyderi, ir suteikia jam reikalingy jgiudziy, ziniy, bet paveikia taip pat ir visuomene, kurioje tas Zmogus
veikia: pirmiausia savo artimiausiq aplinkg darbe, visq organizacijq, o véliau ir bendruomene.
Organizacijy tikslingas lyderiy tobulinimas tampa investicija, kuri grizta per darbuotojy jsitraukimg,

veiklos gerinimg, lojalumgq ir uztikrina ne tik organizacijos islikimg, bet ir jos konkurencinj pranasumgq.
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2. PANDOROS ORGANIZACIJOS LYDERYSTES UGDYMO PROGRAMOS
»KILK“ EFEKTYVUMO VERTINIMO ANALIZE

2.1. Tyrimo metodologija ir organizavimas

Siuolaikiniame nuolat besikeiian¢iame pasaulyje organizacijos yra veikiamos iSorinés aplinkos.
Tam, kad islaikyty konkurencinj pranasuma ir islikty Sioje konkurencingoje aplinkoje, dauguma
organizacijy investuoja ] zmogiskyjy istekliy vystyma (Alipour, Karimi, 2018; Kareem, Hussein, 2019).
Viena 1§ pagrindiniy zmogiskyjy iStekliy uzduoc¢iy — darbuotojy paruoSimas iSorinei ir vidinei aplinkos
kaitai per mokymus ir tolimesnj tobulinimg. Darbuotojai, kurie nuolat tobuléja, atnaujina Zinias, jgudZius
bei gebé¢jimus, kelia kvalifikacijg ir organizacijos padedami atskleidzia savo pilng potencialg, tampa
unikaliu organizacijos iStekliumi, kurio konkurentai negali nukopijuoti.

Tam, kad organizacija iSsilaikyty ir konkuruoty, vien tik darbuotojy tobulinimo nepakanka.
Darbuotojams suteikus tokia aplinka, kuri skatina mokyma (Alipour, Karimi, 2018; Pratama, Isfianadewi,
2022; Sneideriené ir kt., 2020), leidzia klysti ir mokytis i§ klaidy (Al Kindy ir Magd, 2021; Irwin, Posselt,
2022), darbuotojy mokymas tampa integruota organizacijos dalimi. Vadovy tobulé¢jimas ir darbuotojy
mokymosi palaikymas tampa svarbiu pavyzdziu skatinanciu besimokancios organizacijos kultiirg
(Peleckiené, 2014; Sneiderien¢ ir kt., 2020). Mokymas vyksta ne tik mokymy programos metu, bet
bendradarbiaujant, kolektyvinio darbo ir mokymo(si) metu, kuomet darbuotojai Zino savo Ziniy spragas ir
identifikuoja mokymo(si) poreikj patys. Tuo tarpu vadovy lyderystés stilius, jy lyderystés jgiidziy ugdymas
ir tobulinimas ne tik skatina darbuotojus, bet ir jgalina juos veikti, sukuria saugig aplinka, bei suteikia
energijos ir jkvépia nuolat siekti geresniy rezultaty (Al Kindy ir Magd, 2021; Irwin, Posselt, 2022).

Lyderystés tobulinimas organizacijai svarbus ne tik kuriant aplinkg lyderio pasekéjy mokymui(si),
darbo nasumui gerinti, bet ir gerinti rezultatus visos organizacijos, kuri tapty pavyzdziu toje industrijoje,
kurioje ji veikia. Clarke ir Higgs (2014) teigimu, lyderystés ugdymas ir tobulinimas apima daugiau nei patj
Zmogy, jo komandg ar organizacija, bet ir sektoriy ir bendruomeng, kuriai priklauso jmoné. Tad §io darbo
tikslas yra jvertinti lyderystés ugdymo ir tobulinimo programg ,,Kilk* Pandoros organizacijoje.

Tyrimo objektas — Pandoros lyderystés ugdymo programos ,Kilk™“ etapai ir jos efektyvumo
vertinimas.

Tyrimo tikslas — ISnagrinéjus mokymo proceso etapy teorinius ir praktinius aspektus, iSanalizuoti ir

jvertinti Pandoros organizacijos lyderystés ugdymo programos ,,Kilk* etapus ir jos efektyvuma.
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Tyrimo uZdaviniai:
1. ISnagrinéti teorinius mokymy organizacijoje aspektus, mokymy ypatumus, mokymy etapus bei
Ju efektyvumo vertinimo aspektus.
2. ISanalizuoti lyderystés ugdymo ypatumus ir vertinimo aspektus.
3. ISanalizuoti ir jvertinti Pandoros lyderystés ugdymo programos ,,Kilk* etapus bei vertinimo
metodus.
4. [vertinti Pandora lyderystés ugdymo programos ,,Kilk* efektyvumg ir pateiktomis iSvadomis
suformuoti rekomendacijas programos ,,Kilk* gerinimui/tobulinimui bei efektyvumo didinimui.
[Sanalizavus Lietuvos ir uzsienio autoriy moksling literatirg buvo nagrinéjami zmogiskyjy istekliy
vystymo procesai, besimokancios organizacijos svarba zmogiskyjy iStekliy vystymui, mokymy svarba,
organizacijy mokymy etapai bei lyderystés ugdymo ir tobulinimo svarba organizacijai. Remiantis mokslinés

literatiiros analize buvo sukonstruotas Sio darbo tyrimas, kurio logine eigg atvaizduoja 7 paveikslas.

Tyrimo metodai

Kokybinis tyrimas
Dokumenty turinio analize

Kokybinis tyrimas
Stukturizuotas interviu su ekspertu (N=7)

Rezultaty aptarimas, lyginimas ir
apibendrinimas

ISvady bei rekomendacijy pateikimas

7 pav. Tyrimo loginé schema

Empirinio tyrimo atlikimui buvo pasirinkti Sie metodai:
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1.

2.

Dokumenty analizé. Siekiant iSsiaiSkinti Pandoros lyderystés ugdymo programos etapus buvo
pasirinktas kokybinis tyrimo metodas, kuris, anot Kardelio (2002), apima ilgalaikj objekto tyrima,
kurio tikslas yra suprasti aplinkos poveikj jam. Autorius pabrézia, jog, naudojant §] metoda, svarbis
paaiSkinimai, kylantis analizuojant situacija. Tyrimo tikslui atskleisti buvo atliktas dokumenty
turinio analizés metodas. Aleknavi¢ienés, Pocienés ir gupos (2020) teigimu, ,socialiniuose
tyrimuose dokumentais laikomi rasytiniai ir sakytiniai tekstai [...], kuriuose uzfiksuota atlickamam
tyrimui reik§minga informacija“. (cit. Aleknavigiené, Pociené ir Supa , 2020, p. 47). Rupsienés
(2007), taikant vieSumo ir privatumo kriterijy, siiilo skirstyti dokumentus 1 dvi kategorijas: privatiis
ir viesieji dokumentai, o pastaruosius galima skirstyti j iSorinius, tokius, kaip vieSosios ataskaitos ar
statistiniai duomenys, bei vidinius dokumentus, tokius, kaip metinés ataskaitos ir pan. Pagal
dokumenty pobudi, autoré skirsto dokumentus j teksty ir kitus dokumentus. Siame darbe bus
naudojami vieSieji vidiniai organizacijos dokumentai (kiti) — prezentacijos, programos, darbuotojy
apklausos ir kt., bei iSoriniai dokumentai — vieSosios ataskaitos. Dokumenty turinio analizés metodas
bus naudojamas, kaip pagrindinis tyrimo metodas, nes jis leidzia ,,objektyviai ir sistemiSkai
1Snagrinéti teksto ypatybes, bei daryti patikimas iSvadas (cit. Tidikis, 2003, p. 498). Dalis gauty
dokumenty, tokiy kaip organizacijos atliktos apklausos, bus naudojamos kaip kiekybinis metodas,
nustatyti darbuotojy nuomong tiriamo reiSkinio analizei (Kardelis, 2002, p. 68). Visi dokumentai
buvo i$samiai studijuojami ir sisteminami.

Interviu, anot Rupsienés (2007), buvo siekiama suprasti informanty patirtj, jy Zinias apie tiriama
problemg. Autoré¢ teigia, jog svarbiausia informacija ateina i§ to, kg informantas pasako.
Stuktirizuotu interviu siekiama gauti racionalius, ne emocionalius, atsakymus (Tidikis, 2003, p.
466) ir bandoma pazitréti i objekta giliau. Interviu metodas buvo naudojamas kaip papildomas
metodas, suteikiantis informacijos, kurios nebuvo galima gauti dokumenty analizés metu, bei

papildantis informacija, gauta dokumenty analizés metu.

Organizacijos pasirinkimas. D¢l palankiai susiklos¢iusiy aplinkybiy tyrimui buvo pasirinkta Pandoros

organizacija, turinti atskirg, darbuotojy mokymy ir jy tobulinimo skyriy (angl. learning and development).
Tyrimui atlikti buvo kreiptasi | kompetetingg asmenj, atsakingg uz Pandoros talentus ir organizacijos plétra,
su kuriuo buvo tariamasi dél tyrimo atlikimo ir galimy dokumenty gavimo bei interviu rinkimo galimybiy.
Tyrimo informantus rekomendavo ekspertas, dalyvaves visuose programos kiirimo etapuose. Informantams
klausimai buvo iSsiysti elektroniniu pastu 2023. 03. 28 dieng ir atsakymai buvo gauti 2023. 03. 30 — 2023.

04. 06 dienomis. Tyrime dalyvavo Pandoros auksciausio lygio vadovai bei mokymy paslaugg teikiancios
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institucijos Achieve Breakthrough konsultantai, kurie prisidéjo prie programos kiirimo, jos organizavimo
bei vertinimo. Tokiu biidu surenkama patikimesné informacija, nes ne tik su mokymais susijes skyrius
pateikia savo nuomong, bet ir tiesiogiai su programos kiirimu susij¢ konsultantai i§ Achieve Breakthrough.

Bendraujant su tarptautine organizacija buvo vartojama tik angly kalba. Autoré analizuodama ir
pateikdama interviu duomenis magistro darbe palieka originalius informanty atsakymus tam, kad nepakeisty
turinio, ir tiriamoji dalis atskleisty tikrove.

Interviu metu informantams buvo pateikti penki klausimai, papildantys ar atskleidziantys aspektus,
kuriy negaléjo atskleisti dokumenty analizé. Zemiau pateikiami interviu klausimai lietuviy ir angly
kalbomis:

1. Kaip buvo pasirenkami lyderystés ugdymo programos dalyviai? (angl. How were the
Leadership Development program's participants selected?)

2. Kaip jusy organizacija uztikrino, kad mokymy metu jgytos zinios, igiidZiai ir gebé&jimai biity
veiksmingai perkeliami j darbo vieta? Ar buvo dalyviams suteikta kokia nors parama ar istekliai?
(angl. How did your organization ensure that the knowledge, skills, and capabilities gained through
training were effectively transferred to the workplace? Did you provide them with any support or
resources afterward?)

3. Kaip buvo matuojamas lyderystés ugdymo programos efektyvumas? (angl. How is the
effectiveness of the leadership development program measured?)

4. Kiek pasikeité¢ dalyviy lyderystés kompetencija po dalyvavimo programoje? (angl. How
much the leadership competence of the participants has changed after attending the program?)

Analizuojant gautus dokumentus bei interviu buvo naudojama MAXQDA programa. Dokumentai bei
interviu buvo koduojami. Gautoms Pandoros organizacijos atliktoms programos dalyviy anketoms
jvertinimui buvo pasitelkta Excel programa.

Tyrimo etika. Atlickant empirinj tyrimg buvo laikomasi etikos principy. Pries pradedant tyrimg buvo
gautas pasirinktos organizacijos vadovy leidimas atlikti interviu. Vadovai taip pat parodé¢ susidomejimag
tyrimu, bei rezultaty aptarimu. Visi interviu tyrimo dalyviai gavo identiSkus klausimus ir pabrézta, jog
tyrimo duomenys bus naudojami tik magistro baigiamojo darbo rasSymui. Ataskaitos pateikiamos
MAXQDA programa yra pavaizduojamos vizualiai kody segmentais arba ,,Maxmap*. Informantams buvo
suteikta iSsami informacija apie tyrimg ir buvo suteikta galimyb¢ pasirinkti dalyvauti. Pandoros organizacija

suteiké leidima naudoti organizacijos vardg ir programos pavadinimg magistro baigiamajame darbe.
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2.2. Pandora organizacija ir jos ZmogiSkujuy iStekliy vystymas

Pandora — tai juvelyriniy dirbiniy gamintoja, jkurta 1982 metais auksakaliy Seimos Per ir Winnie
Enevolsen. 2000 metais pristacius nauja koncepcijg — karoliukai ir talismanai, Pandoros vartotojai priémé
$ig koncepcija Danijos rinkoje ir dél augancios paklausos jmoné pradéjo pléstit tarptautiniu mastu. 2003
metais jzengia | Jungtines Amerikos Valstijas - Siuo metu tai didziausia bendrovés rinka, ir 2004 metais
Vokietijg ir Australija.

Siuo metu Pandora yra didZiausias juvelyriniy dirbiniy prekés Zenklas pasaulyje, kuris kuria, gamina
ir parduoda ranky darbo papuoSalus, pagrinding produkcija perkélus | Tailandg. Pandoros juvelyriniai
dirbiniai parduodami daugiau nei 100 $aliy per daugiau nei 6500 pardavimo viety, jskaitant daugiau nei
2500 koncepciniy parduotuviy. Pandoroje, kurios biistiné yra Kopenhagoje, Danijoje, dirba apie 32 000
Zmoniy i8sidésciusiy per visa pasaulj.

Pandoros misija (anuomet ir Siandien):

e Moterims visame pasaulyje sitilome jsigyti aukstos kokybés, ranky darbo, moderniy ir originaliy
papuosaly uz prieinamg kaing, taip jkvepiant moteris iSreiksti savo individualuma. Visos moterys
turi papasakoti savo individualias istorijas.

e Sililome asmening ypatingy akimirky kolekcija, kuri daro jas tuo, kas jos yra.

Pandoros vizija:

e Biiti prekés Zenklo gamintoju, teikianc¢iu asmeniskiausig papuosaly patirtj.

Pandoros tikslas yra suteikti balsg tam, kg Zzmonés myli (angl. we give voice to people‘s love) ir tai
jie stengiasi padaryti gamindami prabangius juvelyrinius dirbinius prieinama kaina, bei suteikdami
galimybe saviraiskai.

Pandoros vertybés: Mes svajojame. Mes iSdristame. Mes pristatome. Mums riipi (angl. We dream.
We dare. We deliver. We care).

2021 m. Pandora pristaté¢ Fenikso (angl. Phoenix) augimo strategijg, kuri remiasi keturiais augimo
ramsciais, kuriais siekiama wuztikrinti tvary ir pelningg pajamy augimg: prekés zenkla, dizaina,
personalizavimg ir pagrindines rinkas. ,,Phoenix“ daugiausia démesio skiria dideléms neiSnaudotoms
pagrindinés ,,Pandora® veiklos galimybéms. Tam, kad jgalinty Sig strategija, Pandora pristaté Pasauling
Lyderystés Ugdymo ir Tobulimo programa ,Kilk*“ (angl. Rise), kuri ,ugdyty jgalinancig ir

transformuojancia lyderyste, kuri ugdo kitus talentus ir skatina Pandoros darbuotojy tvarig veiklg.”.
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Pandoros bendrovéje dirba 32 000 zmoniy, i§ kuriy 3500 yra vadovaujancias pareigas uZzimantys
darbuotojai. Jy i$siskirstyma organizacijoje vaizduoja 1 lentelé.

1 lentelé. Vadovaujancias pareigas uzimanciy darbuotojy iSsidéstymas organizacijoje

Visi Pandoroje vadovaujancias pareigas uzimantys darbuotojai (Lyderiai)
MaZmeniné prekyba Biuras Gamyba
Pardavimy direktorius Direktoriai Direktoriai
Parduotuviy regiono ir padalinio Vadovai Vadovai (angl. supervisors) Grupiy
vadovai vadovai/ lyderiai
Parduotuvés vadovas Personalo vadovas (angl. people Komandy vadovai/ lyderiai
leader)

Pandoros talenty strategijoje yra pabréziama jtraukties ir teisingumo principai kuriant organizacing
kultiirg. Tam, kad uztikrinty gerus dabartinius ir ateities bendrovés rezultatus, organizacijoje ugdomi
gebéjimai (angl. capabilities). Kurdami specializuoty talenty tinkla, skirta svarbiausioms pareigoms,
Pandora teigia, jog yra organizacija, kuri skirta ,,pasaulinio lygio talentams, norintiems plésti savo karjerg*.
Pagrindiniai talenty strategijos elementai yra: pazinti (angl. know), augti (angl. grow) ir judéti (angl. flow).
Pazinimo elementas yra skirtas talenty ir jy potencialo bei pasirengimo atpazinimui, talenty jvertinimui,
svarbiausiy vaidmeny ir gebéjimy identifikavimui bei perémimo planavimui. Darbuotojas, rodantis gerus
rezultatus, yra laikomas talentu, tad sekanciame Zingsnyje yra vertinamas darbuotojo pasiruoSimas imtis
didesniy ir platesniy vaidmeny. Organizacijoje stengiamasi svarbiausias pozicijas uzpildyti geriausiais
organizacijos talentais, tad labai svarbts tampa karjeros plétros pokalbiai, tam, kad juos suprasty, palaikyty
ir skatinty, atskleisti talento potencialg ir nustatyti galimybes kurti ,,jpédinius®, kitaip tariant perémimo
planavimas. Svarbiy vaidmeny perémimo planavimas Pandoroje yra laikomas prioritetu, kuomet lyderiai
yra atsakingi uz dabartiniy ir biisimy jpédiniy nustatyma bei jy ugdyma. Augimo elementas skirtas talenty
ugdymui, suteikiant tobul¢jimo galimybes. Organizacija akcentuoja, jog svarbu nustatyti, ar darbuotojas bus
toliau tobulinamas tam, kad pasiekty geresniy rezultaty, ir tai apimty jo bendrg tobuléjima ar j ugdyma
biisimam vaidmeniui. Darbuotojas, kartu su vadovu, aptaria karjeros plétros planus. S.M.A.R.T. metodika
yra naudojama nustatant tobuléjimo tikslus, ir démesys skiriamas patirtiniui mokumuisi, mentorystei,
koucingui, grjztamgjam rysiui ir dalyvavimg mokymo programose. Judéjimo elementu pabréziama talenty
judéjimo jmongéje ir tarptautiniu mastu svarba, bei talenty judéjimas tarp jimoniy. Pandoros talenty strategija

rodo, jog organizacijai svarbu suteikti galimybiy darbuotojams gauti naujos patirties, ziniy, jgidZziy
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dalyvaujant trumpalaikivose ar ilgalaikiuose paskyrimuose, tarpfunkcinis ir tarptautinis judéjimas
organizacijoje, talenty mainai ir k.t.
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8 pav. Pandoros organizacijos talenty strategija

Zvelgiant i Pandoros talenty strategija (8 pav.) pastebima, jog i§ darbuotojy tikimasi nuolatinio
tobuléjimo, o i§ vadovy — aktyvaus dalyvavimo darbuotojy tobuléjimo procese bei ipédiniy identifikavime.
Darbuotojams sitiloma judéti organizacijoje ir jgyti naujos patirties, ziniy bei jgiidziy. Lyderystés ugdymo

programa ,,Kilk* jeina ] talent strategijos augimo elementg - vadovai ugdomi potencialo atskleidimui. Tam

pritaria Sneideriené ir kt. (2020) kalbédami apie nenutriikstantj lyderio ugdyma

2.3. Lyderystés ugdymo ir tobulinimo programos ,,Kilk* mokymuy poreikio nustatymas

Mokymy poreikio nustatymo tyrimo etape (9 pav.) buvo nagriné¢jami organizacijos dokumentai.

Programos dokumentai parode, jog 2020 metais Pandora per¢jo prie tvaraus augimo strategijos — Fenikso,
kurios potencialas pradé¢jo atsiskleisti 2022 metais. Strategija yra pastatyta ant keturiy augima uztikrinanciy
ramsCiy, kuriais siekiama uztikrinti tvary ir pelningg pajamy augima: prekés zenklas, dizainas,

personalizavimas ir pagrindinés rinkos (angl. core markets). Fenikso strategija remiasi organizacijos
stiprybés pagrindu ir daug démesio skiria neiSnaudotoms veiklos galimybéms. Kaip patvirtina dokumentai,
Pandoros lyderystés ugdymo programa “Kilk” buvo kurta palaikyti Fenikso strateginiams tikslams ,,A key

enabler to delivering Phoenix is developing empowering & transformational leadership. Pandora RISE [...]
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will support the realization of Phoenix by developing leaders that build world-class talent and drive
sustainable performance through our people®. Organizacijos strateginio plano tikslams siekti pasitelkiamas
transformacinés lyderystés stilius, kurio pagalba darbuotojai bus jgalinti veiksmingai veikti ir prisidéti prie
organizacijos s¢kmés. Tai patvirtina Delahaye (2003) teigima, jog vienas i§ biidy zmogiskyjy istekliy
vystymo poreikiy nustatymui yra tyrimo aspektas, kurio metu atlikus taikomojo pobiidzio tyrimus, poreikiai
nustatomi atsizvelgiant | organizacijos ateities perspektyvas ir strateginius planus (cit. Daciulyté, 2015, p.

252).
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9 pav. Mokymo poreikiy nustatymas

Programa buvo sukurta vadovams, tad i§ viso 3500 vadovy turés pabaigti §ig programa iki 2024 metu
pabaigos. Siuo metu pragramoje sudalyvavo ir ja pabaigé 815 dalyviy. Dalyviai, pagal verslo padalinj yra
pasiskirste j gamybos, tiekimo grandinés ir tvarumo, zmogiskyjy istekliy ir komunikacijos, naujo produkto
kiirimo, ,,Kingfish* programos, finansy, gamybos kokybés, gamybos technologijy, paskirstymo centro,
inovacijos ir produktyvumo bei kity. Mazmeninés prekybos vadovai pradéjo sausio menesj. Suskirscius
mazmeninés prekybos vadovus j grupes pagal Salj, kurioje jie dirba, vadovai turéty pabaigti programa iki
2024 lapkri¢io ménesio. Kaip matoma i8 pateikto 10 paveikslo, dalyviai, pagal verslo padalinj yra pasiskirste

Siais procentais:

48



IS paveikslo galima matyti, jog gamybos sektorius uzima 25,1 % dalyvavusiy. Tiekimo grandinés ir
tvarumo grupés lyderiai uzima 17,6%, gamybos kokybés — 10,4% ir paskirtymo centro vadovy dalyvavo
2,3%. Gamybos verslo padalinys sudaro net 55,4% dalyvavusiy vadovy. Gamybos vadovai buvo pirmieji
oficialiai pradéje programa, nes visa gamyba yra sutelkta vienoje Salyje — Tailande — ir organizacijai buvo

patogu pradéti programg su Siuo verslo padaliniu.

30.0%
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20.0%
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10.0%
0.0% - I = |
Tiekimo mogiskieji Naujo "Kingfisher Gamybo novacijos
istekliai ir " Gamybos Pask|rstym ir
Gamyba grandinéir produkto Finansai technologij Kita
Komunikac " _ kokybé o centras = produkty
Tvarumas kdrimas ' programa 0s o
ija kirimas
25.1% 17.6% 11.0% 9.0% 2.3% 8.7% 10.4% 5.8% 2.3% 7.2% 0.6%

10 pav. Programoje dalyvavusiy vadovy pasiskirstymas pagal verslo padalinj

Informantai i klausimg ,,Kaip buvo pasirenkami programos dalyviai?* pritaré dokumenty analizés
metu rastai informacijai, jog programa buvo sukurta visiems organizacijos vadovams, atliekantiems
vadovaujancias pareigas:

,All people leaders in bands 3-5 (director, manager, specialist). RISE was designed for people leaders
only” (Elise, Talenty direktor¢),

“Everyone who has people leadership responsibility in Office, Production and Retail is expected to go
through the program” (Steph, Pasauliné talent direktoré),

“They are of a certain seniority level; i.e. People Managers at Bands 3-5” (Tom, Mokymo(si) ir
gebéjimy direktorius).

Struktiiruotame interviu informantai papild¢, jog Pandoros lyderystés ugdymo ir tobulinimo
programoje Kilk galima dalyvauti ir i j3 patekti trim budais, priklausomai nuo poreikiy (angl. local needs):

e Savanoriskai, einant vadovaujancias pareigas ir siekiant tobulinti lyderystés kompetencija.

e Savo vadovy paskyrimu, kuomet tiesioginiai vadovai sitilo dalyvauti programoje.
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e Zmogidkyjy istekliy vystymo specialisty ar talenty vadybininko paskyrimu, gavus oficialy
pakvietimo laiska dalyvauti programoje.

Kitas informantas, atsakinédamas j klausima, kas pirmieji gavo galimybe¢ dalyvauti programoje ir
kodé¢l, teigia, jog Pandoros lyderystés ugdymo ir tobulinimo programa Kilk pirmiausia buvo nukreipta j
auksciausio lygio vadovus siekiant uztikrinti, jog aukSciausi lyderiai:

e Suteiks paramg ir palaikymg Zemesnio lygio vadovams jy mokymosi metu.
e Naudos lyderystés ugdymo ir tobulinimo programoje iSmoktas koucingo ir griztamojo rysio
technikas su Zemesio lygio vadovais jy mokymosi metu, taip suteikdami parama.

Vadovai, kurie bus pabaige lyderystés ugdymo programa Kilk, Zinos geriau jos turinj, metodus, kuriy
buvo mokoma ir lyderio elgesi, kuriuo programa remiasi. Tokiu atveju galés labiau palaikyti ir suteikti
paramg programos metu ir baigus programa, pateikiant Zinias bei i¥moktus metodus praktikoje. Siai
iniciatyvai pritaria ir HajiAbedi ir kt. (2020), Peleckiené, (2014), Stankeviciené ir Lobanova (2006)
teigdami, jog vadovy palaikymas ir palaikancios aplinkos kiirimas yra svarbus darbuotojy mokymosi
procese.

Apibendrinant poreikiy nustatymo etapg Pandoros organizacijoje galima pastebéti, jog organizacija
yra pasiruosusi investuoti j savo lyderius ir jy tobulinimq tam, kad galéty sékmingai siekti ilgalaikiy
organizacijos tiksly. Sia programa nesiekiama isspresti iskilusiy problemy ¢ia ir dabar, o siakiama sukurti
tobuléjimo, mokymosi kultirq bei saugiq jkvépianciq, rizikuoti skatinancig aplinkg. Pandoros poreikiy
identifikavimas atitinka BarSauskienés (2006) aprasytq poreikiy nustatymq organizacijos lygmenyje,
kuomet atkreipiamas démesys j organizacijos ilgalaikius tikslus ir kas galéty juos paveikti. Vadovai turi

atlikti efektyviai savo darbg pokyciy sqlygomis.

2.4. Lyderystés ugdymo ir tobulinimo programos Kilk planavimas

Siekiant iSnagrinéti lyderystés programos Kilk planavimo ypatumus analizuosime trim etapais:
1. Programos tiksla ir siekius, mokymo paslaugas teikiancios institucijos pasirinkimg, programos
specifikas.
2. Mokymy programos pateikimo biidus.
Dokumenty analiz¢ lyderystés ugdymo ir tobulinimo programos Kilk planavimo klausimu (11 pav.)
atskleidé, jog Pandora programos planavime, organizavime ir programos efektyvumo vertinime pasirinko

bendradarbiauti su mokymy paslaugas teikiancia institucija — Achieve Breakthrough. Achieve Breakthrough
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yra jmong¢, kuri yra jsikiirusi Bate, pietvakariy Anglijoje, ir teikia mokymy paslaugas daugiau nei 35 metus.
Sios institucijos pagrindiné metodologija — Proverzio mastymas (angl. breakthrough thinking), kuri leidzia
besimokantiems pamatyti juos ribojancias kliiitis, o organizacijai padeda paspartinti poky¢ius ir jkvépia
plétros Suoliams. Pandoros lyderystés ir tobulinimo programa Kilk yra Achieve Breakthrough proverzio

mastymo metodologijos ir Pandoros lyderystés modelio produktas.

/Progra-;nos planavirnas\
Mokymuy Visy lygiy
vadovams

paslaugas teikianti
institucija

Turinio vertimas Mokymo Programa

]

pateikimo budai paremtas
Dalyvavimas 6 menesiy Pandoros
privalomas trukmes lyderystés modeliu
Programa
paremta : Bandymuy ir
organizacijos Mokym.a't".e darbo mokinimosi i§
vertybemis vietole klaidy budas

11 pav. Mokymy programos planavimas. 1-mo lygio kodai

Planuojant lyderystés programa nuspresta, jog dalyvavimas bus privalomas visiems vadovams, taip
uztikrinant vadovy Zziniy bei jgidziy nuosekluma, lyderiy elgesj kuris vadovaujasi Pandoros Lyderio
modeliu. Sukurta lyderystés programa Kilk Pandora siekia pagerinti ir globalizuoti savo lyderystés
standartg visuose sektoriuose ir suteikti galimybe lyderiams kurti geras salygas savo komandai ir kitiems
darbuotojams. Programa remiasi Pandoros organizacijos vertybémis: mes svajojame; mes isdrijstame,; mes
pristatome; mums ripi 1ir lyderystés elgesiu: jgalinimu gristas vadovavimas; drgsa gristas vadovavimas,
ambicijomis gristas vadovavimas ir atsakomybe gristas vadovavimas ir i$skiria lyderio vaidmenj kaip
svarby aspekta veiklos produktyvumui gerinti bei mokymosi kultiirai puoseléti. Anot organizacijos,
Pandoros lyderystés ugdymo programa Kilk taip pat turéty uztikrinti, kad Pandoros lyderystés apibrézimas
biity zinomas ir matomas, pristacius nauja Pandoros Lyderystés pagrinda — vertybiy ir elgesio metody
rinkinj. Dokumentai akcentuoja, jog Pandora tikisi, jog visi lyderiai remsis Siuo rinkiniu.

Tam, kad programos turinys biity tinkamai suprastas visy darbuotojy, Pandoros Kilk lyderystés
ugdymo programa buvo iSversta ] Sesias kalbas: lenky, ispany, prancuzy, rumuny, tradicing kiny kalbg ir

supaprastintg kiny kalba, jskaitant ir skaitmening turinio versija, lyderio gida, réméjy gidg. Pandoros
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organizacija seka dalyviy atsiliepimus ir tobulina programga visg laika, tad vertimai atitinkamai yra taisomi
programos tobulinimo metu.

Ruosiant Pandoros lyderystés programg buvo testuojama bandomoji programa, kuri oficialiai nebuvo
laitkoma programos Kilk dalimi. Bandomgja programa buvo stebima dalyviy reakcija | programa, jos
pateikimo btida, metodus ir atitinkamai daromi pakeitimai originaliajai programai.

Apibendrinant Pandoros Kilk lyderystés ugdymo programos planavimo isvardintus aspektus, galima
teigti, jog programos, orientuotos | lyderystés Ziniy jgijimg ir elgesio nuoseklumo uztikrinimg,
igyvendinimas yra teigiamas Pandoros Zingsnis. Bendradarbiavimas su daugiau nei 35 metus mokymo
paslaugas teikiancia ,,Achieve Breakthrough* leidzia manyti, kad programa buvo gerai apgalvota ir
sukurta taip, kad atitikty organizacijos poreikius. Tai, kad programa buvo isversta j Sesias kalbas, jskaitant
skaitmeninj programos turinj, rodo jsipareigojimq uztikrinti, kad visi darbuotojai galéty pasinaudoti
programa, nepaisant jy kalbos ar vietovés, kurioje gyvena ir dirba. Bandomosios programos naudojimas
programos veiksmingumui patikrinti ir patobulinimams taip pat yra gera praktika. Tai rodo, kad Pandora
yra jsipareigojusi nuolat tobulinti programq, siekdama uztikrinti, kad ji atitikty organizacijos ir jos
darbuotojy poreikius.

Programos pateikimo buidai

Programos pateikimo biidai yra teorin¢ dalis — paskaitos, praktine dalis — koucingo sesijos, seminarai,
koucingo grupés kartu su bendradarbiais. Visi Sie mokymai yra priskiriami mokymy ne darbo vietoje
grupéje, nes nesimokoma tiesiogiai dirbant darbo vietoje (Stankeviciené, Lobanova, 2006, p. 106), o
lankomos paskaitos, seminarai tai grupei paskirtu mokymo biidu. Programg sudaro SeSi pagrindiniai
moduliai, jos trukmé yra 6 menesiai, ir yra, kaip Steph (Pasauliné talenty direktor¢) apibudina ,, Bife size
chunks of learning (3 hours sessions spread over roughly 6 months)”. Programa yra pateikiama trimis
biudais: tradiciniu (angl. face to face), arba mokymu(si) klaséje, nuotoliniu ir hibridiniu budu. Tai patvirtina
Steph (Pasauliné talenty direktoré) teigdama ,,4 hybrid approach of (where possible) f-2-f and online
learning was provided”. Priklausomai nuo to, kuriame verslo padalinyje priklauso vadovas, programa gali
biiti pateikta tik tradiciniu arba tik hibridiniu ir virtualiu biidu. Gamybos srityje dirbantys darbuotojai yra
Tailande, tad visus juos sugrupavus galima atlikti tradicinio tipo mokymus.

,In some territories, it is face-to-face™ (Tom, Mokymo(si) ir geb¢jimy direktorius)
»[-..] this option has predominantly been applied to our production colleagues. Our production

colleagues are all located in Thailand and are either based at Bangkok or Lamphun. This allows us to easily
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group the cohorts and deliver it in person rather than virtually whilst keeping the costs down* (Craige, VP
talenty ir organizacing plétros).

Tuo tarpu mazmeninés prekybos vadovams sitilomas hibridinis biidas, nes pateikiama programa jy
verslo padaliniui yra pritaikyta jy poreikiams: pradZioje tradicinis biidas pateikiamas, kuomet parduotuviy
vadovai yra kviec¢iami j konferencija, po kurios seka virtualios sesijos, kai parduotuviy vadovai griZta i savo
regionus ir toliau seka programg virtualiai.

,» L his option has been focused on our Retail clusters where we bring our store managers to a conference.
We have a face to face kick off session followed by virtual online sessions when store managers return to
their regions* (Craige, VP talent ir organizacinés plétros).

Pilna nuotolinio biido programa yra jmanoma pasaulinio biuro vadovams (angl. global office leaders).
Visi dalyviai prisijungia prie mokymo sesijos virtualiai, taipogi seminarai ir kouingo grupés vyksta
virtualiai. Taciau organizacija pripazjsta kiekvieno btido privalumus ir trikumus ir nuolat stebi darbuotojy
nuomong Siuo klausimu.

, This option has been delivered to Global office where employees are based all over the world — this
keeps costs down but can have an impact on the level of engagement that folks have as part of the
programme** (Craige, VP talenty ir organizacinés plétros).

Organizacija sitlo tris skirtingus programos pateikimo biidus savo lyderiams, tokiu budu
prisitaikydama prie jy specifiniy poreikiy ir suteikia tradicinj, klaséje mokymo biida, hibridinj bei nuotolinj
mokymo biidg. Tradicinis mokymo budas yra ekonomiskas grupuojant lyderius j grupes, o hibridinis
metodas gali pritaikyti skirtingus tvarkaraS¢ius. Taciau virtualaus mokymo biidas gali turéti jtakos
darbuotojy jsitraukimo lygiui, o tai gali negatyviai paveikti darbuotojo iSmokimg ar net jo pozilr] ]
mokyma(si). Tam pritaria ir Illeris (2009), teigdamas, jog besimokanciojo iSmokimas priklauso nuo
saveikos klaséje: kaip ir kokius motyvus besimokantis jau¢ia mokymy metu.

Apibendrinant galima teigti, kad jmonés mokymo programa yra sukurta taip, kad atitikty specifinius
kai kuriy sektoriy poreikius ir sitilo jvairius mokymo metodus, jskaitant tiesioginj, nuotolinj ir hibridinj
metodq. Taciau programos efektyvumas gali priklausyti nuo darbuotojy jsitraukimo lygio ir pageidaujamy
mokymo metody. Mokymai grupése, anot Barsauskienés (2006) gerina bedradarbiavimo ir bendravimo

jgudzius, kurie yra labia svarbiis vadovo darbui.
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2.5. Programos jgyvendinimas

Analizuojant Pandoros lyderystés ugdymo ir tobulinimo programos Kilk jgyvendinimg iSskiriami
aspektai, kurie pavaizduoti 12 paveiksle. IS dokumenty analizés bei papildomo interviu metodo i$skiriami
Sie elementai: mokymy metu naudojami metodai, dalyviy paramos buidai, programos turinys, programos
renginiai, mokytojy/fasilituotojy mokymai, lankomumo stebéjimas ir jo matavimas bei pandoros ir vadovy
bendradarbiavimas.

Programos jgyvendinimo etapo analizg suskirstysime j tokias dalis:

1. Programos mokytojy/ fasilituotojy mokymai ir paruosimas.
Programos renginiy organizavimas.
Programos turinys.
Programos mokymy metu naudojami metodai.

Dalyviy paramos budai.

A

Lankomumo stebéjimas ir matavimas.

E

F’rogramos jgyvendlnlmas

Dalyviy paramos
g Q’ugm Lankomumo stebéjimas
ir matavimas
Mokymy metu

naudojamos
priemonés Mokytojuf
fasilitatoriy
Programos ) mokymai
renginiai Programos turinys

12 pav. Mokymy programos jgyvendinimas. 1-o lygio kodai

Programos mokytoju/ fasilituotoju mokymai ir paruoSimas

Pandoros globali lyderystés ugdymo programos Kilk buvo sukurta visiems organizacijos
darbuotojams, uzimantiems vadovo pareigas. D¢l Sios priezasties mokymai turi biiti paruosti tam tikram
sektoriui, jskaitant to sektoriaus specifikas. Prie§ pradedant programg visi mokytojai/ fasilitatoriai turéjo
pereiti kursus, kuriy metu susipazino su programos kontekstu, programos turiniu, Pandoros organizacija,

Pandoros lyderystés modeliu. Tokiu biidu buvo siekiama, jog fasilitatoriai, susitike su Pandoros lyderiais
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gerai pazinos jy aplinka ir padés geriau suprasti programos turinj bei praktiskai jj pritaikyti ne tik seminary

metu, bet ir grjzus j darba.

Fasilitatoriams buvo pateiktas pilnas tekstas kiekvienam moduliui/ paskaitai su pavyzdziais - gidas,

kuriuo fasilitatorius turés naudotis, tam kad tiksliai galéty paaiskinti zaidimus bei praktines uzduotis. Tekste

buvo nurodyta, kur fasilitatorius gali pats improvizuoti, o kur tekstas yra labai svarbus ir nuo jo negalima

nukrypti. Fasilitatoriaus gide nurodoma:

Mokymy eiga ir sudétinés jos dalys: aptariamas paskaitos turinys, jos tikslas. Paskaitos
pabaigoje apibendrinama paskaita, iSvardijami svarbiausi aspektai, bei aptariama kitos
paskaitos tema.

Apibréziama pusiausvyra tarp teorijos ir praktikos. Gide nurodomos teorijos dalys,
diskusijos porose, bendros diskusijos, fasilitatoriaus teorijos ir praktikos susiejimas su tai
grupei biidingais pavyzdziais.

Tempo ir ritmo keitimas: grupiniai pristatymai, atskiri pokalbiy kambariai trumpam
pasitarimui darbui poroje ar privatus pokalbis su paskirtu tam dalyviui atsakomybés
partneriu; skaidriy pristatymai, atviri klausimai pateikiant teorija.

Maksimaliam veiksmo ir sgveikos didinimui pasitelkiama fasilitatoriaus jtaka
besimokancigjam: skatinant dalyvius jsitraukti, teigiamo tono nustatymu, skatinant gilintis }
dalyviui svarbiausius aspektus ar pavyzdzius, saugios aplinkos kiirimu. Pastarasis kuriamas
per klaidy Sventima, kaip mokymosi patirtj. Fasilitatorius skatina praeities elgesio
apmastyma, refleksija, diskusijy skatinimas klas¢je ir mazose grupelése MS Teams pokalbiy
kambariuose bei skatinamas aktyvus klausymas.

Fasilitatorius tiksliai nubrézia kiekvienos paskaitos ribas: paskaitos ir uzduoties laiko rémai;
aiSkiai apibtidinamos uzduotys ir ko i§ dalyviy tikimasi.

Fasilitatoriui stengiasi kurti pasitikejimu grista aplinka: dalyviy praSoma prisistatyti, dalyviai
skatinami iSgirsti vieni kitus ir pasiripinti, jog visi turéty laiko ir vietos pasisakyti ir

skatinama dalyviy pagalba (nurodymai gide).

Programos renginiy organizavimas.

Pandoros lyderystés ugdymo programa Kilk prasidéjo ir pasibaige renginiais, kuriy metu buvo ne tik

pristatoma organizacijos Fenikso strategija, programa ir jos tikslai, bei programos pradzioje ir pabaigoje

kiekvienas dalyvis prisiima lyderystés veiklos jsipareigojimg (angl. Leadership commitment), kuriame

Isipareigojama gerinti savo dabarting veiklg ir kokiais btidais, remdamasis programos turiniu bei praktika.
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Craige (VP talenty ir organizaciné plétros) teigimu, Sis isipareigojimas yra ,, highly individualised so we

tend to identify those commitments that have a business impact .

Biitina pabrézti, jog visi programos dalyviai prie§ pradedami programg kartu su savo tiesioginiu

vadovu atlieka lyderystés gebéjimy apklausa. Sig apklausg dalyviai atlieka taip pat po mokymy. Apklausa

sudaryta i§ 31 klausimo, i§ kuriy 26 yra teiginiai, kuriuose reikia pazyméti kiek daug tas teiginys atitinka

programos dalyvj.

Programos turinys

Pandoros lyderystés ugdymo programos Kilk turiniui atskleisti aptarsime kiekvieng programos

modulj atskirai. Programa sudaryta i§ 6 moduliy ir 3 kouc¢ingo sesijy. Kiekvienas modulis yra sudarytas i§

teorings ir praktinés dalies ir uzima 3 valandas. Mazmeninés prekybos padaliniui sutrumpinta iki 2 valandy.

©)

1-as modulis yra skirtas ,,3irdZiy ir proto jtraukimui per savimone* temai atskleisti. Sio modulio
metu dalyviai aptaria prielaidas, kurios gali juos stabdyti siekti tiksly, kalba apie pokalbiy
valdyma bei pristato vidinio balso klausymo koncepta.

2-gjame modulyje programos dalyviai, naudodami SMART modelio technika, kalba apie tai,
kaip jgyvendinti ambicingus tikslus ir per Pandoros lyderystés elgesio modelj ambicijas paversti
atsakomybe ir jgalinimu.

3-Cigjame modulyje aptariama, kaip jgalinti savo komandg augimui, pristatomi koucingo
jgiidziai ir GROW modelis.

Tarp 3-5 modulio visi dalyviai turi koucingo sesijas. Tai mazos 3-5 dalyviy grupés, kuriy tikslas
— priversti dalyvius atsakyti uz elgesio pokycius, kuriuos jie jsipareigojo pradédami programa.
Taip pat sukurti saugia erdve, kurioje dalyviai dalijasi savo i8§iikiais ir ripesc¢iais. Koucingo
sesijos yra vedamos fasilitatoriy.

4-tgjame modulyje dalyviams pristatomos koucingo technikos, kurios dalyviui padéty gerinti
komandos veikla.

5-gjame modulyje nagrin¢jama jgalinancio pokalbio tema. Suteikiamos Zinios apie efektyvy
griztamajj ry$j bei iSbandomos Zinios seminary metu.

6-gjame modulyje pristatoma augimo aplinkos puosel¢jimo tema, sunkumy ir nei§vengiamy

nes¢kmiy valdymas. Aptariamas iniciatyvaus lyderio kilimas.

Programos mokymy metu naudojamos priemonés
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Siekiant atskleisti kokias priemonés mokymy metu buvo naudojamos, buvo analizuojami dokumentai
ir organizacijos atliktos anketos programos vertinimui. Dokumenty analiz¢ atskleidé¢, jog buvo naudojamos
Sios priemonés, kurios pateiktos 13 paveiksle, MAXQDA programa.

e Seminary metu dalyviai per praktines uzduotis, kuriose buvo pristatomos realios situacijos,
bande pritaikyti teorines Zinias. Darbuotojy nuomone, tai buvo labai naudinga programos dalis,
ir teigia, jog ,,[...] The activities help us understand what we are learning*, ,,adapt knowledge

with real situations®, ,,[...] and interactive activities to walk us through all essential topics*.

&g Makymy metu naudojami metodai
g Seminarai
(eg Grafiniai Pandoros lyderio modelio elementai
(eg Diskusijos su kolegomis
eg Mokymai Linkedin platformoje
@ g Telefono programélé
e g Skaitmeniné programos medZiaga
(e g Vaizdo jrasai su Lyderiy istorijomis apie lyderystés modelj
g Zaidimai
g MS Teams

o TR S (Y T U o R (V1 G —

13 pav. Mokymy metu naudojami metodai

e Diskusijos su kolegomis (angl. peer to peer discussions) buvo skatinamos ne tik programos
metu, prisijungus virtualiai atskiruose kambariuose, bet ir tarp moduliy. Vadovai buvo
skatinami bendrauti, diskutuoti ir dalintis savo patirtimi MS Teams pokalbiy kambariuose.

e Skaitmeniné¢ programos medziaga buvo sukurta pabaigus pirmosiom grupém ir gavus
atsiliepimus i8 dalyviy, jog tritksta medZziagos i$ kur biity galima mokytis.

e MS Teams programa buvo naudojama vesti virtualias paskaitas ir seminarus, peer to peer
diskusijas, ir jos pokalbiy kambariai buvo prieinami dalyviams visos programos metu.

e Mobilioji programélé skirta suteikti informacijg, susijusig su pakvietimu, kontaktais su
vadovybe, registracija, programos turiniu.

e Vaizdo jrasai su lyderiy istorijomis apie Pandoros lyderystés modeli buvo padaryti prie$
programa, kuriuose aukSciausio lygio vadovai (angl. senior leaders) akcentuoja lyderystés
modelio istorijas. Tai programg palaikancios zinutés dalyviams.

e Zaidimai.

Pandoros organizacija lyderystés ugdymo programos ,,Kilk“ metu suteiké daug skirtingy priemoniy,

palaikanciy besimokanciyjy iSmokimq: praktiniai seminarai, kuriuose atliekamos uzduotys susijusios su
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vadovy kasdiene veikla ir issukiais;, motyvacijq: peer to peer diskusijos, dalintis patirtimi, iSmokta
medziaga, paskatinti vieni kitus bei lyderiy vaizdo jrasai, jkvépiantys naujos lyderystés modeliui.
Dalyviuy paramos budai
Analizuojant Pandoros lyderystés ugdymo programos ,,Kilk* dalyviy paramos sistema nustatomi Sie
biidai: koucingo sesijos, koucingas mazose grupése tarp dalyviy, vadovy parama ir palaikymas bei
papildomos priemonés, tokios kaip skaitmeninis vadovélis, pokalbiy kambariai ir kt. | §j klausimg atsakyti
informanty buvo klausiama, kaip buvo pasirtipinta ziniy, jgiidziy ir geb¢jimy iSlaikymu ir perkélimu j darbo

vietg bei kokie biidai buvo naudojami. Informanty atsakymus sugrupavus ir pasinaudojus MAXQDA

programa, sudaromas Maxmap. Paramos btidai pavaizduoti 14 paveiksle.

]

Dalyviy paramos badai

/d/_',./
,/'/./
J’d/(”
] -
]

Papildomi -
paramos bodai C’ Tiesioginio - -
f \ Kougingo sesijos vadovo \‘\\ ‘?j
g = -
/ l\II / palal|l<yma\s\\ . Bendradarbiy
\ P I,' \, "y kou€ingo grupés
[: | \ / \, . \
_— '||I [u_l /,x ||| \ \\ @ I'|
Llytiljer|a| ?_pue I". sipareigojimas i II.' (o I \\\ |
yderystes elgesio kaitai : | G ow w Pokalbis apie —
modelj (o | Aptariami rogres L
@_ _ (c:l \"—‘ ) I programos tikslai \, E— _,
Skaitmenine Bedradarbavimui SupaZindinami (_\j % Saugi Aplinka
programos _MS Teams Su programa . {o_}
medziaga Pokalbis su Nustatoma
fasilituotoju E T
déemesio sritis

14 pav. Dalyviy ziniy, jgidziy ir geb¢jimy iSlaikymui pasirinkti paramos biidai

Trumpai aptarsime kiekvieng paramos biidg darbuotojy ziniy, jgiidziy ir gebé&jimy iSlaikymui.

o Koucingo sesijos. Tai sesijos su 3-5 dalyviais. Koucingo pagalba dalyviai prisiima atsakomybe¢ uz
elgesio poky¢ius, kuriuos jie jsipareigojo jgyvendinti programos pradzioje. Anot Craige (VP talenty
ir organizaciné plétros) Sios sesijos tikslas — sukurti saugig erdve dalyviams pasidalinti savo i§Sukiais
ir riipesciais. Taip pat gauti griztamajj ry$j i$ fasilitatoriaus, vedancio sesijg, ir grupés dalyviy.
Tiesioginio vadovo palaikymas. Dalyviai bendradarbiauja ir bendrauja su savo tiesioginiu vadovu
prie§ pradédami mokymus, visos programos metu, bei pabaigus programg, tam, kad palaikyty

pokalbj apie besimokanciojo tikslus ir lukesCius programos atzvilgiu, mokymosi pazanga bei
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metody naudojimg darbo vietoje. Tiesioginiai vadovai taip pat palaiko ry$j su fasilitatoriumi apie
dalyviy pazangg.

o Bendradarbiy kouc¢ingo grupés. palaiko vienas kitg ir suteikia grjztamajj rysj. Tai taip pat suteikia
galimybe iSbandyti tai, ko iSmokstama, kelti i§Stkius vieni kitiems ir pateikti grjiztamaji rySj saugioje
aplinkoje.

o Rémejy parama. Grupéms suteikiamas réméjas, ar kitaip - veiklos vadovas, kuris palaiko ir skatina
ta grupe, jos mokymasi ir ziniy perkélima.

o Papildomi paramos buidai. Tam, kad Zinios, jgiidziai ir geb¢jimai biity iSlaikyti ir véliau perkelti j
dalyviy darbo vietas, suteikiamas skaitmeninis vadovélis, kurj dalyviai gali perziiiréti, kada jiems
patogu, paskaity vaizdo jrasai, bei skaidrés. Visa §i medziaga yra patalpinama ] organizacijos
Mokymo Valdymo Sistemg. Taip pat organizacija suteikia pri¢jima prie vaizdo jraSy su istorijomis,
kurias pasakoja vyresnieji lyderiai apie tai, kaip jiems sekasi naudoti naujaji Pandoros lyderystés
modelj. Tai yra sekmes istorijos, skatinancios ziniy perkélima. Galiausiai organizacija suteikia
galimybe dalyviams palaikyti rysj ir pokalbj su kolegomis, iSsidésciusiais visoje organizacijoje.
Tokiu biidy darbuotojai skatinami dalintis savo patirtimi ir sukuria palaikomg aplinka.

Lankomumo stebéjimas ir matavimas

Paskutinis aspektas aptariant Pandoros lyderystés ugdymo programos Kilk jgyvendinimg biity
lankomumo zyme¢jimas. Fasilitatoriai Zymi ne tik dalyviy dalyvavima, bet ir jy isijungimg j paskaita,
dalyvavima diskusijose, pristatymuose ir Zaidimuose. Si informacija véliau aptariama su dalyviy
tiesioginiais vadovais. Pastebéta, jog treCioji koucingo sesija turi Zemiausig lankomuma.

Apibendrinant programos jgyvendinimo etapq galima teigti, jog programa buvo gerai suplanuota,
daug démesio buvo skirta fasilitatoriy/ mokytojy apmokymui, siekiant uztikrinti, kad jie biity tinkamai
pasirenge veiksmingai vesti programgq. Tinkamas mokymosi aplinkos kiirimas ir palaikymas, dalyviy
skatinimas dalyvauti anot Bowman (2020) didina ismokimo lygj bei motyvuoja dalyvius. Pusiausvyra tarp
teorijos ir praktikos neapkrauna besimokanciyjy, suteikia galimybés panaudoti gautas zinias praktikoje bei
diskusijos ir darbas porose kuria priklausomybés grupei jausmg, kas, savo ruoztu, taip pat skatina
iSmokimg.Bendradarbiavimas su tiesioginiu vadovu, anot Jakubiec (2020) yra gera praktik nustatyti dalyvio
ir organizacijos tikslus pries pradedant programgq ir palaikant besimokantyjj visos programos metu, bei jai

baigus.
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2.6. Pandoros lyderystés ugdymo ir tobulinimo programos efektyvumo vertinimas

Siekiant iSanalizuoti Pandoros lyderystés ugdymo programos Kilk efektyvuma, analizuojama dviem
aspektais: darbuotojy reakcija j programg, kuri yra Kirkpatrick mokymy efektyvumo vertinimo pirmasis
reakcijos lygis; atskleisti organizacijos lyderystés ugdymo programos efektyvuma, Kirkpatrick treciaji,
elgesio lygj, kuris parodo pokycius elgesyje atsuradusius dél mokymy, bei vertinimo matavimo metodus
buvo klausiama eksperty $iy klausimy:

1. Kaip buvo matuojamas lyderystés ugdymo programos efektyvumas? (angl. How is the effectiveness

of the leadership development program measured?)

2. Kiek pasikeité dalyviy lyderystés kompetencija po dalyvavimo programoje? (angl. How much the

leadership competence of the participants has changed after attending the program?)

Darbuotojy reakcija j mokymus:

Darbuotojus, kurie dalyvavo lyderystés ugdymo programoje ,,Kilk* galima suskirstyti j dvi skirtingas
demografines grupes: verslo padalinj ir vadovavimo laipsnj, organizacijos vadinamg ,,juosta“. Verslo
padaliniai pavaizduoti 10 paveiksle. Zemiau, 15 paveiksle, pavaizduotas dalyviy i$sidéstymas pagal
vadovavimo laipsnj/ juosta, kuriy yra trys: direktoriai/ 3-Cios juostos vadovai, kurie sudaro 20% programos
dalyviy, aukstesnieji vadovai/ 4-tos juostos, kurie sudaro 31% programos dalyviy ir vadovai/ 4-tos juostos,

kurie sudaro 49% programos dalyviy.

60%

49%

50%
40%
31%

30%
20%
20%

0%

Direktorius/ 3 juosta Vyresnysis vadovas/ 4 juosta Vadovas/ 4 juosta

15 pav. Programoje dalyvavusiy vadovy pasiskirstymas organizacijoje pagal vadovavimo laipsnj/ juostg

Analizuojant programos efektyvuma autoré naudojosi Pandoros atlikta apklausa, kurig lyderystés
ugdymo programos Kilk dalyviai — vadovai, uzpildé baigg programa.
Dalyviy reakcijai suzinoti buvo pateikti tokie teiginiai ir klausimai:
1. Ar pasirinkta mokymy metodika yra tinkama pateikti programos turinj. Su §iuo teiginiu programos

dalyviai gal¢jo: visiSkai nesutikti, nesutikti, nei sutikti nei nesutikti, sutikti arba visiSkai sutikti.
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2. Turinys ir jo kiekis atitinka mokymy trukme. Programos dalyviy buvo prasoma pasirikti vieng i$
trijy varianty: per mazas, tinkamas, per didelis.

3. Mokytojas/ fasilitatorius sugeba paskatinti dalyvauti ir tinkamai reaguoti j besimokanéius. Sis
teiginys tur¢jo penkis pasirinkimo variantus, kurie parodo dalyvio nuomong apie turinj: visiSkai
nesutikti, nesutikti, nei sutikti nei nesutikti bei visiSkai sutikti.

4. Zinios, jgytos mokymy metu, yra naudingos jiisy darbui. Su $iuo teiginiu programos dalyviai galéjo:
visiSkai nesutikti, nesutikti, nei sutikti nei nesutikti bei visiskai sutikti.

5. Aptarti pavyzdziai ir situacijos buvo aktualios mano vaidmeniui Pandoroje. Sis teiginys turéjo
penkis pasirenkamus variantus, kurie parodo darbuotojo nuomong apie tai, kiek daug jie sutinka su
pateiktu teiginiu: visiSkai nesutinku, nesutinku, nei sutinku nei nesutinku, sutinku, visiskai sutinku.

6. Esate patenkinta(s) mokymy programa ir rekomenduotuméte ja kitiems. Sis teiginys turéjo penkis
pasirenkimo variantus, kurie parodo darbuotojo nuomong apie tai, kiek daug jie sutinka su pateiktu
teiginiu: visiSkai nesutinku, nesutinku, nei sutinku nei nesutinku, sutinku, visiskai sutinku.

7. Po mokymy apie lyderyste, kaip manote, kiek naujasis elgesys bus svarbus jums KYLANT, kaip
lyderiui? Sis klausimas turéjo penkis pasirenkamus variantus, kurie parodo darbuotojo nuomong
apie tai, kiek daug jie sutinka su pateiktu klausimu: visiskai nesvarbus, nesvarbus, nei svarbus nei
nesvarbus, svarbus, labai svarbus.

8. Ko triiksta programai, kad ji gauty visas 5 zvaigzdutes? Sis klausimas buvo atviras, be pasirenkamy
varianty, ir dalyviai turéjo galimybe jraSyti jiems tinkamiausig atsakyma.

Analize gali buti atlikta keliais pjuviais: analizuojant pateiktus teiginius su dalyvavusiy priklausymu
ju verslo padaliniu arba su pateiktu teiginiu ir dalyviy vadovavimo laipsniu/ juosta.

Pirmojo teiginio ,,pasirinkta mokymy metodika yra tinkama pateikti programos turiniui* analizé
atlieckama su verslo padaliniu ir pavaizduota 16 pav.

Apklausa atskleidzia, jog dauguma visiSkai sutinka su Siuo teiginiu. Dalyviai, kurie pasirinko Kiti,
kaip verslo padalinj ir ZmogiSkyjy iStekliy ir komunikacijos skyriai yra maziau link¢ visiskai sutikti su
teiginiu. Zmogiskyjy istekliy ir komunikacijos skyrius visiskai sutinka 55,26%, tuo tarpu daugiausiai
sutinka gamybos kokybés skyrius, visiSkai sutikdamas 86,11%, bei finansai ir gamybos technologijos,
visiSkai sutikdami 80%. 5% Gamybos technologijos padalinio dalyviy teigia, jog mokymy metodika nei

tinkama, nei netinkama. Sj teiginj taip pat pasirinko 2,30% gamybos padalinio dalyviai.
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Tiekimo grandiné ir Tvarumas
Gamyba

Naujo produkto karimas

Kita

Gamybos technologijos

Gamybos kokybé

"Kingfisher" programa

Inovacijos ir produkty kirimas
Zmogiskieji istekliai ir Komunikacija

Finansai

Paskirstymo centras
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M Visiskai nesutinku ~ ® Nesutinku B Nei sutinku nei nesutinku = Sutinku M Visiskai sutinku

16 pav. Mokymy metody tinkamumas programos turiniui

Apklausa parode, jog 9 i§ 11 padaliniy visisSkai sutiko su $iuo teiginiu daugiau nei 74% ir tik du
padaliniai, maziau nei 10% dalyviy, pasirinko “nei sutinku, nei nesutinku”. Rezultatai rodo, jog dauguma
padaliniy, baigusiy lyderystés ugdymo programa Kilk, yra labai patenkinti mokymo metodikos pasirinkimu
déstant lyderystés ugdymo programg.

Stengiantis i$siaiskinti, ar mokymy trukmé yra pakankama turiniui i§déstyti ir temoms iSaiskinti,
pateikiamas teiginys ,,turinys ir jo kiekis atitinka mokymy trukme* ir jis analizuojamas su vadovy laipsniu
ir vaizduojamas 17 paveiksle.

100%
95%
90%
85%

80%

75%
Direktoriai / 3-Cioji juosta Vyresnieji vadovai / 4-0ji Vadovai / 4-0ji juosta
juosta

B Tinkamas M Per maZzas M Per didelis

17 pav. Mokymy trukmeés atitikimas turiniui ir jo kiekiui
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Sioje diagramoje matome, jog 92% direktoriy/ 3-¢ios juostos vadovy pasirenka, jog turinys ir jo kiekis
atitinka mokymy laikg. Vyresnieji vadovai ir vadovai 4-osios juostos labai pana$iai atsako j §j teiginj:
daugiau nei 85% mano, jog turinys ir jo kiekis atitinka mokymo laika, tuo tarpu apie 4% Siy vadovy teigia,
jog turinys ir jo kiekis yra per mazas treniruotés laikui. Daugiau nei 7% direktoriy/ 3-Ciosios juostos, teigia,
informacijos ar medziagos. Taciau apie 8% 4-ojo lygio vadovy teigia, jog turinys ir jo kiekis yra per didelis
mokymy laikui. Siems vadovams turinys ar jo kiekis galéjo pasirodyti per sudétingas. Ta¢iau dauguma

dalyviy, ir 4-osios ir 3-sios juostos vadovy sutinka su turiniu ir jo kiekiu skirtam mokymy laikui.

Tiekimo grandiné ir Tvarumas

Gamyba I

Naujo produkto karimas

Kita

Gamybos technologijos

Gamybos kokybé

"Kingfisher" programa

Inovacijos ir produkty karimas
Zmogiskieji istekliai ir Komunikacija

Finansai

Paskirstymo centras
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

B Visiskai nesutinku B Nesutinku B Nei sutinku nei nesutinku Sutinku  m Visiskai sutinku

18 pav. Fasilitatoriaus gebéjimas tinkamai reaguoti j besimokancius ir skatinti juos dalyvauti

I teiginj ,,mokytojas/ fasilitatorius sugeba paskatinti dalyvauti ir tinkamai reaguoja j besimokanc¢ius®,
kuris yra pavaizduotas 18 pav., dalyviai daugiausia pasirinko ,,visiskai sutinku‘ atsakyma.
,Kingfisher” programos darbuotojai 100% visiSkai sutinka su Siuo teiginiu. Naujo produkto kirimo
padalinys, paskirstymo centro ir finansy padaliniai visiSkai sutinka apie 75%. Gamybos padalinio 1,15%
darbuotojy nesutinka su Siuo teiginiu, o gamybos technologijy ir gamybos padalinio maziau nei 5%
darbuotojy nei sutinka nei nesutinka su $iuo teiginiu. Nors ir buvo padaliniy, kurie nesutiko su teiginiu, jog
fasilitatorius sugebéjo paskatinti dalyvauti ir tinkamai reaguoti j besimokancius, taciau tai buvo mazas
procentas lyginant su verslo padaliniais, kurie buvo labia patenkinti fasilitatoriais. Daugumai esant visiSkai
patenkintiems galima teigti, jog mokytojai/ fasilituotojai, darbuotojy manymu, sugebéjo paskatinti dalyvauti

ir tinkamai reagavo j besimokancius.
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Teiraujantis darbuotojy ar zinios, igytos mokymy metu, yra naudingos dalyviy darbui, galima
pastebéti, jog dauguma padaliniy sutinka su $iuo teiginiu (19 pav.). Zmogiskyjy istekliy 52,26% ir
»Kingfisher* programos 62,50% padaliniai maZziausiai 1§ visy padaliniy buvo linke visiSkai sutikti su
teiginiu, jog zinios yra naudingos jy darbui. Tiekimo grandinés ir tvarumo, gamybos, gamybos kokybes ir
zmogiskyjy istekliy ir komunikacijos padaliniai maziau nei 5% pasirinko, jog su Siuo teiginiu nei sutinka
nei nesutinka. Daugumos verslo padaliniy nuomone, jie gavo naudingy ziniy, kurias galés praktiSkai
panaudoti savo darbe. Tai rodo, jog pasirinktas programos turinys buvo tinkamas ir naudingas

darbuotojams, bei pritaikymas naujy ziniy darbe gali gerinti dalyviy darbo nasuma.

Tiekimo grandiné ir Tvarumas
Gamyba

Naujo produkto kdrimas

Kita

Gamybos technologijos

Gamybos kokybé
"Kingfisher" programa

Inovacijos ir produkty kirimas

Zmogiskieji istekliai ir Komunikacija
Finansai

Paskirstymo centras
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M Visiskai nesutinku ~ ® Nesutinku = Nei sutinku nei nesutinku Sutinku  m Visiskai sutinku

19 pav. Mokymuose igyty Ziniy nauda vadovo darbui

Nei vienas padalinys nepasirinko “visiSkai nesutinku” ir “nesutinku”, o tai rodo, jog lyderystés
ugdymo programa Kilk atitiko padaliniy likescius ir yra tinkama vadovy lyderystés kompetencijai kelti.

Stengiantis iSsiaiSkinti ar pateikti pavyzdziai buvo aktualiis programos dalyviy kasdieniam
vaidmeniui Pandoroje, dalyvius suskirsCius j verslo padalinius galima aptarti padaliniy atsakymus. Pries§
kalbant apie rezultatus svarbu pabréZzti, jog i §j klausimg nei vienas direktorius/ 3-Cios juostos vadovas
neatsaké 1 $i klausimg. Tai gali biti todél, kad jie buvo pirmieji, praéje programg ir klausimas nebuvo
jtrauktas j apklausg. Paskirstymo centro, “kingfisher” programos ir “kiti” verslo padaliniai néra jtraukti j Sio

teiginio rezultatus.
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Analizuojant rezultatus (20 pav.) pastebima, jog tiekimo grandinés ir tvarumo 44.44% ir zmogiskyjy
iStekliy ir komunikacijos 50% padaliniai maziausiai “visisSkai” sutiko su $iuo teiginiu. 16.67% zmogiskyjy

iStekliy ir komunikacijos padalinys nei sutiko, nei nesutiko su $iuo teiginiu.

Tiekimo grandiné ir Tvarumas

Gamyba

Naujo produkto kdrimas
Gamybos technologijos
Gamybos kokybé

Inovacijos ir produkty karimas

Zmogiskieji istekliai ir Komunikacija [N
Finansai
0% 20% 40% 60% 80% 100%
W VisiSkai nesutinku ~ ® Nesutinku  ® Nei sutinku nei nesutinku Sutinku  m Visiskai sutinku

20 pav. Mokymy metu aptarty pavyzdziy ir situacijy aktualumas vadovy darbui

Nei vienas padalinys nepasirinko “visiskai nesutinku” ar “nesutinku” su teiginiu, tad galima teigti, jog
dauguma verslo padaliniy mano, jog pavyzdZiai ir situacijos yra aktualios jy vaidmeniui Pandoroje ir jie
buvo tinkamai parinkti.

Organizacijos pateiktas klausimas Pandoros lyderystés ugdymo programoje dalyvavusiems vadovams
ir baigusiems programg, buvo pateiktas tam, kad biity galima iSsiaiskinti kaip stipriai dalyviai yra patenkinti
programa. Sugrupavus dalyvius i vadovavimo laipsnj/ juosta, pateikiami tokie rezultatai, kurie pavaizduoti
21 pav. | teiginj ,.esate patenkinta(s) mokymy programa ir rekomenduotuméte ja kitiems* 82,41% 4-tos
juostos vadovy teigia, jog jie visiskai sutinka su Siuo teiginiu ir yra patenkinti mokymy programa, bei ja
rekomenduoty kitiems. Vyresnieji vadovai 71,60% ir direktoriai 71,01% teigia, jog visiskai sutinka su §iuo
teiginiu. 0,59% vyresniyjy 4-tos juostos vadovy nesutinka su Siuo teiginiu ir maziau nei 2% direktoriy ir

vyresniyjy 4-tos juostos vadovy nei sutinka nei nesutinka su $iuo teiginiu.
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M VisiSkai nesutinku B Nesutinku B Nei sutinku nei nesutinku Sutinku  m Visiskai sutinku

21 pav. Pasitenkinimas mokymy programa ir jos rekomendavimas kitiems

Nei vienas dalyvis nepasirinko “visiskai nesutinku” ir tik mazas procentas pasirinko ,,nesutinku®. Tad
galima teigti, jog dalyviai yra patenkinti program ir tiki, kad ji yra naudinga ne tik jiems patiems, bet ir
kolegoms ir kitiems vadovams, siekiantiems ugdyti lyderystés kompetencija.

Pandoros lyderystés ugdymo programos Kilk dalyviy paklausus jy nuomonés apie tai, kiek naujasis
elgesys bus jiems svarbus kylant, kaip lyderiu, programos dalyviai buvo suskirstyti pagal vadovavimo
laipsnj/juosty ir pateikti atsakymai pasiskirsté taip (22 pav.): maziausiai 66,86% vyresniyjy 4-0sios juostos
vadovy nuomone visiskai sutinka su teiginiu. 2,9% direktoriy/ 3-Cios juostos vadovy, bei maziau nei 1%
vyresniyjy vadovy iSlieka neutraliis ir pasirenka nei sutikti nei nesutikti su teiginiu. Dauguma direktoriy bei
4-osios juostos vadovy visiSkai sutinka arba sutinka su teiginiu, jog jiems naujasis elgesys bus svarbus
kylant, kaip lyderiui.

90.00%
80.00%
70.00%
60.00%
50.00%
40.00%
30.00%
20.00%

10.00%

0.00% [ —
Direktoriai / 3-¢ioji juosta Vyresnieji vadovai / 4-0ji juosta Vadovai / 4-0ji juosta

B 1 (Visiskai nesvarbus) m 2 (Nesvarbus) B 3 (Nei svarbus nei nesvarbus) # 4 (Svarbus) B 5 (Labai svarbus)

22 pav. Po lyderystés mokymy naujo elgesio svarba dalyviui Kylant, kaip lyderiui
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Sie rezultatai rodo, jog programoje pateiktas naujasis lyderio elgesio modelis, daugumos vadovy
manymu, yra labia svarbus jy, kaip lyderiy tobuléjimo procese. Nei viena vadovy juosta nepasirinko
“visiSkai nesutinku” ir “nesutinku” ir dél to galima daryti prielaida, jog vadovai bandys pritaikyti naujai
1Smoktg lyderystés elgesio modelj, nes, jy nuomone, tai yra svarbu tampant geru Pandoros lyderiu.

Siekiant suzinoti placiau darbuotojy nuomoné apie mokymo kokybe, darbuotojams buvo uzduotas
atviras klausimas: ,,ko truksta programai, kad ji gauty visas 5 zvaigzdutes?*. Darbuotojams buvo paliktas
langas jrasyti patiems atsakymg. IS 359 anketa pildziusiy 289 atsaké j §j klausimg. Atsakymai buvo

sugrupuoti ir pavaizduoti 23 paveiksle.

(&g Ko troksta mokymams, kad jie bty 5 ZvaigZdudiy 1
©4 Puikus jvertinimas 181
&g Trakumai 1

&4 Netinkama mokymy trukmeé 37
@4 Bloga seminary kokybé 31
&g Trakumai turinyje 16
(&4 Tobulinti mokymo(si) aplinka 10

&4 Blogas maistas

(&g Technologijy trikumas
&4 Bloga mokymy vieta
&y Metodu stoka

&4 Blogas vertimas

T A= N A B -

@5 Nuodugnesniy ilgalaikiy mokymuy
23 pav. Dalyviy sitilymai programos tobulinimui

IS dalyviy pateikty pasitilymy pastebima, jog daugiau nei puse atsakiusiy j $j klausimg mano, jog
programa buvo puiki ir jai netriiksta nieko. Lik¢ 108 dalyviai mané, jog programa galéty biiti tobulinama.
37 dalyviai mano, jog mokymy trukmé buvo netinkama: 33 dalyviai teige, jog teorija pateikiama per greitai,
nesuteikiant pakankamai laiko refleksijoms, taip pat seminarai yra per trumpi ir sunku jsisgvinti, kaip teorija
panaudoti praktikoje. Pasitilymai varijavo nuo 2-3 minuciy ilgesniy sesijy iki 1-2 dieny papildomy
seminary. Viena(s) dalyvis(-¢) pateiké, jog jo(s) manymu, mokymai buvo per ilgi. Kita(s) dalyvis(-¢) siilé
fasilituotojams geriau valdyti paskaitos laika.

31 dalyvis pasisake, jog ju manymu seminary kokybé¢ vienu ar kitu aspektu neatitiko jy likes¢iy. 21
dalyvis sitilé praktines uzduotis labiau susieti su jy darbo uzduotimis (angl. real cases), 7 pasisaké, jog noréty
labiau suprasti kaip teorijg panaudoti praktikoje, 1 dalyvis(-€) teigé, jog, jo(s) manymu kai kurios uzduotys
visiskai neatspindi nei teorijos, nei jy darbo praktikos ir paskutinis dalyvis teigia, jog seminary uzduotys yra

labai panasios ir kartojosi.
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16 vadovy, pra¢jusiy programa mano, jog programos turinys turi triikumy: 6 dalyviai mano, jog
programos turinys galéty biti gilesnis, labiau susijes su Pandoros vertybémis, labiau detalizuoti. 3 dalyviai
siiilo teorijg labiau remti naujausiais moksliniais tyrimais, viena(s) dalyvis(-¢) siiilo mokymus ir praktika
labiau pritaikyti dalyviams ir jy darbui, kita(s) — kiekvienos temos susiejima su programos tikslais. Taip pat
buvo sitiloma pateikti skaitmeninj vadovél] arba teorijos medziagg dalyviams, bei parinkti édomesnes
temas.

10 programos dalyviy siiilé tobulinti mokymo(si) aplinkg: 4 dalyviai teigia, jog fasilituotojai galéty
labiau jtraukti dalyvius ir skatinti bendravimg tarp programos dalyviy bei efektyvy Ziniy dalijimgsi. 4
dalyviai teigia, jog grupés buvo per didelés efektyviam bendravimui ir bendradarbiavimui ir sitlo
programos kiir¢jams mazinti besimokanciyjy grupes. Taip pat buvo pateiktas siilymas jtraukti labiau
tiesioginius vadovus ] mokyma(si).

Programos dalyviai taip pat sitlé mokymus padaryti ilgalaikius ir nuodugnesnius, pasiriipinti
kokybiskesniu vertimu, ar geresne mokymy vieta, geresniu maistu pertrauky metu, pasiriipinti visomis
technologijomis i§ anksto (pvz. daugiau mikrofony), ir praturtinti programa individualiomis
konsultacijomis.

Apibendrinant programos dalyviy reakcijq | mokymus galima teigti, jog dauguma dalyviy buvo
patenkinti programa ir rekomenduoty jq kitiems, Zinios jgytos programos metu yra naudingos, o pavyzdziai,
daugumos nuomone, yra aktualiis jy darbui. Fasilitatoriai, daugumos nuomone, stengési skatinti
dalyvavimg. Nei vienas programos dalyvis nepasirinko ,, visiskai nesutinku * j teiginius ir tik 0,5% pasirinko,
kad Sios programos nerekomenduoty kitiems. Programos dalyviams buvo suteikta galimybé issakyti
nuomone apie programos kokybe atvira forma ir dauguma apklausoje dalyvavusiy teigé, jog programa
visiskai atitiko jy likescius. Taciau buvo pasiulymy, tokiy kaip ilgesnis laikas teorijai pateikti bei
praktinéms uzduotims atlikti, taip pat labiau susieti teorijg su praktikq, ypac atsizvelgiant j darbo specifikq
ir darbo realias situacijas. Fasilituotojams siitloma stengtis labiau jtraukti dalyvius j mokymgsi ir Ziniy
dalijimgsi bei organizuoti mokymus mazZesnése grupése efektyvesniam bendravimui ir bendradarbiavimui.

Siekiant i$siaiSkinti Pandoros lyderystés ugdymo programos Kilk efektyvumg informanty buvo
klausiama:

1. Kaip buvo matuojamas lyderystés ugdymo programos efektyvumas? (angl. How is the effectiveness
of the leadership development program measured?)
2. Kiek pasikeité dalyviy lyderystés kompetencija po dalyvavimo programoje? (angl. How much the

leadership competence of the participants has changed after attending the program?)
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Informantai pateiké tokius matavimo metodus, kurie yra naudojami Pandoros organizacijoje vertinti

programos efektyvuma:

Lyderystés Efektyvumo Indeksas (toliau LEI) (angl. Leadership Effectiveness Score LES)
desimtbaléje vertinimo sistemoje. LEI matuojamas du kartus per metus, anketiniu budu, kuriose
komandos nariai tiesiogiai atsako j klausimus, susijusius su jy vadovu. Kiekvienas vadovas gauna
LE indeksa, susijusj su klausimais apie atvirumg, bendravimg, griztamojo rysSio davimg komandai
apie jy veikla, pokalbius su pavaldiniais apie karjeros plétra ir kt. Craige teigimu Sis indeksas yra
naudojamas vertinant lyderystés pazanga.

Darbuotojy Pasitenkinimo Indeksas (toliau DPI) (angl. employee Net Promoter Score eNPS)
Simtabaléje vertinimo sistemoje. DPI matuojamas kas ketvirtj ir jis parodo darbuotojo jsitraukima,
o kiekvienos komandos jsitraukimo lygis atspindi tiesioginj jy vadova. Aukstas DPI rodo darbuotojy
didesnj jsitraukimg ir pasitenkinimg Pandoros organizacija. Pandoros DPI §iuo metu yra 58.
Geb¢jimy vertinimo apklausa. Tai apklausa, kurig programos dalyviai uZpildo su savo tiesioginiu
vadovu ir vertina savo vadovavimo elgesj skirtingose situacijose: saugios, jgalinancios aplinkos
kirima, atsakomybiy delegavimg, komandos skatinimg, darbo naSumo gerinima ir kt. Klausimynas
sudarytas i§ 31 klausimo.

Pasitenkinimo Indeksas (toliau PI) (angl. Net Promoter Score NPS). Tai kiekybinis indeksas, kuris
yra gaunamas darbuotojams pra¢jus programa ir atsakius j klausimyno uzdarus klausimus,
vertinan¢ius programos turinj, metodus, aplinkg ir kokybe.

Kokybiniai atsiliepimai yra gaunami 1§ darbuotojy, prag¢jusiy lyderystés ugdymo programg Kilk ir
atsakius ] atvirus klausimus, susijusius su programos turinio kokybe, programos svarba jy darbui bei
mokymosi patirtj.

Lyderystés jsipareigojimai. Tai veiklos jsipareigojimai, kuriuos prisiima kiekvienas programos Kilk
dalyvis ir yra pasiruos$e juos virSyti.

Pandoros organizacija yra pasiruoSusi vertinti programos efektyvumgq keliais lygiais: vertinama

asmeniné programos dalyvio patirtis, susijusi su programa apklausos biidu atvirais ir uzdarais klausimais

ne tik suzinoti kokiam kiekiui ir kiek patiko ar mnepatiko programa, bet per atvirus atsakymus gauti

darbuotojy nuomone kas tiksliai nepatiko ir kg galima tobulinti. Vertinamas individualus pasiruosimas

keistis (lyderystés jsipareigojimas), bei lyderio gebéjimai pries ir po programos. Pastarasis neatitinka

Kirkpatrick antrojo — iSmokimo lygmens, kuris testo patikros biidu parodyty jgautq Ziniy kiekj, o labiau
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atspindi elgesio pokytj po mokymy. Taciau sunku jvertinti, nes sunku iSmatuoto jgalinimg, drasq, rizikos
skatinimq ir k.t. Taip pat vertinama tai, kaip lyderio vaidmuo jtakoja jo komandos narius - LEI bei
darbuotojy jsitraukimo lygi — DPI, kris atspindi komandos vadovg ir rodo darbuotojy pasitenkinimq
organizacija. LEI rodiklio pakilimas rodo, jog Zinios yra perkeliamos i praktikq ir vadovy elgesys keiciasi,
arba yra efektyvesnis nei buvo. Anot Clarke ir Higgs (2014) ir Birdi (2010) lyderystés ugdymo programos
apima ne tik individualy tobuléjimq. Tai apima ir daro jtakq lyderio komandai, organizacijai, sektoriui ir
net bendruomenei/ visuomenei. Pandoros organizacija pasirenka lyderystés ugdymo pragramgq vertinti
organizacijos lygmenyje, jos viduje.

Informantai j antrajj klausima apie programos efektyvumo vertinimg atsake, jog programa tik neseniai
pasibaigé pirmiesiems dalyviams ir, jy manymu, yra sunku iSmatuoti pasikeitimus lyderiy kompetencijoje.
Johnny, Steph ir Craige teigia, jog jau dabar galima pastebéti LEI pakitima, per 0,3 balus lyginant balg pries
pradedant programa ir po programos. Steph teigimu, tai pakankamai didelis pakitimas per tokj trumpa laika,
mat LEI vertinamas deSimtbaléje vertinimo sistemoje. Steph prideda, jog gaunami atsiliepimai i§ kity
darbuotojy, kurie atrodo teigiami ir teigia, kad ,,leaders are leading their teams in a more inspiring way,
and more aware of their strengths, areas to improve and need to spend more time actively investing in the
development of their people*.

Tom prideda, jog Siuo metu pats dalyvis gali jsivertinti, kiek jis pasieké lygindamas sau iSsikeltus
tikslus ir uzdavinius ir ar jie keité tai, kg ketino programos pradzioje nusistatant lyderystés jsipareigojima.
Craige nuomone §is jsipareigojimas yra labai individualus ir organizacija stebi tik tas jsipareigojimo dalis,
kurios turi jtakos verslui.

Pandoros lyderystés ugdymo ir tobulinimo programa Kilk yra tik jsibégéjusi ir nors yra pakankamai
daug dalyviy, kurie praéjo programgq, programos efektyvumo dar neina pilnai jvertinti. Taciau galima
pastebéti, jog ji turi jtakos vadovy elgesiui, kurj matuoja LEI bei darbuotojy atsiliepimai apie pakitusj
vadovy elgesj. Komandos nariai/siekéjai, teigia, jog jy lyderiai vadovauja savo komandai labiau
jkvépianciu biidu pritaria AL Kindy ir Magd (2021), kurie teigé, jog jkvepiantis lyderio elgesys prisideda
prie darbuotojo pasitenkinimo darbu ir taip didina lojalumq darbovietei. Galima daryti prielaidg, jog jei
visos komandos turés tokius atsiliepimus apie savo lyderius, DPI gali pakilti.

Aptariant tyrimg galima teigti, jog iskelta hipotezé nepasitvirtino: kuriant, rengiant ir vertinant
lyderystés programg organizacija jgyvendino visus etapus nuosekliai, dauguma darbuotojy isreiskée
pasitenkinimq programa, jos turiniu ir programos nauda jy darbui. Programa turéty paruosti lyderius

ivykusiems (nauja organizacijos strategija) ir ateities pokyciams. Tai patvirtina ir Gecienés, RaiSienés ir
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Rapuano (2021) tyrimas, teigiantis, jog tam, kad prisitaikyti prie pokyciy pirmiausia reikia juos suprasti,
dél to bitinas tobuléjimas — mokymai. Peleckiené (2014) teigia, jog kokybiniai pokyciai prasideda nuo vieno
Zmogaus pastangy keistis, o tai sukuria sinerging visos organizacijos kaitq. Lyderystés ugdymo programa
. Kilk“buvo skirta visos organizacijos darbuotojams einantiems vadovaujancias pareigas. Siy darbuotojy

teigiamas pokytis gali sukurti visos organizacijos teigiamus pokycius.
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ISVADOS

Remiantis mokslinés literatiiros analize bei atliktu tyrimu, galima daryti $ias iSvadas:
Moksliné literatiira parode¢, jog organizacijai, siekiant prisitaikyti prie kintanciy aplinkos ir vidaus
salygy darbuotojy mokymai ir jy ugdymas yra bitini organizacijos konkurencingumo islaikymui.
Organizacijos mokymo procesas turi biti sistemingas, kryptingas ir nenutrikstantis, siekiant
uztikrinti darbuotojy tobul¢jimo efektyvuma. Tam, kad $i praktika biity sékminga, organizacijos
turéty puoseléti ir plétoti besimokancios organizacijos kultiirg, kuri skatinty nuolatinj,
nenutriikstamg savivaldy bei komandinj mokymasi.
Mokymy sistema — tai ugdomieji elementai, kurie yra skirti darbuotojy tobulinimui ir yra integruoti
1 bendrg organizacijos strategija. Planuojant mokymus organizacijoje svarbu atsizvelgti ir apimti
visus mokymo etapus: mokymy poreikio analizés =y mokymo planavimo mmmp
mokymo jgyvendinimo mssp mokymo efektyvumo vertinimo. Po mokymy svarbu skatinti Ziniy,
1gidziy ir gebéjimy perkélima ir sustabdyti jy irima.
Lyderysté laikoma viena i§ esminiy veiksniy, galin€iy turéti didelés jtakos organizacijos sé¢kmei.
Siuo tikslu organizacijoms reikia kompetentingy lyderiy, galinéiy suburti komandas, jkvépti ir vesti
jas organizacijos tiklsy link. Lyderystés ugdymo programos yra skirtos stiprinti lyderio geb&jima
skatinti ir vadovauti komandai pokyc¢iy metu, motyvuoti ir jgalinti komandg siekti bendry tiksly.
Lyderis, pasizymintis tokiomis savybémis, kaip jgalinantis, jtraukiantis, naudojantis koucinga ir k.t.,
gali prisidéti prie darbuotojy pasitenkinimo darbu, lojalumo ir didesnio atvirumo taikyti inovatyvia
praktika darbo vietoje.
Pandora jgyvendina visus keturis mokymo etapus kuriant lyderystés ugdymo programg “Kilk™.
Programos tikslas siejamas su naujgja organizacijos strategija paremti ja kompetetingais lyderiais,
kurie jgalins savo komandas siekti organizacijos tiksly.
Programos planavimo etape pasirenkama ugdyti visus darbuotojus turinéius vadovaujancias
pareigas, pasirenkami programos pateikimo biidai, atitinkantys kai kuriy padaliniy poreikius, taip
pat atsizvelgiant | biudZeta. Programos turinys produkcijai ir pasauliniam biurui yra pateikiamas
toks pat, tuo tarpu mazmeninei prekybai jis yra modifikuotas ir pritaikytas jy poreikiams. Pastebima,
jog visy lygiy vadovai gauna tg pacig programa. Ji yra bendra, lyderio elgesio modeliui pateikti ir
proverzio mastymui formuoti. Neatsizvelgiama } skirtingy juosty lyderiy, tokius kaip komandos

lyderiai ir direktoriai, poreikius.
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6. Programos jgyvendinimo etape buvo taikomi jvairiis metodai skatinantys iSmokimg. Fasilitatoriai
buvo apmokyti ir skatinami sukurti pasitikeéjimu grjsta aplinka, kurti dalyviy priklausyma grupei
jausmg bei skatinti dalyvius bendrauti. Fasilitatoriai ne visy dalyviy buvo vertinami teigiamai.
Dalyviai priduria, jog jiems triikko laiko jsisavinti teorijg ir tokiy praktiniy uzduociy, kurios
atspindéty jy darbo specifikas. Mokymy perkélimui j darbo vietg ir ziniy, igidziy ir gebé¢jimy
sulaikymui naudojami jvairtis buidai, tokie kaip vadovy parama, MS Teams pokalbiy platforma,
skaitmeninis vadoveélis ir k.t.

7. Programos efektyvumui vertinti organizacija naudoja skirtingus vertinimo kriterijus, kurie matuoja
dalyvio reakcijg 1 mokymus, elgesio pakitimus ir elgesio jtaka komandai bei organizacijai, dalyviy
lyderystés pasizadéjimus. Pradiniai rodikliai rodo, jog programa yra sékmingai sukurta ir

jgyvendinama organizacijoje.
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REKOMENDACIJOS

Poreikiy nustatymo etape remtis daugiau individualizuotais vadovy poreikiais ir tikslais. ISgirsti
darbuotojy balsa, ko jiems reikia, o ne tik kurti programg orientuotg j organizacijos strateginius
tikslus. Taip mokymai atitikty ne tik organizacijos, bet ir darbuotojy poreikius.

Suteikti darbuotojams galimybe pasirinkti dalyvavimg mokymuose, kas, savo ruoztu, didinty jy
motyvacijg ir iSmokimo laipsnj. Programa ,,Kilk* buvo privaloma visiems vadovams, o nesant
motyvacijai, dalyviai gali neinvestuoti noro ir pastangy iSmokti programos turinj ir perkelti jj i
kasdiene¢ darbo veikla.

Mokymy metu naudojant kouc€ingo sesijas dalyviams pasitelkti kvalifikuotus ugdomojo vadovavimo
konsultantus, o ne apmokytus fasilitatorius, taip uztikrinant dalyviy tiksly siekima, bei pavyzdinio
konsultavimo mokyma. Tai gali uZtikrinti ir didesnj lankomuma bei dalyvavimg koucingo sesijose.
Pasiriipinti, jog fasilitatoriy kvalifikacija yra tinkama, ir nuolat jg kelti tam, kad buty uztikrintas ne
tik sklandus Ziniy perdavimas, bet ir jdomis, mokymasi skatinantys mokymai, bei naudingos
praktinés uzduotys, kurios leisty dalyviams labiau suprasti teorijg ir iSbandyti ja saugioje aplinkoje.
Seminary metu sudaryti mazesnes grupes praktiném uzduotim atlikti. Grupes galéty biiti sudaromos
atsizvelgiant ne tik j dalyviy verslo padalinj, bet ir vadovavimo laipsnj — juostg. Taip jsitikinant, jog
praktinés uzduotys labiau atitinka darbo specifikas ir problemas.

Toliau tobulinti mokymo programg, renkant atsiliepimus i$ dalyviy, atsizvelgiant j naujesnius,

inovatyvesnius metodus, ir taip uztikrinti gerg ziniy ir jgiidziy iSmokimga ir jy perkélima j darbo vieta.
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Brandt M. Lyderystés ugdymo programos ,,Kilk* vertinimas Pandoros organizacijoje/ Magistro baigiamasis
darbas. Vadovas doc. dr. Tadas Sudnickas. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos

fakultetas, 2023. — 89 p.
ANOTACIJA

Magistro baigiamasis darbas vertina lyderystés ugdymo programg ,,Kilk* Pandoros organizacijoje.
Teorin¢je darbo dalyje nagrinéjami zmogisSkyjy istekliy vystymo bei besimokancios organizacijos aspektai,
aptariami mokymy ypatumai, mokymy sistemos struktiira ir mokymy etapai: poreikiy nustatymas, mokymy
planavimas, bei jgyvendinimas, taip pat aptariami mokymy efektyvumo vertinimui skirti metodai,
analizuojama lyderystés samprata ir jos ugdymo svarba organizacijos plétrai. Darbe pateikiamos
susistemintos Lietuvos ir uzsienio mokslininky jzvalgos. Tyrimas yra praktinio pobiidzio ir vertina
lyderystés ugdymo programa ,,Kilk* Pandoros organizacijoje atskleidZiant, kaip organizacija jgyvendina
programos kiirimo etapus ir vertina jos efektyvuma. Siam tikslui pasiekti parenkama tyrimo metodika, kuri
apraSoma metodologinéje dalyje. Remiantis tyrimo rezultatais formuojamos iSvados ir rekomendacijos

programai tobulinti.

ReikSminiai Zodziai: zmogiskyjy iStekliy vystymas, besimokanti organizacija, mokymai ir ugdymas,

mokymo efektyvumas, lyderystés ugdymas.

Brandt M. Evaluation of the Leadership Development Program ,,Rise* in Pandora Organization/ Master's
thesis. Supervisor: Assoc. Prof. Dr. Tadas Sudnickas. - Vilnius: Mykolas Romeris University, Faculty of

Politics and Management, 2023. - 89 p.

ANNOTATION

This Master's thesis evaluates the leadership development program ,,Rise” of the Pandora organization. The
theoretical part of the thesis examines aspects of human resource development and learning organizations,

discusses training characteristics, training system structure, and training stages: needs assessment, training
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planning, and implementation, as well as methods for evaluating training effectiveness. The concept of
leadership and its importance for organizational development are also discussed. The thesis presents a
systematic overview of Lithuanian and foreign scholars' insights. The research is practical in nature and
evaluates the leadership development program ,,Rise” in the Pandora organization by revealing how the
organization implements the stages of program development and evaluates its effectiveness. To achieve this
goal, a research methodology is selected and described in the methodological part. Conclusions and

recommendations for program improvement are formulated based on the research results.

Keywords: human resource development, learning organization, training and education, training

effectiveness, leadership development.
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Brandt M. Lyderystés ugdymo programos ,,Kilk* vertinimas Pandoros organizacijoje/ Magistro baigiamasis
darbas. Vadovas doc. dr. Tadas Sudnickas. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos

fakultetas, 2023. — 89 p.
SANTRAUKA

Dabartinémis sparciai kintan¢iomis saglygomis organizacijos yra priverstos greitai prisitaikyti tam, kad
islaikyty savo konkurencinj pranaguma. Siam tikslui pasiekti organizacijos atsigreZia j lyderius — efektyviai
suburian¢ius komandas darbuotojus, kurie sugeba jkvépti, motyvuoti, jgalinti darbuotojus pokyciy
kasdienybé¢je. Tam, kad lyderiai buty efektyvis ir galéty vesti ne tik komanda, bet ir organizacija sekmes
link, jie turi bati ugdomi, taip, kaip ir bet kurie Zmogiskieji istekliai. Sis ugdymas turi biti kryptingas,
efektyvus ir nenutriikstamas, uz kurj turi biiti atsakinga ne tik organizacija, bet ir pats lyderis.

Darbo objektas — Pandoros lyderystés ugdymo programos ,Kilk*“ etapai ir jos efektyvumo
vertinimas.

Darbo problema — Neretai lyderystés ugdymo programos yra epizodinés, nesuteikiancios
organizacijai ir jos dalyviams reikiamy Ziniy ir jgtidziy, orientuoty j dabartinius ir bisimus pokycius. Taip
klausimas ar Pandoros organizacijoje planuojant ir jgyvendinant lyderystés programg ,,Kilk* buvo laikomasi
nuoseklumo ir taip uztikrinanamas programos efektyvumas?

Hipotezé — Pandoros organizacijoje lyderystés ugdymo programos ,Kilk® planavimui ir
igyvendinimui triiksta nuoseklumo ir tikslingumo, taip neuztikrinant mokymy efektyvumo organizacijos
lyderiams.

Darbo tikslas — ISnagrinéjus mokymo proceso etapy teorinius ir praktinius aspektus, iSanalizuoti ir
jvertinti Pandoros organizacijos lyderystés ugdymo programos ,,Kilk* etapus ir jos efektyvuma.

Tyrimo uZdaviniai: (1) iSnagrinéti teorinius mokymy organizacijoje aspektus, mokymy ypatumus,
mokymy etapus bei jy efektyvumo vertinimo aspektus, (2) iSanalizuoti lyderystés ugdymo ypatumus ir
vertinimo aspektus, (3) iSanalizuoti ir jvertinti Pandoros lyderystés ugdymo programos ,,Kilk* etapus ir
vertinimo metodus bei (4) jvertinti Pandora lyderystés ugdymo programos ,,Kilk* efektyvuma ir pateiktomis
iSvadomis suformuoti rekomendacijas programos ,,Kilk* gerinimui/tobulinimui bei efektyvumo didinimui.

Tyrimo metodai: lictuvos ir uzsienio mokslinés literattiros analiz¢ ir sisteminimas, sintezé, kokybinis
tyrimas dokumenty turinio analizé ir struktliruotas interviu. Duomenims apdoroti naudojama Microsoft

Excel ir MAXQDA programos.
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Darbo struktiira: magistro baigiamajame darbe tiriama lyderystés ugdymo programos kiirimo etapai
Pandoros organizacijoje. Darbg sudaro trys dalys: teoriné, metodologiné ir tiriamoji. Teorinéje darbo dalyje
nagrin¢jama zmogiskyjy istekliy vystymo ypatumai Siuolaikiné€je organizacijoje, aptariama besimokancios
organizacijos kultira ir jos svarba Siuolaikingje, Ziniomis gristoje visuomenéje, aptariami mokymy
ypatumai, mokymy sistemos struktiira ir mokymy etapai: poreikiy nustatymas, mokymy planavimas, bei
igyvendinimas, taip pat aptariami mokymy efektyvumo vertinimui skirti metodai; analizuojami lyderystés
ugdymo ypatumai ir jy svarba organizacijos plétrai. Antrojoje dalyje paruoSiamas tyrimo modelis ir
parengiama metodika tyrimui atlikti. Tiriamojoje dalyje analizuojant siekiama patvirtinti arba paneigti
i$sikeltg hipoteze ir i§ pateikty tyrimo rezultaty identifikuojamos stipriosios ir silpnosios lyderystés ugdymo
programos kiirimo etapy dalys. Sias rezultatais remiantis daromos i$vados ir pateikiamos rekomendacijos/
pasitilymai programai tobulinti.

Tyrimo rezultatai rodo, jog hipotezé nepasitvirtino. Pandoros organizacija sukiiré¢ sekmingg lyderystés
ugdymo programa, kuria yra patenkinti dalyviai ir pradiniai duomenys rodo programos efektyvuma. Taciau

ja sitiloma tobulinti.
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SUMMARY

The rapidly changing conditions of the present require organizations to quickly adapt in order to
maintain their competitive advantage. To achieve this goal, organizations turn to leaders who can effectively
rally teams of employees, inspiring, motivating, and empowering them to cope with everyday changes. In
order for leaders to be effective and able to lead not only their teams but also their organizations to success,
they must be educated, just like any other human resource. This education must be purposeful, effective,
and continuous, and it is the responsibility not only of the organization but also of the leader.

The object of the study is the stages of the ,,Rise* leadership development program of Pandora and
its effectiveness evaluation.

The problem of the study is that often leadership development programs are episodic and do not
provide the organization and its participants with the necessary knowledge and skills oriented towards
current and future changes. This does not ensure the effectiveness of the program and the preparation of
leaders for future challenges. From this arises the problematic question of whether the planning and
implementation of the leadership program ,,Rise” in Pandora organization followed consistency, thus
ensuring the effectiveness of the program?

Hypothesis - The planning and implementation of the leadership development program ,,Rise* in
Pandora organization lacks consistency and purposefulness, thus not ensuring the effectiveness of the
training for the organization's leaders.

The aim of this study is to examine the theoretical and practical aspects of the stages of the training
process, analyze and evaluate the stages and effectiveness of the Pandora leadership development program
,,Rise®.

The research objectives are as follows: (1) to examine the theoretical aspects of training in an
organization, the peculiarities of training, the stages of training, and aspects of evaluating its effectiveness,
(2) to analyze the peculiarities of leadership development and evaluation, (3) to analyze and evaluate the
stages and evaluation methods of the Pandora leadership development program ,,Rise®, and (4) to evaluate
the effectiveness of the Pandora leadership development program ,,Rise and formulate recommendations

for its improvement and increasing its effectiveness based on the conclusions.
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The research methods are the analysis and systematization of Lithuanian and foreign scientific literature,
synthesis, qualitative research, document content analysis, and structured interviews. Microsoft Excel and
MAXQDA programs are used to process data.

The structure of the thesis consists of three parts: theoretical, methodological, and empirical. The
theoretical part examines the peculiarities of human resource development in modern organizations,
discusses the culture of learning organizations and its importance in today's knowledge-based society,
discusses the peculiarities of training, the training system, and the evaluation of its effectiveness. The
methodological part describes the research methods used in this study. Finally, in the research conducted in
the empirical part, the aim is to confirm or refute the hypothesis raised and to identify the strong and weak
parts of the leadership development program creation stages from the presented research results. Based on
these results, conclusions are drawn and recommendations/suggestions are presented for program
improvement.

The research results show that the hypothesis was not confirmed. The Pandora organization has
created a successful leadership development program that satisfies participants, and initial data show the

effectiveness of the program. However, it is suggested that the program be improved.
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