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IVADAS

Siuolaikiniame verslo pasaulyje konkurencija auga ir darosi vis astresné, o darbuotojy
lojalumas organizacijai tendencingai silpnéja, dél to organizacijoms vis sunkiau yra islaikyti stipria,
profesionalig ir lojalig darbuotojy komanda. Lojalumas organizacijai kuriamas nuo pirmos darbuotojo
jsidarbinimo dienos, todé¢l yra svarbu tinkamai integruoti darbuotojg j organizacijg, supazindinti su
jos kultlirg bei tradicijomis, padéti jam uzmegzti naujus rySius su kolegomis ir bendraminciais ir
adaptuotis darbinéje aplinkoje, taip pat labai svarbu parodyti darbuotojui jo augimo, Kkaip
profesionalo, galimybes bei perspektyvas, suteikti profesinés informacijos ir pasidalinti patirtimi.

Vienas i$ tokiy informacijos ir Ziniy, ir patirties perdavimo jrankiy yra mentorysté (Barbasova,
2013). Mentorysté jau Simtmecius yra identifikuojama kaip asmeninio augimo bei tobuléjimo, ziniy
perdavimo, santykiy tarp karty apraiska. Tac¢iau Siuolaikiniame pasaulyje sis fenomenas jgauna naujy
reik§miy. Mentorystés reiskinys iSplété savo taikymo sritj ir suteikia tiek organizacijoms, tiek
asmenims impulsg siekti pranaSumo. Mentorysté skirta ilgalaikei sgveikai ir patirties perdavimui
(Zelvys, Cigiené, 2016), visapusiskam globojamojo augimui (Guptan, 2018). Su mentoriaus pagalba
globotinis ugdo savo ne tik profesines kompetencijas, taip pat ir asmenines savybes (Pfund, Winston,
Branchaw, Hurtado, Eagan, 2016).

Mentorystés tema néra nauja, taciau teorinis temos aspektas néra placiai iSnagrinétas gamybiniy
jmoniy kontekste (Shchipeleva, Markovskaya, Kretenchuk, Chemisova, 2021). Mentorius,
perteikiantis ne tik patirtj, bet ir tradicijas, profesijos kultiirg, vél yra paklausus Siuolaikiniame
pasaulyje (Nikitina, 2013). Literatiroje mentorysté akcentuojama kaip ziniy valdymo strategija
plétoti Siuolaikinése organizacijy korporacinése aplinkose. Neoficiali informacija, kuri néra
jregistruota jmonés dokumentuose, yra svarbi Kiekvienoje organizacijoje ir efektyviausiai
perduodama per neformalius rySius.

Be tradicinio mentorystés modelio ,,vienas su vienu* (Kram, 1983) mentorysté, atsirado visiskai
nauji, Siuolaikinéje praktikoje placiai paplite¢ mentorystés modeliai (Shchipeleva, Markovskaya,
Kretenchuk, Chemisova, 2021). Sie modeliai apima situacine mentoryste, partneriy mentoryste,
grupine mentoryste, trumpalaike ar tikslu pagrista mentoryste, greitajg mentoryste, flesh-mentoryste,
virtualig mentoryste, savarankiska mentoryste, atvirkSting mentoryste ir net komanding mentoryste.

Temos aktualumas. ,,Mokslingje literatiiroje mentorystés sagvoka vis dar laikoma miglotu,
nepakankamai aiSkiai apibiidinty konceptu, pateikiama daug skirtingy apibréZimy. Informacijos ir
tyrimy apie mentoryste, jos prigimt], procesa, rezultatus, santykius daugéja, taciau nemazai klausimy
dar neiSnagrinéta® (Hezlett, Gibson, 2005, cit. i§ Paulikiené, 2015, p. 112).

»Mentorystés nauda organizacijai reiSkiasi tobuléjancia profesine ir asmenine darbuotojy

kompetencija““ (Lukosius, Tolutien¢, 2021, p. 92). Mentorius padeda organizacijoje sumazinti Zmoniy
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kaitg. Yra labai didele tikimyb¢, kad darbuotojus, kuriy integracija j organizacijg, karjera, santykiai
su vadovu ar kolegomis nesiklosto taip, kaip tikéjosi, gali palikti organizacija. Mentorius atpaZjsta
globotinj, kuris turi maziau patirties, ir padeda atskleisti jo galimybes ir talentus, pagelbéja jam
sékmingai atlikti tam tikras uzduotis, duoda naudingy patarimy ir yra asmeniSkai atsakingas uz
globotiniy mokymo kokybe (Guptan, 2018; Hilali, Al Mughairi, Kian, Karim, 2020; Blinov, Jesenina,
2015).

Teorinis mentorystés aspektas, hipotetiSkai, yra daug zadantis organizacijos X zemiau
iSvardinty problemy sprendime. Tyrimas yra aktualus, nes leisty jvertinti mentorystés programos
efektyvuma, siekiant didinti besimokanciy darbuotojy lojalumg bei motyvacija, mazinti darbuotojy
kaita, didinti darbuotojy jsitraukimg j darbg. Sio tyrimo aktualuma bei reik§minguma lemia tai, kad
mentorystés reiSkinys, nors ir yra nuolatos nagrinéjamas Lietuvos ir uzsienio mokslininky ir tyréjy
darbuose, tatiau gamybiniy jmoniy kontekste skiriamas nepakankamas démesys, o empiriniai tyrimai
yra riboti.

Temos iStirtumas. Mentorystés reiskinys yra daug tirtas uzsienio mokslininky Kram (1983),
Zachary (2000); Schatz-Oppenheimer (2017); Grisbert-Trejo, Landeta, Albizu, Fernandez-Ferrin
(2019); Hilali, Mughairi, Kian, Karim, (2020); Templeton, Jeong, Pugliese (2021); Basarina (2018);
Hopkins, Brooks, Yeung (2020); Murray (2006); Hall, Liva (2021); Ambrosetti, Dekkers (2010);
Parsloe, Leedham (2009); Shchipeleva, Markovskaja, Kretenchuk, Chemisova (2009); Blinov,
Jesenina (2015); Irby, Boswell (2016); Ziolko (2018); Pflaum, Wust (2019); Nikitina (2013);
Waaland (2023); Garvey (2023); Gilbreath, Rose, Dietrich (2008); ir apraSytas mokslingje
literatliroje. Didéjant mentorystés aktualumui Sis reiSkinys vis daZzniau tampa tyrimy objektu ir
Lietuvos mokslininky: Lukosius, Tolutiene, (2021); Paulikiené (2015); Stankeviciené, Monkeviciené
nauda bei specifikg nagrinéjo Shah, bin Othman, bin Mansor (2016); Marabesi, Kelsey, Ajayi (2023);
Jenkinson, Benson (2016); Douglas (1997); Kantola, Penttild (2023); Allen, O’Brien (2006).
Mentorysté daZnai apibiidinama kaip tarpasmeniniai santykiai, Siame kontekste mentorystés
fenomeng tyrinéjo Ambrosetti (2010); Guptan (2018); Megginson, Clutterbuck, Garvey, Stokes,
Garrett-Harris (2006); Jonson, Ridley (2018); Starr, (2021). Mentoryste per proceso prizme nagrinéjo
Parsloe, Wray (2003); Falyakhov (2016). Autoriai visapusiSkai palie¢ia mentorystés tematika,
analizuoja mentorystés sampratg nuo jos istoriniy iStaky, nagrin¢ja mentorystés modelius, rusis,
funkcijas bei taikymo, svarbos ir naudos aspektus.

Mokslinés literatiiros mentorystés tema yra gana plati tiek Lietuvos, tiek uZsienio tyréjy
darbuose. Vis délto pastebima, kad triksta kompleksiniy tyrimy, kuriuose biity i§samiai analizuojami
ne tik mentorystés taikymo ypatumai, bet ir tokiy procesy valdymo poreikis ir efektyvumas.

Akivaizdu, kad daugiausiai moksliniuose tyrimuose mentorystés fenomenas yra tiriamas $vietimo,
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medicinos ir verslo sektoriuose, kur mentorystés koncepcijos sparciai plétoja savo tyrimy pagrindus.
Taciau mentorystés proceso bei mentorystés programy taikymo ypatumai gamybiniy organizacijy
kontekste analizuojami tik fragmentiskai ir yra diskusijos pobiidzio.

Sio magistro darbo pirmame skyriuje ,,Mentorystés ir mentorystés programy teoriniai aspektai®
apraSoma mentorystés raida nuo ankstyvosios graiky mitologijos iki dabarties, analizuojama
mentorystés samprata, pasitelkiamos Zymiy mentorystés koncepto tyrinétojy Kram, Zachary, Murray,
Clutterbuck ir kt. idéjos bei tyrimy rezultatai, pateikiami mentorystés proceso teoriniai aspektai.
Antrame skyriuje nagriné¢jami jmonés X poreikiai bei mentorystés proceso taikymo prielaidos joje.
TreCiame skyriuje ,,Mentorystés programos taikymo gamybinés jmon¢je X tyrimas ir rezultaty
analizé“ nagrinéjama nauda, kurig gali gauti jmong, ir galimos problemos, su kuriomis ji susiduria
mentorystés proceso eigoje.

Tyrimo objektas. Mentorystés programos raiska gamybinéje jmonéje X.

Problema. PaZzymétina, kad jmonéje X nepakankamai démesio skiriama darbuotojy
integravimo ir socializavimo bei jy tolimesnio iSlaikymo jmonéje jrankiams, nesuformuoti darbuotojy
profesinio ir asmeninio tobuléjimo procesai. Jmoné X susiduria su nuolatine darbuotojy kaita,
kvalifikuoty darbuotojy trakumu, kas kenkia darbo efektyvumui bei produktyvumui.

Tyrimo hipotezé. Mentorystés programa yra veiksmingas jrankis, kuris skatina tiek
besimokanciyjy, tiek mentoriy produktyvy mokymasi per praktikg. Mentorysté turi jtakos jmonés
veiklai, didina darbuotojy iSlaikyma, skatina jy motyvacija ir lojalumg jmonei, didina darbuotojy
jsitraukima, taciau mentorystés programa jmonéje X néra veiksminga.

Tyrimo tikslas. Istirti jmonés X mentorystés praktinj modelj, vertinant jo jtakg darbuotojams
ir jmonei.

Darbo uZdaviniai:

1.  Atskleisti mentorystés ir mentoriaus sampratg bei iSanalizuoti mentoriaus veiklos teorines
prielaidas.

2. Nustatyti mentorystés nauda bei jos taikymo specifikg gamybinés jmonés kontekste.

3. Istirti jmonés X mentorystés programos praktinj modelj ir jvertinti taikymo trikdZius bei
nauda.

4.  Atskleisti jmonés X vadovaujanéiy darbuotojy poziiirj ] mentorystés proceso raiska
Jmonéje.

5. Jvertinti mentorystés programos taikymo perspektyva jmonéje X ir pateikti pasitlymus.

Tyrimo metodai. Pirmas uzdavinys realizuojamas taikant mokslo $altiniy analizés metoda
(sisteminimas, grupavimas, palyginimas), kuriuo siekiama iSanalizuoti mentorystés ir mentoriaus

sampratas, mentorystés formas ir uzdavinius, mentoriaus veiklos aspektus bei funkcijas.



Antras uzdavinys realizuojamas taikant moksliniy Saltiniy analizés metoda, siekiant
identifikuoti mentorystés ir mentorystés programy nauda bei jy taikymo specifikag gamybinés imonés
aplinkoje.

Trecias uzdavinys siekiant iStirti viding situacijg organizacijoje, jgyvendinamas taikant
kokybinio tyrimo ekspertinj i$ dalies struktiiruotg interviu metoda.

Ketvirtas uzdavinys jgyvendinamas taikant kokybinio tyrimo duomeny turinio (content)
analizés metoda, siekiant istirti eksperty pozitirj i mentorystés programos poreikj ir nauda.

Penktas uzdavinys atliktas taikant interviu duomeny interpretavimo metods, kuriuo nustatyta
kaip teorinés analizés duomenys sutampa su tyrimo metu gautais duomenimis.

Darbo praktiné reik§mé. Sis tyrimas praplété supratima apie tai, kaip mentorystés programos
gamybinése jmonése gali paveikti darbuotojy pritaikyma prie darbo aplinkos, jy profesinj augima ir
karjeros plétra. Be to, jis atskleidé, kaip mentorystés santykiai skatina gebéjimy perdavima ir patirties
mokyma, prisidédami prie organizacijos ziniy ir kompetencijy plétros. Toks tyrimas taip pat yra
naudingas siekiant tobulinti bendradarbiavimg ir komandinj darbg gamybinéje aplinkoje, kurioje
skirtingos profesinio ir kvalifikacinio lygio darbuotojai gali dalintis ziniomis, patirtimi ir geriausia
praktika, siekdami bendro tikslo - jmonés sékmés. Taip pat §is tyrimas gali paskatinti tolimesnius
gilesnius akademinius ir praktinius tyrimus, kad ir toliau biity gerinamos ir kruop$¢iau analizuojamos
mentorystés programos gamybinése jmonése, siekiant gerinti veiklos rezultatus, didinti personalo
resursa, pritraukiant kvalifikuotus bei jaunesnio amziaus darbuotojus.

Darbo struktiira. Magistro baigiamajj darba sudaro 83 puslapiai (be priedy), 20 paveiksly, 7
lentelés, 3 priedai. Darbas parengtas pagal pateikiama literatiiros sgrasa, kurj sudaro 100 informacijos
Saltiniai, i$ kuriy 13 lietuviy kalba, 67 angly kalba ir 20 kitomis kalbomis.



1. MENTORYSTES IR MENTORYSTES PROGRAMU TEORINIAI
ASPEKTAI

Mentorysté — viena seniausiy ziniy, informacijos, jgudziy ir gebéjimy perdavimo i$ labiau
patyrusio ir zinanc¢io Zzmogaus formy, kurig nuo seno naudoja visi visuomenés sluoksniai. Be mentoriy
buvo nejmanoma jgyti naujy ziniy ir profesiniy jgiuidziy, pakelti kvalifikacija, todél mentorystés
fenomenas tapo civilizacijos proceso désningumu.

Siame skyriuje sistemingai analizuojami mentorystés fenomeno teoriniai pagrindai, apzvelgta
mentorystés atsiradimo istorija bei raida, aptariamos mentorystés sampratos, i$skiriamos esminés
mentorystés proceso charakteristikos. Be to, detaliai aptariama mentorystés nauda ir jvairios jos
formos. ISnagrinétos mentorystés, funkcijos, savybés, jos reik§mé organizacijos veiklos procese, taip
pat mentorystés kiirimo santykio tarp mentoriaus ir besimokanciojo svarba ir identifikuoti veiksniai,

kurie turi jtakos mentorystés programos kirimui ir plétrai gamybinés jmonés kontekste.
1.1 Mentorystés fenomenas ir jo raidos genezé

Siuolaikiniame pasaulyje, didéjandios konkurencijos aplinkybése, kai spaudima, ypaé
psichologinj, patiria kiekvienas jaunas, bet kurios profesinés srities specialistas, mentorystés sgvoka
jgauna ypatingg reikSme (Gulyukina, Sharykina, 2017). Tad pirmiausia pasiaiskinkime, kg turime
omenyje sakydami zodj ,,mentorysté*.

Mentorystés fenomenas turi senas tradicijas ir yra jsiSaknijes graiky mitologijoje. Epinéje
Homero (gr. ‘Ounpog) poemoje karalius Odiséjas (gr. Odvaocig, Odvoevs - Odysseus.), vykdamas |
Troja, perdave siiny Telemacha (gr. Tyiéuoyog - Télemachos), kad ji auginty artimas karaliaus
draugas Mentoras (gr. Méviwp, is lot. mentos — ketinimas, tikslas, dvasia) (Murray, 2006).
Telemachas senovés graiky kalboje reiskia ,,toli nuo misio®, todél jis istorijoje laikomas silpnu ir jam
reikalinga apsauga (Garvey, 2023). Prie§ iSvykdamas Odiséjas jpareigojo Mentorg palaikyti
Telemachg svarbiuose sprendimuose: ,,ISmokyk ji visko, ka pats Zinai“. Bitent ¢ia Siandien yra
didZiausia pridétiné verté ir didelé mentorystés aktualija (Pflaum, Wiist, 2019). Deja, Mentorius
neatlieka uzduoties, o karalysté tampa nestabili. Tada Atén¢ (gr. A0nva arba A0nvy), dar Zinoma kaip
Paladé Aténé, ,.teisingo karo ir iSminties deivé®, globojanti tik iSskirtinai sgziningus karus (IS¢enko,
BoltySeva, 2020), Dzeuso siun¢iama apsaugoti Itakos. Ji pasirodo Mentorés pavidalu ir imasi
keliong i8siaisSkinti, ar jo tévas gyvas. Per Siuos nuotykius Telemachas iSmoksta biiti nuozmiu kariu.

Jau nuo antikos laiky mokslininkai bandé nustatyti pagrindines mentoriaus uzduotis ir
sumodeliuoti §j procesa. Taip Platono (427-347 m. pr. Kr.) raStuose yra skambiy nuorody j
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mentoryste, ypac kai jis aptaria Sokrato (469-399 m. pr. Kr.) jtaka (Garvey, 2007). Pagrindiné
Sokrato mokymo esmé yra ta, kad esminé mentoriaus veikla buvo mokinio dvasiniy jégy
pazadinimas. Pastarojo samonéje tur¢jo gimti teisybé, o kelig iki jo radimo turéjo nueiti mokinys
Kartu su mentoriumi, o koncepciné idéja buvo gerai Zinomas principas: ,,Zinau tik tai, kad nieko
nezinau®, susijes ne tik su globotiniu, bet ir su jo mentoriumi (Sizonenko, 2022). Pasak Sokrato,
tikrosios zinios atsiranda per bendravima, sistemingg klausinéjimg ir dalyvavima kritinése diskusijose
(Garvey, 2007). Kaip zinoma, Platonas buvo Sokrato mokytojas, Sokratas buvo Aristotelio
mentoriumi, kuris savo ruoztu buvo Aleksandro Makedonie¢io mentoriumi (Petuchovskaja, 2018).

Pameistrystés modelis niekuo nesiskyré nuo riterio ir valdovo modelio. Siuo laikotarpiu
neturtingy vaiky pameistrysté buvo privaloma ir jgyvendinama teisiskai (Garvey, 2007). Viduramziy
laikotarpiu taip pat randama mentorystés pavyzdziy. KaraliSkuosiuose dvaruose mentoriaus
vaidmeniui buvo kvie¢iami gerbiami kunigai ir vienuoliai, mokslininkai, kultiiros ir meno veikéjai
(Chelnokova, Tyumaseva, 2018). Tuo metu edukacinis turinys buvo pagrjstas senovés graiky ir
romény mitologijomis, ir tai tikriausiai paaiskina, kaip Mentoriaus istorija tuo istorijos laikotarpiu
pateko j Zmoniy sagmong.

1699 m. dvasininkas ir pedagogas Fénelonas Pranciizijoje i§leido knyga ,,Telemacho nuotykiai‘
(pranc. Les Aventures de Telemaque) kaip edukacinj traktata Pranciizijoje. Fénelono darbas pirma
kartg paskelbtas Anglijoje 1760 m., kai buvo iSverstas j angly kalba. Pflaum, Wist (2019) teigia, kad
Fénelonas pristato mentorystés versijg, kurig mes girdime ir $iais laikais, o $is zodis mini Fénelono
personazg Mentoriy, tad laikoma, kad Siandieniné Zodzio ,,mentorius® reik§Smé kilusi butent i$
Fénélono interpretacijy (Lagacé-Roy, 2007). Taciau Fénelono iSleista knyga buvo vertinama
prieStaringai, nors autoriaus ganétinai turtingi Mentoriaus apraSymai gali paaiskinti Zodj
,,mentorius “, kuris Oksfordo angly kalbos Zodyne yra bendras daiktavardis ir pirmg kartg paminétas
1750 m. (Murrey, 2006).

Mentorysté atsirado kaip mokomasis procesas, kurj vykdé mentorius. I§ pradziy jis atlikdavo,
pagalbininko, draugo, bendrazygio, pataréjo ar auklétojo vaidmenis. Jo uzduotis buvo padéti
mokiniui pazinti aplinka, uzmegzti ry$ius su naujais zmonémis, teikti praktinius jrankius susidoroti
su kylanciais i$§ukiais, motyvuoti, skatinti drasiai veikti ir padéti atsiskleisti kaip asmenybé. Taciau
$is procesas jgijo mokslinj pagrinda tik dabar (Gulyukina, Sarykina, 2017).

Robertsas (2000) teigia, kad Zodzio ,,mentorius® angly kalboje nebuvo iki 1750 m., taip pat
tvirtina, kad bet kokios ankstesnés Sio Zodzio asociacijos yra klaidingos. Taéiau, batent XVIII
amziaus pradzios Pranciizijoje mentorystés sagvoka tokia forma minima pirma karta, kurig galime
atpazinti Siandien. Tuo laikotarpiu daugumoje Europos $aliy, Japonijoje ir JAV jvyko ekonominés
struktiiros pasikeitimas. Mentorystés jdiegimas, kaip valdymo technologijos, jvyko pramonés

perversmo arba industrinés revoliucijos epochoje (Loktyukhina, Nazarova, Shabaeva, 2019), kai
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jvyko peréjimas nuo manufaktiry prie gamykly, jvyko globalus darbo standartizavimas ir ranky darbg
pakeité masinos, mentorystés santykiai nutrtiko, taciau jie persikélé j tarpasmeninj lygmenj (Urmina,
Gorelova, 2010). Pasak Irby, Boswell (2016) zodzio ,,mentorysté* vartojimas gimé Amerikoje XVIII
amziaus antroje pus¢je. Bitent Ann Murry 1778 m. parasé vieng pirmyjy knygy apie mentoryste,
kurig ji pavadino ,,Mentoria: The Young Ladies Instructor* (isleido London: J. Fry and Co, 1778. xii,
[viii], 207pp).

Pirmosios mentorystés praktikos iStakas tyréjai sieja su pirmyjy Europos universitety
atsiradimo laikotarpiu. Mentorystés fenomenas kiles i$ Jungtinés Karalystés. Kaip metodika Oksforde
pasirodes XIV amziuje, iki XVI amziaus pabaigos mentorystés modelis tapo pagrindiniu
universitetiniame i$silavinime.

William David Moffat 1919 m. Amerikoje jkiré Mentoriy asociacija (angl. The Mentor
Association). Tai buvo bandymas sukurti eksperty grupe, tuo tikslu surinko vyrus, kurie buvo savo
srities specialistai. Informacijos dalijimosi jrankiu buvo leidinys, Kkuris pasizyméjo principu -
»kasdien iSmokti vieno dalyko®. Zurnala, ,,Mentor® 1913-1931 leido ,,The Mentor Association®.
Mentoriy asociacijos tikslas — suteikti zmonéms galimybe be pastangy igyti naudingy Ziniy, kad jie
galéty susipazinti su pasaulio jzymybémis bei dideliais pasiekimais, stebéti nuolatinius meno,
literatliros, mokslo sri¢iy naujoves, dométis istorija, gamta ir kelionémis (Garvey, 2023; Irby,
Boswell, 2016). Mentorysté Sioje asociacijoje aiskiai turéjo edukacine funkcija.

Po Antrojo pasaulinio karo mentorysté daugiausia buvo paplitusi ir taikoma aukstesnes pareigas
turintiems darbuotojams kompetencijai tobulinti. Tik dvideSimtojo amziaus antroje puséje
mentorystés fenomenas buvo pripaZzintas kaip karjeros plétros strategijos, naudingos visiems
darbuotojams reiskinys bei jvertinta jo svarba (Lagacé-Roy, 2007).

Mentorysté buvo aktyviai nagrin¢jama XX amziuje 70—80-aisiais metais kaip jauny specialisty
prisitaikymo darbo vietoje dalis, tuo metu kilo nauja susidoméjimo mentoryste banga kai D.
Megginson, D. Clutterbuck, E. Parsloe ir kiti mokslininkai pradéjo intensyviai tyrinéti Sig sritj. Tuo
metu atsirado ir terminy suiruté, dél kurios terminai ,,mentoriavimas®, ,,tiutoringas*, ,,mentoringas®,
»koucingas®, ,,mokymasis darbe* tapo naudojami kaip sinonimai. (K1is¢, Janvariov, 2014). Jungtinéje
Karalystéje Clutterbuck (1985) isleido knyga ,,Visiems reikia mentoriaus” (angl. Everyone Needs a
Mentor: Fostering Talent in Your Organisation).Tai, tikriausiai, buvo pirmasis leidinys, kuriame
buvo nagrinéjama mentorysté verslo aplinkoje Jungtinéje Karalystéje (Parsloe, Wray, 2003), 0 1988
m. Davidas Megginsonas paskelbé straipsnj ,,Instruktorius, treneris, mentorius: trys pagalbos vadovai
vadovams® (angl. Instructor, Coach, Mentor: Three Ways of Helping for Managers), atrodé¢, kad
Jungtingje Karalyste¢je verslo kontekste mentorysté pradedama keletu mety nuo JAV.

1980 m. tapo lazio tasku, nes tuo laikotarpiu daugéja mentorystés koncepto tyrimy ir komentary

profesiniuose zurnaluose, sgvoka ,,mentorysté* tapo neatsiejama verslo kalbos dalimi ir buvo jtraukta
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] profesionalig dvideSimt pirmojo amziaus literatarg (Irby, Boswell, 2016). Taip pat laikotarpiu nuo
80-yjy iki 90-yjy pasaulyje pastebima mentorystés fenomeno populiarumo tendencija tiek
korporacijose, tiek vieSajame sektoriuje (Merrik, 2017). Tuo laikotarpiu keiCiasi profesiniai
prioritetai, prasidéjo spartus verslo peréjimas prie rinkos santykiy, kardinaliai keiciasi vertybés ir
gyvenimo prioritetai. Visa tai Iéme, kad mentorysté, kaip jauny darbuotojy jvedimas j profesija,
prarado savo aktualuma (Nikitina, 2013). Mentorystés populiarumas $vietimo sektoriuje pastebimas
1990-yjy pradzioje Jungtinéje Karalystéje, o nuo 1993 mety tikslingai mentorystés tema pradéta
pladiai nagrinéti ir elektroningje erdvéje, zurnale Mentoring and Tutoring (Garvey, 2023). Sis
zurnalas, jo skaitmeninis formatas, buvo reikSmingu Siam magistro darbui panaudoty straipsniy
Saltiniu (angl. Mentoring & Tutoring: Partnership in Learning).

Kalbant apie mentorystés programas, galima jvardinti uzsienyje Zinomas programas: ,, Global
Talent Mentoring” — internetiné mentorystés programa talenty ugdymui gamtos moksly,
technologijy, inZinerijos, matematikos ir sveikatos moksly srityje (STEMM, Regensburgas, 2018 m.);
Career Beginnings Mentoring Program (CBMP) — mentorystés programa karjera pradedantiesiems
(1987, Waltham, Massachusetts); Nacionaliné mentorystés partneryst¢ (MENTOR) yra ne pelno
siekianti bendruomeniné organizacija (Boston, 1990 m.), remianti jaunimo mentorystés judéjima;
programos partneré¢ ,, CyberMentor® yra vokieCiy internetiné kuravimo programa mergaitéms
matematikos, informatikos, gamtos moksly ir technologijy srityse (2005 m.). Sios programos turi tiek
prakting, tiek ir moksling verte. Jas rengiant ir jgyvendinant sprendziami mentorystés programy
efektyvumo nustatymo klausimai, vertinamos e-mentorystés galimybés (Shabanova, Pavlova,
Patronova, Ovchinnikova, 2020).

Lietuvoje pirma ir didziausia savanori$ka profesinés mentorystés programa, skirta lietuviams
visame pasaulyje, laikomas LT Big Brother projektas, kuris startavo Londone 2009 metais. LCLC
(angl. Lithuanian City of London Club) klubo iniciatyva, kurios tikslas yra sujungti j tandemus ir per
neformalig asmening komunikacija perduoti jvairiy profesijy srityse s€kmingai veikianc¢iy lietuviy
specialisty Zinias ir patirt] tiems, kurie dar kyla karjeros laiptais arba planuoja keisti profesijas
Lietuvos Zmonéms.

XXI amziaus pasaulyje mentorystés ypatumai yra susij¢ su sisteminga programy infrastruktiira
bei elektroninés ir internetinés mentorystés formaty plétra. Sios tendencijos pastebimos ir Lietuvoje,
populiaréja jvairios platformos bei sistemos, kur skirtingy sri¢iy specialistai konsultuoja, dalijasi savo
patirtimi, Ziniomis, sékmes istorijomis su tikslu padéti augti siekiantiems karjeros, pazangos bei
patirties. E-mentoriy komanda sudaro jvairiy sri¢iy profesionalai, kurie specializuojasi verslo
vystymo, finansy, teisés, rinkodaros, komunikacijos, personalo valdymo, tarptautiniy santykiy,
komercijos, inovacijy ir kitose srityse. ,,Verslo mentoriy tinklas®, jkurta Lietuvos verslo paramos

agentaros ir ,,Versli Lietuva“ pagrindu. Karjeros mentorystés platforma — www.idialoque.lt,
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ieSkantiems mentoriy ir norintiems jais tapti, Personalo valdymo personaly asociacija (PVPA), kuri
vienija vir§ 250 salies jmoniy, kurios sékmingai veikia skirtingose sektoriuose ir taip pat sékmingai
vysto mentorystés programas, siekiant padéti tobuléti mazesnés patirties turintiems specialistams. Ir
tai tik nedidelé dalis pavyzdziy, kurie parodo mentorystés kaip reiskinio paklausa, populiarumag bei
nauda.

Apibendrinant galima teigti, kad mentorysté turi gilias Saknis istorijoje ir didelj potencialg
Svietimo srityje, paremtq zinomy filosofy ir tyrinétojy koncepcijomis ir teorijomis (Dziczkowski,
2013). Mentorysté dabar tapo pagrindine viesyjy paslaugy profesijy, jskaitant slaugg, mokymg,
verslo vadybg, pradinio mokymo ypatybe (Hopkins, Brooks, Yeung 2020).

1.2 Mentorystés samprata

,Siais laikais, kai pasaulyje vyksta geopolitiniai poky¢iai, o gamybai biidingas nestabilumas,
asmeniniy ar individualiy ugdymosi poreikiy tenkinimas yra ypac¢ aktualus, nes tenka pasikliauti
specialaus mentorystés kontingento, galinio vykdyti mentorystés veikla nenusp&jamumo ir
padidéjusio gamybos darbo intensyvumo saglygomis® (Falyakhov, 2016, p.46). Tad, inovacijy
amziuje, vis dazniau griztama prie minties, kad reikia atgaivinti tokj reiSkinj kaip mentorysté
(Nikitina, 2013). Tradiciskai literatiiroje mentoriaus stereotipas apibiidinamas kaip vyresni,
iSmintingesni, labiau patyre zmonés, o globotiniai — jaunesni ir maziau patyr¢ (Lagacé-Roy, 2007).
Taciau per pastaruosius du deSimtmecius atsirado Siuolaikiskesnis supratimas apie tai, kas yra
mentoriai ir globotiniai (Higgins, Kram, 2009; Kostovich, Thurn, 2006). Tyrimo rezultatai patvirtina
mintj, kad besivystantys santykiai tarp mentoriaus ir globojamo, tampa svarbiausiu rezultatu, pasiektu
per profesine patirtj (Ambrosetti, 2010).

Hopkins ir kt. (2020) mentoryste apibtdino kaip tiesiog pokalbis su tikslu. Tuomet natiraliai
kyla klausimas, kod¢l tiek daug raSoma apie mentoryste, kai tokia paprasta ir lakoniSka sgvoka.
Daugybe¢ Sia tema paraSyta mokslinés literatiiros parodo, kokia visgi mentorystés sgvoka gali biiti
sudétinga, pabréziancia jos veiksminguma (Pfund, Winston, Branchaw, Hurtado, Eagan, 2016;
Paulikien¢, 2015) ir kokiose situacijose ji laikoma naudinga. Siuolaikinéje literatiiroje mentorysté
laikoma personalo ugdymo praktika, kuria siekiama formuoti unikalias darbuotojy Zinias, jgiidzius ir
kompetencijas, ugdyti jy potenciala, formuoti unikalius elgesio modelius, atitinkan¢ius tam tikros
organizacijos vystymosi tikslus (Shchipeleva, Markovskaja, Kretenchuk, Chemisova, 2021).
Mentorystés apibrézimai apima jvairius komponentus. Kai kurie apibrézimai apibiidina Zmones
(mentorius ar auklétinius), kiti apibtdina jy elgesj, o dar kiti apibiidina mentorystés procesus

(Brondyk, Searby, 2013).
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Analizuojant pateiktas mentorystés sampratas (Zr. 1 lentele) galima teigti, kad jos kartais labai
panasios, papildancios viena kitg bei tuo paciu skirtingos. Mentorystés fenomeno tyrinétojai daznai
pabrézia, kad iki Siol néra vieningo mentorystés apibrézimo (Paulikiené, 2015). Taciau ryskéja
bendras supratimas, kad mentorysté yra procesas, kurio metu patyres, iSmintingas ir patikimas asmuo
vadovauja nepatyrusiam asmeniui (Short, 2002). Singapiiro universiteto mokslininky grupé gan
placiai apibiidina mentoryste, kad tai yra universalus biidas perduoti patirtj, Zinias, formuoti jgtidzius,
kompetencijas, metakompetencijas ir vertybes per neformalig abipusiai praturtinancig komunikacija,
grindziamg pasitikéjimu ir partneryste (Ng ir kiti, 2020). Daugelis mentorystés apibrézimy paryskina
hierarchinj rysj (Poulsen, 2013; Mullen, 2016; Gisbert-Trejo ir. kt., 2019), kad mentorius turi arba
gali suteikti ziniy ir jgiidziy, kuriy nori arba kuriy reikia (Fowler ir O'Gorman, 2005; Aladejana,
Aladejana ir Ehindero, 2006), kad maziau kvalifikuotas asmuo augty ir ugdyty specifines
kompetencijas (Murray, 2006). Taciau pasak Hall, Liva (2021) mentorystés apibrézimai daznai yra
neaiskiis, o sistemos pagristos tam tikru kontekstu ir mentorystés prielaidomis ir triikksta koncepto
tyrimy.

Smith (2007) pateikia mentoryste kaip specialy mokymosi biidg, kai mentorius ne tik palaiko
besimokantieji néra pasyviis mentoriaus nurodymy gavéjai, nes mentorysté yra bendradarbiaujanti.
Idealiu atveju besimokantieji ir mentoriai dalyvauja kaip partneriai, vykdydami abipuse veikla
(Pfund, Byars-Winston, Branchaw, Hurtado, Eaganas, 2017). Zachary (2000) apibiidina mentoryste
kaip jsitraukimo proces3, kuriuo metu mentoryst¢ su iStverminga galia sutelkia démes] |
besimokanciuosius, mokymosi procesg ir mokymasi.

Pirmiau pateikta informacija leidzZia teigti, kad mentorystés sampraty yra gausu ir jvairiy. Norint
tiksliai suvokti, kas yra mentorysté ir nustatyti samprata, kuri bus naudojama Siame tyrime,
pristatomos Lietuvos ir uzsienio mokslininky iSskirtos $io reiskinio apibréztys (zr. 1 lentelg).

1 lentelé. Mentorystés sampratos jvairove

Saltinis Mentorystés sampratos

Clutterbuck, 1995, p. | ,,Mentorysté yra vieno asmens pagalba kitam asmeniui, norint

13 reik§mingai pakeisti zinias, darbg ar mastyma*

Starr, 2021, p. 21 »Mentorysté yra atskiri santykiai, kai vienas asmuo (mentorius) remia

kito asmens (mentuojamojo) mokymasi, tobuléjimg ir pazanga™

Falyakhov, »Mentorysté apima kryptinga patirties perdavimag stazuotojui, kurig
2016, p. 46 atlieka labiau patyres darbuotojas principu ,,daryk taip, kaip as*

Templeton, Jeong, | ,,Mentorysté yra sunkus darbas, reikalaujantis kruops¢iai iStobulinty

Pugliese, jgudziy ir tikslingai suformuluotos strukttiros*
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2021, p. 349

»Mentorysté yra tarp dviejy Zzmoniy darbiniai santykiai, paprastai tarp
vyresnio ir daugiau patirties turin¢io zmogaus (mentoriaus), Kuris
padeda konsultuojamajam (mentuojamajam) — jaunesniam ir maziau

kvalifikuotam zmogui — prisitaikyti prie verslo aplinkos*

Grisbert- Trejo,
Landeta, Albizu,
Fernandez-Ferrin
2019, p. 85
Waaland,

2023, p. 147

»Mentorysté, bendravimas su kolegomis, pagrista formalizuota pareiga
patarti jiems darbe ir taip apibiidinti darbg kaip mokymosi darbo vietoje

areng*

Parsloe, Wray,
2003, p. 28

»Mentorysté¢ dazniau orientuota j keitimgsi gyvenimiska patirtimi,
palaikyma, mokyma ar vadovavimg asmeniniam, dvasiniam, karjeros ar
gyvenimo augimui; kartais mentorysté pasitelkiama siekiant strateginiy

verslo tiksly; turinys gali biiti gana platus®

Jonson, Ridley,
2018, p. 9

»Mentorysté, tai dinamiski, abipusiai asmeniniai santykiai, kuriuose
labiau patyrges Zmogus (mentorius) veikia kaip vadovas, sektinas
pavyzdys, mokytojas ir maziau patyrusio asmens (mentuojamojo)

rémeéjas‘

Center for Health
Leadership &
Practice Public
Health Institute
2003, p. 1

,Mentorysté, tai procesas, kurio metu patyres asmuo padeda kitam

asmeniui iSugdyti savo tikslus ir jgidzius per ribota laika,

konfidencialius, individualius pokalbius ir kita mokymosi veikla*

Railiené, A.
https://sc.bns.It/view

»Mentorysté, kaip konsultavimo karjerai metodas, paprastai

apibiidinama kaip pagalbos strategija, kai labiau patyres tam tikroje

of Personnel and
Developmen, (CIPD,

https://www.cipd.org

/item/460066 srityje asmuo konsultuoja, teikia paramg maziau toje srityje patyrusiam
asmeniui*
Chartered Institute | ,,Mentorysté¢ darbo vietoje paprastai apibiidina santykius, kuriuose

labiau patyres kolega dalijasi savo Ziniomis, kad padéty nepatyrusiam

darbuotojui tobuleti‘

len/)
Poulsen, »Mentorysté yra strateginé plétros veikla, kuri palaiko organizacijos
2013,p. 2 vizija, tikslus ir vertybes, o kartu suteikia mokymosi galimybes,

atitinkancias dalyviy karjeros ambicijas ir mokymosi poreikius‘

Sudaryta darbo autorés pagal Lietuvos ir uzsienio mokslininky literatiirg.
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Buvgs Oksfordo koucingo ir mentorystés mokyklos direktorius Eric Parsloe, knygos
»Koucingas, mentorysté ir vertinimas“ (angl. ,, Coaching, Mentoring and Assessing‘) autorius
pazymi, kad ,,mentorysté yra ilgalaikis bendradarbiavimas, kurio metu jgiidziai jgyjami tobulinant
karjera, konsultuojant ir teikiant psichologing pagalba‘. Clutterbuck (2004) pasizymi, kad mentorysté
daugiausia yra sutelkta j ilgalaikius tikslus ir gebéjimy plétrg. Mentorysté, kuri labiau skirta ugdyti
asmeninio ir profesinio augimo jgidzius, didinti motyvacijg ir savigarbg (Gulyukina, Sharykina,
2017), siejama su teigiamais asmeniniais ir karjeros rezultatais (Jonson, Ridley. 2018) ir apibréziama
kaip vystomoji veikla (Hopkinsas, Brooks Yeung, 2020).

Mentorysté yra ne tik mokymosi ir tobuléjimo palaikymo procesas (Parsloe, Wray, 2003) ar
ziniy perdavimas i§ praktikos j praktika (Pflaum, Wiist, 2019), bet ir netiesioginis atskiro darbuotojo,
komandos ar verslo profesionalumo tobulinimas, ugdantis ir motyvuojantis ne tik pradedanciuosius
darbuotojus, bet ir pacius mentorius (Shchipeleva, Markovskaja, Kretenchuk, Chemisova, 2021).

Per pastaruosius du deSimtmecius atlikti socialiniy moksly tyrimai patvirtino, kad mentorysté
padeda tiek besimokantiems, tiek mentoriams (Arthurs, 2021). Mentorius remia asmenj, nes
mentorius turi ziniy, jgiidziy ar patirties, susijusiy su to asmens situacijomis ir tikslais; globotinio
asmeniniy savybiy i§manymas ir geb¢jimas jas suprasti (Celnokova, Tiumaseva, 2018), padeda
nustatyti, i$siaiSkinti ir sustiprinti pagrindines vertybes bei jsitikinimus apie savo sugebéjimus
(Karadzova, 2017), supazindina globotinj su korporatyvine kultara (Blinov, Jesenina, 2015).

Viena vertus, mentorius palaiko savo globotinj ir padeda prisitaikyti prie naujy salygy, taip pat
apmastyti jgyta patirtj, kita vertus, §is mokymosi procesas yra abipusis, nes mentorius iSmoksta kazko
naujo i§ savo globotinio, arba mentuojamojo (angl. mentee) (Gulyukina, Sharykina, 2017), nes kaip
sako Mak (2020), mentorysté neapsiriboja profesiniy Ziniy, jgiidziy perdavimu ir organizacine
socializacija, ji dar pasizymi nuo$irdziu dalijimusi bei jsitraukimu j santykius, kas duoda abipuse
nauda ir yra vertingas procesas ir mentoriams, ir besimokantiesiems (Ambroseti, Dekkers, 2010).
Tiek mentoriy, tiek globojamyjy nauda yra plati — nuo padidéjusios savigarbos, sgmoningumo,
jzvalgumo ir profesiniy jgiidziy iki streso mazinimo (Dziczkowski, 2013). Megginson, Clutterbuck,
Garvey, Stokes, Garrett-Harris (2006) akcentuoja, kad tick mentorius, tiek auklétinis i§ santykiy jgyja
daugiau naudos, tuo atveju, jei globojamasis imasi iniciatyvos ir jei i§ mentoriaus tikisi auginancio
bendradarbiavimo.

Pflaum ir Wiist (2019) teigia, kad mentorysté yra ypac vertinga, kai mentorius ne tik veikia kaip
atsakymy teikéjas ir stipriai skatina mentorystés procesg, bet ir tada, kai padeda globojamajam
tobulinti savo problemy sprendimo jgiidzius. Mentorysté yra abiejy Saliy partnerysté, kai keiciamasi
Ziniomis ir patirtimi, tai sinergijos kiirimas, kuris vyksta tarp dviejy zmoniy mokymaosi procese

(Poulsen, 2013). Nors globojamieji gauna naudos i$ savo mentoriy dél Ziniy pranaSumo, pastarieji
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taip pat gauna ne maziau vertingy jzvalgy apie naujos profesionaly kartos pasaulj. Akivaizdu, kad
Mentorysté taip pat yra gera proga ir pa¢iam mentoriui apmastyti savo karjera.

Pasak Smith (2007), mentorius dabar gali biiti vienodo statuso ir amziaus (Ziolko, 2018) kolega
arba bendraamzis (Garvey, 2006). Ir neretas atvejis, kai bendraamziai mentoriai yra labiau patyre nei
besimokantys. Dzikowski (2013) pabrézia, kad mentorius atlieka jvairius vaidmenis, jskaitant
trenerio, rémejo, patar¢jo ir auklétojo. Mentoriai suteikia mokiniams Zinias, patarimus, konsultacijas,
paramg ir galimybes siekiant pilnavertiskos narystés tam tikroje profesijoje (Johnson, Ridley, 2004).

Remiantis Kathy E. Kram (1983) mentoriaus vaidmens teorija, mentoriai prisideda prie
besimokanciyjy profesinio tobuléjimo ir asmeninio augimo, atlikdami daugybe mentoriaus funkcijy

(zr. 1 pav.).

’7 Mentoriaus vaidmuo ﬁ

Karjeros (instrumentin¢) parama Psichosocialiné (emociné) parama

1 pav. Mentoriaus vaidmuo

Sudaryta darbo autorés pagal Ragins, B. R., & Kram, K. E. (2007). The handbook of mentoring at work: Theory, research,
and practice. Sage Publications, Inc., p. 230.

Pirma, mentoriai skatina karjeros progresg (t. y. instrumentiné parama), teikdami
globojamajam rémima, instruktavimag, apsaugg, sudétingas uzduotis ir profesinj tobuléjima, (Kram,
1983; Kantola, Penttild, 2023). Pagrindinis buidas, kuriuo mentoriai gali teikti instrumenting parama,
yra duoti grjztamajj ry§j ir sitilyti darbo tikslus (Grocutt, Gulseren, Weatherhead, Turner, 2020). Be
to, mentoriai skatina besimokanciyjy asmeninj augima (t. y. psichosocialiné parama), padédami
besimokantiems asmenims ugdyti profesing tapatybe ir profesinj tobul¢jimg, rodydami pagarbg ir
palaikyma, tampant sektinu pavyzdziu, taip pat emociné parama apima vaidmens modeliavima,
priémimg ir patvirtinimg, konsultavimg ir draugyste (Kram, 1983; Kantola, Penttila, 2023).
Mentorystés metu besimokantieji jgauna didesnj kompetencijos jausma ir aiSkesnj savo vaidmenj bei
jam keliamus liukes¢ius (Pflaum, Wuist, 2019), taip pat psichologinis palaikymas turi reik§mingg
sgsajg su darbuotojy produktyvumu (Amanda, Akpana, 2023). Apie socialine ir emocine parama
kalba Nabi ir kt. (2021), kurie akcentuoja pavyzdzio kitam svarba, kas yra susije su mentoriumi, is jo
istorijy ar pasiekimy globojami mokosi ir semiasi jkvépimo, ir gauna emocing parama, nukreipta j
besimokanciojo atsparumo ugdyma ir baimiy bei nerimo valdymg. Mentoriai teikia socialing parama
aktyviai klausydami savo auklétiniy, rodydami empatijg ir skatindami jy pasiekimus (Grocultt,
Gulseren, Weatherhead, Turner, 2020).
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TradiciSkai mentorysté suprantama kaip dviejy asmeny, dazniausiai patyrusio ir besimokancio,
tarpusavio santykiai. Taciau apibendrinant mokslininky nuomones galima teigti, kad mentorystés
sgvoka yra daug platesné ir jvairesné. Ji suprantama kaip abipusis mokymasis, palaikymas, pagarba
ir pasitikéjimas, ir yra paremti dinamiSkais, palaikanciais ir i8§tkiy kelianciais santykiais. Per §iuos
santykius mentorius dalinasi savo profesine ar gyvenimo patirtimi, teikia naudingus patarimus,
skatina ir suteikia griztamajj rySj maziau patyrusiam globotiniui siekdamas pagerinti jo profesinj ir
asmenin] tobul¢jimg (Megginson, Clutterbuck, Garvey, Stokes, Garrett-Harris, 2006; Sanfey,
Hollands, Gantt, 2013; Guptan, 2018).

Pagal valstybés departamento darbuotojy adaptacijos rekomendacijas mentoriais paprastai
skiriami specialistai, kurie ne tik turi pakankamai ziniy ir jgiidziy, iSmano jstaigos organizacing
kulttira, bet ir pasizymi darbStumu, atsakingumu, reiklumu ir kt. savybémis.

Mentorystés reiskinio transformacijg galime stebéti, ne tik mokslingje literattiroje — mentoriaus
ir globotinio santykiai atsispindi ir realiame gyvenime, kai formuojamos garsiy verslininky, politiky,
sportininky rolés, o mentoriaus vaidmenj vaidina sékmingi jvairiy sri¢iy profesionalai (zr. 2 lentelg).

2 lentele. Mentoriaus ir globojamo santykiy pavyzdziai

Mentorius Globotinis Globotiniy citatos apie mentoriy
Steve Jobs Mark Zuckerberg ,,Laikas, praleistas dalinantis patirtimi su
kitu, gali atidaryti naujq pasaulj kam nors
kitam *
Christian Dior Yves Saint Laurent ,,Jis ismoké mane meno pagrindy
Alex Ferguson Cristiano Ronaldo
Mike Markkula Steve Jobs ,Maikas pabrézé: jius neturétuméte kurti
jmonés tik siekdami praturtéti, svarbu daryti
tai, kuo jus tikite “
Lionelis Logue Georgas VI
Warren Buffett Bill Gates ,, Ateityje lyderiais taps tie, kurie plétoja kity
galimybes
Maya Angelou Oprah Winfrey ,,Jai mokaisi, mokyk. Kai gausi, grqzink "
Sudaryta darbo autorés pagal interneto Saltinj https://www.evidencebasedmentoring.org/;

https://www.instagram.com/globalcoaching_university/
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Kiti mokslininkai mentoryst¢ pateikia kaip vienas kitg praturtinantj, abipusiai nukreiptg
procesa, kurio metu nepatyrusiam asmeniui vadovauja iSmintingas ir patikimas asmuo, siekdamas
pagerinti Sio proceso dalyviy asmeninj ir profesinj augima (Zachary 2000; Hodgson, Scanlan, 2013;
Dudina, 2017). Taciau, mentorysté yra ir atsakomybé, kurios vertinimas turi baiti kruopstus, nes ji ne
tik apima naudg, bet ir slepia potencialig rizikg (Johnson, Ridley, 2004), taip pat atkreiptinas
momentas, kad mentorystéje néra hierarchiniy santykiy (Ambrosetti, Dekkers, 2010).

Apibendrinant galima teigti, kad mentorysté — tai yra mokymosi ir jsitraukimo bei Ziniy
perdavimo procesas, specialus mokymosi biidas, ilgalaikis bendradarbiavimas. Mentorystés
fenomeno tyréjai skirtingai apibiidina sj reiskinj, vieni mokslininkai akcentuoja mentorystés tikslus
ir mokymosi svarbq, kiti — mentorystés naudg, taip pat pabréZia, kad mentorysté padeda tiek
globotiniui, tiek mentoriui, tiek paciai organizacijai ar jmonei. Mentorysté yra vykdoma jvairiose
srityse ir kontekstuose ir neretai vadinama skirtingomis sqvokomis: mentoriavimas, kuravimas,
vadovavimas, konsultavimas, mokymas, globa, patarimas, kas buvo pastebéta analizuojant moksling
literatirqg. Mokslininkai naudoja skirtingas sqvokas mentorystei apibidinti, taciau, yra akivaizdu,
kad apibudinimas priklauso nuo proceso konteksto ir konkreciy mentorystés tiksly, ir yra
negincijama, kad mentorystés fenomeno naudojimas duoda teigiamy rezultaty visoms procese
dalyvaujancioms Salims. Taip pat Mokslinéje literatiroje Zodis ,, mentorius“ gali turéti jvairius
pavadinimus arba atitikmenis, mokslininkai naudoja tokias sqvokas, kaip mokytojas, motyvatorius,
vadovas, pataréjas, réméjas, treneris, sektinas pavyzdys. Sie skirtingi apibrézimai atsispindi ir toliau

visame Siame magistro darbe.
1.3 Mentorystés riisys ir uzdaviniai

Kaip atskleidé ankstesniame poskyryje pateikti tyréjy skirtingi mentorystés apibrézimai, tai yra
dinamiska ir kompleksiska veikla, kuri pripazjstama ir dél jos jvairovés, ir dél skirtingy formy, kurias
ji igyvendina skirtinguose kontekstuose, siekiant skirtingy tiksly, skatinant tiek besimokanciojo, tiek
mentoriaus, tiek organizacijos augimg ir plétra. Tyréjai analizuoja jvairias mentorystés rasis siekdami
gilesnio struktdros ir jos teigiamos jtakos mentorystés proceso dalyviams suvokimo. Mokslinéje
literatiiroje aptariamos jvairios mentorystés rusys, kurios apima jvairius aspektus, todél Sioje dalyje
atliekama iSsamesné analiz¢, siekiant iSryskinti kiekvienos i§ jy unikalumg ir specifinius tikslus.

Mentorystés reiskinio tyréjai iSskiria skirtingas mentorystés rusis, kurios gali priklausyti nuo

jvairiy veiksniy (Zr. 3 lentele).
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3 lentelé. Mentorystés riisys

Mentorystés rasys Mentoriaus vaidmuo

Neformali mentorysté Mentorius prisiima visg atsakomybe uz ,,mokinj*. Savanorisko

kuravimo galimybé¢ be finansinio atlygio

Formali mentorysté Mentorystés veikla susideda i$ darbo tiksly paaiSkinimo ir
mokymosi specialiai organizuojamuose mokymuose. Yra

formalios mentorystés procediiros ir taisyklés

Pusiau formali mentoryste Apima daug formalios mentorystés atributy, i$skyrus mentoriy

ir mokinio suderinimg

Situaciné mentorysté Biitinos pagalbos teikimas sudétingose situacijose

Mentorysté-supervizija Mentorius dalijasi informacija apie organizacija, globotinio
tobul¢jimo perspektyvas, moko pagrindiniy jgiidZiy. Santykiai

kuriami remiantis kontrolés principu

Shadowing (Seséliavimas) Procesas, kurio metu besimokantieji mokosi i§ patyrusio
Zmogaus per pazinimo ir meta kognityvinius jgidzius ir
procesus, besimokantysis tam tikrg laikg biina Salia ir

nepastebimas (kaip Ses¢lis), kad suzinoty apie darbg

Sudaryta darbo autorés pagal Ziolko (2018), Lagacé-Roy (2020), Service ir kt.(2016).

Neformali mentorysté, dar vadinama klasikine mentoryste, yra tuomet, kai néra nei oficialaus
proceso pavadinimo, nei susitarimy tarp dalyvaujanciy asmeny, néra laiko limito ir daznai tai vyksta
atsitiktinai (Pflaum, Wist, 2019). Tai nestruktiirizuotas, taiau organi$kas procesas tarp naujy ir
patyrusiy darbuotojy ir yra pagristas sveikais, natliraliais santykiais ir pasitikeéjimu, ir kad jis uzpildo
poreikius, kurie kitu atveju nebiity patenkinti (Mueller, 2020). Tai yra jgalinantys santykiai
asmeniniu, emociniu, organizaciniu ir profesiniu pozitriu (Brockbank, McGill, 2012).

Neformaliis santykiai vystosi savaime, mentorius ir mokinys susitinka natiiraliai darbo vietoje
ar kitur (Allen, Eby, 2007), o formalioji mentorysté yra struktiirizuotas procesas, remiamas
organizacijos ir nukreiptas ] tikslines zmoniy grupes (Chelnokova, Tiumasova, 2018).

Mueller (2020) formaliag mentoryste apibrézé kaip organizacijos patvirtinta procesa, skirta
strategiSkai susieti besimokanciuosius, su patyrusiais darbuotojais, taip pat dar Zinomais kaip
mentoriais. Brockbank, McGill (20107) formalig mentoryste apibrézia kaip palengvintg mentoryste,
dar pavadinta kaip antriné mentoryste, dirbtiniu rysiu, sukurtu konkreciam tikslui pasiekti, kurj i8
esmés pateikia pati organizacija. Mullen (2016) tvirtina, kad formali mentorysté yra suplanuotas,
struktiirizuotas ir apgalvotas procesas. Pflaum, Wiist (2019) pazymi, kad formali mentorysté yra
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pagrjsta aiSkiu jgaliojimu, yra jtraukta j jmonés programas, kurios gali trukti ilgesnj laikotarpj, net iKi
keleriy mety.

Lagacé-Roy (2020) apraso dar vieng mentorystés rasj, kuri yra ,,kompromisas* tarp formalios
ir neformalios mentorystés, ir yra vadinama pusiau formalia. Tokio tipo mentorysté daznai yra
veiksmingiausia didelése organizacijose. Tai yra lankstesné ir priecinama visiems personalo nariams
kaip organizacijos plétros programos dalis. Kiti mokslininkai isskiria kitokias alternatyvios
mentorystés rusis, kaip atvirkstiné mentorysté — mentorysté, kai profesionalai yra mokomi jaunesniy
kolegy; kryzminé mentorysté — iSorinés mentorystés variantas, kuris ypa¢ mazesniuose jmonése tampa
vis populiaresnis. Jmonés jungiasi apsikeisdamos mentoriais, tad gali bati jvairi mentorysté — Kur
mentorius ir mokinys skiriasi demografiniais pozymiais (pvz., lytis, rasé ir kt.); elektroniné (virtuali)
mentorysté — mentorysté vyksta nuotoliniu biidu pasitelkiant jvairias komunikavimo technologijas;
bendradarbiavimo mentorysté — tai dinamiskas abipusis mokymasis, pagrjstas tarpusavio saveika ir
tokiais skirtumais kaip Zinios ir kompetencija, statusas ir rangas; grupiné mentorysté — patogus budas
bendrauti su kolegomis, nes jos dalyviai jaucia sauguma ir anonimiSskuma grupgje, ypac jei siekia
iSvengti nepasitenkinimo iSraiSkos dél organizacijos politikos ar vadovavimo procediry;
daugiapakopé mentorysté — procesas, kai visos organizacijos, o ne tik pavieniai asmenys ar grupes,
yra mentorystés atnaujinimo tikslas; kultiiriné mentorysté — mentorysté skatina tarpkultiirinius
santykius tarptautinése aplinkose, naudojant socialinius tinklus; rato mentorysté (circle mentoring) —
yra dalis grupinio mentorystés formato ir vyksta ribotg laikg, jo tikslas yra jtraukti tikslinius zmones
ir sustiprinti jy rysius su kolegomis (Mullen (2016); S¢ipaleva ir kt., 2021; Pflaum, Wiist (2019);
Mullen, Klimaitis (2019); Murray (2006).

Murray (2006) aprasSo ir supaprastintg mentoryste — tai tam tikros strukttiros ir procesy serija,
skirta sukurti efektyvius mentorystés rySius, skirta vadovautis norimu susijusiy asmeny elgesio
pasikeitimu ir jvertinti globotiniy, mentoriy ir organizacijos rezultatus. Mentorystés forma ir jos
poveikis priklauso nuo organizacijos poziiirio j mentorystés procesus. Sis pozifiris gali biti labai
Jvairus, t. y. nuo politikos stokos Sioje srityje iki formalizuoty procediiry ir mentoriy paskyrimo
visiems darbuotojams (Baran, Zarzycki, 2021).

Mentorysté organizacijoje skirta svarbioms problemoms ir uzdaviniams spresti, kurie gali

priklausyti nuo konteksto ar organizacijos poreikiy (zr. 2 pav.).
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Mentorystes uzdaviniai

Didinti darbuotojy mokymo ir kvalifikacijos Gerinti naujy darbuotojy integracija i
kokybe organizacija ir gerinti jy veikla
Ugdyti mentoriy vadovavimo patirtj, didinti Mazinti naujy darbuotojy mokymo ir
ju savigarba ir prestiZa ivertinimo laiko sanaudas
Formuoti naujy darbuotojy pozityvy poZitirj Stiprinti organizacijos korporatyvine dvasia
i darba ir | organizacija bei darbuotojy lojaluma
Mazinti darbuotojy kaita

2 pav. Mentorystés uzdaviniai

Sudaryta darbo autorés pagal Galimova ir Pokolova (2023), Amanda ir Akpana (2023), Pflaum ir Wiist (2019).

Apibendrinant galima teigti, kad mentorystés rusys ir uZdaviniai gali buti labai jvairis. Jy
gausq lemia kontekstas, KUr konkreciai vyksta mentorysté, ir proceso dalyviy tiksly. Nesvarbu, kokia
kryptimi vyksta mentorysté — ar aukstyn — Zemyn arba horizontaliai, svarbu islaikyti pagrindinio jos

tikslo — perduoti patirtj ir jgidzius — svarbg.
1.4 Mentorystés procesas ir jo etapai

Arthurs ir kt. (2021) knygoje ,,Mokslininky ir inzinieriy mentorysté” (angl. Mentoring
Scientists and Engineers) pabrézia, kad visi mentoriai turi pasizyméti trimis esminémis savybémis:

o turi turéti specializuotas gilias zinias ir jgidzius toje pacioje profesijoje kaip jy mentee
(globotiniai);

. turi turéti arba noréti jgyti Ziniy ir tarpasmeniniy jgudziy, reikalingy produktyviems
mentorystés santykiams uzZmegzti,

o turi turéti laiko ir polinkj biiti mentoriumi.

Mentoriaus vaidmuo yra padéti besimokanciajam suvokti platesne to, kas vyksta, reikSme, kai
i§ pirmo zvilgsnio tai gali pasirodyti menka ar nereikSminga (Megginson ir kt., 2005) ir apima
gebe¢jimg iSklausyti, uzduoti tinkamus klausimus ir tinkamai patarti (Frolova, Boldyreva, 2016).
Arthurs ir kt. (2021) mentorystés elementus atvaizduoja kaip konstrukcijg, kurios struktiira yra
pagrista principais, o penkios kolonos atspindi mentorystei naudingus, o kai kuriuos ir bitinus,

igidzius (zr. 3 pav.).
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PROCESAS

PATARIMAI IR GRAZINAMASIS
RYSYS
SAVYBY VALDYMAS

AKTYVUS KLAUSYMAS
SUMANUS KLAUSINEJIMAS
PASITIKEJIMO KURIMAS

PRINCIPAI

3 pav. Mentorystés elementai

Sudaryta darbo autorés pagal Arthurs, J., Graham, 1. M., Hancock, G., & Brundle, T. (2021). Mentoring Scientists and
Engineers: The Essential Skills, Principles and Processes (1st ed.), p. 28 - 68.

Akivaizdu, kad mentorystés santykiy sékmei labai svarbu yra mentoriaus kompetencija, patirtis,
Zinios apie globojamojo konteksta. Keisti praktika daznai sunku, jei nesikei¢iama mastysena
(Templeton, 2021). Tikslingi mentoriai daznai siekia ugdyti gebéjimus sumaniai klausinédami,
modeliuodami ir daznai bendradarbiaudami su savo mentee.

Mentorystés procese dalyvauja maziausiai trys Salys — organizacija, mentoriai ir patys

globojamieji (zr. 4 pav.)

|4{ Mentorystés proceso dalyviai }7|

| |
\ p

[ Organizacija ‘ [ Mentoriai \ [ Globojamieji ‘

4 pav. Mentorystés proceso dalyviai

Sudaryta darbo autorés pagal Pflaum, S., Wust, L. (2019). Der Mentoring Kompass flr Unternehmen und Mentoren.

Organizacija inicijuoja mentorystés procesa arba programa, mentoriai suteikia savo patirtj ir
laika, globojamieji, kurie tikisi gauti atsakymus j savo klausimus arba pagalbos (Pflaum, Wist, 2019).
Mentorysté yra potencialiai galinga karjeros plétros strategija (Gilbreath, Rose, Dietrich, 2008),
0 ,.tyrimai rodo, kad mentorysté teikia didele naudg mentoriams, auklétiniams (arba partneriams,

globotiniams, mokiniams) ir organizacijoms* (Kochem cit. i§ Lagacé-Roy, 2007).
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Mokslininkai, nagriné¢jantys mentorystés fenomeng, jvairiai apibiidina jo etapus, atskleidZiant
unikalias nuostatas ir perspektyvas. Mokslininkai Kram ir Poulsen ir Clutterbuck, Zachary ir Parsloe
yra gerai zinomi pasaulyje dél savo indélio j mentorystés fenomeno tyrimo sritj. Sie mokslininkai
iSrySkina skirtingus mentorystés proceso aspektus ir pabrézia jvairias jo stadijas, kas ne tik atspindi
autoriy asmenines perspektyvas, bet ir nusako kaip mentorysté gali bati suprantama ir taikoma
jvairiose srityse. Nagrinéjant $iy mokslininky pozitirius j mentorystés procesa, siekiama suprasti jo
eigg, nustatyti kuris etapas proceso dalyviams kelia daugiau i$8tikiy, taip pat kaip mokslininkali
struktiirizuoja ir interpretuoja patj mentorystés procesa.

Kopenhagos verslo mokyklos docenté, mentorystés eksperté, knygy apie mentorystg autoré
Kristen Poulsen (2013) pazymi, kad mentorystés procesas vyksta keturiais etapais, kiekvienas is
kuriy turi savo fokusa: pasiruoSimas, santykiy uzmezgimas, mokymasis ir tobuléjimas bei

pabaiga. Tai nattirali mentorystés santykiy raida pagal Poulsen ir yra atvaizduota 5 paveiksle.

SANTYKIU UZMEZGIMAS
(Establishing the relationship)

MOKYMASIS IR
TOBULEJIMAS
(Learning and developing)

PASIRUOSIMAS
(Preparation )

PABAIGA
(Ending)

5 pav. Mentorystés procesas pagal Poulsen

Sudaryta darbo autorés pagal Poulsen, K. M. (2013). Mentoring programmes: Learning opportunities for mentees,
mentors, organisations, and society. Industrial and Commercial Training, 5(0), 2-10.

Pasiruosimo etape proceso dalyviai, mentorius ir besimokantis, priima sprendimus dél
dalyvavimo mentorystés programoje, pusés turi apsvarstyti, ar tikétina mentorystés programos nauda
ir galimi mokymosi rezultatai atitiks investicijas laiko ir pastangy atzvilgiu. Siuos klausimus bitina
i$siaiskinti programos pasirengimo etape, nes kitu atveju mentorystés santykiuose gali kilti problemy.
Santykiy uzmezgimo etape mentorius ir besimokantis turi issiaiskinti abipusius lukescius, ko tikimasi
i§ vienas kito ir mentorystés proceso atzvilgiu, taip pat dalyviai nusako savo motyvacija ir apibrézia
pagrindines bendradarbiavimo taisykles. Mokymosi ir tobuléjimo etape vyksta tikrasis tobuléjimas ir
mokymasis. Mokymosi procesas suprantamas kaip cikliSkas keturiy Zingsniy procesas, kurio pradzia

gali vykti bet kuriame viename is keturiy zingsniy (Poulsen, Clutterbuck, Kochan, 2012):
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- konkreti patirtis — mentorius padeda besimokanciam nustatyti faktinius konkrecios
patirties aspektus, taip padédamas jam jveikti atsitiktinj démesj j konkreCius patirty jvykiy aspektus;

- refleksyvus stebéjimas — per mentorystés dialogg besimokantis yra skatinamas pazvelgti
j save, ] aplinkinius ir savo patirtj i§ skirtingy perspektyvy, taip suteikiant refleksijai kokybés ir
gilumo;

- abstraktus konceptualizavimas — remiantis mokymusi i§ refleksyvaus stebéjimo,
abstraktus konceptualizavimas transformuoja nauja saves supratimg ir santykius su Kkitais |
reikSmingus sgvoky rémus;

- aktyvus eksperimentavimas — siekis pritaikyti naujus jgudzius, sukurti plano strategija ka
daryti ar nedaryti, ir pasiryzti tai realizuoti.

Mentorystés proceso pabaigos etape yra konstruktyviai uzbaigiami oficialts dalyviy santykiai.
Mokslininkai pazymi, kad visos pabaigos yra vienodai geros, ta¢iau labai svarbu formaliai jvertinti
asmeninj rezultatg ir pateikti abipusj grjztamajj rysj.

Dauguma tyrimy, atlikty per pastaruosius 20 mety, yra pagristi ankstyvuoju Kathy E.
Kram teoriniu darbu, kuriame $i mokslininké mentorystés procesa nagrinéjo per mentoriaus ir
besimokanciojo santykiy prizme. Jos konceptualy modelj taip pat sudaro keturi mentorystés santykiy

etapai — vystymas, atskyrimas, naujo apibrézimas, inicijavimas (Kram, 1983) (zr. 6 pav.).

VYSTYMAS
(Cultivation)

ATSKYRIMAS

INICITAVIMAS (Separation)

(Invitation )

IS NAUJO APIBREZTI
(Redefinition)

6 pav. Mentorystés procesas pagal Kram

Sudaryta darbo autorés pagal Kram, K. (1983). Phases of the Mentor Relationship. Academy of Management Journal, 26,
608-625.

Inicijavimo etape numatoma, kad mentorius ir globojamasis iSsiaiskinty tikslus, uzdavinius,
procesg ir uzduoties trukme, nustatyty gaires. Nepriklausomai nuo to, kaip santykiai buvo inicijuoti
— ar organizacijos ar neoficialiai abiejy Saliy — svarbu, kad Sios salygos biity aptartos i$ anksto.
Vystymosi etape abi Salys bendradarbiauja, siekiant sukurti mentoriaus ir besimokanciojo, diados,
santykius. Mokslininké pazymi, kad batent tuo metu vyksta didzioji dalis mentoriavimo, nes tai yra
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aktyvi santykiy stadija. Atskyrimo etape abi Salys dél tam tikros priezasties, pavyzdziui, pasiekty
tiksly, nebeaktualaus kuravimo, nebegaléjimo toliau valdyti mentorystés i§ mentoriaus pusés ir pan.,
gali priimti sprendima nutraukti santykius. Sis etapas jvardijamas kaip abiem Salims sunkiausias
etapas. Atskyrimo mentorystés etape abi Salys aptaria busimy santykiy pobiuidj. Santykiai gali jvairiai
keistis, pavyzdziui, gali jgyti egalitarinj ar draugiSka aspekta, taip pat atsitiktiniy neoficialiy kontakty
ir abipusés paramos formas, gali pilnai nutrtikti, ir visa tai yra naujojo statuso jgijimo etapas (Kram,
1983).

Mokslininkai Parsloe ir Wray (2003) mentorystés procesg nagrinéjo per asmeninj vystymasi ir
pabrézia, kad darbo vietoje veikiantys mentoriai retai biina tiesioginiai besimokanciojo vadovai.

Mentorystés procesas grafiskai atvaizduojamas 7 paveiksle.

1 etapas
Asmeninio vystymosi
plano (AVP) tvirtinimas

4 etapas 2 etapas
Pagalba jvertinant Savarankisko
sékme mokymosi skatinimas

3 etapas
Palaikymo uZtikrinimas
vykdant AVP
igyvendinimo procesa

7 pav. Mentorystés procesas pagal Parsloe ir Wray

Sudaryta darbo autorés pagal Parsloe, E. & Wray, M. (2003). Coaching and Mentoring: practical methods to improve
learning. ZAO lzdatelskij dom “Piter”, 96 — 100.

Asmeninio vystymosi plano (AVP) tvirtinimo etape mentoriaus vaidmuo apsiriboja pagalba
nustatant plang, atlickama gairiy, informacijos teikimo forma. Parsloe ir Wray (2003) pabrézia, kad
besimokancius patartina skatinti savarankiSkumo ir kurti savo paciy sprendimus bet kuriai darbo
vietoje iskilusiai situacijai ir realizuoti sprendimus bet kuriai problemai. Pradéjus AVP jgyvendinima,
mentorius turi uztikrinti nuolatinj pasiekiamuma su tikslu efektyviai teikti pagalbg besimokanciajam,
stiprinti jo pasitikéjimg ir savimone, motyvacijg ir norg realizuoti numatyta AVP. Igyjant kokig nors
profesine kvalifikacija, pasiekus uzbréztus tikslus mentorystés santykiai paprastai baigiasi. Kaip ir
Kram (1983), Parsloe ir Wray (2003) akcentuoja, jog santykiy nutraukimas daznu atveju néra lengvas
procesas. Tac¢iau matomas ir teigiamas santykiy pabaigos niuansas, kuris pasireiskia susidoméjimu

vienas kitu ateityje ir siekiu islaikyti jgyta rysj.
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Zachary, Fain (2020) taip pat nurodo keturis mentorystés etapus: pasiruo$imas, derybos,

jgalinimas ir uzdarymas (zr. 8 pav.).

DERYBOS
(Negotiating)
PASTRUOSIMAS Mentorystés  AUGIMO [GALINIMAS
(Preparing ) ciklas (Enabling growth)
LINK PABAIGOS

(Coming to closure)

8 pav. Mentorystés procesas pagal Zachary ir Fain

Sudarytas darbo autorés pagal Fain, L. Z., & Zachary, L. J. (2020). Bridging differences for better mentoring. Berrett-
Koehler Publishers, Inc., p. 31 — 35.

Pirmasis etapas, pasiruosimas, skirtas démesiui dalyviy jgidziams, gebé&jimams ir motyvacijai.
Nepaisant to, kad mentorysté gali apimti jvairius aspektus, mentoriai turi nustatyti mentorysteés stiliy,
ypa¢ nagrinéjant Klausimus susijusius su konflikty sprendimas. Zachary ir Fain (2020) pabrézia Sio
etapo svarbg sékmingam mentorystés proceso startui, taciau atskleidzia, kad daznai §io etapo svarba
proceso dalyviy yra nuvertinama. Deryby etapas apima mentoriaus ir besimokanciojo diskusijg apie
ju jsipareigojimus ir bendradarbiavimo salygas. Siame etape abi alys susitaria dél tiksly, laiko riby
ir atskaitomybés. Treciasis etapas yra augimo skatinimas, tai aktyviy santykiy etapas, kuris apima
mokymasis ir vystomi mentorystés santykiai pagal ankstesniame etape susitartg su besimokanc¢iuoju
plang, jtraukiant rekomendacijas, klausyma, uzduoCiy nustatymg, skatinimg ir modeliavima.
Paskutinis, uzdarymo, etapas yra laikotarpis, per kurj mentorystés santykiy dalyviai palaipsniui eina
link santykiy pabaigos. Siame mentorystés etape jvertinimas atlickamas sickiant nustatyti, ar
santykiai buvo naudingi, atsizvelgiant j i§ anksto numatytus mokymosi rezultatus. Zachary
mentorystés ciklo i$skirtinumas yra tas, kad tarp etapy yra dviejy krypc¢iy rodyklés, kurios akcentuoja,
JOg mentorystés partneriai kartais turi perzitréti ankstesnj etapg su tikslu judéti j priekj.

Apibudinant mentorystés procesqg, Kram (1983) labiau pabrézia inicijavimo ir vystymo etapus,
kurie yra susije su dalyviy pradine sqveika ir jsitraukimu, kai efektyviai vystosi mentorystés santykiai,
tuo tarpu Fain ir Zachary (2020) savo modelyje daugiau démesio skiria deryboms, jgalinimo ir

uzdarymo etapams, Parsloe ir Wray (2003) pabrézia diskusijos ir susitarimo etapus, o Poulsen ir
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Clutterbuck (2012) isskiria mokymosi etapo svarbg. Mokslininkai taip pat pabrézia, kad sunkiausias
mentorystés pProcesas yra santykiy uzbaigimo etapas, taciau jzvelgé ir teigiamy aspekty tame kaip
kad, santykiy kiarimas ateityje. Daroma prielaida, kad sie mentorystés modeliai gali papildyti vienas
kitq ir prisitaikyti prie skirtingy aplinkybiy bei poreikiy, kartu jie gali atskleisti gily supratimq apie

tai, kaip mentorysté gali buti jgyvendinama skirtingose organizacijose ar situacijoSe.
1.5 Mentorystés programy reik§mé ir svarba organizacijoje

Pastaruoju metu rinkoje matoma organizacijy susidoméjimo mentorystés tema auganti
tendencija (Parsloe, Wray, 2003), taip pat pastebimas didéjantis poreikis organizacijose turéti
nuolatinius mokymo arba karjeros specialistus.

Profesionalioms organizacijoms tobuléjant greitai kintancioje aplinkoje, vis labiau reikia
veiksmingesniy metody, skirty darbuotojy tarpusavio bendravimui, techniniy jgiidziy ugdymui ir
profesionalumui gerinti (Marabesi & Kelsey, 2020; Othman & Senom, 2019). Mentorysté yra
ekonomiskiausias ir tvariausias talenty skatinimo ir plétros metodas organizacijoje (Clutterbuck,
2004). Organizacijos pripazjsta, kad darbo jégos demografija pastaraisiais metais labai pasikeité,
todé¢l sunku jdarbinti ir iSlaikyti kvalifikuotus darbuotojus. Jie taip pat pastebi, kad Zzmonés pasizymi
lankstesniu pozitiriu j darbg ir yra maziau istikimi organizacijoms, kuriose dirba (Lagacé-Roy 2020).

Siekiant sukurti teorinj pagrindg, nagrinéjant mentorystés programy reikSme¢ gamybinése
jmonése, pastebéta, kad mokslingje literatliroje triiksta tyrimy, ataskaity ar sékmingy praktiniy
pavyzdziy, tai rodo, kad $i sritis yra nepakankamai istirta.

Visa mentorystés proceso esmé — sukurti refleksyvia aplinka, kurioje besimokantysis galéty
spresti karjeros, asmeninio augimo, santykiy valdymo ir esamy bei numatomy situacijy valdymo
klausimus (Megginson, Clutterbuck, Garvey, Stokes, Garrett-Harris2006). Moksliniais tyrimais
pagrista, kad darbuotojai suzino daugiau apie organizacijg ir jos specifika, jei jiems yra paskiriami
mentoriai (Zukauskaité, 2014).

Douglas (1997) pabrézia, kad pirma svarbu nustatyti ir aiSkiai apibrézti mentorystés programos
tikslus, kurie turéty bati vystomi ir plétojami organizacijos kultiiros kontekste. Antra, sékminga
programa priklauso nuo vadovy palaikymo organizacijoje. TreCia, didelis démesys turéty biiti
skiriamas programos struktiirai ir strategijoms, skirtoms skatinti mentorystés santykius, skatinti
mastyma ir vystymasi.

Mentorystés proceso organizacijoje sudaro du komponentai (Malota, 2017):

o dalyviai, t. y. mentorius ir mokinys (mentee), ir

. procesai bei procediiros, kurios reglamentuoja ir leidzia praktikuoti mentoryste.
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Organizacijos pozitriu, mentorysté yra veiklos gerinimo naujové ir strateginé plétros veikla,
kuri palaiko organizacijos vizija, tikslus ir vertybes, o kartu suteikia mokymosi galimybes,
atitinkancias dalyviy karjeros ambicijas ir mokymosi poreikius (Poulsen 2013; Murray, 2006).
Mentorystés programos yra skirtos ne tik atskleisti darbuotojy sukauptas zinias ir dalintis jomis su
kitais, bet ir suteikia galimybe organizacijai iSkelti savo jvaizdj, didinti darbuotojy produktyvuma,
skatinti naujy idéjy kiirima ir jkvépti tiek esamus, tiek potencialius naujus darbuotojus (Radzeviciené,
Bernataviciaité, 2020).

Mentorystés programos darbo victoje yra ganétinai naujas reiSkinys ir nauja koncepcija
daugumai jmoniy, nepaisant to, kad pati ,,mentorystés* sgvoka néra nauja (Kahle-Piasecki, 2011).
Daugiau nei trisdeSimt mety mentorysté yra laikoma jprasta praktika verslo pasaulyje, kuri sukurta
tam, kad paremty darbuotojus, jskaitant naujokus, jy asmeningje ir profesingje plétroje, bei ugdyty
talentus organizacijoje, tuo laikotarpiu dazniausiai ir apsiriboja tyrimai, kg ir parodé mokslinés
literatiros apzvalga. Perzitréje daugiau nei Simtg studijy apie mentoryste Organizacijose,
mokslininkai Megginson, Clutterbuck, Garvey, Stokes, Garret-Harris (2006) isskyré tokias keturias
mentorystés naudos kategorijas:

* pager¢jusi imonés veikla ir jos procesai,

* nauda, susijusi su darbuotojy motyvacija,

* nauda, kylanti i§ darbuotojy Ziniy ir jgiidziy plétros,

* nauda, kylanti i§ poky¢iy valdymo ir sékmingo vadovavimo.

Tuo paciu metu moksliniy tyrimy rezultatai parodé, kad mentorysté atnesa apciuopiamus
rezultatus visiems jo dalyviams. Nauda procentais iSreikSta sekanciai: besimokanciajam — 40%,
organizacijai — 33%, mentoriams — 27% (Megginson ir kt., 2006).

Taigi kaip manome, mentorystés programos organizacijose gali biiti naudingos gerinant veiklos
rezultatus ir perduodant Zzinias, taip pat didinant darbuotojy pasitenkinimg darbu ir iSlaikant
darbuotojus, kas lemia didesnj verslo naSumg. Megginson ir kt. (2006 m.) pabrézé, kad mentorysté
organizacijoje atnesa naudos, iSreiSkiamos per pagerintg komunikacijg ir santykius, aukStesnj moralés
lygi bei didesn¢ motyvacija. Mentorystés programos verslo organizacijose laikomos veiklos
intervencijomis. (Kahle-Piasecki, 2011).

Stapley ir Kiti (2022) tvirtina, kad mentorystés programos yra praktiskas ir naudingas jrankis
organizacijos augimui ir tvarumui uztikrinti. Sio reidkinio tyréjai Amanda ir Akpana (2023) turi
mokslinio pagrindo teigti, kad mentorystés programos atlieka svarby vaidmenj darbuotojy veikloje ir
yra sustiprinamos per Ziniy perdavima bei karjeros tobul¢jima. Tyrimy rezultatai taip pat atskleide,
kad mentorysté teigiamai veikia darbuotojo integracija j pagrinding darbo organizacija ir padeda

gerinti jos produktyvuma.
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Baran, Zarzycki (2021) tyrimo rezultatai atskleidé, kad formalios mentorystés programos turi
reikSmingg jtaka besimokanciyjy karjerai i§ abiejy perspektyvy — tiek iSorings, tiek vidinés.
Dalyvavimas oficialiose mentorystés programose yra susij¢s su aukstesniu pasitenkinimo lygiu ir
geresniu suvokimu apie karjeros sékme, vertinant vidinius kriterijus. Taip pat pastebima, kad
dalyvavimas formaliose mentorystés programose svariai padidina galimybes gauti didesnj darbo
uzmokestj ir kilti profesingje karjeroje.

Pasak Pflaum ir Wist (2019), mentorysté organizacijai yra naudinga, nes didina identifikacija
su pacia organizacija. Besimokantys gauna svarbiy jzvalgy apie savo mentoriaus kasdienybe, temas
ir komunikacijos kanalus, taip pat jam suteikiamos jvairios neformalios Zinios apie organizacijg ir
technines temas, kurias biity sunku perduoti per jprastinius seminarus, mokymus ar instruktazus.

Dirks (2021) akcentuoja, kad mentorysté prisideda prie darbuotojy jsidarbinimo ir i§laikymo
jmonéje, skatina jy nuolatinj profesinj augima bei saugo vertingg patyrusiy darbuotojy patirtj.

Pflaum ir Wiist (2019), kalbant apie mentorystés programos naudg organizacijoje, Kaip
privalumg akcentuoja mokyma darbo vietoje. Tai reiskia, kad mentorystés procesas leidzia
darbuotojams ne tik gauti informacijg ir Zinias i§ savo mentoriy, bet ir taikyti $ias zinias praktiskai
savo darbo aplinkoje.

Savo ruoztu Allen ir O’Brien (2006) mentorystés naudg organizacijai mato tame, kad formali
mentorystés programa gali biiti laikoma kaip veiksminga jdarbinimo priemoné, nors moksliniy
jrodymy $iuo klausimu triiksta ir tai kol kas yra tik paciy tyréjy asmeninés patirties ir stebéjimy
apibendrinimas.

Su teigiamais asmeniniais ir karjeros rezultatais mentoryste sieja Johnson ir Ridley (2004),

Shah & al.(2016). Jy tyrimai nuosekliai rodo $iuos privalumus bei naudas, kurie pateikti 4 lenteléje:

4 [entele. Mentorystés santykiy dalyviy naudos

Nauda mokiniui Nauda mentoriui Nauda
organizacijai/jmonei
e greitesnis pazangos tempas, e vidinis pasitenkinimas, o didéjantis

didéjantis darbo uzmokestis, | ® didesnis  kurybingumas ir | produktyvumas,

e greitesné karjera, profesinés sinergijos, e stipresnis

e sustiprinta profesiné tapatybé, | ® karjeros bei asmeninis | organizacijai

e didesnis profesinis | tobuléjimas, isipareigojimas,
kompetentingumas, ¢ Jlojalios paramos bazés | ® mazéjanti darbuotojy
e didesnis karjeros | formavimo, kaita

pasitenkinimas, e organizacijos pripazinimo dél | ® mazesnés darbo kaSty

talenty auginimo ir produktyvumo | ir mokymy iSlaidos

31



e geresnis pripazinimas | (malonumas, susijes su ateities | e vidiniy talenty raida
organizacijoje karty formavimu)
e sumazé¢ja darbo stresas bei

konfliktai

Sudaryta autorés pagal Shah & al.(2016).

Hester ir Setzer (2013) mentorystés galig jzvelgia tame, kad ji sukuria unikalig galimybe
bendradarbiauti, siekti tikslo ir spresti problemas Si strategija skatina maksimaliai i$naudoti
darbuotojy stiprybes ir potencialg siekiant visapusisko jy jtraukimo j darbo aplinkos tobulinimg
(Nunan ir kt., 2023).

Apibendrinant galima teigti, kad mentorysté gali turéti abipusiai naudingy rezultaty
globotiniams, mentoriams ir organizacijoms. Organizacijai naudinga jdiegti ir aktyviai skatinti
mentorystés programas siekiant optimizuoti ir pagerinti naujy darbuotojy jsitraukimo proceso ir
pradinio mokymo veiksmingumgq, mazinti darbuotojy kaitq. Mentorysté yra populiari priemoné, kurig
organizacijos naudoja orientuojant naujus darbuotojus, ugdant jy jgidzius ir gebéjimus, didinant jy
savimone. Nagrinéjant mentorystés programy svarbqg gamybinése jmonése akivaizdu, kad triiksta
tyrimais gristy moksliniy jZvalgy, kurivos dar reikey istirti ir taip uZpildyti spragas. Siy tritkumy
identifikavimas galéty nurodyti kryptj bisimiems tyrimams siekiant giliau suprasti mentorystés

programy teigiamgq jtakq gamybos sektoriuje veikianciose jmonése.
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2.  MENTORYSTES PROGRAMOS TAIKYMO PRIELAIDOS
GAMYBINEJE IMONEJE X: ATVEJO ANALIZE

Mentorysté organizacijose, kurios veikia sudétingose pramonés Sakose, pavyzdziui, medienos
perdirbimo jmonése, gali buti ypatingai svarbi. Medienos perdirbimo bei tarinés medienos
veiklos bei techniniy procesy, tad viena i$ pagrindiniy mentorystés funkcijy tokio tipo organizacijose
yra ne tik perduoti technines Zinias, bet ir parodyti asmeninio atkaklumo ir iStvermés pavyzdj. Tai
tampa lemiamu veiksniu, nes dauguma jmonés X darbuotojy dirba fiziSkai nepaprastomis sglygomis
bei intensyvumu, dirba su jvairiais jrengimais, tad turi biiti gerai susipazing su techniniais procesais
ir laikytis griezty saugos taisykliy. Mentorysté leidzia naujiems darbuotojams mokytis ne tik
techniniy jgtdziy, bet ir jsisavinti organizacijos kultlirg, suprasti saugos normas ir jsisgmoninti
aukStus kokybés bei tikslumo standarty reik§me. Savo ruoStu mentorysté suteikia darbuotojams
galimybe grei¢iau integruotis j darbo aplinkg ir sumazinti pradinj mokymosi laikg. Be to, mentorystés
procesas suteikia galimybe patyrusiems darbuotojams pasidalinti savo patirtimi, padéti spresti
problemas ir padéti naujokams jveikti specifines darbo salygas.

Magistro darbo antros dalies tikslas — ne tik pateikti bendrg vaizda apie salygas mentorystei
atsirasti bei vystyti, su kuriomis susiduria jmonés X, bet ir atkreipti démes;j j tai, kodél Sios salygos
yra svarbios tiek darbuotojams, tiek jmonei. Suvokiant Sias sglygas giliau, galima geriau jvertinti

SV —

organizacijos sekme Sioje dinamiSkoje aplinkoje.

2.1 Mentorysteés prielaidos gamybinés jimonés kontekste

Remiantis iSnagrinéta moksline literatiira galima teigti, kad bet kuri jmoné gali matyti butinybeg
savo veikloje taikyti mentorystés programa dél skirtingy aktualiy priezasciy, Stai keletas i$ jy:

1.  Darbuotojy trikumas ir kaita.

2 Mokymy efektyvumo ir darbuotojy produktyvumo didinimas.

3 Naujy darbuotojy pritraukimas ir i§laikymas.

4.  Jaunesniy darbuotojy pritraukymas ir jy lojalumo jmonei didinimas.

5 Imonés darbinés aplinkos ir kultiiros stiprinimas.

Guptan (2018) mini, kad gamybinéms jmonéms gali kilti sunkumy uztikrinant pakankamag
darbuotojy skaiciaus poreikj. Nuolatiné darbuotojy kaita gali turéti neigiamg poveikj jmonés

ilgalaikiam augimui ir veiklos efektyvumui. Daznas naujy darbuotojy idarbinimas ir esamy

33



darbuotojy praradimas gali lemti Ziniy ir patirties praradima, d¢l ko gali sumazéti jmonés veiklos
stabilumas ir produktyvumas.

Pagal Centrinés projekty valdymo agentiiros (CPVA) 2023 metais atlikta verslo vadovy
apklausg nustatyta, kad net 81 procentas Lietuvos jmoniy susiduria su kvalifikuoty darbuotojy
trokumu. Taciau didziausig darbuotojy poreikj ir trikumg patiria gamybos sektorius — kas sudaro,
apie 72 proc. imoniy. Labiausia joms truksta technines kompetencijas turin¢iy specialisty. Taip pat
pabréziama, jog paruosti reikalingos profesijos specializuotus jgtidzius turinius darbuotojus,
iSsiugdyti, perkvalifikuoti jj jmonés viduje yra efektyvesnis budas nei rasti nauja specialistag darbo
rinkoje, ypac atsizvelgiant j jos ribotuma, pavyzdziui, dél nedidelio gyventojy skaiciaus tam tikrame
Salies regione ir pan.

Pflaum ir Wiist (2019) mini, kai besimokantys ir mentorius yra tos pa¢ios jmonés darbuotojai,
mentorystés formatas priskiriamas prie vidinés mentorystés ir tokios mentorystés pranasumas yra
abipusis supratimas apie imongs struktiira, taisykles bei procesus, imonés istorijg ir kultiira. Kiekviena
gamybos jmoné turi savo gamybos ypatumus ir jai reikalingi darbuotojai, turintys tam tikras
asmenines ir profesines kompetencijas. Darbuotojai yra esminé bet kurios jmonés sudedamoji dalis.
Tai reiskia, jog didZioji dalis bet kurios organizacijos s¢kmés yra priklausoma nuo jos darbuotojy
produktyvumo lygio (Amanda, Akpana, 2023).

Taigi, mentoriai i§ tikryjy turi didele jtaka mentorystés programos veiksmingumui ir jos
potencialui organizacijos mokymosi proceso atzvilgiu (Poulsen, 2013). Esant nuolatinei darbuotojy
kaitai, gamybinés jmonés gali susidurti su naujy darbuotojy pritraukimu bei jy tolimesne i§laikymo
problema. Moksliniais tyrimais pagrista, kad mentorystés programos turi jtakos geresnei naujy
darbuotojy integracijai j organizacijg ir gerina jy veiklg (Amanda, Akpana, 2023). Savo moksliniame
darbe Dirks (2021) taip pat akcentuoja, kad mentorysté prisideda prie naujy darbuotojy idarbinimo ir
iSlaikymo jmongje.

Baran (2017) tyrime atskleidé¢, kad dalyvavimas mentorystés programoje tur¢jo jtakos dalyviy
jsitraukimui j darbg. Taip pat ji pabréze, kad mentorysté siejama su darbuotojy aktyvumu bei
atsidavimu, kas leido daryti i§vadg dél teigiamos darbuotojy jsitraukimo ir mentorystés programoje
dalyvavimo koreliacijos.

Manoma, kad gamybos jmonése darbuotojy trikumo priezast] lemia didéjantis techniniy
specialisty poreikis ir senstanti kiidikio bumo amziaus specialisty grupé (Dirks, 2021) — ne paslaptis,
kad gamybinése jmonése Sios grupés atstovai daznai sudaro dominuojancig technines specialybes
turin¢iy darbuotojy dalj. Todél kyla poreikis pritraukti jaunesniy karty darbuotojus ir taip pat islaikyti
naudingus, patyrusius bei kvalifikuotus darbuotojus. Kaip teigia Gedraitis, Stasys (2022), reik§mingu
efektyvios gamybos jmonés veiklos veiksniu bei rezultatu, taip pat konkurencinio pranasumo Saltiniu
(Zakariené, 2021) yra jos zmogiSkieji istekliai.
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Guptan (2018) pabrézé, jog mentorystés programos netenka savo efektyvumo, jei néra
skatinama jmonés darbo aplinka, stokojama mentorystés kultiiros ir mentorystés programos
palaikymo. Tai gali biiti dar viena prielaida mentorystei atsirasti — stiprinti mentorystés jmoneés bei
vidine jmonés kultiira.

Hester, Setzer (2013) mini, kad organizaciné kultira yra reikSmingas mentorystés proceso
sékmés veiksnys, o organizacinés kultiiros kiirimg sieja su vadovybés pareiga, todél mentorystés
programos palaikymas ir vystymas yra vienas i§ svarbiy jmonés vadovy veiklos aspektu.
Organizacinés kultiiros jmonéje nebuvimas ir darbo aplinkos bei darbo salygy problemos, kaip teigia
Guptan (2018), gali turéti jtakos nuolatinei darbuotojy kaitos jmonéje priezastims atsirasti.

,Forbes™ (JAV) duomenimis, mentorystés programas turi vir§ 70 % ,,Fortune 500 paminéty
imoniy ir tik ketvirtadalis mazesniy jmoniy (Starr, 2021), tad mazosioms ir vidutinéms jmonéms tai
gali buti svarbus veiksnys siekiant augimo ir konkurencingumo rinkoje siekiant kvalifikuoto ir
lojalaus personalo.

Apibendrinant galima pazyméti, kad naudojant mentorystés programq kaip jrankj, gamybiné
jmoné galéty pasiekti teigiamy rezultaty kuriant papildomq personalo rezervq, didinant mokymy
efektyvumq ir darbuotojy produktyvumgq, pritraukiant ir islaikant naujus darbuotojus, taip pat
pritraukiant jaunesnés kartos specialistus tuo paciu islaikant ir patyrusius darbuotojus bei stiprinant

jmoneés darbo aplinkq ir kultiirg.
2.2 Imonés X charakteristika

Imon¢ X yra Lietuvos medienos pramonés sektoriuje veikianti lietuvisko kapitalo jmong, jkurta
2002 metais. Nuo to laiko ji pasizymi sékminga veikla ne tik Lietuvoje, bet ir Europoje. Imoné X
specializuojasi visy pagrindiniy mediniy rasiy padékly, skirty jvairioms pramoniy $akoms gamyba:
tai licencijuoti EPAL EUR ir chemijos pramonei skirti CP padéklai, jvairtis vienkartiniai ir
nestandartiniai padéklai, taip pat biokuras (briketai), lenty pjovimas.

Gamyba yra kompleksiné sistema, kuri apima visas veiklos stadijas — nuo zaliavy tiekimo
gamyklai ir jy naudojimo gamybos procese iki galutinés produkcijos platinimo (Zinkevicitte,
Vasiliauskas, 2013). Taigi, jmonés X veikla neapsiriboja vien padékly gamyba, ji taip pat atlieka jy
remontg, perdirbimg ir pardavimg. Jmoné apjungia visa gamybos granding pradedant nuo misko
auginimo ir baigiant gamybos bei logistikos procesais, kas leidZia jai tapti svarbiu tiekéju jvairioms
pramonés Sakoms jskaitant prekybos tinklus, jvairius gamintojus ir logistikos kompanijas.

Didelés medienos gamybos erdvés, kurios apima lentpjiive, padékly gamybos cecha, sandélius,
brikety gamybos cechg ir pagalbines erdves, yra jsikiirusios Siaur¢s Lietuvoje. Imonés biistiné yra

isikiirusi Vilniuje.
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Jmoné X veikia integruotai ir efektyviai, pasitelkdama modernias gamybos linijas ir
technologijas ir siekdama uztikrinti auksta gaminiy kokybe¢ ir patenkinti klienty poreikius. Taip pat
imon¢ X aktyviai dalyvauja tvarios gamybos praktikose, siekdama mazinti neigiama poveikj aplinkai
ir prisidéti prie darnios gamtos i§saugojimo, kas stiprina jos pozicionavima kaip svarbaus veikéjo ne
tik Lietuvos, bet ir Europos medienos pramonés rinkoje.

Imon¢ X aktyviai eksportuoja savo produkcijg i jvairias Europos $alis, taip pat j Azijos rinkas.
Taciau didzioji dalis jos produkcijos parduodama Lietuvos rinkoje sudaranti apie 60 proc. bendrosios
pardavimy apimties. Tai rodo stipry jmonés jsipareigojimag vietinei rinkai ir jos gebé&jima pasitlyti
kokybiskus ir konkurencingus produktus. D¢l efektyvaus investicijy naudojimo jmoné X, mato didelj
potencialg tapti viena i lyderiy medienos perdirbimo ir medienos tarinés produkcijos gamybos srityje
Baltijos Salyse. Tai atspindi jmonés ambicingus planus ir ilgalaike veiklos plétros strategija tame
regione ir uz jo riby. Siekis tapti s€kmingiausiai veikiancia jmone Baltijos Salyse rodo imonés stiprig
padétj rinkoje ir jos potencialg toliau pléstis bei stiprinti savo pozicijas.

Administracijoje ir gamybos padaliniuose dirba 138 jvairiy specialybiy darbuotojai — tai
technikai, vairuotojai, riiSiuotojai, jrenginiy operatoriai, Saltkalviai, kaléjai ir kiti specialistai. Be to,
gamyboje naudojamas ir pusiau kvalifikuoty darbininky darbas, kuris svarbus gamybos proceso
palaikymui ir efektyviam jo veikimui. Imon¢je X naudojama Siuolaikiska, pazangia, technologine
jranga, kuri leidZia automatizuoti gamybos procesus ir padidinti jy efektyvuma. Tai suteikia jmonei
galimybe mazinti darbuotojy skaiciy, tuo pat metu uztikrinant didesnj produktyvumg ir produkcijos
kokybe. Taciau §i moderni jranga taip pat nulemia personalo politika — reikia atrasti kvalifikuotus ir
motyvuotus darbuotojus, kurie biity pasirenge dirbti su Siuolaikinémis technologijomis ir uztikrinti
imones augimg bei sekme. Todél jmoné stengiasi sukurti palankig ir saugig darbo aplinka, skatinti
darbuotojy tobuléjima siekdama uztikrinti, kad jos personalas biity geriausiai pasirenggs atlikti savo
uzduotis ir pasiekti bendrus jmonés tikslus.

Gamybinés jmonés X struktira atvaizduojama 9 paveiksle.
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‘ IMONES X DIREKTORIUS

Plétros vadovas Lentpjiivés gamybos vadovas Buhalterija
Pardavimo skyriaus ‘ Logistikos
vadybininkai ‘ Gamybos vadovas vadybininkas
Techninio (TP) = | Ipamainos Brikety gamybos
Tiekimo (TKP) padalinio vadovas ‘ komandos lyderis padalinio vadovas
padalinio vadovas
TP vadovo | IT pamainos Rk _gamybos ]
TKP vadovo pavaduotojas ‘ komandos lyderis padalinio vadovas
pavaduotojas
Kokybés PGP vadovo PGP komandos
padalinio vadovas pavaduotojas lyderis

9 pav. Imonés X struktiira

Sudaryta autorés pagal jmonés X vidinj aprasa.

Imong¢je X darbo organizavimas yra pamaininio tipo, tai reiskia, kad darbuotojai dirba ne tik
dienos, bet ir nakties metu, tam pasitelkiant pamainy darbo grafikg. Pamaininis darbas yra jprastas
gamybinése jmonése, ypac¢ kai reikia uztikrinti nuolatinj arba didesnio produktyvumo gamybos
procesa. Toks darbo modelis leidzia jmonéms efektyviau panaudoti darbo jéga, uztikrinti optimalesne
jrangos apkrova ir padidinti gamybos lankstuma. Pagal Lietuvos Respublikos jmoniy atskaitomybés
jstatymo 4 str. jimoniy kategorijas, jmon¢ X galima priskirti prie vidutinés jmoniy kategorijos, kai
»vidutiné jmoné turi iki 250 darbuotojy, jos apyvarta nevirSija 50 mln. eury ir bendras balansas
nevirsija 43 min. eury*.

Tiriamosios jmonés X charakteristikai pagal darbuotojy demografinius rodiklius (darbo stazas
imong¢je, darbuotojy lytis, amzius) personalo duomenys buvo tikslinami 2024 m. kovo ménesio 25 d.

Imonés charakteristikg pagal dirbanciyjy stazg atsispindi 10 paveiksle.

11-15m.
18%

15-20m.
10%

0-1Im.
2-5m. 29%
18%

10 pav. Darbuotojy charakteristikg pagal darbo stazg jmonéje X, proc.

6-10 m.
25%

Sudaryta darbo autorés pagal jmonés duomenis.
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Darbo stazo diagrama atspindi, kad beveik trecdalis darbuotojy turi tik iki vieneriy mety darbo
patirtj jmonéje. Sis faktas rodo, kad jmonéje vyrauja darbuotojy kaita ir galima daryti prielaida, kad
Sioje jmongje yra susiduriama su sunkumais iSlaikyti darbuotojus. Taciau ketvirtadalis personalo
dirba jmonéje 6 — 10 metus (zr. 10 pav.).

D¢l jmonés medienos pramonés sektoriuje veiklos specifikos bei darbo sglygy ypatumy -
personalo demografinis rodiklis rodo zenkly skirtuma tarp dirbanciyjy vyry ir motery skai¢iaus (Zr.
11 pav.).

Vyrai Moterys
Rodilkis, % 78 22

11 pav. Personalo pasiskirstymas pagal lyti, proc.

Sudaryta darbo autorés pagal imonés duomenis.

Gamybin¢je jmonéje X apie 78 procentus dirbanciyjy sudaro vyrai, 22 procentai sudaro
moterys. Kad moterys maziau renkasi darbo sritj gamyboje — taip gali bati dél fiziskai sunkesniy

darbo salygy ir dél stereotipinio poziiirio j tokj darba.

18-30m. | 31-40m. = 41-50m. = 51-60m, = oL
daugiau
Rodiklis, % 11 15 25 29 20

12 pav. Personalo pasiskirstymas pagal amziy, proc.

Sudaryta darbo autorés pagal jmonés duomenis.

Pagal amziy didzigja dalj sudaro 51 — 60 mety amziaus grupés darbuotojai (zr. 12 pav.).
Pazymétina, kad grupé vir§ 61 mety sudaro penktadalj nuo visy jmonés darbuotojy, tai gali rodyti
ilgalaikés patirties ir stabilumo jmong¢je buvima. Taciau pastebimas ir tam tikras personalo sen¢jimas.
Maziausig amziaus grup¢ nuo 18 iki 30 mety sudaro tik apie 11 procenty visy darbuotojy. Tai gali
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rodyti ribotg jaunesniy darbuotojy jtraukimg j jmong¢ arba tam tikrus sunkumus juos islaikyti tokio
tipo imongje.
Imonés X darbuotojy skaiciaus pasiskirstymas pagal administracijos ir gamybos padaliniuose

personalo uzimtumga yra atvaizduotas 13 paveiksle.

Gamybos
darbuotojai
Jmonés administracijos
darbuotojai
Gamybos administracijos
darbuotojai
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90
Gamybos administracijos Jmonés administracijos Gamybos
darbuotojai darbuotojai darbuotojai
= Rodiklis, % 9 12 80

13 pav. Imonés X administracijos ir gamybos darbuotojy pasiskirstymas, proc.

Sudaryta darbo autorés pagal imonés duomenis.

Kaip matome i$ pateiktos iliustracijos, 138 jmonés darbuotojy 16 yra uzimti Vilniaus jmonés
administracijos skyriuje, 122 darbuotojy dirba gamybos padalinyje, i$ kuriy 12 darbuotojy priklauso
Jmonés gamybos administracijai.

Darbuotojy kaita yra nuolatinis ir neiSvengiamas procesas bet kurioje jmonéje, todél jmonés X

darbuotojy kaita taip pat vyksta ir jos dinamika atvaizduota 14 paveiksle.

180
w2
3 160
25
‘5 140
<% 120 T
2 100 - T
ER N
B | I
20 . . .
Darbuotojy skaiCius Priimta Atleista

m2019 m. 170 42 74
m2020 m. 138 56 59
12021 m. 135 60 56
22022 m. 139 55 58

2023 m. 136 54 51

14 pav. Jmonés X darbuotojy kaitos dinamika 2019 — 2023 m., darbuotojy sk.

Sudaryta darbo autorés pagal jmonés duomenis.
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IS pateikto darbuotojy kaitos dinamikos grafiko pastebima tendencija, jog jau kelerius metus i§
eilés jmonéje per metus pasikeiia apie trecdalj darbuotojy. 2019 m. jmonéje dirbo daugiausia per
paskutinius penkerius metus darbuotojy skaicius, kuris per ta laikotarpj sumazéjo 20 procenty.

Apibendrinant duomenis apie jmone, 5§ gamybos jmoné X yra gamybinis vienetas, kuris savo
veikloje apima gamybine grandj nuo produkcijos gamybos iki jos realizacijos, jos pagrindas yra
organizuota darbo jéga, t. y. tam tikry kategorijy ir profesijy darbuotojy kolektyvas, kuris skiriasi
pagal demografinius rodiklius, darbo patirti bei lytj.
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3. MENTORYSTES PROGRAMOS TAIKYMO GAMYBINEJE IMONEJE
X TYRIMAS IR JO REZULTATU ANALIZE

Magistro darbe buvo analizuojama jvairi mokslin¢ literatiira, empiriniai tyrimai ir teorinés
nuostatos, siekiant iSsiaiSkinti mentorystés procesg ir mentorystés programy taikymo aspektus
gamybinés jmonés kontekste, taip pat kaip organizuojamas mentorystés procesas praktikoje. Siame
skyriuje pasitelkiant kokybinio tyrimo metoda, siekiama iSsiaiSkinti mentorystés fenomeno ir
mentorystés programos svarba bei koks yra praktinis programos taikymas gamybinéje jmonéje X. Be
to, tyrime buvo vertinama, ar §i programa laikoma svarbiu jrankiu iSlaikyti naujus darbuotojus ir

didinti jy lojalumg jmonei X.

3.1 Tyrimo metodologija

Tyrimo objektas. Mentorystés programos raiska gamybinéje jmonéje X.

Tyrimo hipotezé. Mentorystés programa yra veiksmingas jrankis, kuris skatina tiek
besimokanciyjy, tieck mentoriy produktyvy mokymasi per praktika. Mentorysté turi jtakos jmonés
veiklai, didina darbuotojy iSlaikyma, skatina jy motyvacija ir lojaluma jmonei, didina darbuotojy
jsitraukimag, ta¢iau mentorystés programa jmonéje X néra pakankamai veiksminga.

Tyrimo tikslai ir uzdaviniai. Sio mokslinio darbo tikslas yra istirti jmonés X mentorystés
programos model;j ir struktiira, vertinant jos jtaka darbuotojams ir jmonei.

Tyrimo uzbréZtam tikslui jgyvendinti buvo nustatyti sekantys uzdaviniai:

1. Istirti ir atvaizduoti jmonés X mentorystés programos modelj bei struktiirg, kad bty
galima aiSkiai identifikuoti, kaip ji veikia ir kokiais principais remiasi.

2. Nustatyti, kurie jmonés padaliniai yra tinkamiausi arba labiausiai pajégts pasinaudoti Sia
programa.

3. Ivertinti mentorystés programos poveikj tick darbuotojams, tiek paciai jmonei. Tai apima
analize, kaip programa prisideda prie darbuotojy mokymosi, integracijos, motyvacijos, ir darbo
efektyvumo didinimo bei kokius naudos aspektus ji teikia organizacijai, jvertinus galimas klititis ar

4.  Parengti iSsamias rekomendacijas dél mentorystés programos gerinimo, kurios padéty
didinti jos efektyvuma ir nauda tiek darbuotojams, tiek paciai jmonei.

Sio darbo empirinéje dalyje buvo naudojami kokybinio tyrimo i§ dalies struktiiruoto interviu ir

kokybinio turinio lyginamosios analizés metodai.
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Tyrimo metodas. Siekiant identifikuoti tiriamuosius reiSkinius, $iam tyrimui buvo taikytas
atvejo kokybinis metodas (Kardelis, 2002). Kokybiniai tyrimai paremti interpretacine paradigma,
kuri leidZia i$nagrinéti jvykius ir situacijas natiiralioje aplinkoje (Zydzitinaité, Sabaliauskas, 2017).

Kokybinio tyrimo metodu buvo siekiama atskleisti Ziniy ir patirties gilumg, suteikiant
supratimg apie tiriamojo proceso eigg ir jo reikSme¢ (Gaizauskaité, Valaviciené, 2016). Tyrimo
duomenims surinkti buvo taikytas i§ dalies strukttiruotas interviu. Interviu leidzia tyréjams gilintis |
tyrimo dalyviy pozitirj bei perspektyvas ir surinkti iSsamia, turtingg tyrimui skirta informacija,
apimancia unikalius niuansus. Pagal tyrimo paskirties specifikg tai buvo atviry klausimy ekspertinio
vertinimo interviu, siekiant gauti kuo iSsamesnius, atviresnius ir platesnius tyrimo dalyviy atsakymus
bei jzvalgy (Gaizauskaité, Valavic¢iené, 2016), ypac kai triksta moksliniy tyrimy rezultaty, kai
informacija yra ribota, kas ir buvo pastebéta nagriné¢jant moksline literatlira apie mentoryste
gamybinés jmonés kontekste.

Sis metodas buvo pasirinktas siekiant suprasti, kaip turéty funkcionuoti mentorystés programa
gamybinéje jmonéje ir kokia galéty biti jos nauda tiek globojamajam (angl. mentee), tiek ir paciai
jmonei. Todél tyrimo metu svarbiausia buvo gauti eksperty nuomone, kurie gerai supranta jmonés X
veiklos subtilybes, turi gilig patirtj ir jgidzius. Taciau galima manyti, kad Sis metodas gali biti
subjektyvus, nes jis grindziamas eksperty nuomone ir patirtimi, nepaisant to, Nicholls (2009)
pabrézia, jog negalima ignoruoti asmeniniy Zmoniy subjektyviy poziiiriy aspekty.

Magistro baigiamojo darbo metu taikyto kokybinio tyrimo interviu poZymiai yra i§vardinti 5

lenteléje.
5 lentelé. Kokybinio tyrimo interviu forma pagal pozymius
PoZymis Forma
Pagal interviu klausimyno struktiiruotumq I§ dalies struktiiruotas kokybinis interviu
Pagal vieno interviu tyrimo dalyviy skaiciy Individualus (giluminis) interviu

Pagal tyréjo ir tyrimo dalyvio kontakto pobudj | Nuotoliniai  interviu  (dalyviai  bendravo
naudodamiesi rysio priemonémis)

Pagal tikslinés grupés savybes arba tyrimo | Eksperty interviu

paskirties specifikq

Sudaryta darbo autorés pagal Gaizauskaité, Valavi¢iené (2016).

Analizuojant tyrimo duomenis, kurie Siame darbe pateikiami tekstine iSraiska, taip pat buvo
taikomas ir turinio (content) analizés metodas, kai 1§ kokybinés perspektyvos buvo ieSkoma prasmiy.
»Kokybiné turinio analizé yra kokybiniy duomeny reikSmiy sisteminimo apraSymo metodas
(Gaizauskaite, ValaviCieneé, 2016, p. 319), autorés iSskiria trys Sio metodo charakteristikas —
kokybinio turinio analizé¢ sumazina duomeny apimtj, yra sisteminga bei lanksti.
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Interviu metu gautas informacijos masyvas buvo susistemintas, nes eksperty atsakymai ne
visada buvo struktruoti. Kad palengvinti tyrimo duomeny tvarkyma bei paieska, buvo atliktas
medziagos kodavimas, siekiant atlikti i§samesne, detalesng duomeny analiz¢ ir interpretacija.

Gauty rezultaty turinio analizei buvo taikytas lyginamasis metodas. IS dalies strukttiruoto
interviu duomenys, pasitelkiant mokslo literatiiros Saltiniy analiz¢ buvo analizuojami ir lyginami,
atskleidziant, kaip teorija siejasi su faktinémis aplinkybémis.

Tyrimo eiga. Tyrimui atlikti buvo numatytas laikotarpis nuo 2024 m. vasario 15 dienos iki
kovo 1 dienos, taciau dél tyrimo dalyviy darbo grafiko specifikos teko pratesti tyrimo laikotarpj iki
kovo 11 d. Su kiekvienu ekspertu i§ anksto buvo susisiekta telefonu, pristatyta darbo esmé bei
koncepcija ir gautas Zodinis sutikimas dalyvauti tyrime. Véliau darbiniu elektroniniu pastu buvo
persiysta sutikimo forma dalyvauti tyrime pasirasyti (zr. 1 prieda). Taip pat buvo persiystas i$ anksto
paruostas klausimynas — scenarijus su tikslu, kad ekspertas galéty pasiruosti, apmastyti klausimus ir
galimus atsakymus ir paskirti interviu datg bei laikg. Visi interviu buvo atlikti nuotoliniu badu
naudojant komunikacijos priemong — telefong ir jrasant interviu garso jraSymo programéle ,,\oice
Recording*, véliau interviu buvo transkribuoti naudojant ,, Transkriptor.com* programg. Individualiy

duomeny rinkimo interviu laikas svyravo nuo 35 iki 55 minuc¢iy. Tyrimo eiga yra atvaizduota 15

paveiksle.
] % aomenkt N\ ASvac ~
p L asirengimas N\ Kokybinis Ny ettty G ™ e v
\ , KoKybinis ,
). moksliniam ) vrima: y analize ir N rekomendacijy
vrimui Vol — apibendrinimas pateikimas
Ly Lilusr g s iy ot k :
* Mokslo saltiniy * Rezultaty
analizé Ekspertinis i§ dalies E‘ksper‘tq‘ duomeny apra$ymas
. ) = : : sisteminimas,
¢ Tyrimo klausunyno struktiiruotas interviu . ; * Mentorystés
sudarymas EUIpAvIas programos
interpretavimas e
* Eksperty skai¢iaus tobulinimui
nustatymas rekomendacijos

15 pav. Tyrimo eiga

Sudaryta darbo autorés.

Tyrimo instrumentas. Kokybiniam tyrimui atlikti buvo pasirinktas tokiam tyrimui pagal
Gaizauskaite, Valavicieng (2016) daZniausiai taikomas 1§ dalies strukttiruotas kokybinis interviu.
Remiantis mokslo literatiiros analize apie mentoryst¢ bei mentorystés programy taikyma,
siekiamag naudg bei tyrimo tikslus, buvo sukurtas atitinkamas klausimynas — scenarijus, kuris apémé
ne tik pagrindinius klausimus apie tiriamuosius aspektus, bet ir papildancius, leidziancius giliau
suprasti tyrime dalyvaujanciy eksperty nuostatas ir patirtj. Dél to klausimyno struktiira pasizymi
lankstumu bei yra reaguojama | interviu eiga (Gaizauskaité, Valavi¢iené, 2016) Klausimy
pagrindimas yra pateiktas 6 lenteléje.
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6 lentelé. Tyrimo instrumento — interviu klausimy pagrindimas

PAGRINDINIAI KLAUSIMAI

|

PAGRINDIMAS

EKSPERTU DEMOGRAFINE CHARAKTERISTIKA

1. Jasy amzius
Jusy iSsilavinimas
Jiisy pareigos
Jusy darbo stazas jmon¢je X

Siekiama apibadinti tyrimo eksperty rata
pagal demografinius pozymius, tai padeda
jvertinti jy patirties lygj

MENTORYSTES TEORINIAI ASPEKTAI PRAKTIKOJE

2. Kas Jusy manymu yra mentoryst¢ ir
mentorystés programa?

3. Kaip manote, kokie yra pagrindiniai
mentorystés programos tikslai?

Siekiama suzinoti eksperty nuomone ir
supratimg apie tai, ka jis/i laiko mentoryste
ir mentorystés programa. Tai padeda
iSsiaiskinti, kaip ekspertas suvokia ir
vertina Sias sgvokas bei kokiy rezultaty
tikimasi i§ mentorystés jmonéje X

MENTORYSTES PROGRAMOS TRIKDZIAI

4. Kokie yra pagrindiniai 1§§tikiai ar problemos,
su kuriais susiduria nauji darbuotojai
mentorystés programos procese?

5. Su kokiais i$sukiais/problemomis/sunkumais
tenka susidurti integruojant naujus
darbuotojus?

6. Kaip kulturiniai/i$silavinimo/amziaus
skirtumai turi jtakos mentorystés procesui bei
naujy darbuotojy adaptacijai?

Siekiama suprasti, su kokiais i$siikiais nauji
darbuotojai susiduria mentorystés programos
eigoje, ir jvertinti, kaip tam tikri Zmoniy
skirtumai veikia §] procesg. Tai padeda
gilintis j faktorius, kurie gali turéti jtakos
efektyviam mentorystés procesui imongje X

MENTORYSTES PROCESO JTAKA IMONES VEIKLAI

7. Kaip vertinate mentorystés programos jtaka
darbuotojy motyvacijai ir jsitraukimui j darbg?

8. Kaip vertinate mentorystés programos
naudinguma naujiems darbuotojams?

9. Kaip vertinate mentoriy ir mokiniy sgveika,
siekiant jvertinti mentorystés nauda jmonéje?

10. Kaip vertinate mentorystés programos jtaka
darbuotojy lojalumui jmonei?

11. Kaip mentoryste prisideda prie gery
tarpasmeniniy santykiy ir bendradarbiavimo
jmong¢je?

Siekiama gilintis | jvairius aspektus,
susijusius su  mentorystés  programos
poveikiu jmonés X veiklai ir darbuotojy
pasitenkinimui bei efektyvumui

JMONES X MENTORYSTES PROGRAMOS PRAKTINIS MODELIS

12. Apibudinkite esamg mentorystés programa
imongje? Pagal kokj plang (jei toks yra) vyksta
naujoky mokymai/integracijg jmong¢je?

13. Kaip vertinate dabarting mentorystés
programg jmong¢je?

Siekiama suZinoti apie esamg mentorystés
programa jmong¢je X ir jos taikomg praktika,
jvertinti jos efektyvuma, kad nustatyti, kaip ji
atitinka jmonés X poreikius ir ar yra vietos
tobulinimui

TYRIMO EKSPERTO ASMENINE PATIRTIS

14. Trumpai apibidinkite, kokia buvo jiisy
patirtis Sioje jmongje kai até¢jote dirbti?

Siekiama suprasti tyréjo patirtj ir sgveika su
Jmong¢ X

Sudaryta darbo autorés.
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Tyrimui buvo sukurtas giluminio i§ dalies struktiiruoto interviu klausimynas — scenarijus,
kuriame pagrindiniai klausimai buvo sugrupuoti pagal tai, kokiu aspektu siekiama gilintis j tema.
Interviu sudaro trylika pagrindiniy klausimy, kiekvienam i§ kuriy buvo numatyti patikslinantys
klausimai, kurie buvo uzduodami pagal poreikj. Visi suformuoti klausimai yra atvaizduoti 2 priede.

Tyrimo metu buvo siekiama:

v apibudinti tyrimo eksperty grupe pagal demografinius poZymius,

v' suzinoti eksperty supratimg apie mentoryste ir mentorystés programos teorinius aspektus
ir jy nuomong apie reiskiniy galimg nauda,

v' suzinoti apie esamg mentorystés programg jmongje X,

v' suprasti, su kokiais i$8ukiais nauji darbuotojai ir mentoriai susiduria mentorystés
programos eigoje;

v suprasti tyréjo patirtj ir sgveikg su jmone X.

Tyrimo imtis. Mokslinio kokybinio tyrimo imtis (Gaizauskaité, Valavi¢iené, 2016) buvo
suformuota taikant kritering atrankqg, kai tyréjas nustaté tam tikrus kriterijus, pagal kuriuos i$
populiacijos buvo atrinkti imties vienetai (Rups$iené, 2007), kur populiacija yra laikoma — visuma,
kuria tiriama (Kardelis, 2002). Sis metodas laikomas veiksmingu, nes leidZia gauti reprezentatyvius
ir kokybiSkus duomenis, atitinkancius tyréjo tikslus ir hipotezes. Toks struktiiruotas atrankos procesas
padeda iSvengti atsitiktinumo ir uztikrina, kad tyrime dalyvauja tinkami ekspertai, kuriy patirtis ir
nuomonés yra svarbios tyrimo tikslams pasiekti (Rupsiené, 2007).

Buvo nustatyti tokie kriterijai, kuriais vadovaujantis buvo atrinkti interviu dalyviai:

v Pagal pareigybes yra gamybos, gamybiniy padaliniy ir grupiy vadovai;

v' ISmano jmonés X darbo organizacinius, struktiirinius bei gamybinius procesus;

v Turi vir§ penkeriy mety darbo patirt] jmonéje X.

Pagal Gaizauskaite, Valavicieng (2016), kokybiniams tyrimams yra jprastos nedidelés imtys,
nors mazas atvejy skaicius gali suteikti pakankamai duomeny, kad pasiekti tyrimo numatytg tiksla.
Rupsiene (2007) paZymi, kad taikant individualy giluminj interviu, imties dydis rekomenduojamas —
nuo 5 iki 30 tyrimo dalyviy. Sio magistro darbo moksliniame tyrime sutiko dalyvauti visi galimi,
atitinkantys nustatytus kriterijus, jmonés X darbuotojai, t. y. — dvylika (12) eksperty.

Siekiant uztikrinti tyrimy dalyviy duomeny sauguma, konfidencialumg ir anonimiSkuma,
ekspertams buvo suteikti kodai — E1, E2, ..., E12. Siame gamybinés jmonés X tyrime dalyvavo
jvairaus amziaus ekspertai nuo 32 iki 62 mety. Nepaisant gan plataus amziaus diapazono, didzioji
dalis eksperty patenka j 51-60 mety amzZiaus grupg. Svarbu pastebeti, kad dauguma eksperty yra vyrai,
kas parodo rysky atotriikj tarp ly¢iy. Sis atotriikis yra reik§mingas gamybos sektoriuje, kuris
tradiciSkai laikomas vyriSku, kur vertinamos daugiau vyrams, taip jau istoriSkai susiklosté, badingos
savybés, pvz., fizinis jéga ir techniniai jgtidziai. Pagal darbo stazg eksperty patirtis jmonéje svyruoja
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nuo 6 iki 16 mety, o pusé eksperty jmonéje X dirba vir§ vienuolikos mety, kas byloja apie jy veiklos
patirt] jmongje ir profesionalumg $itoje srityje. Tyrimo eksperty grup¢, remiantis jy demografiniais

pozymiais, yra atvaizduojama 7 lenteléje.

7 lentelé. Tyrimo eksperty demografin¢ charakteristika

Pareigos Ekspertas AmZzius Lytis Issilavinimas Dal;bo

stazas
1 | Lentpjiavés gamybos vadovas El 37 v Aukstasis 12
2 | Gamybos vadovas E2 56 M Aukstasis 11
3 | Tiekimo padalinio vadovas E3 48 M AukStesnysis 11
4 | Techninio padalinio vadovas E4 62 V | Specialusis vidurinis | 16
5 | Techninio padalinio vadovo pavaduotojas ES 52 V | Specialusis vidurinis | 10
6 | Padékly gamybos padalinio vadovas E6 50 A% AukStasis 14
7 | Padékly gamybos padalinio vadovo pavaduotojas E7 32 M AukStasis 6
8 | Brikety gamybos padalinio vadovas ES 53 \4 AukStasis 14
9 | 1 pamainos komandos lyderis E9 45 M AukStesnysis 10
10| II pamainos komandos lyderis E10 54 V | Specialusis vidurinis | 12
11 Kokybés padalinio vadovas Ell 54 \% AukStasis 11
12| Padékly gamybos padalinio komandos lyderis E12 55 V | Specialusis vidurinis | 16

Sudaryta darbo autorés pagal tyrimo duomentis.

Nicholls (2009) pabreézia, kad ruoSiantys tyrimui tyrinétojo siekis atrinkti ekspertus, turincius
reikSmingy ir naudingy jZvalgy. RupSienés (2007) teigimu, kai kalbama apie duomeny
informatyvuma, biitina jtraukti naujus tyrimo dalyvius tol, kol gauty duomeny informaciné verté
pradeda mazéti, pradeda kartotis ir neatskleidZiami nauji, su tyrimo tikslais susij¢ aspektai
(Gaizauskaité, Valavi¢iené,2016). Kadangi jmonés X atveju buvo pasiektas maksimalus galimy
tyrimo dalyviy skai¢ius, duomenys buvo renkami i§ visy eksperty nepriklausomai nuo to, ar jy
atsakymai buvo pasikartojantys. Pasikartojantys atsakymai gali tik sustiprinti tam tikras hipotezes.

Tyrimo ir tyréjo etika. Tyrimui jmongje X atlikti neatskleidziant magistro darbe jos
pavadinimo buvo gautas jmonés direktoriaus leidimas, kad, gavus darbuotojy sutikima, jie galéty
dalyvauti tyrime ir pasidalinti savo esama patirtimi bei jZvalgomis. Tai leido tyréjui turéti ir prieiga
prie informacijos, kuri buvo reikalinga tyrimo tikslams pasiekti. Tai taip pat parodo, kad jmoné
galimai pripazino tyrimo svarbg ir jo jtraukimo reikSme jmonei veiklai bei mentorystés programos
tobulinimui.

Tyrime dalyvavo tik ekspertai, kurie savo dalyvavimu pasireiské savanoriskai ir be jokio atlygio
ar privalomo jsipareigojimo (RupSiene, 2007). Dalyvavusiems ekspertams buvo suteikta iSsami
informacija apie tyrimo tikslus, eiga, planuojamg interviu trukme ir jy teises jskaitant galimybe bet
kada nutraukti interviu, neatsakyti j tam tikrus klausimus ar kontroliuoti dalijamg informacijos kiekj.

Tyrimo metu buvo laikomasi etikos principy jskaitant pagarbg asmens privatumui, konfidencialumui
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ir anonimiSkumui, geranoriSkumui, teisingumui ir nusiteikimo nepakenkti tyrime dalyvavusiems
asmenims (Zydzitinaité, Sabaliauskas, 2017). Tyrimo metu nebuvo paZeistas dalyviy saugumas bei

nebuvo uzduodami klausimai, kurie galéty pakenkti eksperty orumui ar dirbtinai sukelti nesutarimus.
3.2 Tyrimo rezultaty analizé

Sio baigiamojo darbo kokybinio tyrimo metu buvo suformuota interviu duomeny bazé, kuri
padéjo nustatyti gamybinés jmonés X praktinj mentorystés programos modelj, prielaidas jai atsirasti
su kuriais susiduriama programos eigoje. Tai suteiké tyréjui gilesnj supratima apie tai, kaip programa
veikia ir kokios yra jos stipriosios bei silpnosios puses, kas padéjo reziumuoti ir pateikti iSvadas bei
pasiiilymus kaip esamg programg galima patobulinti, kaip padidinti jos efektyvuma ir nauda jmonei
X.

I$ tyrimo duomeny bazés iSrySkéjo tokios atitinkamos kategorijos: mentorystés teorinis
aspektas, mentorystés jtaka jmonés veiklai, mentorystés programos trikdziai, praktinis jmonés X

modelis, asmeniné eksperty patirtis.

3.2.1 Mentorystés teoriniai aspektai imonéje

Siekiant nustatyti, kaip tyrimo dalyviai supranta ,, mentorystés‘ ir ,, mentorystés programos
sgvokas, buvo pasiiilyta atskleisti Siy reiSkiniy suvokimo interpretacijas. Pastebétina, kad praktikoje
sgvokos ,, mentorysté“ ir ,,mentorystés programa“ tyrimo eksperty vartojamos itin retai, deSimt
eksperty pazyméjo, kad tos sgvokos néra populiarios ir nevartotinos. Tyrimo metu ekspertai labiau
vartojo Zodzius — mokinys, mokytojas, naujokas, naujas darbuotojas, o kalbant apie mentorystés
programa — mokymai, mokymy procesas, naujoky mokymai. Sis faktas rodo, jog tyrimo ekspertai
mentorystés ir mentorystés programy sampratas daugiau sieja su darbuotojy mokymo procesu.

IS tyrimo gautos duomeny bazés, siekiant identifikuoti mentorystés ir mentorystés programos
teorinius aspektus praktikoje, kaip juos traktuoja jmonés X ekspertai, buvo iSskirtos tokios

subkategorijos: mentorysté ir mentorystés programos tikslai, mentorius, mentoriaus funkcijos (zr. 16

pav.).
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Mentorysté ir mentorystés
programos tikslai

Mentorystés teoriniai aspektai )
ryste .. P ‘ Mentorius
imonéje \

Mentoriaus funkcijos

16 pav. Kategorijos ,,Mentorystés teoriniai aspektai jimongje* subkategorijos

Mentorysté ir mentorystés programos tikslai. Tyrimo ekspertai jvairiai interpretavo
mentorystés sgvoka. Nepaisant Sios jvairovés, ryskéja, kad dauguma jy supranta mentoryste kaip
procesa, kuriuo siekiama mokyti bei perduoti patirtj mokiniams: <...> naujoko, mokinio mokymai
bandomuoju laikotarpiu, pagalba jam [E8], <...> mokytojas naujokui perduoda patirties ir Ziniy,
mokina ji [ET], <...> profesionalas perleidzia savo patirti mokiniui [E5], <...> mokytojo patirties
pardavimas mokiniui [E2], <...> informacijos, praktinés patirties, jvairiy Ziniy perdavimas [E1], <...>
Ziniy perdavimas ir jgyty Ziniy panaudojimas praktikoje [E4], <..> Patirties ir gebéjimais
pasidalijimas [E12]. Tyrimo dalyvis atskleidé mentoryste kaip kompleksinj procesg: <..> Kai
darbuotojas su patirtimi padeda darbuotojui, kuris naujai priimtas ir jam reikia parodyti kur, kaip,
kada ir taip toliau, supazindina su kolektyvu, paaiskina kokias funkcijas atlikinés, pasidalina savo
patirtimi, savo darbo istorijomis [E9].

Mentoryste taip pat sieja ir su pagalba mokiniui, kuomet pastarajam tenka susidurti net ir su
asmeninio pobiidzio problemomis, kai reikia patarymo: <...> kai darbuotojas Zino j kq kreiptis, kai
reikia pagalbos, bet kokios, ar tai susije su darbu, o gal net ir su asmeninémis problemomis, kai reikia
patarymo [E10]. Tikétina, kad tokio tipo pagalbos aktualumas tame, kad i§vengti neigiamos jtakos
darbo proceso kokybei.

Tyrimo ekspertas [E3] mentoryste sieja su: <...> globa, kontrole, pagalba. Taciau yra ir
nuomone, jog mentorysté skirta ne tik gauti naujus jgiidzius, bet ir profesionaliam tolimesniam
augimui, kuomet: <...> norima patobulinti jau turimus jgidzius [E1].

Kitas tyrimo ekspertas mentoryste apibiidina kaip ry$j tarp mokinio ir mokytojo, kuris
pasizymi pasitikéjimu: <...>Qgebéjimas ir mokytojo ir mokinio sukurti tarpusavyje pasitikéjimo rysj
[E3]. Pasitikéjimas yra esminis veiksnys, kuris padeda uzmegzti ir palaikyti bendradarbiavimg tarp
mokinio ir mokytojo ir gali lemti efektyvy mentorystés procesa (Mueller, 2020).

Mokymaosi proceso efektyvumo svarbg mini tyrimo ekspertas [E1]: <...> Efektyvus ir kokybiskas

darbuotojy mokymasis, kad greiciau jgyty reikiamus jgudzius ir kvalifikacijg, suprasty miisy
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gamybinius procesus, nes kokybe turi pasizyméti ir darbuotojo darbas: <...> turi kokybiskai atlikti
visas funkcijas ir darbus [E6], <...> paruosti kolegq, kad jo darbas biity produktyvus [E9].

Efektyvis it kokybiski mokymai yra svarbiis mentorystés pozymiai, nes jmon¢ X susiduria su
susiduriame, tai kvalifikuoty darbuotojy tritkumas [E1].

Tyrimo ekspertai kaip mentorystés iSskirtinumg gamybinés jmonés kontekste atskleide, jog tai:
<...> unikalus budas, kai mokymosi procese gauna ,,du viename* ir praktikos ir teorijos ir dar
patarimy [E2], mums tai yra naujoky mokymas pagal tai, kokios jmonei tam tikru metu reikalingos
profesijos, specialybés, nes daug darbuotojy ateina be patirties, tai mes pagal savo poreikj mokiname
[E1], mokymo metu perduodama gyva praktiné, ne teoriné patirtis [E2].

Tyrimo duomenys atskleidé, kad mentorystés programa jmonés X kontekste yra formali, gali
biti laikoma kaip oficialus jrankis, skirtas paruosti tinkamai kvalifikuotus darbuotojus, tobulinti jy
1gudzius ir suteikti reikiamy Ziniy siekiant maZzinti darbuotojy kaita, tuo tarpu ekspertai pabréze, kad
mentorystés programa: <...> mokymosi procesas aiskiai turi biti sustyguotas, kad naujokas ir
mentorius matyty aisky plang — kada prasidés mokymai, kad pasibaigs, kada bus ziniy patikrinimas,
kada planuojamas jau savarankiskas darbas. Tai padeda ir mums planuotis darby pasiskirstymg
[E7]<...> bendravimo tarp mentoriaus ir mokinio reglamentas <...> programa yra planas, schema ar
sistema [E1] <...> aprasyta musy tvarka [E2, E6, E9], <...> tai susistemintas mokinio ir mentoriaus
bendravimo, mokymo procesas [E3], mokymo proceso valdymas [E4], kad viskas yra kazZkur aprasyta,
kontroliuojama [E5], programgq tai yra sudéliotas planas, kuriuo vadovaujasi mentorius [E8]. Tali
rodo, kad mentorystés procesui reikalingas aiSkus planas, kuris apibrézia mokinio ir mentoriaus
sgveikos procesg, kas padeda uZtikrinti proceso organizuotuma, tinkama kontrole, veiksmy refleksija
ir efektyvuma.

Tyrimo eksperty refleksijoje minima, jog mentorystés programos tikslai yra: <...> atrinkti
reikiamus specialistus <..> jvertinti ar tinka darbui [E2], <...> Paruosti gerus darbuotojus, gebancius
priimti savarankiskus sprendimus [E4], <...> pagalba darbuotojams <...> kai nori tobuléti [E5], <...>
Paruosti, apmokyti tinkamai darbuotojq, kad galéty dirbti komandoje ir kokybiskai atlikti visas
funkcijas, jgauty atsparumo stresui [E6], <...> Suteikti kvalifikacijos ir darbiniy gamybiniy jgidziy
[E7].

Apibendrinant galima teigti, kad mentorysté gamyboje labiau siejama su naujy darbuotojy
mokymu, patirties ir jgudziy perdavimu, kvalifikacijos kélimu. Mentorystés programa jvardijama
kaip jrankis, kuris uztikrina ir reglamentuoja mokymo proceso eigq.

Mentorius. Tyrimo metu buvo isskirta subkategorija — mentorius, kurios nagrin¢jimas leido

nustatyti koks yra mentorius gamybingje jmonéje X ir kokiais bruozais jis pasiZymi.
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Tyrimo dalyviai mentoriy apibtudino kaip: <...> nuolatinis mokytojas [E1], <...> virs 10 mety
dirbantis jmonéje [EL, EB], <...> miisy jmonéje dirba virs 12 mety [E8] <...> kvalifikuotas specialistas
[E1].

Dazniausiai eksperty minima ir i$skiriama mentoriaus savybé patirtis, kad jie: <...> atlieka
mokytojo vaidmenj, yra patyre [E1], <..> naujokq priskiriam patyrusiam darbuotojui [E4, E5, EB6,
E7, E10, E11, E12], <...> perduodu pasisemti praktikos j misy patyrusio darbuotojo rankas [E8],
<...> prie labiausiai patyrusio [E2].

Mentorius turi ne tik ziniy ar patirties, tyrimo ekspertai nurodé, kad turi ir veiklai reikalingas
savybes: <...> geranoriskumas [ET7], jis patikimas [E5], bei kompetencijas <...> mokytojo ir
psichologo [E1]. Tyrimo ekspertai taip pat pabrézé, kad mentorius pasiZzymi stipriais komunikaciniais
igudziais ir geba efektyviai perteikti informacija: <...> mokéti isaiskinti, perleisti informacijq taip,
kad naujokas suprasty [E2], <...> Miisy padalinyje mokytojai moka <...> ir paaiskinti, turi jgudziy,
tai yra labai svarbu [E8], <...> kalbéti mokinio kalba [E5].

Tyrimas atskleidé, kad mentoriai ne tik dalijasi, taCiau mokymo procese lavina ir savo jgidzius
<...> iSmoko tinkamai reaguoti [ET], <...> stengiasi ir randa prieigq prie kiekvieno mokinio [E9]. Tali
yra svarbus aspektas, nes kiekvienas naujokas turi potencialo ir yra unikalus, reikalaujantis
individualios prieigos ir démesio.

Placiausiai mentoriaus sgvoka apibudino ekspertas [E2], jog gamyboje esamas mentorius <...>
turi kvalifikacijos ir patirties, turi tinkamy asmeniniy savybiy — pareigingi, nuoSirdziai mokina,
sqziningi, patyre, komunikabiliis <...> turi ir charakterj [E2].

IS tyrimo interviu iStrauky atspindi, kad mentorius turi ypatingos patirties gamybinése
nestandartiniuose, netikétose situacijose: <...> pasidalina patirtimi, kaip elgtis nestandartiniuose
situacijose [E9], tai vertinama dél gebéjimo greitai reaguoti j kintancias situacijas ir rasti efektyvius
sprendimus.

Tyrimo ekspertai atskleidé, kad mentoriai néra motyvuojami finansiskai: <..> mokina
nemokamai [E6], <..> mokinama is altruistiniy paskaty [E5]. Tikétina, kad mentoriai patiria
pasitenkinimg iSgalédami dalintis savo ziniomis ir patirtimi su kitais ir be asmeninés naudos siekimo.

Kitas tyrimo ekspertas atskleidé, kad <..> padalinyje mentorius esi pats ir tave supantys
kolegos [E3]. Tai gali rodyti vadovo siekius, kad darbuotojai prisiimty daugiau atsakomybés uz savo
mokymasi ir vystymasi, rodyty iniciatyva, nes mano, kad siekiant asmeninius ir organizacijos tikslus
tai yra efektyvu.

Tyring¢jant, kaip mentorystés procesai veikia gamybinéje jmongje X, paaiskéjo, jog ekspertai
interviu metu atskleidé kokias mentorystés programos eigoje mentoriai atlieka funkcijas. Tyrimo
duomenys leido iSskirti sekancias tokias funkcijas: 1) informavimo — mokymo, 2) nukreipimo funkcija,

3) vadovavimo, 4) palaikymo.
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1) Informavimo — mokymo funkcija:

o <...> supazindina, pateikia informacijg, <...> padéti ir neleisti naujam darbuotojui
pasimesti informacijos sraute [E11], turi <...> apmokyti naujq darbuotojq [E11], <...> apmoko,
supazindina su profesija, jos niuansais ir reikalavimais [E3], <...> padéti greiciau jgyti reikiamus

jguidzius [E12],

. <...> sugebéty prisitaikyti prie mokinio suvokimo lygio ir aiskinti naujokui suprantama
forma [ E2],
o <...> gebantis perduoti Zinias ir patirti tol, kol naujokas sugeba dirbti savarankiskai [E4].

2) Nukreipimo funkcija:

o <...> teisingai sudélioti prioritetus ir nukreipti naujo darbuotojo gabumus geriausia ir
jmonei naudingiausia linkme [E11],

o <...> suorientuoja naujokq situacijoje [E1],

o <...> pastebéti geriausias jo savybes <...> pakreipti <...> kad jo patirtis ar issilavinimas
duoty didzZiausiqg naudg jmonei [E11],

o <...>padeda rasti sprendimo biidg, nukreipti [E1],

. <...> padeda surasti geriausiq sprendimo biidg kaip elgtis teisingai [E3].

3) Palaikymo funkcija:

o <...> padeda pradedanciajam pasiekti atitinkamy rezultaty [E6],

o <...> padeda isvengti klaidy [E12],

o <...> padeda patogiai jsijausti <...> neleidzia nuklysti <...> [E3].

4) Vadovavimo funkcija:

o <...> bendravimo tarp mentoriaus ir mokinio <...> procesui vadovauja mentorius [E1],

o <...> Mentorius kontroliuoja procesq [E3].

Taigi Siame etape tyrimo metu buvo nustatyta, kad mentorius jmonéje X apibiidinamas, kaip

........

efektyviai perteikti informacijq, nuosirdziai atlieka savo mokytojo funkcijas v is mentorystés veiklos

neturi finansinés naudos.

3.2.2 Mentorystés programos trikdziai

Mentorystés programos eigoje Vis tik yra susiduriama su tam tikrais i$§tkiais. Su jais susiduria

ir besimokantys (mentee), ir mentoriai bei pati jmoné, kurig tame procese atstovauja jvairaus lygio

v W —
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iSskirtos Sios subkategorijos — komunikacijos barjerai, emociniai ir psichologiniai sunkumai,

nepateisinti lizkesciai, demografiniai issikiai (Zr. 17 pav.).

Komunikacijos barjerai

Emociniai 1r psichologiniai

Mentorystés programos | sunkumai
trikdziai | -

Nepateisinti lukesciai

Demografiniai i§stkiai

17 pav. Kategorijos ,,Mentorystés programos trikdZiai* subkategorijos

Komunikacijos barjerai. Tai yra situacija, kai mokytojas ir besimokantis sgveikos
procese susiduria su klititimis, kurios trukdo efektyviai perteikti arba suprasti informacijg. Tyrimo
ekspertai atskleidé, kad komunikacijos problemos pasireisSkia gana daznai, nes tarp mentorystés
proceso dalyviy: <..> ne visada girdima, klausoma [E1], <...> vyksta nesukalbéjimas [E2], <...>
supratimas Slubuoja, vienas kito neisklauso [E5], <...> darbuotojams daznai atrodo, kad <...> viskq
Zino geriausiai [E3].

Marabesi ir kt. (2023) tyrimas parod¢, kad mentorystés programos eigoje besimokantys patyria
aplinkos stresa, daznu atveju ir kognityving perkrova, pasimeta informacijoje. Tyrimo ekspertai
atskleidé, kad mokymo procese mokiniai susiduria su informacijos gausa: <...> informacijos daug
[E1], naujokui per didelis <...> informacijos srautas [E6], tada jis <...> pasimeta informacijoje [E10].

Pastebima, kad sunkumai, susij¢ su informacijos jsisavinimu, ypatingai pasireiSkia kuomet
mokymosi procese dalyvauja Zmonés be patirties ir medienos pramongs sritis jiems yra nezinoma:
<...> reikalingos patirties nebivimas [E2], <...> ypac¢ kai nieko neismano apie medieng [E10].
Informacijos gausos jsisavinimas yra susijes ir su: <...> naujo darbuotojo gebéjimais perimti jam
suteikiamgq informacijos kiekj [E11]. Ekspertas [E1] pabrézé, kad besimokantys pasizymi tuo, kad:
<...> skirtingai jsisavina informacijq ir skirtingu tempu, tad tenka <...> pakartotinai aiskinti; <...>
gali tekti ir trys kartus aiskinti, svarbu, kad <...> suprasty [E9].

Ekspertas [E8] pazyméjo, kad kartais mokinys: <...> neisdrista pasiklausti, nesupranta, o
klausimo neuzduoda. Tyrimo dalyvio pasisakymas taip pat atskleidzia, kad mokiniui Kkartais
stokojama drgsos pasiteirauti ar pasitikslinti informacija: <...> bendravimo jgiidziy, tikrai nevisi sako,

kai neaisku, <...> bijo pasiteirauti [ET].
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Taciau pasitaiko situacijy, kai informacijos jsisavinimas biina nekokybiSkas dél objektyviy
priezasCiy, nes mokiniui, tiesiog: <...> gali pritriukti laiko priimti visq informacijq, reikia greit
isivaziuoti [E5], <...> turi greit viskq suvokti [E9], <..> tempas greitas [E9].

Tyrimo metu paaiskéjo, kad praktikoje biina atveju, kai ir mokytojas turi jtakos komunikacijos
barjerui mentorystés proceso eigoje konstruoti: <..> sunkiai dalijasi patirtimi <...> gaili
informacijos, <...> labai sausai gali paaiskinti svarby gamybinj procesq [E6].

Taip pat ekspertas [E6] dalinasi patirtimi, kad: <...> mokytojas pamirsta, kad jis néra vadovas,
primeta savo nuomong mokiniui. Toks mokytojo elgesys ir poziiris gali sukelti mokinio
pasiprieSinimag, nes jis gali jaustis nepakankamai vertinamas arba nejtrauktas ] mokymosi procesa:
<...> nuo to mokymo kokybé gali nukentéti [E6].

Taip pat ekspertai pazyméjo, kad mokymu procese kartais susiduria su situacijomis, kai: <...>
mokinys ir senbuvis nepatinka vienas kitam [E9], <...> nesutampa biolaukai [E6], <...> mokytojas
nepatinka [E12], tai irgi turi jtakos komunikacijos kokybei bei informacijos, Ziniy jsisavinimo

procesuli.

Komunikaciniai barjerai trukdo vienam Zmogui perduoti svarbiq Zinig, o kitam — jg gauti, kas
turi jtakos mokymo proceso efektyvumui, taip pat padidéja ir laiko skirto mokymosi procesui

sgnaudos.

Emociniai ir psichologiniai sunkumai. Atsizvelgiant j tai, kad mentorystés procese dalyvauja
asmenys, kurie pasizymi skirtingu charakteriu, pavyzdziui, gali bati EKstravertai vs. Intravertai, vieni
orientuoti j logika kiti j empatija, neiSvengiama mentorystés santykiuose susiduriama su emociniais,
psichologiniais sunkumais.

Kalbant apie emocinius ir psichologinius sunkumus, kuriuos kartais patyria mentorystés
procese dalyvaujantys asmenys, kas turi jtakos proceso kokybei, ekspertai [E1, E2] jvardijo <..>
stresq ir susierzinimg, <...> naujokai gali pergyventi naujoje aplinkoje [E5].

Tyrimo dalyvis pazyméjo, kad besimokantysis kartais: <...> nemoka suvaldyti emocijas, nes
susiduria su stresinémis situacijomis, ypac kai atsitinka gedimai linijoje ar padaromas brokas [ET].
Taip pat specialisto paruo$imas reikalauja mokymo procese ir: <...> greitos reakcijos [E2]. Keli
ekspertai jvardino, kad besimokanciajam pritriiksta: <...> pasitikéjimo [E1, E5, E8], <...> ryztingumo
[E4], <..> uzsispyrimo [ET7] ir kaip pasekmés jis: <...> neprisiima atsakomybés, jos vengia [E5, E10],
<...> bijo, kad jam nepavyks [E8], <...> jaucia tam tikrq nepasitikéjimg savo jéegomis [E11].

Mokymosi procese dél informacijos srauto, dél naujos aplinkos, greitai vykstanc¢iy gamybiniy
procesy mokiniai daznai jaucia: <...> per didelj spaudimg [E1]. Akivaizdu, kad mokinys gali patirti
stresg, jausdamas spaudimg pasiekti tikslus ar atitikti jmonés likesCius, ypac jei jis jauciasi

nekompetentingas ar nezino, kaip jveikti sunkumus. Taigi, i§ tyrimo dalyviy interviu iSryskéjo, kad

53



vy —

[E11].

Tyrimo ekspertai taip pat pazyméjo, kad mentorystés procese ne tik besimokantys patiria
emocinius ir psichologinius sunkumus, bet ir pats mentorius. Tyrimo dalyviy refleksijoje minima,
kad mentoriui: <...> kartais neuztenka kantrybés [E6, E9), nes mokiniui turi ripéti jo darbas, <...> o
jis nesidomi, toks prie tinginio [E6]. Taip pat pazymétina, kad mentorystés laikotarpiu mentoriai
susiduria su: <...> laiko stoka [E1], <...> padidéjusiu darbo kritviu [E2, E5, E11].

Ekspertai ypatingai pazyméjo tg mentoriaus darbg, kuomet jis turi atlikti ir savo pagrindinj
darbg, ir tuo paciu metu vadovauti mokymo procesui:<..> jie ir dirba, ir mokina, dvigubas darbas,
atsakingas [E4], <..> dirbti ir mokinti, kad nepakenkti gamybos procesui [E8], <...> taciau
finansinés motyvacijos stoka <...> nesukelia ypatingo optimizmo mentoriams[E4], <...> mokinama is
altruistiniy paskaty [E5], <...> mokymai <...> papildoma nasta <...> savanorio pagrindais [E1].

Refleksijoje ekspertai pasisako apie atvejus, kai mentorystés procesas pasizymi nepagarba:
<...> kartais tritksta pagarbos is naujoko [E5, E7, E9]. Svarbu pripazinti, kad pagarba yra dvipusis
procesas, ji turi biiti rodoma ir i§ mentoriy, ir i§ mokiniy pusés, tik tokiy atveju galima sukurti aplinka,
palankig ir naudingg efektyviam mentorystés procesui.

Ekspertai atskleidzia, kad: <..> darbuotojai sunkiai priima taisykles, kurios yra nusistovéjusios
jmonéje [E3], <...> netinka jmonés reikalavimai [E8], <...> ne visada supranta ir nori suprasti <...>
jprocius, tradicijas [E9] arba, atvirks$ciai, rodo nepasitenkinima, kai jmoné <..> pradeda taikyti

naujas, modernias, jmonei realiq naudg nesancias idéjas [E3].

VW —

evv —

j juos tinkamai reaguoti, rasti nestandartiniy sprendimy [E1].
Keli ekspertai akcentuoja, kad jy padaliniuose nesusiduriama su sunkumais naujy darbuotojy

mokymo procese: <...> problemas iSsprendziam, sunkumy néra [E4, E5].

Nepateisinti liikes¢iai. Tyrimo ekspertai atskleidzia, kad nauji darbuotojai mentorystés
programos procese susiduria su nepagrista darbo vizija: <...> per dideli litkes¢iai darbo vietai, mes
ne kabinete sédime, visgi tai yra darbas ceche [E6], <...> nepatinka darbo sqlygos [E12], <...> kai
nera tinkamos kvalifikacijos bei darbo patirties, tai dirba ne patj jdomiausiq darbq, daznai sunky ir
maziau apmokamq [ET].

Ekspertai taip pat nurodé, kad mokiniai: <...> nejvertina darbo kritvio, sunkiai prisitaiko prie
darbo aplinkos, darbo tvarkarascio — darbas pamainomis, biina ir paromis [E8, E11], tai parodo,

kad: <...> ne visiems tinka darbas gamybinéje jmonéje [E9].
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Darbas gamybinéje jmon¢je glaudziai suriStas su komandinio darbo specifika, procesai aiskds,
sustyguoti, todé¢l kiekvienas darbuotojas yra svarbus elementas gamybos grandinéje, kuri uztikrina
sklandy visos komandos darba. Taciau ekspertai atskleidzia, kad kartais jau mokymo eigoje nauji
darbuotojai pasizymi: <...> disciplinos tritkumu [E6, E7, E10].

Su nepateisintais lukesc¢iais susiduria ir pati jmoné, nes kai pazymi ekspertas [E10]: <...> is
mokinio pusés tritksta iniciatyvos: <...> nepritampa arba per daug reikia laiko apsipratimui [E12],
<...> per daug ambicijy, labai greitai nori dirbti savarankiskai, pervertina savo jégas [E12].

IS$vardinti veiksniai daugumoje lemia darbuotojy kaita: <...> pabando ir iseina [E7, E9, E10].

Demografiniai iSSukiai. Kalbant apie mentorystés programos dalyviy patiriamus i$$iikius,
kurie yra susij¢ su kultiiriniais, iSsilavinimo bei amziaus skirtumais, kuomet vyksta darbuotojy
adaptacija, buvo pastebéta, kad kultiiriniai skirtumai: <...> apsunkina komunikacijos procesq, <...>
taciau nekritiskai <...> pradzia buvo kiek létesné [E2].

Kaip atkreipia démesj Kiti ekspertai, <...> darbuotojy gamyboje issilavinimo lygis daugmaz
panasus, skiriasi tik specializuotos Zinios [E2], ...> pas mus visi vienodi [E4], <...> profesoriai pas
mus neateina dirbti, tad visi mazdaug lygis — vidurinis ar vidurinis profesinis issilavinimas [E5],
taCiau ekspertas [E3] mini, kad <..> kuo maziau issilavines ar kultiriskai iSpruses zmogus, tuo
maziau jam reikia pagalbos.

Tyrimo ekspertas daugiausia atkreipé démesio j amziaus skirtumus, kurie: <...> kartais paveikia
mentorystés procesq, nes skirtingos kartos turi skirtingus poZiirius j darbq, bendravimq ir vertybes
[E2]. Anot Sio eksperto, jaunesnioji karta: <...> nori visko labai greitai, <...> lengvai keicia norus,
neprisirisa [E2].

Kitas ekspertas pasisake, kad nors jaunesnio amziaus darbuotojai labiau linke tinginiauti, taciau
<...> grei¢iau pagauna informacijq, yra imlesni [E4]. Tai parodo, kad jy mokymo ir jsitvirtinimo
darbe procesai yra vis tik greitesni nei kity karty atstovy. Kad amZiaus skirtumas turi jtakos mokymosi
procesui, santykiams ir darbo kokybei, <...> kai tritksta pagarbos, dazniau is jaunimo, reflektavo ir
tyrimo dalyvis [E7], pagarbos svarbg mentorystés bei adaptacijos procese pabréze ir kitas ekspertas:
<...> apsunkina procesq, kai nejaucia pagarbos vienas kitam <...> adaptacija <...> vyksta ne ta
kryptimi [E9]. Kad amzius turi jtakos darbuotojy kaitai, mini ir ekspertas [E2]: <...> jaunimas iseina
i darbo, nes kartais be pakankamos kvalifikacijos nori dirbti atsakingg darbg, 0 gamyboje tai per
daug rizikinga.

Tyrimo dalyviai nurodé, kad jmonéje: <...> stengiamés apeiti tuos sunkumus, <...> veikiame
lanksciai, priklausomai nuo situacijos [E1], <...> randame sprendimus [E2], <...> miisy patyre

darbuotojai, tie kurie yra mentoriai, jau isSmoko tinkamai reaguoti [ET].
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Ypatingai pastebima, kad: <...> adaptacija yra lengvesné tiems, kurie priimq pagalbg, rodo
iniciatyvq, priimgq kritikq, nori mokytis ir praso patarimy, pateiké tyrimo dalyvis [E3] ir ypatingai
pabrézé pagalbos svarbg mentorystés ir darbuotojy jsitvirtinimo jmongje X procese.

Anot tyrimo eksperto [E5] nuomonés, adaptacijos procesui amziaus, iSsilavinimo ir kultriniai
skirtumai, siekiantiems jsitvirtinti jmonéje ir kolektyve, visgi neturi reikSmingos jtakos: <...> kurie
atéjo dirbti ir uzsidirbti, turi prisitaikyti, o skirtumai mazai turi jtakos [E5].

Keli ekspertai pabréze, kad demografiniy i$Stkiy, turinciy jtakos mentorystés procesui ir naujy
darbuotojy adaptacijai jy padaliniuose, nepastebéjo ar neturéjo situacijy tai jvertinti: <...> pas mus
mazdaug visi vienodi <...> manau, kad jtakos neturi, nepastebéjau [E4], <...> kity kultiry nebuvo
jdarbinti mano padalinyje [E8].

Apibendrinant sig dalj galima matyti, kad demografiniai veiksniai néra lemiantys mentorystés
proceso ir naujy darbuotojy prisitaikymo jmonéje X aspektai. Patyre mentoriai ir vadovai deda
jvairias pastangas jveikti isSukius ir ypac¢ tuomet, jei naujasis darbuotojas pats rodo iniciatyvg,

susidoméjimq ir tikslo siekj.

3.2.3 Mentorystés programos jtaka imonés veiklai

Tyrimo ekspertams buvo suteikta galimybé jvertinti mentorystés programos nauda
besimokan¢iam ir jo jtakg jmonés veiklai. Pradinis tyrimo fokusas buvo nukreiptas nustatyti
mentorystés poveiki dviem aspektais, taciau tyrimo duomeny iStekliai leido atskleisti ir nauda
mentoriui. Tad analizuojant duomenis buvo isskirtos tokios subkategorijos: nauda besimokanciam,

jtaka jmonés veiklai, nauda mentoriui (zr. 18 pav.).

Nauda besimokan¢iam

Mentorystés programos itaka """" [taka 1monés veiklai

Nauda mentoriui

18 pav. Kategorijos ,,Mentorystés programos jtaka“ subkategorijos
Mentorystés naudg besimokanciajam isskyré praktiSkai visi tyrime dalyvave ekspertai. Anot jy,

nauda pasireiskia tame, kad mentorystés programa leidzia besimokanciajam pasiekti uzbréztus tikslus
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greiCiau, kokybiskai bei efektyviai, nes kitu atveju, kaip atskleidé ekspertas [E11]: <..> Be
mentoriaus pagalbos naujas darbuotojas turéty daug ilgesnj laiko tarpq skirti savarankiskam
mokymuisi ir tuo laikotarpiu jis negaléty pasiekti apciuopiamy rezultaty [E11].

Eksperty taip pat buvo pabréziama, kad besimokanc¢iojo mentorystés programos siekiami tikslai
yra — integracija ] jmoneg, gery rezultaty pasiekimas, ir kaip pasekmés — darbo uzmokescio
padidéjimas: <...> greiciau integruotis j jmonés veiklg, greiciau pasiekti gery rezultaty, uzsidirbti,
galu gale, daugiau [E1], didesnio darbo uzmokes¢io galimybe mato ir [E6]: <...> Turéti Salia
patyrusj, darbinés praktikos, situacijy saltinj <...> Kuo greiciau pradeda dirbti savarankiskai, tuo
geresnis darbo uzmokestis.

Kitas ekspertas naudg mokiniui mato gebéjime mokiytis i§ patirties: <...> jeigu mokinys sugeba
mokytis is kito patirties <...> reiSkia maziau darys klaidy [E4].

Guptan (2018) pazymi, jog mentorystéje mokiniui naudos yra kur kas daugiau. Tyrimo
ekspertas tvirtina, kad besimokantiems: <...> jiems yra didZiausia nauda, nes suzino kazko naujo,
iSmoksta dirbti su staklémis, jis kelia savo kvalifikacijq [E8, E9], <...> turi galimybe gauti atsakymus
j rupimus klausimus cia ir dabar, tai liecia ir darbinius jgidzius ir bendrus klausimus. Taip jis
greiciau jsilieja j kolektyvg [E5], <...> mokytojas pasidalina patirtimi, kaip elgtis nestandartiniuose
situacijose, duoda patarimus, kaip mazinti klaidas, brokq, kaip dirbti saugiai [E9].

Tyrimo metu tik vienas ekspertas pabrézé nauda ir mentoriui, kuri pasireiskia tuo atveju, kai
naujas darbuotojas yra patyres: <...> mokytojas gauna naujos informacijos <...>kaip buvo daroma
kitoje jmonéje, jie irgi pasidalina savo istorijomis [E4].

Kitas tyrimo dalyvis mato mentorystés nauda tame, jog darbo vietoje jis gali labiau jsigilinti j
darbo specifika, detaliai ir praktiSkai matant: <...> jam prireikus ant pirsty parodoma, kaip veikia
misy gamybinés linijos, staklés, gan smulkiai, besipraktikuojant, tai labiau démesys j naujoky
klaidas, kas negerai padaryta [E12].

Taciau kitas tyrimo ekspertas isreiské nuomong, kad mentorysté besimokanciajam turi naudos
tik tuo atveju, jeigu pats rodys iniciatyva bei susidoméjimg: <...> turi naudos, jeigu <...> yra
suinteresuoti iSmokti, jsitraukti ir siekti [E2].

Analizuojant interviu metu gautus atsakymus ] kausimg ar mentorysté turi jtakos jmonés
darbuotojy motyvacijai ar jsitraukimui j darba, kilo abejoniy dél jsitraukimo savokos suvokimo, kaip
tas reiSkinys yra suprantamas tyrimo dalyviy. Tik vienas ekspertas apibiidino teigiamg mentorystes
jtaka jsitraukimui kaip: <...> kai mokymy metu labiau paakcentuoji miisy jvairias iniciatyvas, tokias
kaip medziagy taupymo iniciatyvas, tvarkos palaikymo, skatina ir naujokus, nors ir neesminius,

taciau misy padaliniui naudingas iniciatyvas, kartais ateina su pasiilymais [E8].
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Kiti tyrimo dalyviai mini, kad: <...> darbuotojai atsakingiau Ziiiri ir atlieka darbg <...> dirba
efektyviau [E1], <...> padeda darbuotojams jaustis geriau ir labiau jsitraukti j darbg [E9], tatiau
atskleisti kaip tai pasireiSkia nepavyko.

Taip pat dauguma eksperty nejzvelgé teigiamos mentorystés jtakos darbuotojy motyvacijai:
<...> Tai menka motyvacija, pinigai, geras darbo uzmokestis, tai motyvuoja [E6]. <...> Motyvacija
¢ia yra viena, atlyginimas [E12,E8], darbo grafikas [E12], <...> Sunku jsivaizduoti mentorystés
programos naudq jmonéje, kurioje daugeliui darbuotojy triksta kvalifikacijos, gauna mazq atlygj uz
darbg ir turi menkg motyvacijq darbui [E3], <...> ar motyvuoty — tai vargu [E9] <...> nematau, kad
mentorystés programa turéty tam jtakos [E10].

Taciau keli tyrimo dalyviai atskleidé, kad mentorystés programa siekiantiems daugiau prisideda
prie darbuotojo motyvacijos, nes:<...> parodo darbuotojui jo galimybes, kad jis gali, kiek tai
jmanoma gamyboje, lipti karjeros laiptais, kelti savo kvalifikacijg [E2], <...> Pats procesas yra
motyvacija, nes yra nustatytas tikslas, to siekiama. Darbuotojas stengiasi kuo greiciau pardéti dirbti
savarankiskai, nes tada pasikeicia jo alga, ji kiek padidéja ir papildomai jau turi galimybe uzsidirbti
[E7].

Ar mentorystés procesas taps motyvuojanciu, kaip mini tyrimo ekspertas: <...> labiau priklauso
nuo mokytojo [E4].

Tad tyrimo duomenys leido nustatyti, kad kalbant apie mentorystés jtaka darbuotojy
jsitraukimui ir motyvacijai, gamybinés jmonés X kontekste ji neturi didelés svarbos.

Dalyvaujant  mentorystés  programoje  jmonéje, mentoriaus ir  besimokanciojo
bendradarbiavimas pasizymi formalumu, nes daznu atveju jie grindZiami aiskia struktiira ir tikslais
(Chelnokova, Tiumasova, 2018). Nepaisant formalios mokymosi santykiy formos, tyrimo dalyviai
atskleidé, kad diados (mentorius — mentee) saveika turi teigiamos jtakos bendram rezultaty
pasiekimui ir jmones veiklai, kad bendradarbiavimas prisideda prie veiksmingesnio gamybos
proceso.

DidzZioji dalis tyrimo eksperty iSreiSkeé teigiamg pozilir] ] mentoriaus ir mokinio sgveikos
reikSmge ir jos naudg jmonei. Tyrimo ekspertai pabrézé gery santykiy ir pagarbos tarp mokytojo ir
mokinio svarba: <...> Jeigu jie abu gerai sutaria, jaucia pagarba vienas kitam, tai mokymosi procesas
yra efektyvesnis, nereikia pakartotiniy mokymy ir aiskinimy, tuo greiciau gauname savarankiskq
darbuotojq, kuris padeda pasiekti komandos planus [E2], <...> jeigu mokytojas palaiko mokinj <...>
jeigu atsiranda pasitikéjimas, jeigu mokiniui viskas tinka, jis biina patenkintas, o gerai nusiteikes
darbuotojas dirba gerai [E12], <...> geras mokinys jis yra démesingesnis darbui, jeigu mokymo
procesas vyksta gerai, naujokas rodo iniciatyvos, bina drgsesnis [E6].

Taip pat tyrimo dalyviai atskleidé tai, kad kuomet mokymy efektyvumas pasizymi gera

komunikacija ir bendradarbiavimu, tai mokytojo ir mokinio sgveika turi teigiamos naudos jmonei:
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<...> Kuo geriau mokytojas ir naujokas bendradarbiauja, komunikuoja, tuo geriau vyksta mokymas,
efektyviau, greiciau. Tame yra naudos jmonei [ET], <...> svarbiausia, pasiekti uzbrézty rezultaty,
prisijungti prie komandos [E1].

Keli tyrimo ekspertai pateiké jzvalgy, jog kuo efektyviau mokytojas mokiniui perduoda Zinias
bei dalijasi savo patirtimi, kuo jie abu produktyviau bendradarbiauja:<...> tuomet savarankiskai bei
kokybiskai dirbantis darbuotojas — tai yra miisy siekis ir nauda [E8, E11].

Kito eksperto refleksijoje zymima, kad mentorysté padeda iSvengti ir finansiniy nuostoliy:<...>
Taigi, naujam darbuotojui priskirtas mentorius labai pagreitina <...> integravimg j jmonés darbg ir
padeda isvengti net galimy finansiniy klaidy [E11].

Tiriant kokig jtakg turi mentorystés programa darbuotojy lojalumui jmonei, buvo nustatyta, jog
eksperty nuomonés ¢ia kiek iSsiskyré. Keli tyrimo dalyviai atskleidé, kad mentorystés metu
darbuotojui rodomas démesys gali turéti jtakos jo lojalumui jmonés atzvilgiui: <...> per mentoryste
jam parodomas individualus démésis, ripinimasis, jis gauna Zinias is misy patyrusiy kolegy
[E2],<...> visi mégsta démesj, gal ir kokj saugumo jausmq gauna, lyg kokj uznugarj turi. Jaucia
dékingumgq, bent jau pradziai [E9)].

Kitas ekspertas mini, kad pats mentorius kaip, sektinas pavyzdys, turi jtakos darbuotojo
lojalumui jmonei: <...> Jeigu mentorius rodo <...> lojalumg jmonei, tai perduoda tokiq Zinute ir
besimokanciam [E4].

Tyrime dalyvaves ekspertas [E3] atskleidzia, kad yra mentoriaus prerogatyva skatinti
darbuotojo lojalumg jmonei: <...> mentorius turi surasti biidg kaip sudominti darbuotojq biiti lojaliu
jmoneli, dirbti sqziningai ir naudingai [E3].

Kita tyrimo eksperty atsakymy dalis atskleide¢, jog darbuotojo jmonés lojalumui jtakos turi
paties mentoriaus teigiamas jvaizdis: <...> Jeigu mokytojas stipriai prie jmonés yra prisirises,
pagarbiai kalba apie jmone, tai yra geras pavyzdys naujokui [E4], <...> Bent trumpam, kol mokosi,
kol turi mentoriy ir sulaukia ypatingo asmenino démesio, tol tikrai gali biti lojalus [E5].

Tyrimo metu ekspertai atskleid¢, jog gamybinés jmonés kontekste labiau vertinama materialiné
darbuotojy gerové ir kad mentorysté neturi teigiamos jtakos besimokanc¢iojo jmonés lojalumui: <...>
lojalumas yra lygus darbo uzmokescio didéjimo tendencijai [E1], <...> yra veiksmingesniy dalyky,
kaip skatinti lojalumg jmonei, vél gi tai alga, aiski perspektyva, kad kasmet bus perZiirima, suristi
tai su darbuotojo pastangomis, gerinti darbo sqlygas, kad ir pacias erdves ar poilsio vietas [E8].

Dalis mentoriy apibiidino mentorystés jtakg besimokanciojo jmonés lojalumui kaip
nereik§minga: <...> bet manau, kad tai nereiksminga [E6], kad kazkiek ir gali jtakoti, bet abejoju
[E7].

Tyrimo dalyvio [E10] iSreik§ta nuomoné: <...> Kai norime tik rezultato ir kokybés is darbuotojo,

tai manau, kad tokia programa neturi jtakos lojalumui <...> parodo, kad lojalumas priklauso nuo
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jmonés grjztamojo rySio, kad jmoné turi bati lojali darbuotojui. Pastebéta, kad ne visi tyrimo ekspertai
pabrézia mentorystés jtaka lojalumui ir kad mentorystés programa gali neturéti rySkesnio tam
poveikio gamybinés jmonés X kontekste.

PabréZiant mentoriaus ir besimokancéiojo santykiy svarba, tyrimo ekspertas [E2] atskleidé, jog:
<...> mentorysté, tai yra pamatas kuriant santykius jmonéje, nes nuo ty santykiy viskas ir prasideda.
Jeigu santykiai tarp mokytojo ir naujoko klostosi gerai ir yra grindziami pasitikéjimu, pagarba, tai
ir tarp kolegy uzsimezga geri santykiai, is to seka geresnis bendradarbiavimas, kokybiska
komunikacija, didesnis pasitenkinimas darbu [E2], <...> kurie gauna palaikymq ir patarimus is
patyrusiy kolegy <...> jie geriau sutaria ir kolektyve [E2].

Kitas tyrimo dalyvis mini, kad mentorystés prisideda prie gery santykiy jmongje ir tai yra kaip
pridétiné verté: <...> Sukuriama nepriekaistinga komanda siekianti savo uzsibrézto tikslo [E4].

Kad mentorysté prisideda prie ijmonés kultiiros, atskleidé tyrimo ekspertas [E9]: <...> Manau,
kad mentorysté galéty skatinti ir pasitikéjimgq, ir supratimq tarp ,,meistro“ <...> ir mokinio, o véliau
i$ to biina geresnis bendravimas, geri santykiai, o tai tik geriau jmonei, nes kultira ir gamyboje yra
svarbi [E9].

Teigiamai tokj poveikj jvertino ir ekspertas [E5]: mentorysté stiprina pasitikéjimq vienas kitu,
palaikymq, skatina bendravimg, dar mokina klausyti ir girdeti.

Taciau kita tyrimo eksperty dalis atskleidé, kad gamybinés jmonés kontekste mentorysté neturi
reikSmingos jtakos gery tarpasmeniniy santykiy vystymuisi, nes santykiai labiau priklauso nuo paciy
asmeniniy darbuotojy savybiy: <..> Gamyboje manau, kad neturi. Labiau asmeninés savybés turi
jtakos [E10], <...> santykiai priklauso nuo Zmoniy, jy kultiros lygio, noro bendradarbiauti, bendrauti
[E7], <..> Gal atvirksciai, asmeniniai santykiai padeda mentorystei [E8].

Kito tyrimo dalyvio refleksijoje taip pat minima, kad gamybing¢je jmonéje mentorysté neturi
didelés jtakos tarpasmeniniams santykiams ir bendravimui jmonéje: <...> ne visada prisideda prie
gery santykiy, nes ne visada susiklosto mentorystés santykiai, o nuo jy gi viskas prasideda [E1].

Tyrime dalyvaves ekspertas [E6] atskleide: <...> AS galvociau, kad jeigu ir prisideda, tai labai
mazai, gal net, sakyciau, kad ir neprisideda, nes darbuotojai patys atsakingi uz bendravimg ir nelinke,

kad kas jiems reguliuoty.

Apibendrinant sig dalj galima akcentuoti, kad tyrimo ekspertai dalijasi jvairiomis nuostatomis
del mentorystés naudos gamybinés jmonés kontekste: vieni teigia, kad mentorysté gali skatinti geresnj
bendradarbiavimg (EL1, E7, E8, E11), kiti mano, kad ji neturi didelés jtakos tarpasmeniniams
santykiams (E1, E7, E8, E10) dominuoja eksperty skeptiskas poziuris | mentorystés programos

naudingumgq darbuotojy motyvacijai (E3, E6, E9, E10). Taip pat tyrimo dalyviai kaip mentorystés
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programos didzZiausiq naudq iSskyré naudg besimokanciajam (E1, E4, E5, E6, E8, E9, E1, E12).

Tyrimo metu tik vienas ekspertas paminéjo mentorystés naudg mokytojui (E4).
3.2.4 Imonés X mentorystés programos praktinis modelis

Tyrimo tikslas buvo iSsiaiSkinti, kaip jmong¢je praktiskai yra jgyvendinama mentorystés
programa. Gamybinéje jmon¢je X mentorystés procesai padaliniuose vyksta skirtingai, tai lemia
padaliniy reglamentuotas darbuotojy skaicius, darbuotojy kaita, kaip daznai pasikei¢ia darbuotojai,
techniniy jrengimy jvairove, kas lemia aukstos kvalifikacijos darbuotojy poreikj, bei nusistovéjusios
padaliniuose tradicijos. Tyrimo duomenys atskleid¢, kad du padaliniai turi mentorystés procesui
budingus elementus, tai yra lentpjiivés ir padékly gamybos padaliniai, kurie pasizymi daugiausia
dirbandiyjy skaiGiumi ir jy specialybiy jvairove. Siy padaliniy esamy schemy pagrindu ir buvo
konstruotas praktinis jmonés X mentorystés programos modelis, nes kaip pazyméjo ekspertas [E1]:
<...> vieningos jmonés programos neturime. Atitinkamai $ioje dalyje i§ kategorijy buvo isskirtos
tokios subkategorijos: mentorystés programos bruoZai, mentorystés programos €iga, mentorystés
programos trukmé, mentorystés programos testinumas, mentorystés programos jvertinimas (zr. 19

pav.).

Mentorystés programos
bruozai

Mentorystés programos eiga

Imonés X mentorystés | ‘4 Mentorystés programos
programos praktinis modelis | ‘. trukmé

Mentorystés programos ‘
testinumas

Mentorystés programos ‘
Jvertinimas

19 pav. Kategorijos “Imonés X mentorystés programos praktinis modelis” subkategorijos

Mentorystés programos bruoZzai. Pagal formg mentoryste jmonéje X galima apibiidinti kaip
formaliag mentoryste. Mentorius ¢ia yra: <...> paskiriamas [E1, E2, E7], <...> mokymai yra formaliis
[E1], <...> wyksta pagal vidine tvarkq [E10], <...> turime patvirtintus mokymy planus, kurie yra
pagristi darbo instrukcijomis ir darbo standartais [E2, E9] ir <...> procesas nuo mentoriaus
paskyrimo iki mokymy rezultaty jvertinimo <...> yra numatytas <...> padalinio programoje [E2].

Tyrimo ekspertai pazyméjo, kad mentorystés programa:<...> tai labiau nusistovéjusi tvarka,

pagal kurig mokomi visi naujai atéje darbuotojai [ET]. Taip pat ekspertai mini, kad mokymai
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yra:<...> individualus [E1] ir vyksta pagal: <...> konkrecias darbo uzduotis ir reikalavimus [E1] ir
atskleidzia, kad mentorystés programos eigoje vyksta: <..> ir praktinés pamokos, ir patirties
perdavimas, <...> problemy sprendimas [E1].

Mentorystés programos eiga. Tyrimo duomenys atskleidé, kad: <...> pirminis etapas yra
susipazinimas <...> su jmonés vizija, misija, jmonés vertybémis, struktiira, kolektyvu, darbo sauga ir
t.t. [E1, E6, E12], todél pirminis etapas pasizymi kiek formalesniu pobiidziu, nes jis prasideda: <...>
nuo dokumentacijos ir formalumy tvarkymo [E10]. Siame etape taip pat yra aptariamos ir pristatomos
mokymy gairés bei planas, kuris tolimesniuose santykiuose gali biiti koreguojamas pagal poreikj bei
situacijg: <..> priklausomai nuo situacijos, keiciam ir mentoriy, grafikq, mokymosi tempq [E1].
Formalumy tvarkymui bei pirminei jvadinei informacijai naujokui pateikti yra priskiriamas: <...>
pagal situacijq — vadovas arba komandos lyderis [E1, E6, E12].

Ekspertai atskleidé, kad mentorius yra priskiriamas konkre¢iam mokymo procesui: <...>
priklausomai nuo specialybés, ar tai lenteliy risiuotojas, operatorius, pagalbinis darbuotoja ar kt.
[E10], <...> priskiriami patyre darbuotojai [E1, E2, E4, E5, E6, E7, E8, E10], <...> vienas is miisy
senbuviu, jj galima pavadinti mentoriumi [E12].

Taip pat tyrimo dalyviy atsakymai parodé, kad dauguma eksperty pabrézé mentoriui biidingg
svarby bruozg — jo patirtj. Tai rodo, kad jmonéje vertinama patirtis ir Zinios, kuriomis gali pasidalinti
vyresni darbuotojai su naujokais, siekdami palengvinti jy adaptacijg, integracija, mokymasi ir
vystymasi.

Viena i§ tyrimo eksperty [E10] atskleidé, kad gamyboje jprasta higiena yra kasdieniai
kolektyviniai susirinkimai ir mini, kad <...> kiekvieng dieng pries pamaing vyksta susirinkimai, po jy
aptariamas pamainos darby ir mokymy planas — tai liecia ir teorinius mokymus ir praktinius.
Mokymai vyksta darbo vietoje, ceche. [E10].

Ekspertai atskleide, kad gamybos padalinio mentorystés specifika pasizymi ir tuo, kad
priklausomai nuo darbuotojo specializacijos ir reikiamos kvalifikacijos, po numatyto pradinio
mokymy etapo:<...> apie savaités laiko [E2], vyksta teoriniy ziniy patikrinimas: <...> mokinys rastu
atsako j teorinius klausimus [E2], <...> turime klausimyng [E10], <...> po to prasideda praktiniai
mokymai [E2], <...> praktikos metu patyres darbuotojas perduoda jau isgrynintg informacijq kq ir
kaip dirbti, kaip vengti klaidy, dalijasi savo praktine patirtimi ir pasiekimais [E10].

Mentorystés programos eigoje biitinai vyksta naujoko praktiniy jgiidziy kontrolinis vertinimas,
kurio metu:<...> vertinama naujoko pazanga [E1]. Tyrimo ekspertas mini, kad: <...> as dar kontrolinj
patikrinimq darau, pasakau kas gerai ar blogai. Jeigu viskas gerai, tuomet naujokas pradeda dirbti
savarankiskai [E9].

Kitame padalinyje mokymai pasizymi kiek kitokia specifika, atspindinti Se$é¢liavimo

mentorystés bruoza:<...> mokinys, kaip Sesélis numatytq laikotarpj Ziiri kq daro mokytojas, biina
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Salia, mokinasi ir po dviejy savaiciy vyksta Zodinis vertinimas, nustatoma ar darbuotojas pasiruoses
dirbti savarankiskai [E6].

Grijztamojo rysio svarbg pabrézia ekspertas [E1]: <..> kad darbuotojas Zinoty kg dar reikia
tobulinti <...> Zinoty perspektyvg <...> tai motyvuoja darbuotojq stengtis. Ekspertas [E6] taip pat
akcentavo grjztamojo rySio nauda: <...> pasidaliname su naujoku jo vertinimu, tada jis jauciasi, kad
vertinamas. Tai skatina ir ji pasidalinti savo pastebéjimais, uzduoti klausimus, pasakyti kokie yra jo
litkesciai [E6].

Kito padalinio ekspertas atskleidé situacijg taip: <...> yra paruosta naujy darbuotojy apmokymo
ir jvedimo j darbo aplinkg programa. Tam yra sukurta speciali procediira, pagal kurios algoritmg ir
vykdomas naujo darbuotojo apmokymas. Naujam darbuotojui priskiriamas kuratorius, kuris padeda
Jjam suprasti jmonéje vvkdomus darbus [E11].

Mentorystés programos trukmé. Mentorystés programg imong¢je X galima jvardinti kaip
trumpalaike, nes ji daZniausiai trunka laikotarpiu, kuris paprastai nevirija trijy ménesiy. Sis
laikotarpis yra susietas su bandomojo darbo laikotarpio trukme, kai nauji darbuotojai jmonéje jgyja
prading patirtj, pritaikydami savo Zzinias ir jgudzius: <...> iki trijy ménesiy <...> iki bandomojo
laikotarpio pabaigos kontroliuojami rezultatai [E1].

Padéekly gamybos padalinio ekspertas taip pat sieja mentorystés programos, kuri labiau laikoma
kaip mokymy programa, trukmg¢ su bandomuoju laikotarpiu: <...> Bandomasis laikotarpis nuo vieno
ménesio iki trijy ménesiy [E8].

Kito padalinio tyrimo ekspertas nurodé: <...> nuo pasisveikinimo ceche iki savarankisko darbo
nuo vieno ménesio iki pusantro ménesio [ET].

Tyrimas atskleide¢, kad mokymy trukmeé tiesiogiai priklauso: <...> nuo naujoko pradiniy Ziniy,
todél mokymai vyksta pagal situacijq, planas kuriamas procese [E8].

Kiti tyrimo dalyviai kaip mokymy trukmei jtakojantj aspekta, jvardino darbui reikalingus
lgidzius bei specialybés specifika: <...> kiekvienai specialybei nustatytas laikas, nuo vieno méenesio
iki trijy ménesiy [E9].

Taip pat tyrimo metu vienas ekspertas pasidalino jZzvalgomis, kad mokymy trukmei jtakos turi
ir paties naujoko gabumai bei noras: <...> mokymai uztrunka iki gero ménesio <...> priklauso nuo
naujo darbuotojo gabumy ir noro [E12].

Ar vystomi santykiai tarp mentoriaus ir besimokanciojo po bandomojo laikotarpio, kas yra
laikoma kaip mentorystés programos pabaiga, tyrimo ekspertas [E1] atskleidé: <...> po to tik pagal
situacijg [E1], kas leidzia manyti, kad mentorystés procesas ir mentorystés santykiai Vis tik nutriiksta.

Taciau kitas ekspertas [E6] atskleidé: <...> mentoriumi kartais binu as pats, nes, jeigu matau,
kad darbuotojas turi potencialo, tai galiu paskatinti j; siekti daugiau, mokytis atsakingesnio, bet

daugiau apmokamo darbo. Tada jau kuruoju ir toliau [E6].
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Taip pat tyrimo ekspertas pasidalina, kad ir po mokymy programos: <...> jo vis tiek dar
priziarime, paglobojame [E9].

Mentorystés programos testinumas. Tyrimo dalyvis supranta, kad jei mentorystés programa
norima pasiekti daugiau, tai: <...> turéty etatas biiti jmonéje <...> vadovai turi tq mintj palaiminti
[E1].

Apie tokio specialisto jmonéje X turéjimo poreikj pasisaké ir kitas tyrimo dalyvis: <...> reikia
bent vieno specialisto, kuris kuruoty, kontroliuoty, iSmanyty, <...>, kaip reikia daryti, kaip programqg
vystyti, kad daugiau naudos ir jmonei ir naujiems darbuotojams biity [ET].

Dar vienas tyrimo ekspertas taip pat jvardijo, kad: <...> mentorystés programos praktika yra
gera <...> jq galima tobulinti, tam reikia <...> direktoriaus pritarimo [E8].

Mentorystés programos jvertinimas. Pflaum ir Wiist (2019), kalbant apie mentorystés
programos naudg organizacijoje, kaip privaluma akcentuoja mokymasi darbo vietoje. Sio tyrimo
dalyviai taip pat akcentavo mokymosi darbo vietoje patraukluma: <...> mokosi darbo vietoje [E7, E8]
<...> zinios ir praktika po vienu stogu <...> patyres darbuotojas [ET].

Vertinant jmonés X mentorystés programg, tyrimo ekspertas pasidalino: <...> Mentorysté yra
svarbus procesas miisy jmonéje, jdarbinam jvairiy darbuotojy ir su patirtimi, ir be, bet rezultatas
visy turi biiti vienodas, turi iSmokti dirbti su tam tikrais jrengimais, atlikti kokybiskai darbus, greitai.
Tad be sio proceso nejmanoma [E9].

Kito tyrimo eksperto refleksijoje atsispindi, kad sistema: <...> pasiteisino <...> pritaikyta
jmonés poreikiams, <...> asmuo, kuris gali ir sugeba atlikti mentoriaus funkcijg, pilnai paruosia
naujq darbuotojq darbui, supazindina jj su darbo profiliu, paaiskina vykstancius procesus [E11].

Taciau ne visi ekspertai teigiamai jvertino esamg jmonés X mentorystés programa: <...> vertinu
vidutiniskai. Manau, kad mazai skiriama démesio naujoky adaptacijos procesui, pagrinde tai
techniniai mokymai prie stakliy, pasidalijimas patirtimi. Néra naujoky palaikymo po mokymy
pabaigos <...>, kas kontroliuoty ar tobulinty tq programq <...> nusistovéjo [E10], <...> manau, kad
silpnai, mentorysté tai néra darbas, uz kurj mokama [ET].

Tyrimo ekspertai akcentuoja, kad jy padalinyje: <...> schema nesikeicia daug metu [E1],
nepaisant to, vertina mentorystés programa kaip: <...> optimali, kad naujokui perduoti visq reikalingq
informacijq, kad jis ismokty dirbti, priprasty prie aplinkos [E1], <...> kaip jau yra padaryta, tai yra
gerai, programa gan lanksti [E2, E8], <...> padeda atrinkti reikiamus specialistus, jvertinti ar tam
darbui jis tinka [E2]. Kitas ekspertas jvertino mentorystés esamg procesa kaip: <...> darbuotojy
mokymui tikrai uztenka [E6].

Keli tyrimo ekspertai jvardijo, kad jy padaliniuose nevyksta mentorystés programos: <...>
nezinau ar tai vyksta dabar, ar sistema veikia [E3]; <...> Zinau, kad tvarka yra, taciau neteko matyti
praktikoje [E5].
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Taip pat keli tyrimo dalyviai pateiké pastebéjimus dél tokios mentorystés programos turéjimo
poreikio, nes: <...> ateina darbuotojai su reikalingais jgidziais, turintys techniniy Ziniy, o
svarbiausia patirties [E4], <...> dirba senbuviai, jie buvo jdarbinti be mentorystés programos dar
[E5], <...> Neturime programos, tiesiog yra gaires, pagal kurias mokome naujus darbuotojus. Taciau
atvirai kalbant, galbit galime jas tobulinti [12].

Tyrimo ekspertas [E4] jvardino mentorystés programos poreikio nebuvimg ir todél, kad nauji,
atéje su tam tikra patirtimi darbuotojai turi labai ribotg poreikj tokiai programai, t. y. jiems tereikia
tik:<...> pradinio jvado, supaZindinti su padalinio darbuotojais, aplinka, vidiniais reikalavimais,
tradicijomis, supazindinti su darbo saugos ir kitomis taisyklémis [E4].

Pagal tyrimo duomeny bazg¢ paruoStas mentorystés programos jmonéje X modelis, kuris

atvaizduojamas 20 paveiksle.

Mokymai individualts, formalts

Trukmé 1 - 3 mén.

‘. Susipafinimas ‘ N
Susipazinimas su kolektyvy //

‘. Menftoriaus paskyrimas ‘C

Mokymy patvirtintas planas, gairés

\ D ‘ Teorijos mokymosi etapas ‘

Trukmé - viena darbo savaité. Instrukcijos, standartai

| &

Vertinimas

Griztamasis rysys
‘ Praktikos mokymosi etapas ‘ N
Trukmeé 1-1,5 mén. /
‘I' Kontrolinis vertinimas ‘ <IL—/

Ar gali dirbti savarankiskai

\ \f\

q

> ‘ Programos uZbaigimas ‘
Atsiskyrimas

20 pav. Imonés X mentorystés programos praktinis formalus modelis

Sudaryta darbo autorés pagal tyrimo eksperty duomenis.

Remiantys tyrimo eksperty informacija galima teigti, kad mentoriaus ir mokinio santykiai
mentorystés programoje yra reglamentuojami jmongs tikslu ir mokymo planu. Mentorystés programa
prasideda nuo mentoriaus paskyrimo etapo — naujokas priskiriamas patyrusiam darbuotojui ir

supazindinamas su mokymu planu. Sekantis etapas — feoriniy ziniy pateikimo etapas, kuris truksta
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nuo dviejy iki keturiy savaiciy. Po §io laikotarpio vyksta kontrolinis Ziniy patikrinimas bei griztamojo
rySio ir rekomendacijy pateikimas. Esant poreikiui teoriniy ziniy etapas gali biiti pratgstas. Sekantis
etapas — praktikos etapas, kuriame patyrgs darbuotojas, mentorius, su naujoky dalijasi patirtimi bei
igiidziais, darbo vietoje vyksta tikrieji mokymai. Sis etapas pasizymi intensyvumu ir trunka nuo 1
mén. iki 1,5 mén. Mokymosi etapas uzbaigiamas mokinio (mentee) kontroliniu pazangos patikrinimu
ir vertinimu. Sekantis etapas atsiskyrimas skirtas konstruktyviai uzbaigti mentorystés santykius, nes
pasiekiamas programos tikslas — naujas darbuotojas pasiruoses savarankiskam darbui.
Tyrimo eksperty esama jmonés mentorystés programa vertinama kaip nusistovéjusia bei optimali.
Apibendrinant jmonés X mentorystés programgq, joje yra visi mentorystei biidingi elementai —
yra mokymy planas ir tikslas — profesinis tobuléjimas, mokytojas — mokinys ir bendravimas vienas su
vienu, mentoriaus paskyrimo etapas, mokymosi ir patirties perdavimo procesas, yra vertinimas bei
refleksija, ir yra mokymy pabaiga. Mentorystés programa pasizymi trumpalaikiskumu, formalumu,

kartais procese pasireiskia kaip Seséliavimo mentorystés forma.

3.2.5 Tyrimo eksperty mentorystés asmeniné patirtis

Atliekant tyrimg taip pat buvo tikimasi, kad vertinant eksperty asmening patirtj mentorystéje,
bus gauta naudingos informacijos ir jzvalgy apie jy paciy turétg praktika, kas padéty atskleisti
veiksmingus mentorystés metodus gamybinés jmones kontekste.

IS tyrimo dalyviy interviu iStrauky Zinoma, kad dalis eksperty | jmone atéjo dirbti |
vadovaujanéias pareigas, tad darbo specifikos bei pareigy reikalavimy teko mokytis darbo eigoje.
Ekspertai atskleide, kad: <..> atéjau j naujai sukurtq darbo vietqg, kurioje jau reikéjo mano
kompetencijy, a$ turéjau darbo gamybinéje jmonéje patirties [E11], <...> reikéjo paciam kurti
pareigybés darbg, atéjau is karto j vadovo pareigas, turéjau ziniy, o specifiniy kompetencijy gavau
dirbant [E8], <...> gamybiniy niuansy mokiausi is karto praktikuojant [E1]. <...> taip praktikoje ir
mokaisi ir tobuléji [E3], <...> Mokinausi ir kiriau dirbant [E6]. Taigi Sios eksperty interviu iStraukos
atskleidé, kad tyrimo dalyviai atéje dirbti | vadovaujancias pareigas, tobuléjo ir mokési dirbdami ir
naujose pareigybeése pritaiké savo ankstesnes Zinias ir patirt].

Tyrimo ekspertai taip pat minéjo, kad jy darbo patirtis jmong¢je ne prasidéjo nuo nulio, jie vis
gi turéjo vertingy ziniy ir gebéjimy bei patirties <...> patirties turéjau is ankstesnés darbovietés [E1]
<...> Perskaiciau daug literatiiros jgydamas reikiamy Ziniy ir ankstesniy darbovieciy patirtis [E4]
<...> Buvau jau patyres specialistas [E5], <...> Turéjau <...> patirties, nebuvau zalias [E12]. Buty

galima manyti, kad neturédami mentoriaus ir nedalyvaujant mentorystés programoje, taciau patirties
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turintys tyrimo dalyviai taip pat gebéjo gana efektyviai mokytis i§ kolegy patirties ir aktyviai siekti
asmeninio tobuléjimo ir karjeros gamybinéje jmonéje.

Tyrimo metu buvo nustatyta, jog keturi i§ dvylikos eksperty padaré karjerg gamybinéje jmonéje
X. Vienas i§ eksperty atskleidé savo sékmés istorija, kad nuo meistro pareigy pakilo iki gamybos
vadovo: <..> atéjau meistrauti [E2]. Kita ekspertas mini, kad tapo tiekimo padalinio vadove,
pradéjusi dirbti nuo pavaduotojo pareigy: <...> atéjau tiekimo padalinio vadovo pavaduotojos
pareigom [E3]. Techninio padalinio vadovo pavaduotojas mini, kad jo darbo istorija jmonéje
prasidéjo nuo paprasto darbo ceche: <...> Pradéjau darbg techniky padalinyje ceche [E5]. Tyrimo
ekspertas, kuris tapo pamainos lyderiu gamybiniame padalinyje irgi pradéjo darbg nuo Zemesniy
pareigy: <...> Atéjau dirbti j cechg [E10]. Atskleistos istorijos parodo, kad tyrimo dalyviai jmonéje
gavo patirties, jgidziy, turéjo tiksla siekti daugiau, o mokytojai — mentoriai suvaidino motyvacing
vaidmenj.

Tyrimo metu buvo nustatyta, kad tie darbuotojai, kurie pakilo pareigose, turéjo stipry palaikyma
i§ tiesioginio vadovo pusés: <...> Kai atsirado galimybé pakilti pareigose, jau turéjau gerq jdirbj,
uzsispyrimq ir direktoriaus palaikymg, kuris patikéjo manimi, paskatino perimti vadovavimg
padalinyje [E3], <...> vadovas stipriai padéjo véliau, kai atsirado karjeros galimybé tapti padalinio
vadovo pavaduotoju [E5], <...> tapau komandos lyderiu <...> labai padéjo gamybos vadove,
drgsindavo, palaikydavo [E10]. Galima, manyti, kad kai kuriais atvejais mentorystés uzuominos
imongje X pasireiskeé ne darbuotojy pradinio mokymo etape, o jy tolimesnio tobul€jimo bei augimo.

Tyrimo metu dauguma eksperty akcentuoja, kad darbo imong¢je X pradZioje mentoriaus
neturéjo: <...> Mentoriaus neturéjau, viskas per asmening praktikq, gebéjimus [E3], <...> mentoriaus
neturéjau [E4, E6, E11], <...> mentoriaus praktiskai neturéjau [E5], <...> pradzioje direktorius
mokino ir Sefavo, bet jis tikrai nebuvo mentorius [E8].

Tyrimo ekspertai, kurie neturéjo mentoriaus, jvairiai pasisaké dél mentoriaus jtakos jy
integracijos jmong¢je X procesui, santykiams su kolegomis ar jsitraukimui j darba, kuomet toks bty
priskirtas: <...> Jeigu savo laiku toks biity paskirtas, nemanau, kad adaptacija ar mokymo procesas
buty greitesnis ar efektyvesnis [E11], <...> pirminei informacijai, susibendravimo su kolektyvu, tai
manau, kad uzteko is direktoriaus [E6], <...> Ko reikéjo, tai tik susipazinti su jmonés X kultira bei
tam tikrais niuansais, tad personalo vadovas suteiké reikalingos bendros informacijos [E11].

Vienas i§ tyrimo eksperty pamingjo, kad matyty naudg turédamas mentoriy ar dalyvaudamas
mentorystés programoje tik tobulinant savo jgiudzius bei kompetencijas vadovavimo srityje:
<..>Mentorius biuty naudingas, jeigu bity galimybe mokintis ir didinti savo, kaip vadovo
kompetencijas. Augti kaip vadovas [E6].

Kiti tyrimo ekspertai atskleidé, kad mentoriaus tur¢jimas suteikty jiems psichosocialinés

paramos: <...> tai tikrai palengvinty ir sutrumpinty <...> jsivaZiavimo laikotarpj [E1], <...> Zinoma,
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ménesiai buvo gana sunkiis, reikéjo greitai orientuotis situacijose [E1].

Tyrimo dalyviai mini, kad aktuali biity buvusi ir psichologiné parama: <...> per vienq pamaing
supazindino gamybos vadovas su darbiniu procesu ir jau sekanciq pamaing dirbau viena [E2],
mokymai buvo labai trumpi [E6]. Akivaizdu, kad mentoriaus palaikymas tokiu atveju galéty padéti
sumazinti streso lygj, skatinti pasitik¢jima savimi ir suteikti emocing¢ parama, kad naujokas jaustysi
labiau pasirenges susidoroti su nauja darbina aplinka ir naujais i$stkiais.

Analizuojant toliau, tyrimo atsakymai atskleidé, kad jsidarbinus jmonéje X, vis tik ne visy
eksperty patirtis, buvo vienoda. Dalis eksperty visgi turéjo tam tikrg mentoriy, arba kaip jau yra
atskleista paciame tyrime, jog mentorystés procesas jmonéje X yra labiau siejamas su naujoky
mokymais, tai ekspertai mini, kad turé¢jo tam tikry mokytojy: <...> turéjau mokytojg, tai buvo
tiesioginis vadovas <...> kuravo tai vadovas, visada turéjau galimybe pasiteirauti, pasitarti <...>
pataisydavo <...> patardavo <...> mokino, ir globojo, ir skatino, ir drgsino [E7] <...> Kai atéjau, tai
turéjau mentoriy, tai buvo tiesioginis vadovas [E9], <...> turéjau mokytojg [E10].

Interviu dalyviy taip pat pastebima, kad mokymosi eigoje savo patirtimi su jais dalijosi jy
kolegos: <...> kazkiek kolegos aiskino [E5] <...> Mokino kolegos, ir ne vienas, o visi, kas dirbo pagal
mano specialybe [E12].

Tarp tyrimo eksperty pasitaiké atvejy, kuomet pirminiame etape moké jmonés direktorius: <...>
pagalbos turéjau is jmonés direktoriaus [E6], <...> direktorius mokino ir Sefavo [E8], <..>
Informacijq apie pacig jmone, procesus <...> gavau i direktoriaus [E1].

Apibendrinant sj poskyri galima teigti, kad tyrime dalyvavusiy eksperty darbiné patirtis yra
gana jvairi, jie atskleidé skirtingg savo asmenine patirtj pradéjus dirbti jmonéje. Taip pat pastebima,
kad ekspertai nedalyvavo mentorystéje arba mentorystés programose, kas galéjo turéti jtakos jy

poziuriui § Siy programy vystymg jmonéje X bei jos vertinimui.
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ISVADOS

1. Nagrinéjant moksling literatiirg pastebéta, jog mentorysté turi gilias Saknis istorijoje ir
sparciai augancig populiarumo tendencija Siuolaikiniame pasaulyje. Mentorysté vykdoma jvairiose
zmoniy veiklos srityse. Mentoryst¢ galima apibiidinti kaip mokymosi ir jsitraukimo procesg ar buda,
ziniy ir jgudziy perdavimo procesa, tai santykiai, kuomet siekiama tobulé€jimo ir pazangos, patirties ar
pagalba karjerai konstruoti. Tai dviejy asmeny, mentoriaus ir besimokanciojo, bendravimo procesas,
ir daznu atveju jy santykius inicijuoja organizacijos, siekiant veiklos, susijusios su organizacijos
zmogiSkaisiais iStekliais, rezultaty gerinimo.

2. Mokslinés literatiros analizé leido atskleisti, kad mentorystés programa yra laikoma kaip
efektyvi priemoné sprendziant jmonés Klausimus, susijusius su darbuotojy trikumu ir kaita, naujy
darbuotojy pritraukimu ir i§laikymu, darbuotojy lojalumo jmonei didinimu, jmonés darbinés aplinkos
ir kult@iros stiprinimu.

3. Tyrimo metu buvo nustatyta, kad gamybinés imonés X kontekste vyrauja kiek siauresnis
mentorystés reiskinio bei jos naudos suvokimas, mentorysté labiau siejama su patyrusio darbuotojo
patirties perdavimu bei naujo darbuotojo mokymo procesu, kuris yra apribotas bandomuoju
laikotarpiu. D¢l to mentorystés programa pasizymi trumpalaikiSkumu — trukmé nuo 1,5 mén. iki 3 mén.
Tolimesnis darbuotojy palaikymas btina pavieniais atvejais, kuomet darbuotojas pasiZymi perspektyva
bei iniciatyva, kai esant laisvoms, didesnés kvalifikacijos reikalaujan¢ioms vietoms, bandoma
panaudoti vidinius jmonés zmogiskyjy iStekliy resursus.

4.  Vertinant jmonés X mentorystés programos naudg, buvo atskleista, kad didziausia nauda
yra besimokanciajam — mentorysté jam padeda pasiekti uzbréztus tikslus grei¢iau, kokybiskai bei
efektyviai, tai leidZia integruotis j jmonés veikla, galima siekti didesnio atlygio, gauti naujas zinias ar
techniniy jgudziy, kelti kvalifikacijg. Tuo tarpu naudg jmonei galima apibiidinti kaip netiesiogine, yra
nustatyta, kad jmonés mentorystés programai keliamas tikslas — darbuotojy mokymasis ir integracija.

5. Nustatyta, kad tyrimo ekspertai jmonés esamg mentorystés programa vertina kaip tinkama
jmones tikslams pasiekti. Tolimesnis programos vystymasis matomas tik esant jmonés vadovybés
palaikymui.

6.  jvertino mentorius jmonéje X apibiidinamas, kaip patyrgs darbuotojas, jmonéje dirbantis
vir§ deSimt mety, turintis specialiy profesiniy Ziniy, pasizymi komunikaciniais jgudziais ir geba
efektyviai perteikti informacijg, nuoSirdziai atliekantis savo, kaip mokytojo, funkcijas, kurios
susiformavo per asmening patirti. Imonéje néra mentoriy motyvacinés sistemos, todél mentoriai atlieka
savo funkcijas 1§ altruistiniy paskaty.

7. Tyrime dalyvavo konkrecios jmonés ekspertai, todél tyrimo iSvados ir rezultatai yra sietini
tik su jmone X ir negali buti naudojami apibendrinimui. Darbo tyrime dalyvavo vyresnio amziaus
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ekspertai, kurie neturéjo dalyvavimo patirties mentorystés programose, kas galéjo turéti subjektyvaus

jvertinimo tam tikrais aspektais.
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PASIULYMAI

1.  Atsizvelgiant | tai, kad jmoné neturi patvirtintos visai jmonei galiojancios mentorystés
programos, imonés vadovybei sililoma atlikti mentorystés programos poreikio ir naudos jvertinimg.

2. Imonés vadovybei poreikiui pasitvirtinus, jdiegti vieningg, visiems padaliniams
galiojanc¢iag, mentorystés programa, jvertinus padaliniy poreikius bei specifikas nustatyti tikslus ir
aiSkias gairés bei uztikrinti, kad visi naujai atéje darbuotojai turéty vienodas pasiruo$imo galimybes
bei perspektyvos vizija.

3. Imonés vadovybei pritarus, mentorystés programg oficialiai jtraukti | jmonés personalo
valdymo ir vystymo plana, jeigu toks yra patvirtintas jmong¢je.

4.  Siekiant uZztikrinti mentorystés programos efektyvuma, jmongje reikalingas programa
administruojantis ir koordinuojantis atsakingas etatas, kuris biity pavaldus jmonés direktoriui ir bty
arti gamyboje dirbancio kolektyvo, matyty poreikij i§ vidaus, pagal tai biity galima atlikti programos
korekcijas, ja adaptuoti ir tobulinti pagal naujas praktikas ir situacijas.

5. Svarbu sukurti galimybes nuosekliai kelti mentoriy kvalifikacija, organizuoti mokymus,
nustatyti jy periodiskuma. Taip pat tam reikty sukurti materialing (jvertinus rizika ir pripratimo efekta)
ar nematerialing mentorius skatinandia sistema, lygiagreGiai, ir mentoriy vertinimo sistema. Si
rekomendacija skiriama programa administruojan¢iam ir koordinuojanc¢iam etatui, jeigu toks bity
patvirtintas jmonés vadovybés.

4.  Kadangi tyrimo metu buvo pastebéta, kad akivaizdziai truksta mentorystés kultiiros
palaikymo jmonéje, vadovai tiesiogiai turéty aktyviai reiksti jos palaikyma. Tai galéty reikstis per
mentoriy pasiekimy paskelbimus, pvz., — kiek turé¢jo mokiniy, koks mokymy rezultatas, kiek
darbuotojy jsitvirtino jmongje ir pan., kelti mentoriaus statusg jmonéje.

5. Mokymy efektyvumui stiprinti reikia paruosti vaizding mokymy medZziagg — jrasai,
skaidrés, kas lesty lengviau jsisavinti reikiamg informacijg, kaupti situacijy ir atvejy fonda, nuolat
atnaujinti informacijos bazg, kad pasikeiCiant mentoriui, jmonéje iSlikty vertinga patiréiy bazé.
Ivardinta rekomendacija sitloma priskirti programg administruojanc¢iam ir koordinuojanc¢iam etato

kompetencijai.
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Ostapenko E. Mentorystés programos taikymas gamybinéje jmonéje X: Atvejo analizé /
Magistro baigiamasis darbas. Vadové prof. dr. Aist¢é Dromantaité. — Vilnius: Mykolo Romerio

universitetas, Viesojo valdymo ir verslo fakultetas, Vadybos ir politikos moksly institutas, 2024 — 83
p.

ANOTACIJA

Baigiamajame darbe tiriamas mentorystés fenomenas bei mentorystés programos taikymo ypatumai
gamybinés jmonés kontekste. Teoringje dalyje nagrinéjama mentorystés raidos geneze, samprata,
rusys, uzdaviniai, mentorystés procesas, mentorystés programos reikSmé jmon¢je. Metodologingje
dalyje pateikiama tyrimo metodika, apibiidinama tiriama jmoné. Tiriamojoje dalyje pagal tyrimo
duomeny baze nustatomas jmonés X mentorystés programos praktinis modelis, jo taikymo ypatumai,

identifikuojami programos trikdziai bei nauda. Pabaigoje pateikiamos i§vados bei rekomendacijos.

Raktiniai ZodZiai: mentorysté, mentorystés nauda, mentorysté organizacijoje, mentorystés
programos, gamybiné jmoné.
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Ostapenko E. Application of a mentoring program in a manufacturing company X: Case study
/ Master's thesis. Head prof. dr. Aiste Dromantaite. — Vilnius: Mykolo Romerio University, Faculty
of Public Management and Business, Institute of Management and Political Sciences, 2024 — 83 p.

ANNOTATION

This thesis explores the concept of mentoring and the peculiarities in application of the
mentoring program in the setting of a manufacturing company. The theoretical part examines the
genesis of mentoring development, concept, types, tasks, mentoring process, and significance of the
mentoring program in a company. In the methodological part, the research methodology is presented
and the investigated company is described. In the research part, based on the research database, the
practical model of company X's mentoring program is determined; peculiarities of its application,
disturbances and benefits of the program are identified. Finally, conclusions and recommendations.

Keywords: mentoring, benefits of mentoring, mentoring in an organization, mentoring

programs, manufacturing company.
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Ostapenko E. Mentorystés programos taikymas gamybingje jmonéje X: Atvejo analizé / Magistro baigiamasis
darbas. Vadové prof. dr. Aist¢é Dromantaité. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, VieSojo valdymo ir verslo
fakultetas, Vadybos ir politikos moksly institutas, 2024 — 83 p.

SANTRAUKA

Siuolaikiniame verslo pasaulyje konkurencija auga ir darosi vis astresné, o darbuotojy lojalumas
organizacijai tendencingai silpnéja, dél to organizacijoms vis sunkiau yra iSlaikyti stipria, profesionalig ir
lojalig darbuotojy komanda. Tampa svarbu tinkamai integruoti darbuotoja i organizacija, parodyti jo augimo,
kaip profesionalo, perspektyvas, suteikti profesinés informacijos ir pasidalinti patirtimi. Vienas i§ tokiy
informacijos ziniy ir patirties perdavimo jrankiy laikoma mentorysté.

Problema — Pazymétina, kad jmonéje X nepakankamai démesio skiriama darbuotojy integravimo ir
socializavimo bei jy tolimesnio i§laikymo jmonéje jrankiams, nesuformuoti darbuotojy profesinio ir asmeninio
tobuléjimo procesai. Imoné X susiduria su nuolatine darbuotojy kaita, kvalifikuoty darbuotojy trikumu, kas
kenkia darbo efektyvumui bei produktyvumui.

Darbo tikslas — Istirti jmonés X mentorystés programos praktinj modelj, vertinant jos naudg
darbuotojams ir jmonei.

Darbo uzdaviniai:

1. Atskleisti mentorystés ir mentoriaus samprata, iSanalizuoti mentoriaus veiklos teorines prielaidas.

2. Nustatyti mentorystés nauda bei jos taikymo specifikag gamybinés jmonés kontekste.

3. ISnagrinéti jmonés X mentorystés programos praktinj modelj, jvertinti taikymo trikdzius bei
nauda.

4, Atskleisti jmonés X vadovaujanciy darbuotojy poziiirj ] mentorystés proceso raiska jmonéje.

5 Ivertinti mentorystés programos taikymo perspektyva jmongje X, pateikti pasitilymus.

Darbo tyrimo metodai — mokslinés literatiiros analizé, kokybinis tyrimas — i§ dalies struktdiruotas
interviu, tyrimo duomeny bazés analizé.

Baigiamajame darbe tiriamas mentorystés fenomenas bei mentorystés programos taikymo ypatumai
gamybinés jmonés kontekste. Teorinéje dalyje nagrinéjama mentorystés raidos genezeé, samprata, rasys,
uzdaviniai, mentorystés procesas, mentorystés programos reik§mé jmonéje. Metodologinéje dalyje pateikiama
tyrimo metodika, apibtidinama tiriama jmoné. Tiriamojoje dalyje pagal tyrimo duomeny baze¢ nustatomas
imonés X mentorystés programos praktinis modelis, jo taikymo ypatumai, identifikuojami programos trikdziai
bei nauda. Pabaigoje pateikiamos iSvados bei programos tolimesniam palaikymui ir tobulinimui
rekomendacijos. Tyrimas atskleidé, jog jmonéje X néra patvirtintos vieningos mentorystés programos;
darbuotojy mokymai bei patirties perdavimas padaliniuose vyksta skirtingai, pagal istoriskai susiklosciusias
tvarkas; mentorystés programos nauda siejama su nauda besimokanciam. ISryskéjo skeptiskas tyrimy eksperty
poziiiris, tatiau pastebétas ir poreikis programos vystymui.

Magistro baigiamajj darbg sudaro jvadas, 3 skyriai, iSvados ir rekomendacijos, literatiros sgrasas,
santrauka bei anotacija lietuviy ir angly kalbomis, priedai.

Vaizding medziagg darbe sudaro — 20 paveiksly, 7 lentelés, 3 priedai ir 100 literattros Saltiniy lietuviy,
angly ir kitomis kalbomis.

Darbo apimtys: 83 puslapiai (be priedy).

Raktiniai ZodZiai: mentorysté, mentorystés nauda, mentorysté organizacijoje, mentorystés programos,
gamybiné jmone.
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Ostapenko E. Application of a mentoring program in a manufacturing company X: Case study / Master's thesis.
Head prof. dr. Aiste Dromantaite. — Vilnius: Mykolo Romerio University, Faculty of Public Management and Business,
Institute of Management and Political Sciences, 2024 — 83 p.

SUMMARY

In modern world, business competition continues to grow and is becoming increasingly fierce while the
loyalty of employees to their organizations is weakening. In turn, this makes it even more challenging for
companies to maintain a strong, highly skilled and loyal team of employees, which is the most valuable asset
for any employer. It became crucial to properly integrate a new employee into the organization, show the
perspectives of their professional growth, provide proper training for the job and foster an environment where
experience is shared. Mentoring is one of such tools that supports integration and fosters growth.

Problem - It should be noted that in company X insufficient attention is paid to the tools used for
integration and socialization of employees and their retention. The processes of professional and personal
development of employees are not formed. Consequently, company X is facing a low retention rate, a lack of
qualified employees, which ultimately harms work efficiency, productivity as well as weakens company
culture.

The goal of the thesis - study the practical model of mentoring program in company X, evaluate its
benefits for employees and the employer itself.

Work tasks:

1. In-depth exploration of the mentorship concept and the definition of a mentor; analyze the
theoretical assumptions of mentorship.

2. Determine the benefits of mentoring and the specifics of its application in the setting of a
manufacturing company.

3. Examine the practical model of the mentoring program in company X, evaluate its* disruptions
and benefits in the case study.

4, Discover the outlook of company X‘s top employees on the mentoring process in the company
and it‘s implications.

5. Evaluate the potential of applying the mentoring program in company X, submit proposals.

Methodology - scientific literature analysis, qualitative research - semi-structured interviews, research
database information analysis.

This thesis explores the concept of mentoring and the peculiarities in application of the mentoring
program in the setting of a manufacturing company. The theoretical part examines the genesis of mentoring
development, concept, types, tasks, mentoring process, and significance of the mentoring program in a
company. In the methodological part, the research methodology is presented and the investigated company is
described. In the research part, based on the research database, the practical model of company X's mentoring
program is determined; peculiarities of its application, disturbances and benefits of the program are identified.
Finally, conclusions and recommendations for further support and improvement of the program are presented.

The investigation revealed that there is no approved unified mentoring program in company X.
Employee trainings and transfer of knowledge is approached differently in departments, according to
historically established procedures. The benefits of the mentoring program are linked to the added value for
the learner. Nonetheless, the study reveals the conservative and skeptical view of the research experts towards
mentoring. Despite the observation, a need for development of the mentoring program is recognized.

This Master's thesis consists of an introduction, 3 chapters, conclusions and recommendations, a
bibliography, abstract, annotation in Lithuanian and English, and appendices.

Visual material in this work includes — 20 pictures, 7 tables, 3 appendices and 100 literature sources in
Lithuanian, English and other languages.

Volume of the thesis: 83 pages.

Keywords: mentoring, benefits of mentoring, mentoring in an organization, mentoring programs,
manufacturing company.
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1 priedas

SUTIKIMAS DALYVAUTI TYRIME

Pasira§ydamas (-a) $ig forma, a$ sutinku dalyvauti tyrime
. MENTORYSTES PROGRAMOS TAIKYMAS GAMYBINEJE [MONEJE X: ATVEJO ANALIZE .

Parvirtinu, kad darbo autorés esu informuotas (-a) apie darbo tikslg — iStirti jmonés X mentorystés
praktinj modelj, vertinant jo jtakg darbuotojams ir jmonei.
Suprantu, kad:

- dalyvaudamas (-a) tyrime turésiu atsakyti j tyréjo klausimus,

- turiu teise¢ atsisakyti dalyvauti tyrime arba neatsakyti j bet kurj tyrimo klausima.
Man yra uztikrinta, kad, naudojant Sio tyrimo metu gauta informacija, jokioje ataskaitoje nebus
atskleista mano tapatybé, bus iSsaugotas mano, kaip Sio tyrimo dalyvio, konfidencialumas, o pateikta

informacija bus panaudota rengiant tik §j projekta.
Tyrimo dalyvis:

ParBIgOS i e

Parasas o
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2 priedas

TYRIMO INTERVIU KLAUSIMYNAS

PAGRINDINIAI KLAUSIMAI

|

PATIKSLINANTYS KLAUSIMAI

EKSPERTY DEMOGRAFINE CHARAKTERISTIKA

1. Jisy amzius
Jisy iSsilavinimas
Jisy pareigos
Jisy darbo stazas jmonéje X

Aukstasis/ Aukstasis universitetinis/
Aukstasis koleginis/ Aukstesnysis/
Specialusis vidurinis/ Vidurinis?
Kiek laiko dirbate jmonéje X?

MENTORYSTES TEORINIAI ASPEKTAI PRAKTIKOJE

2. Kas Jisy manymu yra mentoryste ir
mentorystés programa?

3. Kaip manote, kokie yra pagrindiniai
mentorystés programos tikslai?

Kaip jus suprantate sgvoka "mentoryste"?
Kaip jus suprantate sagvoka "mentorystés
programa"?

Ar Sitos sgvokos
darbinéje aplinkoje?

naudojamos  Jusy

MENTORYSTES PROGRAMOS TRIKDZIAI

4. Kokie yra pagrindiniai i$siikiai ar problemos,
su kuriais susiduria nauji darbuotojai
mentorystés programos procese?

5. Su kokiais i$sukiais/problemomis/sunkumais
tenka susidurti integruojant naujus
darbuotojus?

6. Kaip kulturiniai/iSsilavinimo/amziaus
skirtumai turi jtakos mentorystés procesui bei
naujy darbuotojy adaptacijai?

Su kokiomis problemomis susiduria naujokas
mokymy eigoje? Su kokiomis susiduria
mentorius?

Ar mokinio ir mentoriaus amziaus skirtumai,
i§silavinimo  lygio ir kultdrinio lygio
skirtumai turi jtakos jy bendravimui?

MENTORYSTES PROCESO JTAKA IMONES VEIKLAI

7. Kaip vertinate mentorystés programos jtakg
darbuotojy motyvacijai ir jsitraukimui j darbg?

8. Kaip vertinate mentorystés programos
naudinguma naujiems darbuotojams?

9. Kaip vertinate mentoriy ir mokiniy sgveika,
siekiant jvertinti mentorystés nauda jmonéje?

10. Kaip vertinate mentorystés programos jtaka
darbuotojy lojalumui jmonei?

11. Kaip mentorysté prisideda prie gery
tarpasmeniniy santykiy ir bendradarbiavimo
imonéje?

Kokios motyvacijos formos yra aktualiausios
darbuotojams?

Ar mentoryst¢ yra naudinga naujiems
darbuotojams? Jmonei?

Ar mentorius gali padéti naujokui kurti
stiprius santykius su kolegomis ir vadovais?
Ar Jisy imongje didéelé darbuotojy kaita? Ar
mentorystés programa turi jtakos jos
mazinimui?

JMONES X MENTORYSTES PROGRAMOS PRAKTINIS MODELIS

12. Apibudinkite esamg mentorystés programa
imongje? Pagal kokj plang (jei toks yra) vyksta
naujoky mokymai/integracijg jmong¢je?

13. Kaip vertinate dabarting mentorystés
programg jmonéje?

Pagal kokj plang (jei toks yra) vyksta naujoko
mokymai/ jo integracija jmonéje?

Kiek laiko trunka mentorystés programa
naujokui?

Ar vyksta naujo darbuotojo palaikymas, kai
pasibaigia mokymai?

TYRIMO EKSPERTO ASMENINE PATIRTIS

14. Trumpai apibiidinkite, kokia buvo jiisy
patirtis $ioje jmon¢je kai atejote dirbti?

Ar turéjote mentoriy?

Ar mentoriaus turéjimas palengvinty Jisy
adaptacija jmong¢je, ar padéty greiciau jgyti
reikiamas zinias bei jgiidzius?
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3 priedas
TYRIMO EKSPERTU INTERVIU

Esu Mykolo Romerio universiteto Viesojo valdymo ir verslo fakulteto Lyderystés ir pokyciy vadybos
studijy programos magistranté, Edita Ostapenko. Siuo metu atlieku tyrimg apie mentorystés
programos taikymg gamybos jmonéje. Biuciau dékinga, jei galétuméte skirti laiko ir dalyvauti mano
baigiamojo darbo tyrimo interviu. Miisy pokalbj jrasysiu tik gavusi jiisy iSankstinj sutikimgq, o jiisy
nuomoné bus naudojama kartu su kity eksperty atsakymais. Pazymiu, kad atsakymuose galite laisvai
reiksti savo nuomong, nes neteisingy ar teisingy atsakymy néra. Kiekviena Jiisy iSsakyta mintis yra
svarbi. Atlikdama tyrimgq, laikausi tyrimo etikos kodekso principy.

Interviu klausimai

1.  Demografiniai klausimai:

Jiisy amzius — 37 metai.

Jisy issilavinimas — AuksStasis.

Jusy darbo stazas jmonéje — 12 metal.

Jiisy pareigos — Lentpjiivés padalinio vadovas (E1).

2. Kas Jiisy manymu yra mentorysté ir mentorystés programa?

Mentorysté — informacijos, praktinés patirties, jvairiy Ziniy perdavimas, mums tai yra naujoky
mokymas pagal tai, kokios jmonei tam tikru metu reikalingos profesijos, specialybés, nes daug
darbuotojy ateina be patirties, tai mes pagal savo poreik]j mokiname. Manau, kad mentoryst¢ irgi yra
naudinga ir kai norima patobulinti jau turimus jgtidZius.

Programa yra planas, schema ar sistema, pagal ja vyksta mokymo procesas. Manau, kad tai gali buti
toks bendravimo tarp mentoriaus ir mokinio reglamentas. Ir tam procesui vadovauja mentorius. Zodj
»mentorius* labai, labai retai kada galiu pasakyti, bet pasitaiko.

3. Kaip manote, kokie yra pagrindiniai mentorystés programos tikslai?

darbuotojy trikumas. Tad mentorystés procesas tame stipriai padeda. Efektyvus ir kokybiskas
darbuotojy mokymasis, kad grei¢iau jgyty reikiamus jgudzius ir kvalifikacija, suprasty miisy
gamybinius procesus; integracija ir motyvacija, kad greiciau susipazinty su kolektyvu, kad pajausty
démes;, kad yra kolegy, kurie pasiruose¢ jiems padéti; patirties perdavimas, biitent tas procesas gali
trukti ir daugiau negu numatyta programoje. Miisy gamybos procesai labai priklauso nuo komandinio

darbo, tad programa manyciau, skatina ir komandinj darbg.

87



4.  Kokie yra pagrindiniai issikiai ar problemos, su kuriais susiduria nauji darbuotojai
mentorystés programos procese jmonéje X?

Gal, informacijos daug; komunikacijos barjerai — ne visada girdima, klausoma; jaucia per didelj
spaudimg, per greitai viskas vyksta; asmeniniai sunkumai; stresas, susierzinimas; pasitikéjimo
nestandartiniy sprendimy, nes procesa negalime sustabdyti gamyboje.

5. Su kokiais issiikiais/problemomis/sunkumais tenka susidurti integruojant naujus darbuotojus?
Komunikacijos problemos, pasitikéjimo 1§ mentoriaus pusés trikumas, skirtingai pasisavina
informacijg ir skirtinu tempu, tad tenka ir pakartotinai aiSkinti, bet pagrinde — tai laiko stoka.

6.  Kaip kulturiniai/issilavinimo/amziaus skirtumai turi jtakos mentorystés procesui bei naujy
darbuotojy adaptacijai?

Viskas turi jtakos, nesutarimai apsunkina procesg, taCiau stengiamés apeiti tuos sunkumus, nors
programa yra apraSyta ir sustyguota, tac¢iau veikiame lanksciai, priklausomai nuo situacijos, kei¢iam
ir mentoriy, grafika, mokymosi tempa, kartais jsiterpia ir vadovai.

7. Kaip vertinate mentorystés programos jtakg darbuotojy motyvacijai ir jsitraukimui j darbg?
Manau, kad programa skatina jsitraukimg, pastebima, kad darbuotojai atsakingiau Zziri ir atlieka
darba, ZodZiu, jie dirba efektyviau. Taciau, pazyméciau, kad tai trumpalaikis pasiekimas, kurj reikia
nuolat skatinti jvairiomis priemonémis.

8.  Kaip vertinate mentorystés programos naudingumq naujiems darbuotojams?

Kaip vadovas, mentorystés programa vertinu kaip labai naudinga naujiems darbuotojams, nes ji
padeda jiems greiCiau integruotis j jmonés veikla, grei¢iau pasiekti gery rezultaty, uzsidirbti, galu
gale, daugiau.

9.  Kaip vertinate mentoriy ir mokiniy sqveikq, siekiant jvertinti mentorystés naudq jmonéje?

Tai yra labai svarbu, nes nuoSirdus bendravimas, atvirumas ir pagalba i§ mentoriaus pusés padeda
mokiniams grei¢iau adaptuotis ir integruotis, tobuléti ir , svarbiausia, pasiekti uzbrézty rezultaty,
prisijungti prie komandos. Taciau mentorius neturi spresti mokinio problemas, jis turi jam padéti rasti
sprendimo biida, nukreipti, ypa¢ gamyboje tai yra svarbu, nes nestandartiniy situacijy pasitaiko ir
mokinys neturi kiekvieng kartg lékti mokytojo, bet turi mokéti savarankiSkumo ir sprendimo
priémimo atsakomybes.

10. Kaip vertinate mentorystés programos jtakq darbuotojy lojalumui jmonei?

Na, dé¢l to, kad mentorystés procesas yra ganétinai trumpas ir toliau gamyboje néra ypatingo démesio
ir palaikymo tos programos, tai lojalumas yra lygus darbo uzmokescio didéjimo tendencijai. Visgi
zmongs dirba dél pinigy ir yra praktiski. O lojalumui, jeigu ir yra poveikis, tai labai nedidelis ir
trumpalaikis.

11.  Kaip mentorysté prisideda prie gery tarpasmeniniy santykiy ir bendradarbiavimo jmonéje?
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Ne visada prisideda prie gery santykiy, nes ne visada susiklosto mentorystés santykiai, o nuo jy gi
viskas prasideda. Ir mokytojas ir mokinys jie turéty jsiklausyti, girdéti ir gerbti vienas kita

12.  Apibidinkite esamg mentorystés programg jmonéje? Pagal kokj plang (jei toks yra) vyksta
naujoky mokymai/integracijq jmonéje?

Lentpjiivés padalinyje turime patvirtintag schema, kurj nesikeicia jau daug mety, manoma, kad $j
schema yra optimali, kad naujokui perduoti visa reikalingg informacija, kad jis iSmokty dirbti,
priprasty prie aplinkos. Schema tokia, pradinis etapas susipazinimas — naujokai yra supazindinami su
Jmongs vizija, misija, vertybémis, strukttira, kolektyvu, darbo sauga it t.t. Tai daro pagal situacijg —
vadovas ar komandos lyderis. Mentoriaus paskyrimas — naujokg priskiriam patyrusiam darbuotojui,
misy vienam i$ nuolatiniy mokytoju. Tai dazniausiai vir§ deSimt mety dirbantis jmongje ir
kvalifikuotas specialistas, kuris jau ir mokytojo ir psichologo kompetencijas turi, jis tampa mokytoju,
jis suorientuoja naujoka situacijoje; toliau vyksta individualus mokymasis, kuris atitinka konkrecias
darbo uzduotis ir reikalavimus. Tai yra ir formallis mokymai, ir praktinés pamokos, ir patirties
perdavimas. Tuo metu vyksta ir problemy sprendimas, jeigu tokiy atsiranda mokymo procese. Na, ir
po 24 savaiCiy, priklausomai nuo darbo specifikos ir reikalingos kvalifikacijos bei jgudziy,
vertinama naujoko pazanga, yra suteikiamas grjZtamasis rySys ir rekomendacijos, kad darbuotojas
zinoty ka dar reikia tobulinti, zinoty perspektyva, kada galés dirbti savarankiSkai. Tai motyvuoja
darbuotoja stengtis. Ir dar iki 3 mén., daZniausiai iki bandomojo laikotarpio pabaigos kontroliuojami
rezultatai, o po to tik pagal situacija.

13.  Kaip vertinate dabarting mentorystés programgq jmonéje X?

Kaip jau mingjau, sistema, kitaip tariant programa, yra optimizuota, rodos turime tinkama schema.
Misy specialistai, kurie atlicka mokytojo vaidmenj, yra patyre. Tik gamyboje yra niuansas, kad
mokymai tai yra papildoma nasta, nes turi spéti padaryti viska, ir savo darbg ir mokyti, dar savanorio
pagrindais. Bet kitam néra ir laiko. Ko gero turéty etatas biiti jmon¢je, norit pasiekti daugiau ir
vadovai turi t3 mintj palaiminti. Nes vieningos jmonés programos neturime.

14.  Trumpai apibiidinkite, kokia buvo jiisy patirtis Sioje jmonéje kai atéjote dirbti? Ar turéjote
mentoriy?

tad pirmi ménesiai buvo gana sunkis, reikéjo greitai orientuotis situacijose. Informacija apie pacia
Jmoneg, procesus tai gavau 1§ direktoriaus, o gamybiniy niuansy mokiausi i8§ karto praktikuojant, nors
patirties turé¢jau 1§ ankstesnés darbovietés. Jeigu biity paskirtas mentorius — tai tikrai palengvinty ir

sutrumpinty, taip sakant, jsivaziavimo laikotarpj.

Esu Mykolo Romerio universiteto Viesojo valdymo ir verslo fakulteto Lyderystés ir pokyciy vadybos

studijy programos magistranté, Edita Ostapenko. Siuo metu atlieku tyrimg apie mentorystés
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programos taikymg gamybos jmonéje. Biuciau dékinga, jei galétuméte skirti laiko ir dalyvauti mano
baigiamojo darbo tyrimo interviu. Miisy pokalbj jrasysiu tik gavusi jiisy iSankstinj sutikimg, o jisy
nuomoné bus naudojama kartu su kity eksperty atsakymais. Pazymiu, kad atsakymuose galite laisvai
reiksti savo nuomone, nes neteisingy ar teisingy atsakymy néra. Kiekviena Jiisy iSsakyta mintis yra
svarbi. Atlikdama tyrimg, laikausi tyrimo etikos kodekso principy.

Interviu klausimai

1.  Demografiniai klausimai:

Jisy amzius — 56 mety.

Jisy issilavinimas — Aukstasis techninis.

Jiisy darbo stazas jmonéje — 11 mety.

Jiisy pareigos — Gamybos vadovas (E2).

2. Kas Jilsy manymu yra mentorysté ir mentorystés programa?

Lietuviskai kalbant, mentorysté tai yra mokinio mokymas, mokytojo patirties pardavimas mokiniui.
programa, tai yra aprasSyta musy tvarka. Savokas kalboje nenaudoju.

3. Kaip manote, kokie yra pagrindiniai mentorystés programos tikslai?

Patirties perdavimas, mokimasis, kuris yra kitoks nei mokimasis §vietimo jstaigose, nes ¢ia yra gyvos
patirties pardavimas, ¢ia pat, darbo vietoje. Zinoma, teoriniy Ziniy gamyboje labai reikia, bet ¢ia
unikalus buidas, kai mokymosi procese gauna ,,du viename** ir praktikos ir teorijos ir dar patarimy.

4.  Kokie yra pagrindiniai issukiai ar problemos, su kuriais susiduria nauwji darbuotojai
mentorystés programos procese?

Priklausomai nuo darbo specifikos, reikia tam tikry jgiidZiy, pavyzdziui, greitos reakcijos. Kolektyvas
remiasi ] bendrg darba, yra bendri pasiekimai. Tai kartais biina sunku. DaZniau pasitaiko situacijy,
kai nebiina jokiy problemy. Misy senbuviai turi kvalifikacijos ir patirties, turi tinkamy asmeniniy
savybiy — pareigingi, nuoSirdziai mokina, saziningi, patyre, komunikabilis, turi mokéti iSaiskinti,
perleisti informacijg taip, kad naujokas suprasty, turi ir charakterj, moka ir ,,paspausti, ypac kai mato,
kad darbuotojas yra tinkamas, tik triiksta jam disciplinos ar panasSiai.

5. Su kokiais issiikiais/problemomis/sunkumais tenka susidurti integruojant naujus darbuotojus?
Per didelis darbo kruvis, nesusikalb¢jimas, reikalingos patirties nebiivimas, tada atsiranda ir
informacijos jsisavinimo problema, stresas,

6.  Kaip kultariniai/issilavinimo/amziaus skirtumai turi jtakos mentorystés procesui bei naujy
darbuotojy adaptacijai?

Tikrai turi jtakos, bet randame sprendimy.

Pirmiausia, kultiiriniai skirtumai kartais veikia komunikacijos procesa, ji apsunkina. Gamyboje

turé¢jome patirties su naujokais i$ kity Saliy, bet susikalbéjome, pradzia buvo kiek létesné ir darbas
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buvo paprastesnis, taciau nekritiSkai, svarbiau buvo, kad jie rodé susidoméjimg ir norg dirbti.
Issilavinimo lygis darbuotojy daugmaZz panaSus, taCiau skiriasi specializuotos zinios, todél
stengiamés, kad mentorius sugebéty prisitaikyti prie mokinio suvokimo lygio ir aiskinti naujokui
suprantama forma. Amziaus skirtumai, kartais paveikia mentorystés procesg, nes visgi matosi, kad
skirtingos kartos turi skirtingus pozitrius j darba, bendravimg ir vertybes. Jaunimas iSeina i§ darbo,
nes kartais be pakankamos kvalifikacijos nori dirbti atsakingg darba, gamyboje tai per daug rizikinga,
negali patikéti atsakingo darbo nepatyrusiam. Jaunimas, apskritai, labai lengvai keifia norus,
neprisirisa. Tad mentorystés procesas ne visada vyksta sklandziai.

7.  Kaip vertinate mentorystés programos jtakq darbuotojy motyvacijai ir jsitraukimui j darbg?
Zmogus ateina j darba ir jo tikslas i¥mokti dirbti gerai. Jmonéje yra skatinamas noras siekti daugiau,
jeigu darbuotojas turi motyva iSmokti ir mokosi, domisi sudétingesniais procesais, darbui Su
sudétingesniais jrengimais, tai esant progai tokiam darbuotojui visada sitloma ta vieta. Tai
mentorystés programa, kuri parodo darbuotojui jo galimybes, kad jis gali, kiek tai jmanoma
gamyboje, lipti karjeros laiptais, kelti savo kvalifikacija, prisideda prie darbuotojy motyvacijos.

8.  Kaip vertinate mentorystés programos naudingumgq naujiems darbuotojams?

Mentorystés procesas yra svarbus ir patyrusiam darbuotojui ir naujam darbuotojui. Tac¢iau naujokas
neturi laukti, kad jam viskas bty paduota kaip ant leksStutés, jis pat turi dométis, rodyti iniciatyva, tai
vertinama kolektyve, komandoje. Tai programa turi naudos naujiems darbuotojams, kai jie yra
suinteresuoti 1Smokti, jsitraukti ir siekti. Pastebima, kad nauji darbuotojai, kurie gauna palaikymg ir
patarimus i$ patyrusiy kolegy, greiCiau jsisavina darbo uzduotis, atsiranda saugumo jausmas, jie
geriau sutaria ir kolektyve.

9.  Kaip vertinate mentoriy ir mokiniy sqveikq, siekiant jvertinti mentorystés naudq jmonéje?
Jeigu jie abu gerai sutaria, jaucia pagarba vienas kitam, tai mokymosi procesas yra efektyvesnis,
nereikia pakartotiniy mokymy ir aiSkinimy, tuo grei¢iau gauname savarankiSka darbuotoja, kuris
padeda pasiekti komandos planus. Zodziu, gerai paruosus mokinj, dedame viltj, kad jis dirbs jmonéje
ilgiau ir efektyviau.

10. Kaip vertinate mentorystés programos jtakq darbuotojy lojalumui jmonei?

Darbuotojai gali jausti dél to lojalumg jmonei, nes per mentoryst¢ jam parodomas individualus
démésis, riipinimasis, jis gauna Zinias i§ miisy patyrusiy kolegy, kurie dalijasi savo sékmés arba,
atvirksciai, istorijomis, gauna patarimy, kaip iSvengti klaidy ir taip toliau. Jmonés reputacija nuo to
tik geresné.

11.  Kaip mentorysté prisideda prie gery tarpasmeniniy santykiy ir bendradarbiavimo jmonéje?
Sakyc¢iau, kad mentoryste, tai yra pamatas kuriant santykius jmong¢je, nes nuo ty santykiy viskas ir

prasideda. Jeigu santykiai tarp mokytojo ir naujoko klostosi gerai ir yra grindziami pasitikéjimu,
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pagarba, tai ir tarp kolegy uzsimezga geri santykiai, i$ to seka geresnis bendradarbiavimas, kokybiska
komunikacija, didesnis pasitenkinimas darbu

12.  Apibidinkite esamg mentorystés programg jmonéje? Pagal kokj plang (jei toks yra) vyksta
naujoky mokymai/integracijq jmonéje?

Kiekvienai vietai gamyboje, kiekvienai pareigai turime patvirtintus mokymy planus, kurie yra
pagristi darbo instrukcijomis ir darbo standartais, kur yra iSdéstyti punktai ir per numatyta laikotarpj,
vidutiniSkai per savaitg, yra suteikiamos zinios. Prie labiausiai patyrusio, tarkim, lenteliy rasiuotojo
priskiriamas darbuotojas, kurj pagal tuos punktus ir mokina. Ir pildo forma, kurioje pagal kiekvieng
punkta apraso kaip sekasi mokiniui. Po to mokinys rastu atsako j teorinius klausimus, tai pradziai,
nes praktiniy jgudziy per savait¢ jis negauna, nejmanoma. Po to prasideda praktiniai mokymai.
Priklausomai nuo numatyto ziniy ir minimaliy jgiidziy perdavimo laiko meistras jvertina kaip sekasi
meistras. ZodZiu, procesas nuo mentoriaus paskyrimo iki mokymy rezultaty jvertinimo, alternatyvy
pasiiilymo yra numatytas miisy padalinio programoje, nes pas mus yra pakankamai daug jvairiy darbo
pozicijy. Daznai mums gamyboje triksta kvalifikuoty darbuotojy, $ig problema pradedame spresti
nuo esamy darbuotojy, kas ir noréty mokytis arba uzimti laisvas pozicijas, nes apmokymams reikia
kur kas maziau laiko.

13.  Kaip vertinate dabarting mentorystés programq jmonéje?

Yra viskas gerai, kaip jau yra padaryta, tai yra gerai. Programa gan lanksti. Priklausomai nuo
darbuotojo ir jo pasiekimy, jeigu tarkim nesiseka, tai i$siaiSkiname, kas, kodé¢l, kaip galéty buti ir
sitilome alternatyvas. Ji tikrai padeda atrinkti reikiamus specialistus, jvertinti ar tam darbui jis tinka.
14. Trumpai apibiidinkite, kokia buvo jiisy patirtis Sioje jmonéje kai atéjote dirbti? Ar turéjote
mentoriy?

Atéjau meistrauti, per vieng pamaing supazindino gamybos vadovas su darbiniu procesu ir jau
sekanciag pamaing dirbau viena. Gamybos vadovas kaZkiek prisid¢jo. Jeigu turéciau mentoriy, tai,

zinoma, biity daug ramiau, be streso ir efektyviau.

Esu Mykolo Romerio universiteto Viesojo valdymo ir verslo fakulteto Lyderystés ir pokyciy vadybos
studijy programos magistranté, Edita Ostapenko. Siuo metu atlieku tyrimg apie mentorystés programos
taikymqg gamybos jmonéje. Buciau deékinga, jei galétuméte skirti laiko ir dalyvauti mano baigiamojo
darbo tyrimo interviu. Miisy pokalbj jrasysiu tik gavusi jisy iSankstinj sutikimg, o jisy nuomoné bus
naudojama kartu su kity eksperty atsakymais. Pazymiu, kad atsakymuose galite laisvai reiksti savo
nuomone, nes neteisingy ar teisingy atsakymy néra. Kiekviena Jiisy issakyta mintis yra svarbi.
Atlikdama tyrimq, laikausi tyrimo etikos kodekso principy.

Interviu klausimai
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1.  Demografiniai klausimai:

Jusy amzius — 48 metali.

Jiisy issilavinimas — Aukstesnysis .

Jiisy darbo stazas jmonéje — 11 mety.

Jusy pareigos — Tiekimo padalinio vadovas (E3).

2. Kas Jiisy manymu yra mentorysté it mentorystés programa?

Mentoryst¢ jvardinéiau kaip globa, kontrolé, pagalba. Tai procesas, kurio metu naujam darbuotojui
paskiriamas mokytojas — mentorius. Mokytojas apmoko, supazindina su profesija, jos niuansais ir
reikalavimais ir padeda patogiai jsijausti. Dar pabréz¢iau svarby aspekta — geb&jimas ir mokytojo ir
mokinio sukurti tarpusavyje pasitikéjimo rysj. O mentorystés programa — tai susistemintas mokinio ir
mentoriaus bendravimo, mokymo procesas. Stai taip, manau. Praktikoje naudoju naujokas, mokinis,
mokytojas zodzius.

3. Kaip manote, kokie yra pagrindiniai mentorystés programos tikslai?

Pagal tam tikrg plang pasiekiami tam tikri rezultatai. Mentorius kontroliuoja procesa ir neleidzia
nuklysti. Mentorius jsigilings j situacija, padeda surasti geriausig sprendimo biidg kaip elgtis teisingai.
4.  Kokie yra pagrindiniai issikiai ar problemos, su kuriais susiduria nauji darbuotojai mentorystés
programos procese?

Darbuotojams daznai atrodo kad jie patys viskg Zino geriausiai ir apie kokig ¢ia mentoriaus pagalbg
gali bti kalba. Ypac sunku senesnés kartos Zmonéms suprasti — kaip kazkoks jaunas zmogus gali Zinoti
kas jmonei ar Zmogui geriau, neturédamas visiskai jokios patirties.

5. Su kokiais issikiais/problemomis tenka susidurti integruojant naujus darbuotojus?

Dazniausia darbuotojai sunkiai priima taisykles, kurios yra nusistovéjusios jmong¢je arba, atvirksciai,
purkstauja pradedant taikyti naujas, modernesnes, jmonei realig naudg nesancias idéjas.

6.  Kaip kultiriniai/issilavinimo/amziaus skirtumai turi jtakos mentorystés procesui bei naujy
darbuotojy adaptacijai?

Kuo maziau iSsilavines ar kulturiSkai iSpruses Zmogus, tuo maziau jam reikia pagalbos. Nes jam atrodo,
kad jis pats viskag moka geriausiai. Nors, Zinoma, yra i§im¢iy kaip ir visur. Manau, kad adaptacija yra
lengvesné tiems, kurie priima pagalba, rodo iniciatyva, priima kritika, nori mokytis ir praso patarimy
bei pagalbos

7.  Kaip vertinate mentorystés programos jtakq darbuotojy motyvacijai ir jsitraukimui j darbg?
Mentorius turi surasti biidg kaip sudominti darbuotoja biiti lojaliu jmonei, dirbti sagZiningai ir naudingai.
Svarbu, kad mentorius vestu tinkama linkme, ir pats suprasty kokia linkme eina. Manau, kad ir tarp
mentoriy pasitaiko tokiy, kurie veda ne ta kryptimi, arba zitiri savo naudos.

8.  Kaip vertinate mentorystés programos naudingumaq naujiems darbuotojams?
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Sunku vertinti tai ko néra miisy padalinyje. Turime tik padalinio neraSyting mokymy tvarka, tg ka
suktiréme praktikoje.

9.  Kaip vertinate mentoriy ir mokiniy sqveikq, siekiant jvertinti mentorystés naudq jmonéje?
Santykiai turéty buti pagarbiis, vieni kitais turi pasitikéti ir svarbiausia biti nuoSirdiis. Mentorius
pirmiausia turi buti nuoSirdus ir tikrai suteikti realig pagalba, o ne ,,pririSti“ naujoka prie saves.

10. Kaip vertinate mentorystés programos jtakq darbuotojy lojalumui jmonei?

Kiekvienas save gerbiantis Zzmogus turi buti lojalus imonei, kurioje dirba, taciau deja, realybé yra tokia,
kad daugelis darbuotojy apie jmong atsiliepia prastai, nesioja paskalas, nesaugo jmonés turto, kenkia,
netinkamai atlieka savo darbg. Sunku jsivaizduoti mentorystés programos nauda jmongje, kurioje
daugeliui darbuotojy triiksta kvalifikacijos, gauna mazg atlygj uz darbg ir turi menkg motyvacija darbui.
11.  Kaip mentorysté prisideda prie gery tarpasmeniniy santykiy ir bendradarbiavimo jmonéje?
Priklauso nuo mentoriaus, jmonés politikos ir darbuotojy. Manau kad mentorysté stiprina
tarpasmeninius santykius ir gerina bendradarbiavima jmong¢je.

12.  Apibidinkite esamq mentorystés programq jmonéje? Pagal kokj plang (jei toks yra) vyksta
naujoky mokymai/integracijq jmonéje?

Misy padalinyje mentorius esi pats ir tave supantys kolegos, igyta darbo patirtis prie§ tai dirbtuose
darbuose, draugai ir pazystami dirbantys panasioje srityje, na ir, Zinoma, internetas.

13.  Kaip vertinate dabarting mentorystés programq jmonéje?

Imoné kazkada bandé taikyti mentorystés programa. NeZinau ar tai vyksta ir dabar, ir ar sistema veikia.
Yra tam tikri naujoky bandomojo laikotarpio mokymo procesai, bet miisy padalinyje mes vadiname
kaip ,,naujoky mokymai“.

14.  Trumpai apibidinkite, kokia buvo jusy patirtis Sioje jmonéje kai atéjote dirbti? Ar turéjote
mentoriy?

Ate¢jau padalinio vadovo pavaduotojos pareigom. Buvau susidiirusi su sunkesniu darbu, todél cia
nebuvo pati sunkiausia patirtis, nieks prie$ tai nedirbo tose pareigose, tai kg susikiiriau, kokia sistema,
tokig ir tur¢jau, zinoma, 1§ pradziy maziau darby, paskiau darby daugejo, direktorius klausé ar galési
dar ir tg ir tg daryti, na kazkaip taip, dirbau su 4 skirtingais Tiekimo padalinio vadovais, visada Salia,
tai negali atsiriboti nuo ty reikaly kurie vyksta, taip kazka ir iSmoksti, kazka savo pritaikai, paskui jmeta
1 vieta, i$ kurios pats turi kapstytis kaip moki, nes mokymy ir perdavimy, bent jau man, nebuvo visiskai.
KaZko paklausi, direktorius padeda kai reikia, technikai kazka, va taip praktikoje ir mokaisi ir tobuléji,
nors realiai pareigos kaip ir vyriskiui labiau skirtos. Mentoriaus neturéjau, viskas per asmening
praktika, geb¢jimus. Kai atsirado galimybé pakilti pareigose, jau tur¢jau gerg idirbj, uZsispyrimg ir

direktoriaus palaikyma, kuris patikéjo manimi, paskatino perimti vadovavimg padalinyje.
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Esu Mykolo Romerio universiteto Viesojo valdymo ir verslo fakulteto Lyderystés ir pokyciy vadybos
studijy programos magistranté, Edita Ostapenko. Siuo metu atlieku tyrimg apie mentorystés
programos taikymq gamybos jmonéje. Biiciau dekinga, jei galétuméte skirti laiko ir dalyvauti mano
baigiamojo darbo tyrimo interviu. Misy pokalbj jrasysiu tik gavusi jiisy iSankstinj sutikimg, o jiisy
nuomoné bus naudojama kartu su kity eksperty atsakymais. Pazymiu, kad atsakymuose galite laisvai
reikszi savo nuomone, nes neteisingy ar teisingy atsakymy néra. Kiekviena Jiisy issakyta mintis yra
svarbi. Atlikdama tyrimgq, laikausi tyrimo etikos kodekso principy.

Interviu klausimai

1.  Demografiniai klausimai:

Jusy amzZius — 62 metali.

Jiisy issilavinimas — Specialusis techninis.

Jiisy darbo stazas jmonéje — 16 mety.

Jusy pareigos — Technikos padalinio vadovas (E4).

2.  Kas jusy manymu yra mentorysté ir mentorystés programa?

Mentorysté tai ziniy perdavimas ir jgyty Ziniy panaudojimas praktikoje. O programa, many¢iau, to

proceso valdymas. Mentorius, ne, nenaudoju Sito ZodZio.

3. Kaip manote, kokie yra pagrindiniai mentorystés programos tikslai?

Paruosti gerus darbuotojus gebancius priimti savarankiskus sprendimus.

4.  Kokie yra pagrindiniai issukiai ar problemos, su kuriais susiduria nauji darbuotojai

mentorystés programos procese?

Naujoky neryztingumas.

5. Su kokiais issitkiais/problemomis/sunkumais tenka susidurti integruojant naujus darbuotojus?

Problemas iSsprendziam, sunkumy néra, taCiau finansinés motyvacijos stoka, va tai nesukelia

ypatingo optimizmo mentoriams, jie ir dirba ir mokina. Dvigubas darbas, atsakingas.

6.  Kaip kultariniai/issilavinimo/amziaus skirtumai turi jtakos mentorystés procesui bei naujy

darbuotojy adaptacijai?

Pas mus mazdaug visi vienodi, tad jokios diskriminacijos ar panasiai néra, kas nori dirbti, tas ir dirba,

tad manau, kad jtakos neturi, nepastebéjau. Gal, kad jaunimas labiau tingus, taciau grei¢iau pagauna

informacijg, yra imlesnis, dél to mokymai btina greitesni

7.  Kaip vertinate mentorystés programos jtakq darbuotojy motyvacijai ir jsitraukimui j darbg?

Tai labiau priklauso nuo mokytojo, kaip jis perduoda zinias, kokig informacijg ir panasiai.

8.  Kaip vertinate mentorystés programos naudingumgq naujiems darbuotojams?

Mentorysté palengvina ir pagreitina mokymy procesa, jeigu mokinys sugeba mokytis i§ kito patirties

tai labai gerai, reiSkia maziau darys klaidy. Gamyboje, kur aplink tiek technikos, jrenginiy, tai yra
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ypatingai svarbu. Bet pasitaiko ir mokiniy patyrusiy, tai kartais ir mokytojas gauna naujos
informacijos, pavyzdziui kai mokinys sako kaip buvo daroma kitoje jmon¢je, jie irgi pasidalina savo
istorijomis.

9.  Kaip vertinate mentoriy ir mokiniy sqveikq, siekiant jvertinti mentorystés naudq jmonéje?
NeZinau.

10. Kaip vertinate mentorystés programos jtakq darbuotojy lojalumui jmonei?

Jeigu mentorius rodo pagarbg ir lojalumg jmonei, tai perduoda tokig zinute ir besimokanciam. Jeigu
mokytojas stipriai prie jmonés yra prisiriS¢s, pagarbiai kalba apie jmone, tai yra geras pavyzdys
naujokui.

11. Kaip mentorysté prisideda prie gery tarpasmeniniy santykiy ir bendradarbiavimo jmonéje?
Sukuriama nepriekaistinga komanda siekianti savo uzsibrézto tikslo.

12.  Apibidinkite esamg mentorystés programg jmonéje? Pagal kokj plang (jei toks yra) vyksta
naujoky mokymai/integracijg jmonéje?

Bandomuoju laikotarpiu skiriamas patyres darbuotojas gebantis perduoti Zinias ir patirtj tol, kol
naujokas sugeba dirbti savarankiSkai. Uztunka jvairiai, ta¢iau maksimalus terminas yra — bandomasis
laikotarpis. Oficialiai priimtos tvarkos misy padalinis neturi.

13. Kaip vertinate dabarting mentorystés programq jmonéje?

Vertinu teigiamai, bet dé¢l padalinio specifikos, technikos padalinis, pas mus ateina darbuotojai su
reikalingais jguidziais, turintys techniniy Ziniy, o svarbiausia patirties. Tai tiek Kiek jiems reikia, tai
pradinio jvado, supazindinti su padalinio darbuotojais, aplinka, vidiniais reikalavimais, tradicijomis,
supazindinti su darbo saugos taisyklémis, bet, Siaip, misy padalinyje maZai keiciasi Zmonés. Tad
viskas gerai.

14. Trumpai apibiidinkite, kokia buvo jiisy patirtis Sioje jmonéje kai atéjote dirbti? Ar turéjote
mentoriy?

Perskaiciau daug literatiiros jgydamas reikiamy Ziniy ir ankstesniy darbovieciy patirtis, toks buvo

mano bagazas at€jus dirbti | §ig jmong, mentoriaus neturé¢jau.

Esu Mykolo Romerio universiteto Viesojo valdymo ir verslo fakulteto Lyderystés ir pokyciy vadybos
studijy programos magistranté, Edita Ostapenko. Siuo metu atlieku tyrimq apie mentorystés
programos taikymg gamybos jmonéje. Biuciau dékinga, jei galétuméte skirti laiko ir dalyvauti mano
baigiamojo darbo tyrimo interviu. Misy pokalbj jrasysiu tik gavusi jiisy iSankstinj sutikimg, o jiisy
nuomoné bus naudojama kartu su kity eksperty atsakymais. PaZymiu, kad atsakymuose galite laisvai
reiksti savo nuomone, nes neteisingy ar teisingy atsakymy néra. Kiekviena Jiusy issakyta mintis yra
svarbi. Atlikdama tyrimg, laikausi tyrimo etikos kodekso principy.

Interviu klausimai
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1.  Demografiniai klausimai:
Jusy amzius — 52 metai
Jusy issilavinimas — Specialusis vidurinis
Jiisy darbo stazas jmonéje — 10 mety
Jusy pareigos — Techninio padalinio vadovo pavaduotojas (E5).
2.  Kas Jilsy manymu yra mentorysté ir mentorystés programa?
Mano atsakymas gali biiti gana bendras, nes mentorystés ir mentorystés programos sgvokos, man
asmeniskai, yra girdétos, bet nenaudojamos. Taciau mano supratimu, tai yra kai profesionalas
su kitokig jrangg, tai reiskia tobuléti. O programa reiksty, kad viskas yra kazkur aprasyta,
kontroliuojama. Ar taip? Mentoryste, ne, yra paprastesniy Zzodziy, darbuotojai, net nesuprasty apie ka
as.
3. Kaip manote, kokie yra pagrindiniai mentorystés programos tikslai?
Mano nuomoné $iuo klausimu bus gana ribota, nes a$ nesu susipazings su mentorystés programa.
Taciau pagal bendra supratimg, manau, kad miisy gamyboje galéty biti pagalba darbuotojams, vél gi,
kai nori tobuléti, iSmokti dirbti su mandresnémis staklémis ar kitokia jranga.
4.  Kokie yra pagrindiniai issikiai ar problemos, su kuriais susiduria nauji darbuotojai
mentorystés programos procese?
Manau, kad kartais gali pritrukti laiko priimti visg informacija, reikia greitai jsivaziuoti, nes néra tiek
darbuotojy, kad galéty valandy valandas pavaduoti. Gamyboje mes visi esame didelio proceso dalis.
Tikrai naujokai gali stresuoti ir pergyventi naujoje aplinkoje, kartais komunikacija ir supratimas
Slubuoja, vienas kito neiSklauso. Kartais triiksta pasitikéjimo, dél ko neprisiima atsakomybés ir vengia
jos.
5. Su kokiais issiukiais/problemomis/sunkumais tenka susidurti integruojant naujus darbuotojus?
Didesnis darbo kriivis, nes dirbi savo darba, tai dar reikia ir mokyti, néra motyvacijos. Mokinama i$
altruistiniy paskaty. Kartai triikksta pagarbos i§ naujoko. Pasitikéjimo triikumas.
6.  Kaip kulturiniai/issilavinimo/amziaus skirtumai turi jtakos mentorystés procesui bei naujy
darbuotojy adaptacijai?
Na kartais, reikia déti daugiau pastangy, kad vienas ar kitas mokinys suprasty kaip turi biti, reikia
kalbeti jo kalba. Bet, Siaip, tie kuri atéjo dirbti ir uZsidirbti, tai be problemy, ar tai jaunesnis, ar
vyresnis, o dél iSsilavinimo, tai ¢ia skirtumo visai néra, nes profesoriai pas mus neateina dirbti, tad
visi mazdaug lygts — vidurinis ar vidurinis profesinis i$silavinimas, o del kulttriniy skirtumy, tai
zinoma, pasitaiko visko, bet jeigu mokinys/naujokas nori jsilieti j kolektyva, tai turi prisitaikyti. Bet
visumoje, iSvardinti skirtumai mazai turi jtakos.
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7.  Kaip vertinate mentorystés programos jtakg darbuotojy motyvacijai ir jsitraukimui j darbq?
Ar motyvuoty tai nezinau, bet jsitraukimui tai tikrai padéty.

8.  Kaip vertinate mentorystés programos naudingumgq naujiems darbuotojams?

Naujiems darbuotojams, tai yra labai naudinga, nes jie turi galimyb¢ gauti atsakymus j rupimus
klausimus ¢ia ir dabar, tai liecia ir darbinius jgtidzius ir bendrus klausimus. Taip jis greiciau jsilieja |
kolektyva.

9.  Kaip vertinate mentoriy ir mokiniy sqveikq, siekiant jvertinti mentorystés naudq jmonéje?
Manau, kad tai svarbus momentas. Jeigu mentorius ir mokinys gerai komunikuoja, bendradarbiauja,
zodziu, rado bendra kalbg, tai jmonei tik nuo to geriau. Mokinys supras grei¢iau, mokytojas liks
patenkintas, kad gerai mokino ir taip toliau. O nuo to jmonei tik geriau. Kazkoks kalambiiras gavosi,
bet mano mintj supratai?

10. Kaip vertinate mentorystés programos jtakq darbuotojy lojalumui jmonei?

Bent trumpam, kol mokosi, kol turi mentoriy ir sulaukia ypatingo asmenino démesio, tol tikrai gali
buti lojalus, bet aiSku jeigu santykiai gerai klostosi.

11. Kaip mentorysté prisideda prie gery tarpasmeniniy santykiy ir bendradarbiavimo jmonéje?
ISskirs¢iau gal, kad mentorysté stiprina pasitikéjima vienas kitu, palaikyma, skatina bendravima, gal
dar mokina klausyti ir girdeéti.

12.  Apibidinkite esamg mentorystés programg jmonéje? Pagal kokj plang (jei toks yra) vyksta
naujoky mokymai/integracijq jmonéje?

Technikos padalinyje dirba senbuviai, jie buvo jdarbinti be mentorystés programos dar. Zinau, kad
tvarka yra patvirtinta, taciau neteko matyti praktikoje. Bet kuriuo atveju, mokina tik patikimi ir patyre
13.  Kaip vertinate dabarting mentorystés programq jmonéje?

Net, nezinau.

14.  Trumpai apibudinkite, kokia buvo jisy patirtis Sioje jmonéje kai atéjote dirbti? Ar turéjote
mentoriy?

Pradéjau darbg techniky padalinyje ceche. Buvau jau patyres specialistas. Mentoriaus praktiskai
neturéjau, kazkiek kolegos aiskino, vadovas stipriai padéjo véliau, kai atsirado karjeros galimybé tapti

padalinio vadovo pavaduotoju. Labai palaiké, labai skatino.

Esu Mykolo Romerio universiteto VieSojo valdymo ir verslo fakulteto Lyderystés ir pokyciy vadybos
studijy programos magistranté, Edita Ostapenko. Siuo metu atlieku tyrimq apie mentorystés
programos taikymq gamybos jmonéje. Biiciau dékinga, jei galétuméte skirti laiko ir dalyvauti mano
baigiamojo darbo tyrimo interviu. Misy pokalbj jrasysiu tik gavusi jiisy iSankstinj sutikimg, o jiisy
nuomoné bus naudojama kartu su kity eksperty atsakymais. Pazymiu, kad atsakymuose galite laisvai
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reiksti savo nuomone, nes neteisingy ar teisingy atsakymy néra. Kiekviena Jiisy iSsakyta mintis yra
svarbi. Atlikdama tyrimgq, laikausi tyrimo etikos kodekso principy.

Interviu klausimai

1.  Demografiniai klausimai:

Jiisy amzius — 50 mety.

Jisy issilavinimas — Aukstasis.

Jiisy darbo stazas jmonéje — 14 mety.

Jiisy pareigos — Padékly gamybos padalinio vadovas (E6).

2.  Kas Jilsy manymu yra mentorysté ir mentorystes programa?

Mentorius, zmogus, kuris padeda pradedanciajam pasiekti atitinkamy rezultaty, iSmokyti ji.
Mentorystés programa kai mentorius moka mokinj pagal patvirtintg tvarka, mokina nemokamai,
dalijasi savo nejikainuojama patirtimi. Darbe nei ,,mentorius®, nei ,,mentorysté“, nei ,, mentorystés
programa“ nenaudoju tuos Zodzius ir i$ kity negirgéjau. Vadiname ,,mokytojas — mokinys*.

3. Kaip manote, kokie yra pagrindiniai mentorystés programos tikslai?

Paruosti, apmokyti tinkamai darbuotoja, kad galéty dirbti komandoje ir kokybiSkai atlikti visas
funkcijas, jgauty atsparumo stresui.

4.  Kokie yra pagrindiniai issiikiai ar problemos, su kuriais susiduria nauji darbuotojai
mentorystés programos procese?

Naujokui per didelis biina informacijos srautas, nes daZnai ateina zmones, kurie neturi Zalio supratimo
apie miisy pagrinding Zaliavg — medieng. Neturi reikiamos kvalifikacijos. Per didel; lukesciai darbo
vietai, mes ne kabinete sédime, visgi tai yra darbas ceche. Biina ir taip, kad mokytojas pamirsta, kad
Jis néra vadovas, primeta savo nuomong. Kartais sunkiai dalijasi patirtimi, atrodo, kad gaili
informacijos, bet tada su mokytoju kalbamés.

5. SU kokiais isSiukiais/problemomis/sunkumais tenka susidurti integruojant naujus darbuotojus?
Mokytojas kartais, kai nesutampa biolaukai, labai sausai gali paaiSkinti svarby gamybinj procesa, nuo
to mokymo kokybé gali nukentéti; kartais neuZtenka kantrybés, nes mokiniui turi riipéti darbas, ¢ia
rimti jrengimai ceche, o jis nesidomi, toks prie tinginio.

6.  Kaip kultariniai/issilavinimo/amziaus skirtumai turi jtakos mentorystés procesui bei naujy
darbuotojy adaptacijai?

Jaunesni maziau atsakingesnj, triiksta disciplinos.

7. Kaip vertinate mentorystés programos jtakg darbuotojy motyvacijai ir jsitraukimui j darbg?
Tai menka motyvacija, pinigai, geras darbo uzmokestis, tai motyvuoja. O mentoryst¢ misy
padalinyje, tai tik techniniy zZiniy, jgtidziy gavimas.

8.  Kaip vertinate mentorystés programos naudingumqg naujiems darbuotojams?
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Darbuotojams tai naudinga, ypac tiems, kurie domisi. Turéti Salia patyrusj, darbinés praktikos,
situacijy Saltinj, tai yra naudinga. Kuo grei¢iau pradeda dirbti savarankiSkai, tuo geresnis darbo
uzmokestis.

9.  Kaip vertinate mentoriy ir mokiniy sqveikq, siekiant jvertinti mentorystés naudg jmonéje?

Na, geras mokinys jis yra démesingesnis darbui, jeigu mokymo procesas vyksta gerai, naujokas rodo
iniciatyvos, biina drasesnis.

10. Kaip vertinate mentorystés programos jtakq darbuotojy lojalumui jmonei?

Tai priklauso nuo Zmogaus, bet manau, kad tai nereikSminga.

11. Kaip mentorysté prisideda prie gery tarpasmeniniy santykiy ir bendradarbiavimo jmonéje?
AS galvociau, kad jeigu ir prisideda, tai labai mazai, gal net, sakyciau, kad ir neprisideda, nes
darbuotojai patys atsakingi uz bendravimg ir nelinke, kad kas jiems reguliuoty. Gal tas labiau tikty
kur zmonés labiau iSsilaving, o pas mus tai ne.

12.  Apibudinkite esamg mentorystés programq jmonéje? Pagal kokj plang (jei toks yra) vyksta
naujoky mokymai/integracijq jmonéje?

Patyre darbuotojai, turiu padalinyje keleta tokiy, kurie dirba vir§ deSimt mety, jiems duodu mokinti
naujokus. Tie, kurie dirba po 2-3 metus, tai juos kol kas neprileidZiu. Pradzioje aprodoma kur, kas,
tada supazindinama su kolektyvu, tai daro komandos lyderis. Tada paskiriamas mokytojas ir mokinys,
kaip Sesélis, numatytg laikotarpj zitiri kg daro mokytojas, biina Salia, mokinasi. Po dviejy mokymy
savaiCly, zodinis vadovo ar komandos lyderio jvertinimas ar viskas aiSku, ar dar reikia Ziniy, kaip
jauciasi mokinys, ar galéty dirbti savarankiSkai. Tada jvertina mokytojas, kokj jis tars Zodj.
Pasidaliname su naujoku jo vertinimu, tada jis jauciasi, kad vertinamas. Tai skatina ir jj pasidalinti
savo pasteb¢jimais, uZzduoda klausimus, pasakyti kokie yra jo likesciai.

Mentoriumi kartais biinu as pats, nes, jeigu matau, kad darbuotojas turi potencialo, tai galiu paskatinti
ji siekti daugiau, mokytis atsakingesnio, bet daugiau apmokamo darbo. Tada jau kuruoju ir toliau.
13. Kaip vertinate dabarting mentorystés programgq jmonéje?

Darbuotojy mokymams tikrai uZtenka tiek kiek yra dabar. Karjerai gamybinéje jmonéje néra aktualu,
nes pas mus néra tiek specialybiy gausos

14.  Trumpai apibidinkite, kokia buvo jiisy patirtis Sioje jmonéje kai atéjote dirbti? Ar turéjote
mentoriy?

Mentoriaus neturéjau, mokymai buvo labai trumpi, pagalbos turéjau i§ jmonés direktoriaus.
Mentorius buty naudingas, jeigu biity galimybe mokintis ir didinti savo, kaip vadovo kompetencijas.
Augti kaip vadovas. Taciau pirminei informacijai, susibendravimo su kolektyvu, tai manau, kad

uzteko i§ direktoriaus. O, Siaip, tai mokinausi ir kiiriau dirbant.
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Esu Mykolo Romerio universiteto Viesojo valdymo ir verslo fakulteto Lyderystés ir pokyciy vadybos
studijy programos magistranté, Edita Ostapenko. Siuo metu atlieku tyrimg apie mentorystes
programos taikymq gamybos jmonéje. Biiciau dekinga, jei galétuméte skirti laiko ir dalyvauti mano
baigiamojo darbo tyrimo interviu. Miisy pokalbj jrasysiu tik gavusi jiisy iSankstinj sutikimgq, o jiisy
nuomoné bus naudojama kartu su kity eksperty atsakymais. Pazymiu, kad atsakymuose galite laisvai
reiksti savo nuomone, nes neteisingy ar teisingy atsakymy néra. Kiekviena Jisy issakyta mintis yra
svarbi. Atlikdama tyrimgq, laikausi tyrimo etikos kodekso principy.

Interviu klausimai

1.  Demografiniai klausimai:

Jusy amzius — 32 metali.

Jisy issilavinimas — Aukstasis .

Jisy darbo stazas jmonéje — 6 metai.

Jiisy pareigos — Padékly gamybos padalinio vadovo pavaduotojas (E7).

2. Kas Jilsy manymu yra mentorysté ir mentorystés programa?

Kai mokytojas naujokui perduoda patirties ir Ziniy, mokina jj. Programa, nezinau kaip atsakyti, bet
ko gero tai procesas, kuris vyksta tarp mokinio ir mokytojo. Mentoryste, ne, nesakau Sitokio.

3. Kaip manote, kokie yra pagrindiniai mentorystés programos tikslai?

Suteikti kvalifikacijos ir darbiniy gamybiniy jgiidZiy, nes nemazai ateina be patirties, neuZzsilieka,
daznai keiciasi. O, Siaip, tai truksta specialisty. Manau, kad tos programos déka, mokymosi procesas
aiSkiai turi biiti sustyguotas, kad naujokas ir mentorius matyty aisky plang — kada prasidés mokymai,
kad pasibaigs, kada bus Ziniy patikrinimas, kada planuojamas jau savarankiskas darbas. Tai padeda
ir mums planuotis darby pasiskirstyma.

4.  Kokie yra pagrindiniai issikiai ar problemos, su kuriais susiduria nauji darbuotojai
mentorystés programos procese?

Nemoka suvaldyti emocijas, nes susiduriama ir su stresinémis situacijomis, ypac kai atsitinka gedimai
linjjoje ar padaromas brokas; bendravimo jgudziy stoka, tikrai nevisi sako kai neaiSku, nemoka
prisipazinti, kad suklydo, bijo pasiteirauti. Mentorius per daug atsargus, ,,dar palaukiam ir
paziirekim®, nepasitiki mokiniu. Noro dirbti. Kai néra kvalifikacijos, tai Zinoma dirba ne pati
Jdomiausig darba, daznai sunky ir maziau apmokama, tai pabando ir iSeina. Triiksta uzsispyrimo.

5. Su kokiais issikiais/problemomis/sunkumais tenka susidurti integruojant naujus darbuotojus?
Mokiniai, naujokai turi jdéti pastangy, vienareikSmiskai.

Skirtingai nuo kity padaliniy, pas mus néra tokios tvarkos atsiskaitymo uZz teorines Zinias, jie viska

parodo praktikoje. Tai jie praktikoje turi uztikrinti, kad visg informacijg jsisavino.
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6. Kaip kultiriniai/issilavinimo/amzZiaus skirtumai turi jtakos mentorystés procesui bei naujy
darbuotojy adaptacijai?

Kaip dabar madinga sakyti jvairiy karty atstovai, taip dél to biina jvairiy kliti¢iy, kartais atrodo, kad
yra 1§ skirtingy pasauliy, bet muisy patyre darbuotojai, tie kurie yra mentoriai, jau iSmoko tinkamai
reaguoti. Nes jaunesni tai nori atsipalaiduoti, tai patinginiauti, o gamyboje reikia disciplinos. Triuksta
ir ambicijy, mokosi, kad i$mokti, o ne pasiekti daugiau. Triiksta pagarbos, dazniau i§ jaunimo. Cia
matyt tai, kad esame regionas, tai tritkksta kultiros. Tai labai kenkia mokymosi procesui, santykiams
ir darbo kokybei.

7.  Kaip vertinate mentorystés programos jtakq darbuotojy motyvacijai ir jsitraukimui j darbg?
Pats procesas yra motyvacija, nes yra nustatytas tikslas, to siekiama. Darbuotojas stengiasi kuo
greiciau pardéti dirbti savarankisSkai, nes tada pasikeicia jo alga, ji kiek padidéja ir papildomai jau turi
galimybe uzsidirbti.

8.  Kaip vertinate mentorystés programos naudingumgq naujiems darbuotojams?

Naudinga, labai naudinga. Pas mus tai ne kazin kokia ta programa, bet mokina tikrai kvalifikuoti
darbuotojai, gal bt jie neturi tinkamo i$silavinimo, bet moka dirbti, yra tikri specialistai. I tai, kad
patenka naujokas ] tokias rankas, tai yra labai naudinga. Cia pat, darbo vietoje, ir rodo, ir aiskina, ir
pataria, ir klaidas iStaiso.

9.  Kaip vertinate mentoriy ir mokiniy sqveika, siekiant jvertinti mentorystés naudg jmonéje?
Kuo geriau mokytojas ir naujokas bendradarbiauja, komunikuoja, tuo geriau vyksta mokymas,
efektyviau, greiciau. Tame yra naudos jmonei. Naujokas grei¢iau pradeda dirbti savarankiSkai, o
mokytojas griZta prie savo tiesioginio darbo pilnai.

10. Kaip vertinate mentorystés programos jtakq darbuotojy lojalumui jmonei?

Jeigu mokytojas yra geras, tinkamas, nes ne visi gi sutaria gerai, tai manau, kad kazkiek ir gali jtakoti,
bet abejoju. Na gamyboje gi Kitaip nei kokiame ofise.

11.  Kaip mentorysteé prisideda prie gery tarpasmeniniy santykiy ir bendradarbiavimo jmonéje?
Nezinau, santykiai priklauso nuo zmoniy, jy kultiiros lygio, noro bendradarbiauti, bendrauti.

12.  Apibidinkite esamg mentorystés programq jmonéje? Pagal kokj plang (jei toks yra) vyksta
naujoky mokymai/integracijq jmonéje?

Padékly padalinyje, gal net nepavadiniau programa, tai labiau nusistovéjusi tvarka, pagal kurig
mokomi visi naujai atéje darbuotojai. Mokosi darbo vietoje, tai tame matau didelj pliusg. Kai Zinios
ir praktika po vienu stogu, o Salia visg laika patyrgs darbuotojas, jeigu reikia ir komandos lyderis ir
vadovas. Nuo pasisveikinimo ceche iki savarankiSko darbo 1-1,5 mén. Priklausomai nuo busimos
darbo specifikos ir reikiamos kvalifikacijos. Ir ta laikotarpj jis buna su priskirtu mokytoju, kuris
kuruoja.

13. Kaip vertinate dabarting mentorystés programq jmonéje?
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Manau, kad silpnai. Mentorysté tai néra darbas, uz kurj mokama. Mokyti reikia, tai tik
geranoriSkumas ir geri patyrusio darbuotojo santykiai su vadovybe palaiko ta procesa. Mokiniams tai
ji reikalinga, nes yra visokiy dalyky ir apart patirties ir ziniy. Jiems reikia pagalbos pradzioje,
palaikymo. Manau, kad potencialas yra, jeigu teisingai viskg padaryti. Reikia bent vieno specialisto,
kuris kuruoty, kontroliuoty, iSmanyty, galu gale, kaip reikia daryti, kaip programa vystyti, kad
daugiau naudos ir jmonei ir naujiems darbuotojams buty. Mums, vadovams patarty. Mes tokio
imonéje neturime. Gal tada ir maziau keistysi zmonés, nes tikrai néra galimybiy iSsiaiskinti kas jam
negerai, ko truksta, gal kokiy mokymy reikia, gal nori pakeisti specialybg ir panasiai.

14.  Trumpai apibiidinkite, kokia buvo jiisy patirtis Sioje jmonéje kai atéjote dirbti? Ar turéjote
mentoriy?

AS turé¢jau mokytoja, tai buvo tiesioginis vadovas. Daug ka turéjau savarankiskai iSmokti arba
suzinoti, bet Siaip kuravo tai vadovas, visada tur¢jau galimybe pasiteirauti, pasitarti. Pataisydavo jeigu
kazka ne taip dariau. Esant klausimui patardavo kur galiu gauti atsakyma, | ka kreiptis. Bet gal ir
galéciau ji pavadinti mentoriumi, nes ir mokino, ir globojo, ir skatino, i§ drasino, jis man savanoriskai

padédavo, nes reikéjo pavaduotojo.

Esu Mykolo Romerio universiteto Viesojo valdymo ir verslo fakulteto Lyderystés ir pokyciy vadybos
studijy programos magistranté, Edita Ostapenko. Siuo metu atlieku tyrimg apie mentorystés
programos taikymg gamybos jmonéje. Biuciau dékinga, jei galétuméte skirti laiko ir dalyvauti mano
baigiamojo darbo tyrimo interviu. Miisy pokalbj jrasysiu tik gavusi jiisy iSankstinj sutikimgq, o jisy
nuomoné bus naudojama kartu su kity eksperty atsakymais. PaZymiu, kad atsakymuose galite laisvai
reiksti savo nuomong, nes neteisingy ar teisingy atsakymy néra. Kiekviena Jiisy iSsakyta mintis yra
svarbi. Atlikdama tyrimg, laikausi tyrimo etikos kodekso principy.

Interviu klausimai

1.  Demografiniai klausimai:

Jusy amzZius — 53 metali.

Jiisy issilavinimas — Aukstasis .

Jiisy darbo stazas jmonéje X — 14 mety.

Jiisy pareigos — Brikety gamybos padalinio vadovas (ES).

2.  Kas Jiisy manymu yra mentorysté ir mentorystes programa?

Mentorysté — naujoko, mokinio mokymai bandomuoju laikotarpiu, pagalba jam, o programa tai yra
sudéliotas planas, kuriuo vadovaujasi mentorius, o mokiniui tai programa tobul¢jimui, patirties ir
kvalifikacijos kélimui. ,,Mokytojas priimtinesnis®, ir darbuotojus nestebinu.

3. Kaip manote, kokie yra pagrindiniai mentorystés programos tikslai?
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Mokyti naujokus. Mokytojas padrasina. Pasidalina patirtimi kaip nedaryti klaidy. Motyvacija.

4.  Kokie yra pagrindiniai issikiai ar problemos, su kuriais susiduria nauji darbuotojai
mentorystés programos procese?

Nejvertina darbo kriivio (darbas paromis), sunkiai prisitaiko prie darbo aplinkos, tvarkarascio. Bijo,
kad jam nepavyks, triikksta pasitikéjimo. Neisdrjsta pasiklausti, nesupranta, o klausimo neuzduoda,
ateityje tai priveda prie klaidy. Netinka jmonés reikalavimai, taisyklés.

5. Su kokiais issiikiais/problemomis/sunkumais tenka susidurti integruojant naujus darbuotojus?
Pagrindinis sunkumas yra mokytojui, tai dirbti ir mokyti, kad nepakenkti gamybos procesui. Misy
padalinyje mokytojai moka ir parodyti ir paaiSkinti, turi jgudziy. Tai yra labai svarbu, mokéti
paaiskinti, tikrai nestatau mokyti darbuotoja, kuri yra profesionalas, turi pakankamai kvalifikacijos,
taCiau bendrauti nesugeba. Biina taip.

6.  Kaip kultariniai/issilavinimo/amziaus skirtumai turi jtakos mentorystés procesui bei naujy
darbuotojy adaptacijai?

Jaunimas ambicingas, taciau neturi patirties. Kity kultiiry nebuvo jdarbinti mano padalinyje, o prie
vietiniy pripratg, tai nezinau. Vyresnio amziaus yra atsakingesni. Miisy padalinyje reikia patirties ir
kvalifikacijos.

7. Kaip vertinate mentorystés programos jtakq darbuotojy motyvacijai ir jsitraukimui j darbg?
Manau, kad mentorysté mazai prisidéty, gal kvalifikuotus darbuotojus ir galéty kazkiek motyvuoti,
tadiau tuos, kurie ateina be patirties ir tiesiog iesko laimés, nemotyvuosi. Cia gamyboje dirba vyrai,
tad jiems reikia i$laikyti Seimas, jie dirba dél pinigy, néra to veiklos, kad galéty idéjas sitlyti, nors
kai mokymy metu labiau paakcentuoji miisy jvairias iniciatyvas, tokias kaip medziagy taupymo
iniciatyvas, tvarkos palaikymo, skatina ir naujokus, nors ir neesminius, taciau misy padaliniui
naudingas iniciatyvas, kartais ateina su pasiiilymais.

8.  Kaip Vvertinate mentorystés programos naudingumq naujiems darbuotojams?

Jiems tai yra didZiausia nauda, nes suZino kazko naujo, iSmoksta dirbti su staklémis, jis kelia savo
kvalifikacijg. Jeigu yra galva, tai jis dar pasidairo aplinkui jmonéje, gali nusiZiiiréti ir kitg darbo vieta,
kur reikia kitokios kvalifikacijos, gal ir jddomesnio darbo, jis gali ir pabandyti praktikoje. Nes tikrai
ne visas darbas vienodai apmokamas. Jeigu tik parodo noro.

9.  Kaip vertinate mentoriy ir mokiniy sqveikq, siekiant jvertinti mentorystés naudg jmonéje?
Bity teigiamai su salyga, kad greitai ir sekmingai pasibaigé mokymo procesas, tada bus nauda.
(pasiektas tikslas)

10. Kaip vertinate mentorystés programos jtakq darbuotojy lojalumui jmonei?

Nezinau, manau, kad yra veiksmingesniy dalyky, kaip skatinti lojaluma jmonei, v¢él gi tai alga, aiski
perspektyva, kad kasmet bus perziiirima, suristi tai su darbuotojo pastangomis, gerinti darbo salygas,

kad ir pacias erdves ar poilsio vietas.
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11. Kaip mentorysté prisideda prie gery tarpasmeniniy santykiy ir bendradarbiavimo jmonéje?
Gal atvirksciai, asmeniniai santykiai padeda mentorystei. Mokymasis i$ kolegy.

12.  Apibidinkite esamg mentorystés programg jmonéje? Pagal kokj plang (jei toks yra) vyksta
naujoky mokymai/integracijq jmonéje?

Mokymai vyksta darbo vietoje. Misy padalinis yra atokiau nuo visy kity padaliniy. Darbuotojy
mazai. Daznai mentoriumi esu a§, parodau, paaiSkinu ir perduodu pasisemti praktikos | misy
patyrusio darbuotojo rankas. Jis miisy jmonéje dirba vir§ 12 mety, puikiai iSmano, turi daug patirties.
Jis pilnai atsako uz mokymo procesg ir informuoja apie mokymy eiga, kaip sekasi naujokui ir
informuoja, kai naujokas bus paruostas dirbti savarankiskai. Bandomasis laikotarpis nuo 1 ménesio
iki 3 ménesiy. Pats procesas priklauso nuo naujoko pradiniy ziniy, todél mokymai vyksta pagal
situacija, planas kuriamas procese. Tad sakyciau, kad programa yra lanksti.

13. Kaip vertinate dabarting mentorystés programq jmonéje?

Nors ir néra oficialios kaip tokios mentorystés programos, ta praktika yra gera, bet ko gero ja galima
tobulinti. Neaisku, kiek galima pagerinti procesus, ar bus nuo to geriau darbuotojams? Nepabandysi
— nesuzinosi. Tam reikia resursy, direktoriaus pritarimo ir, zinoma, aisSkumo.

14.  Trumpai apibidinkite, kokia buvo jiisy patirtis Sioje jmonéje kai atéjote dirbti? Ar turéjote
mentoriy?

Atéjau | jmone seniai, tai ir gamyba buvo maZesné ir darbuotojy buvo maziau. PradZioje direktorius
mokino ir Sefavo, bet jis tikrai nebuvo mentorius, nei adaptacijos, klausimy-atsakymy sesijy nebuvo.
Visus klausimus spresdavome susirinkimy metu. Mes juos ir iki $iol turime. Man reikéjo pa¢iam kurti
pareigy darba, atéjau i§ karto j vadovo pareigas, turéjau ziniy, o specifiniy kompetencijy gavau

dirbant.

Esu Mykolo Romerio universiteto Viesojo valdymo ir verslo fakulteto Lyderystés ir pokyciy vadybos
studijy programos magistranté, Edita Ostapenko. Siuo metu atlieku tyrimg apie mentorystés
programos taikymg gamybos jmonéje. Biuciau dékinga, jei galétuméte skirti laiko ir dalyvauti mano
baigiamojo darbo tyrimo interviu. Miisy pokalbj jrasysiu tik gavusi jiisy isankstinj sutikimg, o jisy
nuomoné bus naudojama kartu su kity eksperty atsakymais. PaZymiu, kad atsakymuose galite laisvai
reiksti savo nuomone, nes neteisingy ar teisingy atsakymy néra. Kiekviena Jiisy issakyta mintis yra
svarbi. Atlikdama tyrimgq, laikausi tyrimo etikos kodekso principy.

Interviu klausimai

1.  Demografiniai klausimai:
Jusy amzZius — 45 metai.

Jiisy issilavinimas —Aukstesnysis.
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Jiisy darbo stazas jmonéje X — 10 mety.
Jusy pareigos jmonéje — | pamainos komandos lyderis (E9).
2. Kas Jilsy manymu yra mentorysté ir mentorystés programa?
Kai darbuotojas su patirtimi padeda darbuotojui, kuris naujai priimtas ir jam reikia parodyti kur, kaip,
kada ir taip toliau, supazindina su kolektyvu, paaiskina kokias funkcijas atlikinés, pasidalina savo
patirtimi, savo darbo istorijomis. O apie programa, tai pasakyciau, kad tai yra patvirtinta tvarka ir
toks biidas, kai darbuotojas, apskritai yra skatinamas mokytis, tobuléti, o gal ir karjeros laiptais lipti.
Zodzius nenaudoju.
3. Kaip manote, kokie yra pagrindiniai mentorystés programos tikslai?
Paaiskinti darbinius procesus, kad turi jsilieti ] komandinj darba, kad biity savo vietoje, gamyboje
labai svarbu, kad ne trukdyty kitiems. Turi zinoti visus darbo saugai reikalingus niuansus, susipazinti
su jmonés vykdomomis politikomis — tvarumo ir dar visokiomis. Cia yra gamyba, o ne biuras koks.
Taip pat turi gauti atsakymus | jam riipimus klausimus, gauti patarimus. Taip pat, starto etape mokinys
gauna i§ mokytojo palaikyma, o tai padeda lengviau jau integruotis j darbo procesg. Turime paruosti
kolega, kad jo darbas biity produktyvus, mes turime planus ir turime, tai yra komanda, juos jvykdyti.
Tai tiek.
4.  Kokie yra pagrindiniai issikiai ar problemos, su kuriais susiduria nauji darbuotojai
mentorystés programos procese?
Triksta laiko bendravimui, nes reikia dirbti, néra kada per daug aiskinti, jis greit turi viska suvokti.
Aisku, kai kyla klausimuy, tai gali tekti ir trys kartus aiskinti, svarbu, kad jis suprasty. Nes gamyboje
vyksta komandinis darbas. Ne visiems tinka darbas gamybinéje jmonéje, Zmonés iSeina, tempas
greitas. Pratinti prie elementarios tvarkos — kur, kas, kaip turi biiti padéta, visi daiktai savo vietose,
palikti tvarkg kitos pamainos kolegai. Mokytojai, tai labai akcentuoja.
5. Su kokiais issiukiais/problemomis/sunkumais tenka susidurti integruojant naujus darbuotojus?
Ne visada supranta ir nori suprasti jmonéje nusistovejusius reikalavimus, jprocius, tradicijas. Kartais
mokinys ir senbuvis nepatinka vienas kitam, jie negali susikalbéti, tai tada tenka jsikisti kam nors i§
vadovy arba man. Ne visiems uztenka ziniy ir jgidziy, kantrybés. Visi mes zmonés, o miisy mokytojai
stengiasi ir randa prieigg prie kiekvieno mokinio.
6.  Kaip kulturiniai/issilavinimo/amziaus skirtumai turi jtakos mentorystés procesui bei naujy
darbuotojy adaptacijai?
Apsunkina procesg tokie momentai, kai nejaucia pagarbos vienas kitam, tikrai pasitaiko neetisky
momenty, tai apie kokig adaptacija galima kalbéti, Zinoma viskas vyksta ne ta kryptimi, prireikia ir
pagalbos, ar tai kolegy, ar tai vadovy. Tada komunikacija btina prasta, rezultatas prastas. Reikia
daugiau laiko, kad situacijg taisyti, nes kaip specialistas zmogus gali biiti ir geras, bet nemoka
klausyti, nekantrus arba per daug mandras. Tai ir bandome suktis ir galvoti kg daryti.
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7. Kaip vertinate mentorystés programos jtakq darbuotojy motyvacijai ir jsitraukimui j darbg?
Manau, kad tai padeda darbuotojams jaustis geriau ir labiau jsitraukti j darba, ar motyvuoty — tai
vargu. Kartais reikia normalios pagalbos, bendravimo, bet tai gal ne tas atvejis, ne masy.

8.  Kaip vertinate mentorystés programos naudingumq naujiems darbuotojams?

VertinCiau teigiamai, nes tai tikrai padeda naujiems darbuotojams suprasti miisy darbine gamybing
aplinka, atmosferg. Taip pat, suprantu, kad reikia ir palaikymo tam tikro, reikia, rimty patarimy i$
autoritetingo kolegos, nes misy senbuviai yra profesionalai ir tikrai turi ziniy, bet jie néra kokios
nestandartiniuose situacijose, duoda patarimus, kaip mazinti klaidas, broka, kaip dirbti saugiai.

9.  Kaip vertinate mentoriy ir mokiniy sqveikq, siekiant jvertinti mentorystés naudq jmonéje?

Na, manau, kad kartais ir mentorius ir mokinys jie yra naudingi vienas kitam, biina, kad ateina koks
naujokas, su patirtimi, tai ir pamokina ta mentoriy. O, Siaip, tai svarbu, kad jausty kolektyvinj darba
ir dvasia, nes kolektyve be palaikymo yra sunku.

10. Kaip vertinate mentorystés programos jtakq darbuotojy lojalumui jmonei?

Tikrai teigiamai, nes visi mégsta démesio, gal ir kokj saugumo jausma gauna, lyg kokj uznugarij turi.
Jaucia dekinguma, bent jau pradZiai.

11. Kaip mentorysté prisideda prie gery tarpasmeniniy santykiy ir bendradarbiavimo jmonéje?
Manau, kad mentorysté galéty skatinti ir pasitikéjimag ir supratimg tarp ,,meistro*, pavadin¢iau ir
mokinio, o vélai 1§ to biina geresnis bendravimas, geri santykiai, o tai tik geriau jmonei, nes kultiira
ir gamyboje yra svarbi.

12. Apibiidinkite esamg mentorystés programgq jmonéje? Pagal kokj plang (jei toks yra) vyksta
naujoky mokymai/integracijq jmonéje?

Plang turime. Pradziai visi instruktazai. Po to naujokui yra priskiriamas pagal darbg mokytojas, kuris
pagal plang moko. Kiekvienai specialybei nustatytas laikas, nuo 1 ménesio iki 3 ménesiy, mokome i$
karto prie stakliy. Po teorinés informacijos biina patikrinimas ziniy, tai uZraSome Zurnale, toks
testukas, o tada jau praktinis mokymas. Kai pasibaigia mokymai, a§ dar kontrolinj patikrinimg darau,
pasakau kas gerai ar blogai. Jeigu viskas gerai, tuomet naujokas pradeda dirbti savarankiskai. Bet mes
13. Kaip vertinate dabarting mentorystés programq jmonéje?

Mentorysté yra svarbus procesas miisy jmonéje, jdarbinam jvairiy darbuotojy ir su patirtimi, ir be,
bet rezultatas visy turi biiti vienodas, turi iSmokti dirbti su tam tikrais jrengimais, atlikti kokybiskai
darbus, greitai. Tad be Sio proceso nejmanoma.

14.  Trumpai apibudinkite, kokia buvo jiisy patirtis Sioje jmonéje kai atéjote dirbti? Ar turéjote

mentoriy?
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Kai at¢jau, tai turéjau mentoriy, tai buvo tiesioginis vadovas. Gerai sutaréme, tur¢jau palaikyma ir iki

Siol ji turiu. Greitai jsivaziavau.

Esu Mykolo Romerio universiteto Viesojo valdymo ir verslo fakulteto Lyderystés ir pokyciy vadybos
studijy programos magistranté, Edita Ostapenko. Siuo metu atlieku tyrimg apie mentorystés
programos taikymg gamybos jmonéje. Biiciau dekinga, jei galétuméte skirti laiko ir dalyvauti mano
baigiamojo darbo tyrimo interviu. Miisy pokalbj jrasysiu tik gavusi jisy iSanksting sutikimgq, o jisy
nuomoné bus naudojama kartu su kity eksperty atsakymais. Pazymiu, kad atsakymuose galite laisvai
reiksti savo nuomone, nes neteisingy ar teisingy atsakymy néra. Kiekviena Jiisy issakyta mintis yra
svarbi. Atlikdama tyrimg, laikausi tyrimo etikos kodekso principy.

Interviu klausimai

1.  Demografiniai klausimai:

Jusy amzius — 54 metali.

Jusy issilavinimas — Specialusis vidurinis.

Jiisy darbo stazas jmonéje — 12 mety.

Jiisy pareigos — |1 pamainos komandos lyderis (E10).

2.  Kas Jiisy manymu yra mentorysté ir mentorystes programa?

Mentorysté — kai darbuotojas zino i kg kreiptis, kai reikia pagalbos, bet kokios, ar tai susije su darbu,
o gal net ir su asmeninémis problemomis, kai reikia patarymo. Mentorius gi gali ir paskatinti
darbuotoja, ir nebiitinai naujoka, siekti ko nors daugiau, ypac jeigu mato, kad yra potencialas. Jis toks
geras patar¢jas. O kalbant apie programa, tai, man atrodo, kad tai planas kaip mokinti, teikti pagalba,
kuruoti, kaip duoti griztamajj ry$j apie darbuotoja, nes gi svarbu, kad jis Zinoty, kaip jam sekasi,
ZodZiu, ar yra progresas. Manau, kad taip. Ne, Sias sgvokas nenaudoju.

3. Kaip manote, kokie yra pagrindiniai mentorystés programos tikslai?

Perduoti zinias, patirt], padéti prisitaikyti prie darbo tempo, jsilieti | komanda ir dar, kas yra labai
svarbu, tai iSmokti mazinti ar geriau vengti klaidy, nes tai jau gamybiniai jmonés nuostoliai.

4.  Kokie yra pagrindiniai issikiai ar problemos, su kuriais susiduria nauji darbuotojai
mentorystés programos procese jmonéje X?

Didelis naujos informacijos srautas, ypac kai nieko neiSmano apie medieng; per daug tikisi i§ darbo,
pabando ir greit iSeina.

5. Su kokiais issiikiais/problemomis/sunkumais tenka susidurti integruojant naujus darbuotojus?
Truksta elementariy ziniy, disciplinos, atsakomybés jausmo, pasimeta informacijoje, nes ateina be

patirties. Truksta iniciatyvos i§ mokinio pusés, daznai biina, kad jam nejdomu.
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6. Kaip kultiriniai/issilavinimo/amzZiaus skirtumai turi jtakos mentorystés procesui bei naujy
darbuotojy adaptacijai?

Tai priklauso nuo zmogaus, jei sunkiau sekasi mokytis, tai procesas gali biiti ilgesnis, bet pas mus gi
ne universitetas, iSmokinsime visus, kad tik noras biity. Jaunimas lengviau keicia darbg, maziau
suinteresuoti prisitaikyti.

7. Kaip vertinate mentorystés programos jtakg darbuotojy motyvacijai ir jsitraukimui j darbg?
Jei kalbam apie mentorius, tai jiems triiksta motyvacijos, nes jie mokina ir uz tai papildomai nieko
negauna. O kalbant apie naujokus, tai nematau, kad mentorystés programa turéty tam jtakos.

8.  Kaip vertinate mentorystés programos naudingumq naujiems darbuotojams?

Naujokams ji labai naudinga, daznai ateina be patirties, turintys jvairiy asmeniniy problemy, o visa
tai turi jtakos darbui, nepasitikintys savimi. Tai ko gero galima biity spresti mentorystés programos
déka, tac¢iau ne gamyboje, neturime pakankamai tam laiko bei resursy.

9.  Kaip vertinate mentorystés programos jtakq darbuotojy lojalumui jmonéje X?

Kai norime tik rezultato ir kokybés i§ darbuotojo, tai manau, kad tokia programa neturi jtakos
lojalumui.

10. Kaip vertinate mentoriy ir mokiniy sqveikq, siekiant jvertinti mentorystés naudq jmonéje?
NeZinau.

11. Kaip mentorysté prisideda prie gery tarpasmeniniy santykiy ir bendradarbiavimo jmonéje?
Gamyboje manau, kad neturi. Labiau asmeninés savybés turi jtakos.

12. Apibiidinkite esamg mentorystés programq jmonéje? Pagal kokj plang (jei toks yra) vyksta
naujoky mokymai/integracijq jmonéje?

Mokymosi procesas vyksta pagal viding tvarka, turime apraSytg. Procese dalyvauja naujokas,
mokytojas, komandos lyderis, gamybos vadovas. IS pradziy, zinoma, startuojama nuo
dokumentacijos ir formalumy tvarkymo. Toliau, priklausomai nuo specialybés, ar tai lenteliy
risiuotojas, operatorius, pagalbinis darbuotoja ar kt., yra priskiriamas mentorius, kuris mokina pagal
numatytg plang, bendrauja su mokiniu, perduoda teorines Zinias ir kiekvieng zingsnj fiksuoja formoje.
Mokymai vyksta darbo vietoje, ceche. Kiekvieng dieng prieS pamaing vyksta susirinkimai, po jy
aptariamas pamainos darby ir mokymy planas — tai liecia ir teorinius mokymus ir praktinius. Po keliy
terijos savaiiy, mokinys atsiskaito uz ja, turime klausimyna, ir tik po to pereinama prie praktikos.
Praktikos metu patyres darbuotojas perduoda jau i§grynintg informacijg kg ir kaip dirbti, kaip vengti
klaidy, dalijasi savo praktine patirtimi ir pasiekimais. Po tam tikro laiko mentorius turi jvertinti
mokinio pasiekimus ar mokinys pasiruoSe¢s dirbti savarankiskai, galutinai dar vertina komandos
lyderis, tai esu as, ir priimu sprendimg dél mokymy pabaigos ar dar triksta Ziniy ir reikia skirti laiko
mokimames.

13. Kaip vertinate dabarting mentorystés programq jmonéje?
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Misy jmonés dabarting mentorystés programg vertinu vidutiniS$kai. Manau, kad mazai skiriama
démesio naujoky adaptacijos procesui, pagrinde tai techniniai mokymai prie stakliy, pasidalijimas
patirtimi. Néra naujoky palaikymo po mokymy pabaigos. Néra, kas kontroliuoty ar tobulinty ta
programg. Viskas nusistovéjo.

14.  Trumpai apibiidinkite, kokia buvo jiisy patirtis Sioje jmonéje kai atéjote dirbti? Ar turéjote
mentoriy?

At¢jau dirbti j cecha, tai zinoma, kad turéjau mokytoja, kuris mokino man¢ kokj ménesj. Greit
jsivaziavau. O Siaip, tai doméjausi visais procesais, nor¢jau iSmokti dirbti su visai jrenginiais ceche.
Kai tik badavo galimybé, visur éjau. Po keleriy mety tapau komandos lyderiy. Tai gaunasi, kad ir

karjerg pasidariau. Bet labai padéjo gamybos vadové, drasindavo, palaikydavo.

Esu Mykolo Romerio universiteto Viesojo valdymo ir verslo fakulteto Lyderysteés ir pokyciy vadybos
studijy programos magistranté, Edita Ostapenko. Siuo metu atlieku tyrimq apie mentorystés
programos taikymg gamybos jmonéje. Biuciau dékinga, jei galétuméte skirti laiko ir dalyvauti mano
baigiamojo darbo tyrimo interviu. Misy pokalbj jrasysiu tik gavusi jisy iSankstinj sutikimgq, o jiisy
nuomoné bus naudojama kartu su kity eksperty atsakymais. PaZymiu, kad atsakymuose galite laisvai
reiksti savo nuomone, nes neteisingy ar teisingy atsakymy néra. Kiekviena Jisy issakyta mintis yra
svarbi. Atlikdama tyrimgq, laikausi tyrimo etikos kodekso principy.

Interviu klausimai

1.  Demografiniai klausimai:

Jusy amzZius — 54 metai

Jiisy issilavinimas — AuksStasis

Jiisy darbo stazas jmonéje X — 14 mety

Jiisy pareigos — Kokybés padalinio vadovas (E11).

2.  Kas Jiisy manymu yra mentorysté ir mentorystes programa?

Patirties ir gebéjimais pasidalijimas. Jeigu Zmogus neturi tam tikry patiriy ar praktiniy jgudziy, gali
padaryti daug klaidy ir neteisingy sprendimy, kol jgaus reikiamas patirtis, tad mentoriaus uzduotis —
padéti iSvengti klaidy, padéti greiCiau jgyti reikiamus jgiidZius, o jmoné prisideda prie to proceso
paruoSdama gaires bei tam procesui tinkamus, patyrusius darbuotojus. Retai Zodj ,,mentorius‘ darbe
sakau, kai yra situacija su naujai atéjusiam j mano skyriy darbuotojui.

3. Kaip manote, kokie yra pagrindiniai mentorystés programos tikslai?

Naujas darbuotojas turi gauti pilng pagalba, kad kuo greitesniu laiku sugebéty jsijungti j bendra darbo
procesa, suprasty darbo specifika ir galéty siekti jam keliamy tiksly. Taip pat didelis démesys yra

skiriamas apmokymui, supazindinimui su galimomis klaidomis darbe. IS sukauptos kolektyvinés
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patirties galima iSskirti tam tikrus standartinius procesus ir tikétinas klaidas procesy vykdymo eigoje.
Mokymai padeda naujam darbuotojui iSvengti klaidy, kurios jau kazkada buvo padarytos kity
darbuotojy. Tokiu biidu yra sumazinamas nuostolingy sprendimy skaicius, seniau dirbanciy
darbuotojy patirtis perduodama naujokams.

4.  Kokie yra pagrindiniai isSikiai ar problemos, su kuriais susiduria nauji darbuotojai
mentorystés programos procese?

Issukis gali biiti imonés keliamy tiksly ir naujo darbuotojo asmeniniy savybiy suderinamumas, naujo
darbuotojo gebé¢jimas perimti jam suteikiama informacijos kiekj. Siuo poZidriu su naujuoju
darbuotoju dirban¢io mentoriaus tikslas ir yra teisingai sudélioti prioritetus ir nukreipti naujo
darbuotojo gabumus geriausia ir jmonei naudingiausia linkme.

5. Su kokiais issikiais/problemomis/sunkumais tenka susidurti integruojant naujus darbuotojus?
Naujo darbuotojo laukia gan didelis priminés informacijos srautas. Tai tikrai sukelia i§ pirmo
zvilgsnio tam tikra nepasitikéjima savo jégomis, baime, kad visko neiSmoks, neatsimins. Bet
mentorius netik supazindina, pateikia informacija, jis turi ir biiti Salia reikiama laikotarpj, padéti ir
neleisti naujam darbuotojui pasimesti informacijos sraute. Ir laikui bégant naujas darbuotojas pardeda
pats orientuotis darbo procesuose, o ligi tol — mentorius turi bati $alia ir padéti visais kylanciais
Klausimais. Mentorius taip pat susiduria su problema — mokymy metu padidéja darbo kriivis.

6.  Kaip kultariniai/issilavinimo/amziaus skirtumai turi jtakos mentorystés procesui bei naujy
darbuotojy adaptacijai?

Naujy darbuotojy ateina jvairiy — jauny ir vyresnio amziaus, su patirtimi ir be, imliy darbui ir gan
abejingy. Todél mentorius turi ne tik apmokyti nauja darbuotoja, bet ir pastebéti geriausias jo savybes,
pakreipti nauja darbuotoja tokia linkme, kad jo patirtis ar iSsilavinimas duoty didziausig nauda
imonei. Tad daug priklauso ir nuo mentoriaus kompetencijos ir geb&jimy.

7. Kaip vertinate mentorystés programos jtakq darbuotojy motyvacijai ir jsitraukimui j darbg?
Jeigu nebiity mentoriaus, retas naujas darbuotojas sugebéty greitai perprasti darbo specifika. Taip pat
bty nemazai klaidy, kurios sukelty ne tik nepatogumus kitiems darbuotojams, bet gali padaryti ir
nemazus finansinius nuostolius jmonei. Taigi, naujam darbuotojui priskirtas mentorius labai
pagreitina darbuotojo integravimg j jmoneés X darbg ir padeda iSvengti net galimy finansiniy klaidy.
8.  Kaip vertinate mentorystés programos naudingumgq naujiems darbuotojams?

Naujas darbuotojas dazniausiai pradeda darbg neturédamas panaSaus darbo patirties, todél mentoriaus
pagalba jam yra biitina. Be mentoriaus pagalbos naujas darbuotojas turéty daug ilgesn;j laiko tarpg
skirti savarankiSkam mokymuisi ir tuo laikotarpiu jis negaléty pasiekti apciuopiamy rezultaty.

9.  Kaip vertinate mentoriy ir mokiniy sqveikq, siekiant jvertinti mentorystés naudq jmonéje?
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Mentoriai turi efektyviai perduoti savo zinias ir patirt] mokiniams, padéti jiems greiciau ir efektyviau
tobuléti savo srityje, perimti Zinias, patirtj. Jeigu procesas yra efektyvus, tuomet savarankiskai bei
kokybiskai dirbantis darbuotojas — tai yra misy siekis ir nauda.

10. Kaip vertinate mentorystés programos jtakq darbuotojy lojalumui?

Jeigu naujas darbuotojas nesulaukty pagalbos ir turéty savarankiskai perprasti miisy jmonés darbo
specifika, tai turéty jtakos ir darbuotojo motyvacijai, ji gali greitai kristi, jeigu néra pasiekiami
konkretiis tikslai. Toks neglobojamas naujas darbuotojas galéty nusivilti darbu ir greitai atsisakyti
dirbti toliau — tai baity ir nuostolis jmonei, greita ir pastovi darbuotojy kaita neleisty jmonei pasiekti
uzsibrézty tiksly.

11.  Kaip mentorysté prisideda prie gery tarpasmeniniy santykiy ir bendradarbiavimo jmonéje?
Ne tik naujas darbuotojas turi prisitaikyti prie naujo kolektyvo, bet ir kolektyvas priimti naujoka j
savo gretas. Vis tik jmonéje vyrauja komandinis darbas ir kiekvieno darbuotojo asmeninés savybeés
turi jtakos bendram darbo rezultatui. Siuo poziiiriu mentorius gali grei¢iau padéti naujam darbuotojui
integruotis | kolektyva, taip pat manau, kad mentoriaus pozitris i naujoka lemia, kaip jam seksis
darbe.

12.  Apibidinkite esamg mentorystés programg jmonéje? Pagal kokj plang (jei toks yra) vyksta
naujoky mokymai/integracijq jmonéje?

Yra paruosSta naujy darbuotojy apmokymo ir jvedimo j darbo aplinka programa. Tam yra sukurta
speciali procediira, pagal kurios algoritmg ir vykdomas naujo darbuotojo apmokymas. Naujam
darbuotojui priskiriamas kuratorius, kuris padeda jam suprasti jmonéje vykdomus darbus.

13.  Kaip vertinate dabarting mentorystés programgq jmonéje?

Sistema pasiteisino, ji yra pritaikyta jmonés poreikiams. Kadangi darbuotojy kaita miisy padalinyje
yra nedidelé, tai vienas asmuo, kuris gali ir sugeba atlikti mentoriaus funkcija, pilnai paruoSia naujg
darbuotoja darbui, supaZindina jj su darbo profiliu, paaiskina vykstancius procesus.

14.  Trumpai apibudinkite, kokia buvo jisy patirtis Sioje jmonéje kai atéjote dirbti? Ar turéjote
mentoriy?

Atéjau ] naujai sukurta darbo vieta, kurioje jau reikéjo mano kompetencijy, a$ tur¢jau darbo
gamybingje jmonéje patirties. Ko reikéjo, tai tik susipazinti su jmonés X kulttira bei tam tikrais
niuansais, tad personalo vadovas suteiké reikalingos bendros informacijos. Mentoriaus netur¢jo.
Jeigu savo laiku toks biity paskirtas, nemanau, kad adaptacija ar mokymo procesas biity greitesnis ar

efektyvesnis.

Esu Mykolo Romerio universiteto Viesojo valdymo ir verslo fakulteto Lyderystés ir pokyciy vadybos
studijy programos magistranté, Edita Ostapenko. Siuo metu atlieku tyrimg apie mentorystés

programos taikymg gamybos jmonéje. Biuciau dékinga, jei galétuméte skirti laiko ir dalyvauti mano
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baigiamojo darbo tyrimo interviu. Miisy pokalbj jrasysiu tik gavusi jiisy iSanksting sutikimg, o jiisy
nuomoné bus naudojama kartu su kity eksperty atsakymais. Pazymiu, kad atsakymuose galite laisvai
reiksti savo nuomone, nes neteisingy ar teisingy atsakymy néra. Kiekviena Jisy issakyta mintis yra
svarbi. Atlikdama tyrimg, laikausi tyrimo etikos kodekso principy.

Interviu klausimai

1.  Demografiniai klausimai:

Jusy amzZius — 55 metai.

Jusy issilavinimas — Specialusis vidurinis.

Jiisy darbo stazas jmonéje — 16 mety.

Jusy pareigos — Padékly gamybos padalinio komandos lyderis (E12).

2. Kas Jilsy manymu yra mentorysté ir mentorystés programa?

Zinoma, galiu pabandyti paaiskinti, nors nesu ekspertas $ioje srityje. Mano supratimu, mentorysté
yra, kai patyres kolega, vadovas ar specialistas mokina naujoka arba maziau patyrusj kolega, duoda
patarimus. O planas kaip viskas vyksta, ko gero, biity mentorystés programa. Zodzius ,,mentorysté*,
»mentorystés programa‘ nenaudoju, tik dabar, interviu metu.

3. Kaip manote, kokie yra pagrindiniai mentorystés programos tikslai?

Kaip jau ir sakiau, pagalba naujam darbuotojui, jo mokymai. Turime paruosti naujg kolegg.

4.  Kokie yra pagrindiniai issikiai ar problemos, su kuriais susiduria nauji darbuotojai
mentorystés programos procese jmonéje X?

Nesutarimai su kolektyvu, nepritampa arba reikia per daug laiko apsipratimui; nepatinka darbo
salygos, negali adaptuotis; grafikas netinka; mokytojas nepatinka.

5. Su kokiais issikiais/problemomis/sunkumais tenka susidurti integruojant naujus darbuotojus?
Per daug ambicijy, labai greitai nori dirbti savarankiSkai, pervertina savo jégas.

6.  Kaip kultiuriniai/issilavinimo/amziaus skirtumai turi jtakos mentorystés procesui bei naujy
darbuotojy adaptacijai?

Sekantis klausimas, neZinau.

7. Kaip vertinate mentorystés programos jtakg darbuotojy motyvacijai ir jsitraukimui j darbg?
Motyvacija ¢ia yra viena, atlyginimas, darbo grafikas.

8.  Kaip vertinate mentorystés programos naudingumaq naujiems darbuotojams?

Naujam darbuotojui mokymai ir palaikymas reikalingi, nes jam prireikus ant pirSty parodoma, kaip
veikia miisy gamybinés linijos, staklés, gan smulkiai, besipraktikuojant, tai labiau démesys j naujoky
klaidas, kas negerai padaryta.

9.  Kaip vertinate mentoriy ir mokiniy sqveikq, siekiant jvertinti mentorystés naudg jmonéje?
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Jeigu jie gerai sutaria, jeigu mokytojas palaiko mokinj, pasitaiko atveju, kad gerai susibernauja, kai
jeigu atsiranda pasitikéjimas, jeigu mokiniui viskas tinka, jis blina patenkintas, o gerai nusiteikes
darbuotojas dirba gerai, tai manau tokia yra nauda.

10. Kaip vertinate mentorystés programos jtakq darbuotojy lojalumui jmonei?

Manau, kad tai priklausi nuo pacio zmogaus, ar jis yra sgziningas, ar dirba produktyviai. Miisy
dabartinis procesas tai tikrai jokios jtakos neturi.

Mokytojas, tas mentorius, gali padéti tik tuo atveju, jeigu jis tapo autoritetingu naujokui.

11. Kaip mentorysté prisideda prie gery tarpasmeniniy santykiy ir bendradarbiavimo jmonéje?
NeZinau.

12.  Apibidinkite esamg mentorystés programg jmonéje? Pagal kokj plang (jei toks yra) vyksta
naujoky mokymai/integracijq jmonéje?

Supazindiname naujoka su kolektyvu, kolektyva su naujoku. PradZiai visi instruktazai, tvarkos, uz tai
esu atsakingas a$, tai uztrunka visa darbo dieng. Toliau yra priskiriamas vienas i§ miisy senbuviu, jj
ir galima pavadinti mentoriumi, nes jis jau mokina pagal jau atidirbtg schemg. PradZziai teorinius
momentus, apie medieng, apie jranga, o toliau jau ir praktikuoja kartu. Mokymai uztrunka iki gero
meénesio, biina ir ilgiau, nes labai priklauso nuo naujo darbuotojo gabumy ir noro. Po ménesio biina
toks tarpinis vertinimas kaip sekasi. O po pusantro ménesio, gali biti ir ilgiau, tai priklauso darby
sudétingumo, nuo jrangos, galutinai a$ ir padalinio vadovas vertiname ir atestuojame darbuotojg ar
jis gali dirbti savarankiskai. O palaikymas po mokymu, tai jeigu reikia pagalbos jau pats kreipiasi ar
1 vadova, ar i kolega, ar | mane.

13.  Kaip vertinate dabarting mentorystés programgq jmonéje?

Nieko apie programg nezinau. Neturime programos, tiesiog yra gaires, pagal kurias mokome naujus
darbuotojus. Taciau atvirai kalbant, galbtit galime jas tobulinti.

14.  Trumpai apibudinkite, kokia buvo jisy patirtis Sioje jmonéje kai atéjote dirbti? Ar turéjote
mentoriy?

Turéjau kazkiek patirties, nebuvau zalias, bet mokymai vis tiek buvo, nors jranga anksc¢iau buvo kiek
paprastesné, nes dabar daug automatikos. Mokino kolegos, ir ne vienas, o visi, kad dirbo pagal mano

specialybe.
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