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IVADAS

Vis didesnj pagreit] jgauna aplinkos, kurioje funkcionuoja organizacijos, pasikeitimai — atsiranda
naujos technologijos, intensyvéja konkurencija, globalizacijos procesai paveikia prekiy ir paslaugy
pasitlos — paklausos balansg ir rinky plétrag. Todél neiSvengiamai ir organizacijos, norédamos islikti
rinkoje, turi keistis, priimti tobul¢jancias technologijas, naujus valdymo modelius. Atsizvelgiant |
besikei¢iancias aplinkos salygas, turi keistis bei tobuléti ir darbuotojai. Sparciai besikeicianti jmoniy
iSoriné aplinka (ekonominiai ir rinkos poky¢iai, globalizacijos jtaka, valstybés teisinés bazés pokyciai ir
pan.), o taip pat vidiniai organizacijy poky¢iai (restruktirizacijos, plétra, papildomy produkty ir paslaugy
jvedimas, technologiniy inovacijy ir naujy valdymo procesy diegimas) vercia jmones didinti darbo
efektyvuma, investuoti j darbuotojy apmokyma, todél aktualus tampa ir klausimas, kaip vykstanciy
apmokymy efektyvuma jvertinti ir apskaiciuoti jy realiai neSama naudg jmonei. Darbuotojy mokymas
tampa ypac svarbus tiek didinant darbo efektyvuma, motyvuojant personalg, tiek siekiant trumpalaikiy
bei strateginiy organizacijos tiksly. Taciau keiciasi ne tik organizacijos bei darbuotojai, bet ir pats
darbuotojy mokymo procesas sparéiai kei¢iasi ir tobul¢ja, pladiai taikoma galimybé mokytis nuotoliniu
bidu, sparc€iai populiaréja elektroniniai mokymai, jmones konsultuoja ir teikia mokymo paslaugas iSorés
konsultantai. Be to, mokoma visai kitokiy dalykuy, jei dar kelis deSimtmecius pagrindiné mokymo kryptis
buvo priskirto darbo atlikimas, S§iuo metu jmonés daugiausiai mokina savo darbuotojus
bendradarbiavimo, komandinio darbo, bendravimo su klientais. Mokymasis jau seniai perzengé
auditorijy ribas, o zvelgiant j aktyviai besipleciancias naujasias technologijas, jis gali vykti bet kur ir bet
kada, netikéciausiuose vietose, jvairiausiomis aplinkybémis, buidais ir metodais. (Teresevicien¢ ir kt.
2015, 12). Pasauline tendencija tampa mokymosi visg gyvenima koncepcija, | kurig aktyviai jsitraukia
suaugusieji, ,,dalyvauja neformaliojo Svietimo sistemose vykstanciuose mokymuose, siekia aukstojo
issilavinimo, mokosi darbo vietose ir skiria laiko savisvietai* (Burkaitiené ir Jolita Sliogeriené 2012,
13).

Darbuotojy mokymas laikomas pacia efektyviausia investicija i1 Zzmogiskaji kapitala ir btina
visuomeneés pazangos prielaida (Janciauskas 2009, 66). Darbuotojy mokymui kasmet skiriami milijonai.
Organizacijy pozitris ] darbuotojy mokymo organizavima labai priklauso ir nuo kultiirinés dedamosios,
Salies, kurioje yjmoné funkcionuoja. Mokslingje literatiroje pateikiami kulttiriniai skirtumai tarp Saliy
(UynanoBa u Slna Tumuenko 2016, 6; Janciauskas 2009, 66-67). Pavyzdziui, Japonijoje personalo
mokymo sistema glaudziai susijusi su strateginiu organizacijos vystymusi, tikimasi, kad darbuotojas
dirbs vienoje jmong¢je visg gyvenimg ir nuosekliai sieks karjeros, todél jis mokomas specifiniy, tik tai
organizacijai biidingy procesy ir techniniy subtilybiy, kad uzémes aukstas, vadovaujamas pozicijas
puikiai iSmanyty visg specifika. Toks mokymas dazniausiai vyksta darbo vietoje, vykdant projektus,

bendradarbiaujant tarp skirtingy padaliniy ir yra sudétiné darbo proceso dalis. Europos kompanijos



dazniau ugdydami vadovaujant] personalg, renkasi iSvaziuojamyjy seminary bei konferencijy formata.
Specialisty mokymas vyksta imoniy viduje, organizuojant seminarus ir darbo sesijas tiek vidiniy, tiek
iSoriniy lektoriy pagalba. Daznai toks mokymasis turi du svarbius dedamuosius — tai teorinio bloko
analiz¢é ir praktiniy uzduociy vykdymas jau darbo vietoje. JAV jmonés daug investuoja j personalo
mokymus tiek laiko, tiek finansine prasme. Didziosios JAV korporacijos sukuria ne tiek vientisg
darbuotojy ugdymo sistema, bet ir siekdami personalo profesinio tobul¢jimo bei nenutriikstamo
mokymo proceso, jsteigia savo korporacinius universitetus. Konkurencingos ir pazangios jmonés
Lietuvoje, o taip pat vieSasis sektorius, darbuotojy ugdymui skiria vis daugiau démesio ir pinigy, taciau
atlickamy tyrimy Sioje srityje vis dar truksta.

Darbuotojy mokymas priklauso ne tik nuo kultiriniy skirtumy, pasirinktos strategijos,
mikroklimato, vadovy pozitrio, bet didele dalimi ir padios organizacijos gyvavimo ciklo. Dauguma
organizacija iSgyvena tris stadijas: augimo, stabilaus funkcionavimo ir nuosmukio, o kiekvienoje
stadijoje mokymo poreikis yra skirtingas. Jeigu augimo metu jmonei svarbiausias klausimas naujy
darbuotojy apmokymas, stabilaus funkcionavimo stadijoje — esamy darbuotojy kvalifikacijos kélimas, o
nuosmukio etape svarbiausiu tampa organizacijos i§gyvenimas, todé¢l ieSkoma biidy mokyti darbuotojus
minimaliais kaStais (vidiniai ekspertai, mentoriai, mokymai internete, bibliotekos ir kt.) (Yekan u
Jleonuna Matronun 2018, 188-195).

Gerai suorganizuotas zmogiskyjy resursy apmokymas leidzia organizacijai ne tik jgyti pranasuma
arSiai konkuruojancioje aplinkoje, bet ir iSspresti kitas su personalu susijusias problemas: didina
darbuotojy motyvacija ir lojaluma organizacijai, padeda spresti iSkylancias problemas, maZina
darbuotojy kaita, didina darbuotojy profesionalumg, darbo efektyvuma, o kartu ir organizacijos
rodiklius. Taciau, kaip tinkamai suorganizuoti personalo apmokymo procesg ir kaip jvertinti jo
efektyvuma? Nors daugelis vadovy ir organizacijos nariy puikiai supranta personalo mokymo ir ugdymo
nauda bei neiSvengiamuma, kuria vidines ugdymo programas, investuoja } iSoriniy kompanijy
organizuojamus mokymus, taciau pakankamai mazai skiria laiko ir démesio $iy pastangy efektyvumo
vertinimui bei mokymo proceso tobulinimui. Ir tai ne nuostabu, nes jvertinti investicijy, tiek laiko, tiek
finansiniy, graza, kalbant apie mokymus, néra paprasta.

Kaip jau buvo minéta, vienas pagrindiniy veiksniy, saglygojanciy jmonés konkurencinj pranaSuma,
yra profesionaliis darbuotojai, taciau iSorés aplinka daZznai negali pasitilyti pasikeitusius organizacijos
poreikius atitinkant] profesionala, todél vis dazniau jmonés pacios kuria jvadiniy mokymy programas ir
nuo pat pirmos atéjimo dienos ugdo savo darbuotojus. Tokiu budu vis aktualesnis tampa ir klausimas,
kaip iSugdyti tokj komandos narj, kuris efektyviai ir ilgai dirbty imonéje, prisidéty prie jos klestéjimo,
bei, kaip pamatuoti jvadinio mokymo efektyvuma. Siuo aspektu svarbu pazyméti, kad mokymo procesas
reikalauja dideliy laiko ir finansiniy investicijy ir jo metu padarytos klaidos jmonei kainuoja vis

brangiau, todél personalo mokymo proceso efektyvumo vertinimas ir jo tobulinimas tampa svarbiu,
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démesio reikalaujanciu klausimu. Efektyviis jvadiniai mokymai padeda naujai atéjusiam darbuotojui
greiCiau susiorientuoti naujoje aplinkoje, jsilieti i darbg ir grei¢iau pasiekti rezultaty. Todél iskyla
pagrindinis Sio darbo probleminis klausimas, kaip turi biiti suorganizuoti ir jgyvendinti mokymai, kad
padéty pasiekti norima rezultatg?

Tyrimo objektas — personalo mokymy procesas.

Tyrimo tikslas — istirti svarbiausius personalo mokymo proceso aspektus, lemiancius mokymy
efektyvuma ir rasti biidus jvadiniy pardavimo vadybininky mokymy tobulinimui X organizacijoje.

Tikslui pasiekti iSkeliami Sie uZdaviniai:

1. Apibrézti personalo mokymo kontekste vartojamas sgvokas

2. Istirti efektyvaus mokymosi prielaidas bei isanalizuoti mokymo proceso eigos etapus

3. Istirti jvadiniy pardavimo vadybininky mokymo procesa X organizacijoje bei pateikti
rekomendacijas jo tobulinimui

4. 1S skirtingy perspektyvy iStirti stiprigsias ir silpnasias jvadinio pardavimo vadybininky mokymo
X organizacijoje sritis bei pateikti rekomendacijas jy tobulinimui.

Siekiant uzsibrézto tikslo, darbo eigoje naudojami $ie metodai: lyginamoji moksliniy Saltiniy
analizé ir sintezé, dokumenty analizé, pusiau struktiiruotas interviu bei standartizuoty ankety budu
atliekamas empirinis tyrimas, tyrimo duomeny analizé ir apibendrinimas.

Darbo struktira. Magistrinj darbg sudaro jvadas ir trys dalys: teorin¢, metodiné bei analitiné,
pabaigoje pateikiamos iSvados bei rekomendacijos. Taip pat nurodomas naudoty bibliografijos Saltiniy
sgraSas, santraukos lietuviy ir angly kalbomis bei priedai. Darbo apimtis yra 80 puslapiy, bibliografijos
Saltiniy sarasa sudaro 60 Saltiniy, informacija iliustruoja 9 lenteles, 10 paveiksly, pabaigoje pateikiama

17 priedy.



1. PERSONALO MOKYMO PROCESO TEORINIAI ASPEKTAI

1.1.Personalo mokymo kontekste vartojamos savokos.

Mokslingje literatiiroje yra nemazai apibrézimy, skirty personalo tobulé¢jimo procesui apibudinti.
D¢l terminy gausos, kyla nemazai klausimy nagrinéjant uzsienio kalbomis (angly ir rusy) parasytus
mokslinius tekstus. Apibendrinant mokslingje literatiiroje vartojamus terminus, galima isskirti jy
vartojimo kontekstg ir pagrindinius skirtumus tarp jy.

Mokymas (angl. training) — ,,darbuotojo parengimas vykdyti tam tikrg uzduotj ar uzduociy grupe*
(Bakanauskiené 2008, 220), kai suteikiami konkrets jgtidziai ar siauros srities kompetencija, reikalinga
darbuotojui darbui atlikti. Aiskinamasis jmonés vadybos terminy Zodynas apibrézia kvalifikacijos
kélima, kaip ,,bazinio pasirengimo ziniy papildyma®, ziniy deficito mazinimg i§ vienos srities ir yra
orientuotas j dabarties veiklg (Martinkus ir kt. 2000, 124). I$ Siy apibrézimy matosi, kad personalo
mokymas ir kvalifikacijos kélimas yra vartojami, kaip sinonimai, apibiidinti siauresn¢ savoka, t. y.
kvalifikacijos tobulinimg skirtg einamosioms pareigoms atlikti. Mokymas taip pat yra apibréziamas, kaip
,sistemingas ziniy, jgiidziy ir nuostaty, reikalingy, kad zmogus galéty efektyviai atlikti duotg uzduotj ar
darbg“ (Chmiel 2005, 102), tai ziniy tobulinimas, kurio tikslas pagerinti personalo veiklos rezultatus.
Taip pat mokymas apibréziamas, kaip tikslingas, suplanuotas, organizuotas bei sistemiskai vykdomas
ziniy, jgudziy ir gebéjimy jgijimo procesas (KubanoB 2013, 125). Pasak G. Dessler (2001, 156)
mokymas — tai ,,buidai, kaip naujam ar jau dirban¢iam darbuotojui suteikti jgidziy, reikalingy tam tikram
darbui atlikti®. Sis autorius taip pat kalbama apie mokymga turédamas omenyje dabarties perspektyva ir
Siuo metu reikalingy jgiidZiy formavima.

Kalbant apie mokymasi, naudojamas dar vienas angliSkas atitikmuo (angl. learning), kuris
»,siejamas su naujy ziniy jgijimu ir jy poveikiui individui® (Grazulis ir kt. 2015, 231) bei lavinimas (angl.
training), kuris ,,siejamas su konkreciy jgidziy ar gebé&jimy formavimu* (Grazulis ir kt. 2015, 231).
Taigi, skirtinguose Saltiniuose vartojami terminai: mokymas, lavinimas ir kvalifikacijos kélimas,
daugeliu atveju gali biiti suprantami kaip tas pats mokymo procesas.

AiSkinamasis jmong¢s vadybos terminy zodynas pateikia labai platy personalo ugdymo apibrézima
—tai ,,sudétinga sistema, apimanti rezervo, karjeros, kvalifikacijos kélimo ir perkvalifikavimo planavimag
ir organizavimg” (Martinkus ir kt. 2000). Bendriausias mokslinéje literatiiroje nagrinéjamas personalo
ugdymo apibrézimas — tai kvalifikacijos suteikimas, reikalingas ateities darbams atlikti (Bakanauskiené
2008, 220; Lipinskiené 2012, 27). Tai darbuotojo paruoSimas, jo turimy kompetencijy tobulinimas,
1gytos kvalifikacijos kélimas. Taciau reikia skirti sgvokas kompetencija ir kvalifikacija. Kvalifikacija —
tai darbui atlikti reikalingi jgudZziai, Zinios, patirtis, asmeninés savybés. Dazniausiai darbuotojo

kompetencija mokslingje literatiiroje suprantama, kaip geb¢jimas valdyti situacija, numatyti reikiamus
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veiksmus ir jy imtis. Kompetencija paprastai siejama su akivaizdziai matomais dalykais, tokiais kaip
Zinios, jguidziai, geb&jimai bei kartu apima ir nematomaja pus¢ — darbuotojo motyvus, vertybes, pozitrj.
Akivaizdziai matoma dalis gali buti patvirtinama diplomais, sertifikatais, paZyméjimais bei kitais
dokumentais, taCiau lemiamg vaidmenj darbuotojo efektyvumui turi biitent dokumentiSkai
nepatvirtinami dalykai, tokie kaip motyvacija ar asmeninés savybés (Lipinskiené 2012, 28).
Apibendrindamos $iuolaikinj poziiiri | kompetencijy vystyma, R. Korsakiené, L. Lobanova ir A.
Stankeviciené (2011, 164) pazymi, jog tai nuolatinis procesas, kuris paremtas savo ir kity patirties
stebéjimu, savianalize bei refleksija, kuris gali vykti tiek individualiai, tiek bendradarbiaujant su kitais.
Autoriai kalbédami apie ugdymo sagvoka pazymi, jog tai yra ,,labai plati, jvairi, prieStaringa, problemiska
pazinimo sritis* (Korsakiené ir kt. 2011, 144) ir apima tiek personalo mokymo (angl. training), tiek
personalo tobulinimo, vystymo (angl. development) veiklas.

Kity autoriy, nagrinéjusiy darbuotojy profesionalumo ugdyma, nuomone, mokymas ir ugdymas
yra neatsiejami vienas nuo kito, todél ieSkoti skirtumy tarp $iy sgvoky yra neproduktyvu (Janciauskas
2009, 64). Sio autoriaus teigimu, prasmingiau skirti mokymo (angl. training) ir §vietimo (angl.
education) sgvokas.

Nagrin¢jant moksling literatiirg iSryskéja poziiiris i darbuotojy mokyma, kaip 1 Zmogiskyjy iStekliy
vystymg (Grazulis ir kt. 2015, 231), kuris apima kelis aspektus: organizacijos ar jos nariy tobuléjimag
pagal sudaryta mokymosi modelj; darbuotojy ugdyma ir prisitaikyma prie organizacijos; mokymasi visa
gyvenima; augima socialiniame kontekste (bendraujant tarpusavyje). Zmogiskujy istekliy vystymas gali
biiti apibréZiamas labai placiai, kaip ,,Ziniy, jgidZiy tobulinimas ir visos visuomenés Zmoniy pajégumo
didinimas* (Grazulis ir kt. 2012, 211) ir nagrin¢jamas per skirtingas prizmes — ekonoming, politing,
socialing ar kultiiros, tac¢iau kiti mokslininkai apie vystyma kalba gerokai siauresne prasme tik
organizacijos ir individo lygmenyse. 1. Bakanauskiené¢ (2008, 221) pateikia tokj vystymo (angl.
development) sagvokos apibrézima: ,,darbuotojo asmenybés profesinis augimas* (Bakanauskiené 2008,
221), kurie yra siejamas su profesiniu tobul¢jimu nepriklausomai nuo organizacijos tiksly, ateities ar
karjeros plany. Placigja prasme ,,zmogiskyjy iStekliy vystymas — tai bet koks procesas arba veikla, galinti
pagilinti suaugusiyjy Zinias, susijusias su darbu, ugdyti jy profesionalumg, didinti produktyvuma ir
pasitenkinimo jausma, ir teikiant nauda individui, grupei (komandai), organizacijai, bendruomenei,
valstybei ir galiausiai visai Zmonijai* (Grazulis ir kt. 2012, 217).

Dar vienas mokslingje literatiiroje aptariamas su mokymais susij¢s aspektas, tai mokymy kokybe,
nes ,,tik kokybiSki mokymai gali biiti naudingi organizacijos veiklai, prisidéti prie nuolatinio jos
gerinimo® (Raksteliené ir kt. 2017, 61).

Apibendrinus apibréZimus, galima teigti, jos mokymas visy autoriy suprantamas, kaip darbuotojo
tobuléjimas, daznai vadinamas dar ir kvalifikacijos kélimu yra orientuotas j dabartj, skirtas einamosioms

pareigoms atlikti, o ugdymas yra platesné sgvoka ir apima darbuotojo tobul¢jimg ne tik dabarties
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perspektyvoje, bet ir ateities uzduociy kontekste. Taip pat svarbu pastebéti, kad personalo ugdymas yra
glaudziai susijes su kompetencija ir kvalifikacija ir formuojant ugdymo procesa svarbu ji nukreipti |
ateities uzdaviniy sprendima, o ne tik j jgiidziy, reikalingy dabartiniam darbui atlikti formavima, kaip
mokymo atveju. Tuo tarpu personalo vystymas yra labai plati sgvoka, apimanti skirtingas visuomeninio

gyvenimo sritis ir suprantama, kaip darbuotojo asmenybés augimg profesine prasme.

1.2.Darbuotojy mokymo priezastys ir efektyvaus suaugusiyjy mokymosi

prielaidos

Pasak autoriy, darbuotojy mokymai yra gyvybiskai svarbus kiekvienai organizacijai, tai ne
savitikslis vienetinis jvykis, o tikslingas, apgalvotas, testinis procesas, turintis jtakos visos organizacijos
tobuléjimui, mikroklimatui, efektyvumui (Raksteliené ir kt. 2017, 62).

Kalbant apie mokymo priezastis yra dvi perspektyvos, i§ kuriy prasminga analizuoti aptariama
problema: i§ darbuotojo pozicijos ir i§ organizacijos perspektyvos. Taigi, kalbant apie darbuotojo
motyvus, pirmiausia reikia atkreipti démesj j fakta, kad suaugusieji mokosi kitaip negu vaikai. Skirtingai
nei vaiky ar paaugliy, kuriy mokymas yra labiau orientuotas i informacijos ir Ziniy jsisavinima,
suaugusiyjy mokymas orientuojasi j gaunamy Zziniy ir informacijos taikyma bei pavertimg veiksmais
(Ulrich ir Wayne Brockbank 2007, 243). Suaugusiyjy mokymo ypatumus nagrinéja mokslo Saka,
vadinama andragogika. Yra specifiniai suaugusiyjy mokymosi principai, kuriy paisymas salygoja
mokymosi proceso efektyvuma, tokiy kaip: mokymo biitinumo supratimas, savanoriSkas dalyvavimas
bei galimybé zinias pritaikyti darbe (Raipa 2015, 77-83). Viena svarbiausiy salygy, be kurios
nejmanomas suaugusiyjy mokymas — tai besimokancio noras, motyvacija jgyti naujy ziniy ir pritaikyti
juos praktikoje. Suauges zmogus iSmoksta tik tai, kg pats nori iSmokti, o kitos zinios yra greitai
pamir§tamos (Grazulis 2012, 229). Zvelgiant i§ darbuotojo perspektyvos, yra iskiriamos trys
pagrindinés suaugusiyjy mokymosi priezastys (Misiukonis ir kt. 2014, 21):

e Nuostaty ir poziliriy pokytis — darbuotojai siekia pakeisti savo jsitikinimus, poZiiirj, nuostatas,
kad pasikeisty veiklos, darbo ar asmeninio efektyvumo rezultatai.

e Ziniy pokytis — naujy Ziniy jgijimas, informacijos lauko praplétimas, siekiant jas pritaikyti savo
veikloje.

e Elgesio pokytis — darbuotojai siekia suformuoti naujus igiidzius, pakeisti jprocius ar elgesi.

Nors darbuotojai nurodo skirtingas mokymosi priezastis, atlikti moksliniai tyrimai parodeé, kad
vienas svarbiausiy motyvy mokytis — tai atlyginimo padidéjimas, profesinés kompetencijos augimas, o

kartu ir karjeros augimo perspektyvos (MBanosa 2015, 144).
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Kiekvienas suauges zmogus ,,mokytis gali tik pats“ (Andriekiené ir kt. 2018, 10), jokia mokymo
institucija ir jokia organizacija negali suaugusiojo Zzmogaus iSmokinti prie§ jo valig, todé¢l bent i§ dalies
mokymo proceso eiga bei atsakomyb¢ uz mokymosi rezultatus turi biiti perkelta darbuotojui.

Dar vienas aspektas, j kurj svarbu atsizvelgti — tai paslépti darbuotojo motyvai. Gali biti, kad
darbuotojas noriai mokosi ne dél iSvardyty priezaséiy, o tik todél, kad sickia pakeisti darba, iSeiti j kit
jmong arba ateina ] mokymus tam, kad pailséty nuo jtempto darbo ar turi panasiy, jmonei nenaudingy
priezas¢iy (JKypaxosckas ir kt. 2016, 249). Tuomet suderinti jmonés ir darbuotojo tiksly nepavyks.
Svarbu pastebéti ne tik matomus, bet ir pasistengti numanyti pasléptus motyvus.

Taigi, suaugusiyjy mokymo procesas neapsiriboja gaunamy zyniy lygmenyje, o prasiskverbia |
gilesnius pamatinius asmenybés sluoksnius, daro pokycius nuostaty ir elgesio lygmenyse. Akivaizdu,
kad skirtingai negu pokyciai ziniy lygmenyje, Sie pokycCiai nejmanomi be besimokanciojo noro,
isitraukimo bei valios pastangy. Darbuotojas, tai pirmiausia asmenybé¢, jis turi savo tikslus, vertybes,
motyvus, vadinasi ir darbuotojy ugdymas ar mokymas yra nejmanomas nesuderinus organizacijos ir
asmens interesy (OKypaxosckas ir kt. 2016, 244).

Taip pat mokslingje literatiiroje placiai nagrinéjamos priezastis, dél kuriy organizacijos apmoko
savo darbuotojus ir vertina mokymus, kaip sékmingos veiklos dalj. Organizacijy tikslai yra
pragmatiSkesni, labiau pamatuojami ir daznai siejami su finansine nauda. Apibendrinus mokslingje
literatiiroje nagrinéjamas darbuotojy mokymo priezastis, iSskiriami Sie veiksniai (Korsakiené ir kt. 2011,
150; Janciauskas 2009, 66; Merkys ir Oksana glapéiené 2013, 46; CaBunkas u Enena [ToBopuna 2016,
86; Kynpsimos u Enena Moceesa 2017, 21):

e Sparciai besikeiianti aplinka. Auganti konkurencija, besikeiCianti vartotojy elgsena, naujai
iSleidziami ar keiCiami jstatymai, rinkos reguliavimas normy atsiradimas ar pokyciai,
makroekonominiai veiksniai verc¢ia organizacijas mokyti savo darbuotojus siekiant iliki rinkoje
ar jgyti konkurencinj pranaSuma.

e Darbuotojy rezultaty didinimas siekiant maksimizuoti jmonés finansinius rodiklius. Tai gali biiti
ne tik produkcijos (ar paslaugy) masty didinimas, bet ir jy kokybés gerinimas.

e Organizacijos investavimas j naujas technologijas, kuris nulemia sparty personalo techniniy ziniy
senéjima.

e Naujos darbo praktikos, personalo valdymo sistemy diegimas, siekiant palengvinti, patobulinti
personalo socializacijos procesg ir didinti darbuotojy lankstuma.

e Organizacijy verslo strategijos poky¢iai, kurie gali biiti siejami tiek su misijos, tiek su vidinés
struktiiros pokyciais.

e Kasdieniy darbo ir organizaciniy problemy sprendimas: darbo uzduociy bei karjeros pokyciy

numatymas, kolegy ar vadovy pavadavimas, komunikacijos ir bendradarbiavimo tarp skyriy
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gerinimas bei teigiamy organizacijos mikroklimato poky¢iy iniciavimas, motyvacijos ir lojalumo
didinimas.

Be iSvardinty personalo mokymo priezasCiy, E. Jan¢iauskas (2009, 66) iSskiria dar vieng
profesionalumo ugdymo priezastj ir jvardija reiSkinj, kaip naujos paradigmos atsiradimas — ,,industrinj
amziy keicia paslaugy ir Ziniy amzius“ (Jan¢iauskas 2009, 66) ir biitent zinios priskiriamos strateginiy
iStekliy kategorijai.

Pasak nagrinéty autoriy, galimybeé mokytis ir tobuléti, jgyti naujy ziniy teigiamai veikia darbuotojo
motyvacija ir skatina lojaluma organizacijai (Merkys ir Oksana Slapsiené 2013, 46). Todél ypa¢ svarbu
suderinti organizacijos ir besimokanciojo tikslus, nes daznai darbuotojai nori mokytis to, kas naudinga
jiems asmeniSkai ir ne biitinai reikalinga jmonei. Kaip jau buvo minéta, viena svarbiausiy efektyvaus
mokymosi prielaidy, tai darbuotojo noras, vidiné motyvacija. Darbuotojai noriai mokosi ir tobuléja dél
savo, o ne dé¢l organizacijos priezas¢iy, todel siekiant maksimaliai gery mokymo rezultaty svarbu
suderinti darbuotojy ir organizacijos likescius.

Autoriai (Sakalas 2003, 182; Martinkus ir kt. 2000) pazymi, kad sékmingas darbuotojy mokymas
labai priklauso ir nuo bido, kuriuo nauja informacija yra gaunama. Ziniy, informacijos pasisavinima ar
iSlaikymas atmintyje priklausomai nuo to, kokiais kanalais ji yra gaunama:

e 10% - skaitant;

e 20% - klausant (paskaitos);

e 30% - matant;

e 40% - klausantis ir matant (paskaita su vizualinémis priemonémis);
e 70% - paciam dalyvaujant pokalbyje;

e 90% - paciam aktyviai dalyvaujant.

Kadangi Zmonés yra skirtingi ir vieni informacija geriau suvokia ir jsimena klausydami, kiti
matydami, treti ¢iupinédami ar patys darydami, tai ir mokymo metodai turi atitikti dominuojancius
informacijos priémimo kanalus. Vizualams reikéty naudoti prezentacijas, skaidres jvairius modelius,
audialams — perteikti Zinias pasakojant, jtraukiant j diskusijas ar debatus, o kinestetinio biido Zmonéms
paruosti vaidmeny atlikimo uzduotis, aktyviai skatinti daryti patiems (Latvéniené 2012, 143).

Vienas svarbiausiy veiksniy, lemianciu darbuotojo mokymo sékme, yra aktyvus besimokanciojo
jtraukimas j procesa, leidimas pagiam diskutuoti bei aktyviai dalyvauti darbo procese. Si mintis labai
artima patyriminio mokymo idéjoms. D. Kolb (1984) suaugusiyjy mokyme sitilo taikyti asmening patirtj
ir vadina tok] mokymosi biidg patyriminiu. Patyriminis mokymasis susideda i§ keturiy etapy:

1. Praktiné patirtis (kas jvyko?) — konkreti praktiné patirtis.

2. Steb¢jimas, refleksija (kaip tai vertinu?) — patirties apmastymas, jsisgmonings, jvertinimas.
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3. Konceptualizavimas, apibendrinimas (kokios iSvados?) — iSvady darymas, naujy idéjy
generavimas.

4. Aktyvus eksperimentavimas (ka darysiu kitaip?) — 3 etape sugeneruoty idéjy jgyvendinamas,
realizuojamas.

D. Kolb (1984) tvirtino, kad mokymasis prasideda nuo konkrecios praktinés patirties, kurig stebint
ir analizuojant daromos i§vados, kuriamos naujos teorijos ir modeliai, kurie aktyvaus eksperimentavimo
stadijoje yra iSbandomi. Tokiu biidu vél gaunama patirtis ir ciklas tampa nenutrikstamo mokymosi seka.
CikliSkumas labai svarbus patyriminio mokymosi aspektas. Dar vienas i§ akcenty — tai lygus mokytojo
ir mokinio santykis, kur mokytojas partneriu, padedanciu besimokantiems atskleisti savo vidinj
potencialg.

Profesionalumo tobulinimas yra neatsiejamas nuo mokymosi i§ patirties. Tik perleides naujas
Zinias per asmening patirtj, kitais ZodZiais, tik refleksijos proceso metu jsisgmoninant ir jvertinant naujg
patirt] zmogus iSmoksta ir gali Zinias paversti veiksmais (Tolutiene 2015, 169). Pasak autorés (2015,
170), tapti profesionalu padeda ,,ne tiek patirtis, keik jos refleksija“.

Mokslingje literatiiroje placiai nagrinéjami suaugusiyjy mokymo sékmés faktoriai, aplinkybés,
kurios didina darbuotojo motyvacija mokytis, gerina mokymy efektyvumg. Apibendrinus autoriy
nuomone, galima iSskirti Siuos mokymosi efektyvumui svarbius suaugusiyjy mokymosi aspektus
(Raksteliené ir kt. 2017, 63; Misiukonis ir kt. 2014, 22-30; Ulrich ir Wayne Brockbank 2007, 243-225;
Grazulis ir kt. 2012, 235; Merkys ir Oksana §1ap§iené 2013, 47; Chmiel 2005, 114; Sakalas 2003, 182;
Goldstein ir Kevin Ford 2002; Topu u [[»Bun Makkeit, 2008, 16-19; )Kypaxosckas ir kt. 2016, 244;
Paiixempn 2006): ankstesné patirtis, savanoriSskas mokymo pasirinkimas, palanki darbo aplinka,
mokymosi turinio tinkamumas, pasitenkinimas paciu darbu. Moksliniuose Saltiniuose aptariami Sie
mokymo procesui palankiis aspektai:

e Veiksmingos, poreikius atitinkan¢ios mokymo programos paruoSimas ir jgyvendinimas.

e Patirtis. Apie mokymo dalyviy patirtj galima kalbéti dviem aspektais. Pirmiausia, tai ankstesné
mokymo patirtis (pvz.: ar pries tai vyke mokymai patiko, buvo naudingi ir pan.). Kitas aspektas
— tai galimybé¢ suderinti naujas zinias ir jgtidZius su jau turima patirtimi, jeigu naujai gaunama
informacija prieStaraus jau turimai patir¢iai, mokymy dalyvis bus linkes ja atmesti.

e Tinkamos komunikacijos uztikrinimas — kada ir kokie mokymai vyks, kas juose dalyvaus ir kam
jet yra reikalingi. Darbuotojui labai svarbu paaiskinti ir, kokios naudos i§ mokymy jis gali tikétis
ne tik kasdieniame darbe, bet ir ateities perspektyvoje. Taip pat, svarbu leisti moraliskai ir
praktiSkai pasiruos$ti mokymams, susidélioti darbus, susipazinti su mokymy programa ar pateikta
medziaga (Merkys ir Oksana Slapsiené¢ 2013, 47).

e [sitraukimas — tai galimybé paciam darbuotoju valdyti savo mokymosi procesa (jo greitj, kryptj,

rezultaty vertinima), savanoriSkai, pac¢iam pasirinkti mokymus, kuriy darbuotojui reikia. Siekiant
15



mokymosi efektyvumo, taip pat svarbu suderinti vadovybés ir darbuotojy interesus, nes, jei bus
didelis spaudimas ,,i§ virSaus* — darbuotojai nepasieks rezultaty, dél menko suinteresuotumo, o
jei iniciatyva bus tik i§ darbuotojy pusés, be vadovybés palaikymo jie nesugebés pritaikyti naujy
ziniy ir jgudziy praktikoje (Sakalas 2003, 182).

Ziniy ir jgadziy pritaikymas — darbuotojus domina ne pati teorija, o jos taikymo galimybés. Jei
egzistuoja atotriikis tarp naujy ziniy, jgiidziy ir jy taikymo praktikoje galimybiy, tai neigiamai
veiks dalyviy motyvacijg ir jsitraukimg. Be to, zinios pasisavinamos greiciau ir pritaikomos
efektyviau, jei mokymo metu sprendziamos realios, su tiesioginiu darbu susijusios situacijos ir
problemos.

Motyvacija — darbuotojas vertina mokymosi procesa kaip naudingg, svarby ir reikSmingg,
suvokimas, kad mokymasis padés spresti konkre€ias problemas, bus pritaikomas darbe.
Egzistuoja stiprus rySys tarp darbuotojo motyvacijos, suinteresuotumo, jsitraukimo i mokymo
procesa ir iSmokimo arba mokymo efektyvumo, o véliau ir gauty ziniy pritaikymo praktikoje
(Raksteliené ir kt. 2017, 63). Autoriai (Raksteliené ir kt. 2017, 63) atkreipia démesj, kad
darbuotojai, turintys viding motyvacijg ne tik mokosi geriau, bet ir noriai dalinasi gautomis
ziniomis su kolegomis, pritaiko jas praktikoje.

Daryti patiems — suaugusieji geriausiai mokosi veikdami, darydami, iSbandydami naujus
metodus praktikoje. Kaip pastebi D. Lipinskiené ,,vienkartinis mokymasis auditorijoje yra
maziau efektyvus nei praktinis mokymas, be to, geriausiai Zmogus mokosi, kai jo vaidmuo
aktyvus, o ne pasyvus, t. y. grei¢iau mokosi kg nors darydamas negu klausydamas‘ (Lipinskiene,
2012, p.32).

Mokymosi aplinka — palanki tobuléjimui bei naujy Ziniy pritaikymui — neformali, nediktatoriska,
saugi, kurioje darbuotojas jauciasi atsipalaidaves, nebijo eksperimentuoti, tyrinéti ir klysti.
Pasitenkinimas darbu — organizacijos klimatas, mokymosi kultiira, darbdavio, kolegy bei vadovy
palaikymas. Tobuléjimui palankios aplinkos, mikroklimato kiirimas svarbus ne tik mokymosi
metu, bet ir po jy, kad gautas naujas Zinias galima biity pritaikyti atliekant kasdienes uzduotis.
Tam svarbus techninis ir finansinis apriipinimas, naujovéms palanki valdymo sistema bei
tinkamas mikroklimatas: vadovy ir kolegy palaikymas (Raksteliené ir kt. 2017, 63). Autoriai
pabrézia, kad mokymy, seminary metu zinios yra tik perteikiamos, iSbandomos saugioje
aplinkoje, taciau norint jas taikyti praktiskai, keisti darbo stiliy ir metodus, jau darbo vietoje turi
bati suteikta parama (TrakSelys ir Julija Melnikova 2016, 27).

Grjztamasis rySys — tai tarsi veidrodis, parodantis darbuotojo pastangas, progresa, tobul¢jima.
»Suaugusieji tobuléja, kai pripazjsta savo stiprigsias ir silpngsias puses® (Ulrich ir Wayne

Brockbank 2007, 227). Besimokan¢iam labai svarbus ir jo pazangos vertinimas. Suteiktas
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griztamasis rySys leidzia geriau suprasti, kokie veiklos atlikimo rezultatai, palyginti juos su
planuotais bei suvokti, kas trukto pasiekti planuotg tikslg ar rezultata (Jancauskas 2009, 24).
Informacijos pateikimas jvairiais kanalais, naudojami jvairtis mokymosi stiliai — suaugusiyjy
mokyme svarbi mokymosi metody jvairove, nes Zzmonges informacija suvokia, priima ir jsisavina
skirtingais biidais (vaizdu, garsu, fiziniu potyriu). A. Sakalas (2003) pastebi, jog ypac gery
rezultaty galima tikétis derinant jvairius mokymo metodu bei savarankiska mokymasi.
Autoritetingas mokytojas — suaugusieji linke geriau pasisavinti zinias i§ autoritety, savo srities
profesionaly (net jei tai kolega ir vyksta patirties pasidalijimo sesija). Be to, svarbu pazyméti,
kad déstytojai turi orientuotis | visai kitokia, negu akademiné auditorijg, su didesne praktine
patirtimi, todé¢l ir vaidmuo tokiu atveju yra labiau pagalbininko, moderatoriaus, skatinancio
dalintis patirtimi, nei tradicinio mokytojo (Raipa 2015, 77-83).

Asmeniné besimokanciojo atsakomybé uz pasiektus mokymosi rezultatus.

Mokslingje literatiiroje kalbama ir apie barjerus, kurie trukdo, neleidzia efektyviai mokytis

pasisavinti ar pritaikyti naujy Ziniy. Mankin i8skiria Siuos pagrindinius mokymosi barjerus (cit. pgl.

Grazulis ir kt. 2012, 235):

Organizaciniai — personalo ugdymas néra organizacijos prioritetiné sritis, triksta mokymuisi
palankios aplinkos ir kultiiros, galimybiy tobuléti.

Asmeniniai — blogi prisiminimai apie ankstesnj mokyma, neigiama patirtis.

Praktiniai — susij¢ su mokymosi aplinka, finansavimu, laiko ar priemoniy stoka.

Emociniai — nesaukimo jausmas, nepasikitéjimas savimi, jvairios baimés (pvz.: vieSo kalb¢jimo
ar auditorijos baime).

Problemos suvokimo — besimokantis nemano, kad jam triuksta kokiy nors Ziniy, mokymai yra
vadovybeés inicijuoti ir organizuoti.

Motyvaciniai — darbuotojas paprasciausiai nenori mokytis, nenori rizikuoti, nemato tikslo.
Intelektualiniai bei raiSkos — darbuotojui atrodo, kad jo bendravimo ar mokymosi jgiidziai

nepakankamai geri.

Nagrinéti moksliniai Saltiniai nurodo, kad sékmingam darbuotojo mokymuisi jtakos turi daugelis

veiksniy, tokiy kaip besimokancio nuostatos, motyvacija, esama patirtis, Zinios ir jgidziai, gebéjimas

analizuoti, reflektuoti ir ieSkoti naujy sprendimy. Taip pat mokymosi sékmei reikalinga ir tinkamos

aplinkos salygos: mokymosi metodo parinkimas, lektoriaus profesionalumas, organizacijos vadovy

palaikymas. Nagrinéti autoriai sutinka, kad tarp aptarty veiksniy, mokymo efektyvumui kone

svarbiausius vaidmenis vaidina organizacijos parama bei paties besimokanc¢iojo motyvacija. Be palankiy

mokymuisi salygy sudarymo, tinkamo iStekliy skyrimo (tiek laiko, tiek finansiniy, tiek Zmogiskyjy)

tinkamo organizacinio mikroklimato kiirimo, efektyvaus darbuotojy ugdymo tikétis neverta. Taip pat yra

17



ir su darbuotojy motyvacija, jei besimokantis nenori tobuléti, jgyti naujy zZiniy, pasisemti patirties,
mokymosi rezultatai bus prasti. Autoriai sutaria, jog paties darbuotojo noras mokytis yra lemiamas
veiksnys mokymo efektyvumui, bei pazymi, kad ,,besimokanciyjy nuostatos ir suvokimai yra mokymo
s¢kmés determinantai, jeigu jie yra susije ne tik su mokymo programa, bet ir su platesniu organizaciniu
kontekstu* (Chmiel 2005, 114).

Autoriai taip pat pabrézia, kad suaugusiyjy mokymas turi biiti nukreiptas j patj besimokantj. Biitent
darbuotojas su savo motyvais, poreikiais, jau turimomis Ziniomis ir patirtimi turi atsirasti viso mokymosi
proceso centre ir pats nesti atsakomybe uz mokymosi rezultatus, turéti galimybe pasirinkti mokymo
sfera, tempg ir tik remtis profesionalo teikiama pagalba ar patarimais. (Andrickiené ir kt. 2018, 11-30).

Apibendrinus, galima teigti, kad sékmingam darbuotojo mokymuisi jtakos turi daugelis veiksniy,
tokiy kaip besimokancio nuostatos, motyvacija, esama patirtis, Zinios ir jgiidziai, gebéjimas analizuoti,
reflektuoti ir ieSkoti naujy sprendimy. Taip pat mokymosi sékmei reikalinga ir tinkamos salygos:
tinkama atmosfera, profesionalus lektorius, mokymo metody ir informacijos pateikimo kanaly jvairove,
palanki organizaciné kultiira ir vadovy palaikymas, kad gautas Zinias galima biity pritaikyti. Ta¢iau
autoriai sutinka kad vienas svarbiausiy veiksniy, tai darbuotojo noras mokytis, todél siekiant mokymo

efektyvumo turi biiti suderinti darbuotojo ir organizacijos tikslai.

1.3.Mokymo proceso etapai

Nagrin¢jant mokslinius Saltinius nemazai démesio skiriama mokymo procesui, akcentuojamas jo
sistemiSkumas, tikslingumas bei veiksmingumas. Nors personalo ugdymo ir mokymo proceso etapai
skirtinguose Saltiniuose gali turéti Siek tiek skirtingus pavadinimus: kompetencijos vystymo etapai,
mokymo organizacijoje modelis, mokymo sistemos organizavimas (Korsakiené ir kt. 2011, 156;
Janciauskas 2009, 71), personalo ugdymo veiklos turinys (Bakanauskiené 2008, 225), ugdymo procesas
(Grazulis ir kt. 2015, 252), mokymo-lavinimo procesas (Raipa 2015, 77-83), darbuotojy mokymo ir
tobulinimo procesas (Saléius ir Ingrida Sarkitinaité 2011, 121-126) ir nezymiai skirtis turiniu, savo esme
skiriasi nedaug. Autoriai kalbédami apie mokymo, tobulinimo procesa, kaip pagrindines dedamasias
1§skiria: mokymo poreikio ir turinio identifikavimg, mokymo projektavimg ir mokymo vertinimg
(Chmiel 2005, 107-121). G. Dessler (2001, 156) kalbédamas apie mokymo ir tobulinimo proceso etapus
po poreikio analizés (kuri apima ir mokymo tiksly iSkélimg), iSskiria mokymo proceso projektavimo bei
mokymo veiksmingumo patikrinimas etapus. Siuose etapuose ne tik parenkami mokymo metodai, bet ir
patikrinamas jy eiga bei turinys. Toliau seka mokymy jgyvendinimas bei rezultaty jvertinimas ir
itvirtinimas.

Yra autoriy (Raksteliené ir kt. 2017, 64) nagriné¢janc¢iy mokymo procesg labai smulkiai ir
18skirian¢iy labai daug mokymo proceso etapy: poreikio nustatymas, tiksly formulavimas, temos

(turinio) parinkimas, dalyviy atranka, mokymo plano sudarymas, tinkamos infrastruktiiros parinkimas,
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lektoriy atranka, garso ir vaizdo priemoniy parinkimas, programos koordinavimas ir mokymy
vertinimas. Taciau kiti autoriai aptaria daugelj i§ paminéty dalyky neiSskirdami jy j atskirus mokymo
proceso elementus. Taigi, apibendrinus daugelio autoriy (Bakanauskiené 2008, 225; Salgius ir Ingrida
Sarkifinaité 2011, 121-126; Grazulis ir kt. 2015, 252; Raipa 2015, 77-83) nuomone, galima i$skirti
mokslinéje literatiiroje iSsamiai apraSytus 5 pagrindinius mokymo proceso etapus:

1. Mokymo poreikio nustatymas

2. Mokymo planavimas (tiksly formulavimas, programos rengimas, plany rengimas)

3. Mokymo paslaugy tiekéjy (vidiniy/iSoriniy) atranka

4. Mokymy jgyvendinimas

5. Vykusiy mokymy jvertinimas

Kiti autoriai (Korsakiené ir kt. 2011, 156; Janc¢iauskas, 2009, 71) sitilo kiek kitokia, bet savo esme
labai panasiag neformalaus mokymo eigos klasifikacija (mokymo organizacijoje modelj, mokymo
sistemos organizavima): poreikio nustatymas/ Klasifikacija; tiksly nustatymas; programos parinkimas
(dar vadinamas mokymo projektavimu), mokymo jgyvendinimas; efektyvumo vertinimas. Si, kiek
kitokia Klasifikacija, savo esme ir eiga nedaug skiriasi nuo anks¢iau minétos, tik vietoje personalo
ugdymo planavimo etapo, i§skiriamas mokymo tiksly nustatymas. Tiksly nustatymas viena svarbiausiy
Sios sistemos daliy, nuo jy priklauso tolimesné eiga ir didZigja dalimi proceso sekme, todél yra ypac
akcentuojama ir i$skirta, kaip atskiras zingsnis. Be to, kaip labai svarbi etapo dalis i$skirtas ir mokymo
programos parinkimas. Pirmoje pateiktoje klasifikacijoje, abu Siuos etapus apima personalo ugdymo
planavima. Taip pat pirmoje klasifikacijoje i$skiriama mokymo paslaugy tiekéjy atranka.

Moksliniuose Saltiniuose rusy kalba (Cemuna ir kt. 2016, 136-138; Konrepa u Osbra bakmieena
2013, 77-81; Kynpsimos u Enena Moceesa 2017, 19-20) mokymo proceso etapai nagrinéjami smulkiau
ir dazniausiai iSskiriami 7 - 8, ta¢iau savo esme jie nesiskiria nuo jau aptarty: mokymo poreikio analize,
mokymo biudZeto formavimas, tiksly nustatymas, programos sudarymas/mokymo metody parinkimas,
lektoriy atranka ir paruoSimas, kompleksinis mokymy organizavimas, mokymy jgyvendinimas ir
kokybés kontrolé bei vertinimas (KonreBa u Onbra bakmeesa 2013, 77-81; Cemuna ir kt. 2016, 137).
Skiriasi etapy eiga, kai kurie autoriai sitilo visg mokymo procesg pradéti ne nuo poreikio i$siaiSkinimo,
o nuo mokymo tiksly iSkeélimo, kurie glaudZziai siejasi su strateginiais visos organizacijos tikslais.

Tarp kity autoriy minimy mokymo proceso etapy, tokiy kaip mokymo planavimas,
organizavimas, vertinimas, yra pozitris, kad atskirai turi buti iSrySkintas personalo motyvavimo etapas
(Hecrepona 2015, 6). Pasak autorés, $is etapas labai svarbus, nes kaip jau buvo minéta anksciau, viena
svarbiausiy sékmingo suaugusiyjy mokymo prielaidy yra jo noras, autoré sako, kad iSankstinis
motyvaciniy faktoriy numatymas, skirtas visiems mokymo proceso dalyviams, didins pa¢iy mokymy

sekme.
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Kitas labai svarbus mokymo aspektas, apie kurj kalbama moksliniuose S$altiniuose:
besimokanciajam turi biiti sudarytos galimybés praktiskai iSbandyti mokymo metu gautas Zinias ir
igudzius, atlickant kasdienes darbines uzduotis. (Konresa u Onbra bakmeesa 2013, 79). Mokymai duos
rezultatus tik tuomet, kai visos mokymo metu, auditorijoje gautos zinios, persikels j kasdienius personalo
darbus. Nesuteikus galimybés perkelti ty Ziniy ir jgiidziy ne tik bus veltui iSeikvoti laiko bei finansiniai
iStekliai, bet gali kristi darbuotojo motyvacija, darbo nasumas ir mokymai turés neigiama poveikj.

Dar vienas svarbus aspektas planuojant mokymus — tai iStekliy numatymas (finansiniy, laiko ir
zmogiskyjy resursy). Jis daznai i$skiriamas, kaip atskiras mokymy proceso etapas (Kyapsios u Enena
Moceesa 2017, 20).

Apibendrinant, galima teigti, jog skirtingi autoriai pateikia, kiek kitokj, savita pozitrj j mokymo
proceso etapus, jvardija skirtingg etapy skai¢iy mokymo procese, priskiria skirtingus elementus
kiekvienam i§ etapy, bet nagrinéjant paaiSkéja, kad klasifikacijos savo esme yra labai panaSios ir
kiekvienas mokymo procesas susideda i§ poreikio i$siaiSkinimo, mokymy planavimo bei organizavimo,
ju pravedimo bei jvertinimo. Taigi, apzvelgus mokslininky pateiktas klasifikacijas, prasminga biity

aptarti Siuos etapus placiau.

1.3.1. Mokymo poreikio analizé.

Pirmasis personalo mokymo proceso zingsnis yra mokymo poreikio analizé. ,,Mokymo(-si)
poreikis — tai neatitikimas tarp esamos darbuotojo kompetencijos (ziniy, mokéjimy, jgidziy, vertybiy,
nuostaty) ir pageidaujamos (ar reikalingos) veiklos efektyvumui uztikrinti kompetencijos.* (Lipinskiené
2012, 30). Poreikio analizés etape tiriami organizacijos ir darbuotojy kompetencijos tobulinimo poreikiai
bei siekiama juos maksimaliai suderinti tarpusavyje. Numatoma, kam ir kokiy mokymy reikia, kokiy
ziniy ar jgudziy triksta. Siame etape atlickama uzduoéiy analizé, tiriamas darbo atlikimo lygis ir
aiSkinamasi, kokiy yra neatitikimy bei sprendZiama, ko reikia iSmokyti. Skirtumas tarp faktinio darbo
atlikimo ir numatyty standarty, kurj galima jveikti apmokant darbuotojus ir yra ugdymo poreikis (Saléius
ir Ingrida Sarkitinaite 2011, 123; Lipinskiené¢ 2012, 30). Paprastai ugdymo poreikiai analizuojami dviem
aspektais (Grazulis ir kt. 2015, 252): tyrimy (kai atlickamos jvairios apklausos) ir stebésenos (kai
sekamas veiklos procesas bei rezultatai, analizuojami veiklos vertinimo duomenys bei organizacijos
rodikliy dinamika, analizuojami iSoriniy ir vidiniy klienty atsiliepimai ir pan.). DaZnai siekiant i§gyninti
poreikj Sie du aspektai lanksciai derinami tarpusavyje. Kokybiskai atlikta poreikio analizé uZtikrina, kad
darbuotojy ugdymui skirti iStekliai (tiek finansiniai, tiek laiko) bus tinkamai panaudoti ir personalo
ugdymas bus efektyvus (Bakanauskiené 2008, 224).

Mokymo poreikio nustatymas vykdomas dviem aspektais: kokybiniu (leidzia suprasti, kokias
programas ir metodus reikés naudoti, kokias Zinias ar igiidzius suteikti) ir kiekybiniu (parodo darbuotojy,

kuriuos reikia apmokinti skai¢iy) (Cemuna ir kt., 2016, 137).
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Apibendrinus mokslingje literattiroje nagrinéjamus mokymo poreikio nustatymo biidus, mokymo
poreikio nustatymas gali buti atlieckamas skirtingais biidais ir metodais: darbuotojy darbo analizé ir
lyginimas su organizacijoje egzistuojanciais standartais; naujy darbuotojy atrankos, vertinimo procesy
bei socializacijos (adaptacijos) laikotarpio rezultaty analizé, kasmetinio darbuotojy vertinimo rezultaty
analizé, skyriy vadovy ir darbuotojy apklausa, iSorinés organizacijos informacijos (pvz.: klienty
nuomonés) rinkimas, technologijy pasikeitimo analizé, numatomy organizaciniy poky¢iy ir galimos
personalo kaitos analizé (Kypaxosckas ir kt. 2016; Konrrea u Onbra bakmeesa 2013, 78; Kyapsmios u
Enena MoceeBa 2017, 20; Bakanauskiené ir kt. 2008, 45). Poreikio analizés metody parinkimas
priklauso nuo daugelio faktoriy, tokiy kaip: organizacijos dydzio, darbuotojy turimy ziniy, amziaus,
uzimamos pozicijos, mokymams skirto laiko, lektoriaus turimos kompetencijos bei finansiniy jmonés
galimybiy (Cemuna ir kt., 2016, 141). Kaip ir renkantis bet kurj metoda, ar tai biity mokymo metodas,
ar mokymo vertinimo biidas, universalaus ir geriausio poreikio analizés metodo néra, jo parinkimas
priklauso nuo iSvardyty faktoriy bei nuo paties personalo specialisto profesionalumo. Taip pat verta
paminéti, kad daznai naudojami keli metodai, lanks¢iai derinant juos tarpusavyje.

Apibendrinus galima teigti, kad mokymo poreikio analizés etape siekiama nustatyti, kiek turima
darbuotojo kompetencija atitinka pageidaujamag bei iSsiaiSkinti, kaip mokymy pagalba turimus Ziniy,
1giidZiy ar nuostaty neatitikimus pasalinti. Mokymo poreikio analiz¢ atliekama jvairiais kanalais, biidais,
metodais (tokiais kaip: darbuotojy darbo eigos ir rezultaty analizé, vadovy, darbuotojy ar klienty
apklausa, numatomy poky¢iy analiz¢ ir pan.), kuriy parinkimas priklauso nuo konkrecios organizacijos

ir jos darbuotojy.

1.3.2. Mokymo planavimas

Sekantis personalo mokymo proceso etapas — tai mokymo planavimas. Jis apima mokymo tiksly
formulavima, programos paruo$ima, mokymo metody numatyma, ugdymo plany rengima.

ISanalizavus ugdymo poreikij, formuluojami konkretis tikslai, apibréZiama, koks darbo atlikimo
lygis turi biiti pasiektas pasibaigus mokymo procesui. Mokymo tiksly iSkélimas vienas svarbiausiy
mokymo etapy, nes lemia tolimesnius zingsnius. Jei nepavyksta tiksliai apibrézti mokymo tiksly, tuomet
mokymo turinys neatitinka poreikio. Pasak N. Chmiel ir bendraautoriy (2005), svarbu ne tik kuo tiksliau
zodziais apibtudinti tiksla, bet ir kuo tiksliau jvardinti naujus jgtidzius, pasikeitusig darbuotojo elgseng
po mokymy bei aptarti aplinkybes, kuriomis §i elgsena pasireiks (Chmiel 2005, 111). Mokymo tikslai
atsispindi visy mokymy programoje ir struktiiroje. I. Bakanauskiené (2008, 227) nurodo, kad iSkeliami
tikslai didelése organizacijose turéty apimti kelis lygmenis: visos organizacijos, padalinio ir individo bei
gali skirtis pagal trukme: biti strateginiai, taktiniai ir operatyviniai. DaZniausiai minimi tokie mokymo

tikslai: reikiamo kvalifikacijos lygio palaikymas, organizacijos profesinio kapitalo vystymas,

21



konkurencinio pranasumo didinimas, naujy technologijy ar inovacijy diegimas, darbuotojy profesinio
augimo, savirealizacijos ir motyvacijos didinimas (Konresa u Onbra bakmieesa 2013, 78).

Iskélus konkrecius, aiSkius, pamatuojamus tikslus pradedama ruosti ugdymo programa, kuri
atskleidzia biisimo mokymo turinj, o minéti tikslai tampa jos atramos taskais. Mokymo programoje
numatomi konkrettis mokymo biidai ir metodai bei nusprendziama, ar mokymai vyks darbo vietoje, ar
uz jos riby. Taip pat ruoSiant mokymo programg siekiama numatyti, kaip dirbs jmoné ir atskiri jos
padaliniai, kaip jie saveikaus tarpusavyje organizuojant ir vykdant mokymus, kaip mokymai paveiks
visa jmong ir konkregius darbuotojus (Merkys ir Oksana Slapgiené 2013, 46).

Mokslin¢je literatiiroje yra nagrinéjama be galo daug mokymo budy (daznai kaip sinonimai
vartojami mokymo formos, rii§ys) bei pateikiamos skirtingos jy klasifikacijos. Minimi tokie mokymosi
budai: formalus, neformalus, savaiminis, savivaldus mokymas, ilgalaikis, trumpalaikis,
kompiuterizuotas, instruktoriaus vedamas organizacijoje ir uz organizacijos riby, privalomas ar
savanoriskas, individualus, tradicinis, akademinis, aktyvus ir pan. (Bakanauskiené 2008, 240-244).
Labai placiai moksliniuose Saltiniuose nagrinéjami ir mokymo metodai. Apibendrinus daugelio autoriy
(Grazulis ir kt. 2015, 255; Bakanauskiené 2008, 240-244; Sakalas 2003, 183-185; Lipinskiené 2012, 29;
Jan¢iauskas 2009, 76; Korsakiené ir kt. 2011, 158-160; Stankevic¢iené 2006, 85; Casuuxkas u Enena
IToBopuna 2016, 88; Uynanosa u Esrennii Hukurenko 2016, 3; Kyapsimos u Exena Moceesa 2017, 20)
aptariamus metodus, dazniausiai minimi Sie: paskaita, demonstravimas, seminaras, atvejy analizé,
vaidmeny jasmeninimas, ekskursijos, stazuotés, treniravimas, darbas grupése, simuliaciniai (imitavimo)
zaidimai ir mokymai, smegeny Sturmas, kompiuterinis mokymas, modeliavimas, konferencijos, darby
rotacija, audiovizualiniai metodai, konsultuojamasis vadovavimas, SeSéliavimas, mentoriaus ar
kuratoriaus pagalba ir t.t.

Vieningos nuomonés apie mokymo bidy klasifikacija néra dél mokymo metody gausos,
naudojamy varianty bei skirtingy pozitirio perspektyvy. Personalo biidus ir metodus galima klasifikuoti
vertinant vietos, laiko, dalyviy jsitraukimo, organizacijos suinteresuotuma bei daugelio kity
perspektyvy. Apibendrindama daugelio uzsienio ir lietuviy autoriy iSskiriamus mokymosi biidus ir
metodus, I. Bakanauskiené¢ pateikia tokig ugdymo biidy klasifikacija (Bakanauskiené 2008, 240):

e Mokymas darbo vietoje (vyksta darbe, prie jy priskiriami: darbo instruktaZas, treniravimas, darbo
stebéjimas)

e Mokymas ne darbo vietoje (vyksta uz organizacijos riby)

e Dvilypis, arba miSrus mokymas (vyksta tieck mokymo institucijose, tiek darbe)

Panas$y variantg sitilo ir S. Robbins (2007, 271) klasifikuodamas darbuotojy mokymo metodus. Jis
i§skiria mokymosi procesa ne tik pagal vieta, kurioje Sis vyksta (darbe ar uz jo riby), bet ir aptaria jo
formalumo lygi. Pasak S§io autoriaus personalo mokyma vertéty klasifikuoti taip: neformalus

(neplanuotas, nestrukturizuotas, lanks¢iau pritaikomas pagal situacija, daznai dalijimasis patirtimi) ir
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formalus (i$ anksto planuojamas, turi aiskig struktiirg) bei mokymas darbo metu/ darbo vietoje ir ne
darbo metu/ ne darbo vietoje. Mokslinéje literatiroje rusy kalba viena dazniausiai pateikiamy
klasifikacijy, kuri skirsto mokymosi procesg | mokyma darbo vietoje ir uz jos riby (Kyapsimmos u Enena
Moceea 2017, 20; Casurkas u Enena IToBopuna 2016, 88; Uynanosa u Esrennii Hukurenko 2016, 3).
Prasminga biity aptarti §iy mokymosi biidy privalumus ir trukumus.

Kaip teigia moksliné literatiira, vienas didziausiy mokymosi darbo vietoje trikumy — tai, kad
efektyviai mokytis ir tuo pat metu kokybiskai atlikti darbo uzduotis beveik nejmanoma (Kyuapsiiios u
Enena Moceesa 2017, 21). Nors i$ pirmo zvilgsnio gali atrodyti, jog tai ekonomiSkesnis, taupesnis
variantas, bet 1§ tikryjy mokantis darbo vietoje kastai labai iSauga dél patiriamo streso, daromy klaidy
bei sunkumy sukuriant mokymuisi palankig situacijg. Todél mokantis ne darbo vietoje, o tam pritaikytoje
aplinkoje, imituojant tikras situacijas, yra efektyviau. Mokantis ne darbo vietoje instruktorius/ mokytojas
turi geresnes galimybes uZtikrinti efektyvy mokymosi procesa (Chmiel 2005, 104). Be to, tokiu budu
galima ir i§skaidyti sudétingas uzduotis elementais ir mokytis dalimis (svarbu, dar pasirinktos dalys
»atspindéty prasmingg dalinj jgudj* (Chmiel 2005, 119)). Misrus mokymosi buidas turi tiek mokymosi
darbo vietoje, tiek uz jos riby elementy, todél protingai juos derinant lengviau eliminuoti trikumus ir
padaryti ugdymo procesa efektyvesnj. Tokiu buidu atsiranda galimybé ne tik netrukdomai jsisavinti
teorines zinias, bet iSbandyti jas praktikoje.

V. Grazulis (2012, 225), apibendrindamas Lietuvos ir uzsienio autoriy nuomong, akcentuoja
mokymosi visg gyvenima svarbg ir jvardija mokymosi dimensijas, kurios, pasak autoriaus, persipina ir
nuolat pildo viena kitg. Mokyma jis skirsto j: formalyjj — diplomais baigiamas planuotas ir struktiruotas
mokymasis ugdymo jstaigose; neformalyjj — asmeniniam ar profesiniam tobul¢jimui skirtas mokymas;
savaiminj (informalyjj) — savaime vykstantis procesas, kuriuo metu susidurdamas su jvairiomis darbo ir
gyvenimo situacijomis zmogus tobuléja (su darbu susijusiy pavyzdZziu galéty biiti problemy sprendimas
su bendradarbiais, kuratoriaus vaidmuo, komandiruoté ir pan.) bei viska apimant; mokymasi — tai visus
i$vardintus mokymosi biidus apimantis ugdymas. Pasak autoriy pagal §j skirstyma organizacija turéty
susitelki ] neformalyjj ir informalyj; darbuotojo ugdyma, nors pastarojo svarbg ir reikSmeé néra
pakankamai vertinama (daznai organizacijos suvokdamos personalo ugdymo svarbg investuoja i
brangius iSoriniy kompanijy seminarus, o nieko nekainuojantj bendradarbiy patirties pasidalijima
neformalioje aplinkoje ignoruoja ar net draudzia).

Vienas dazniausiy mokymo metody skirstymy, sutinkamy mokslingje literatiiroje yra j tradicinius
ir aktyviuosius, dar vadinamus $iuolaikiniais, mokymo metodai (Ku6anos 2013, CenuBanoBa u Ojbra
Kopomnenr 2016, 3; Temuosa 2018, 50-59; Korsakiené ir kt. 2011, 160; Sakalas 2003, 183). Aktyvis
mokymo metodai gali biiti labai jvairtis savo forma, tiiriniu ir pateikimo biidu, taciau juos vienija keli
esminiai bruozai (Uynanosa u Slna Tumuenko 2016, 6): organizuojant mokymus atsizvelgiama j dalyviy

ypatumus ir poreikius; glaudus bendradarbiavimas tarp besimokanciyjy ir lektoriaus visuose proceso
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etapuose; aktyvus, iniciatyva paremtas dalyviy jsitraukimas; maksimaliai prie kasdienio darbo priartintas
mokymo procesas. Tradiciniai mokymo metodai gali biiti zodiniai (pvz.: aiSkinimai, pokalbiai, darbas
su Saltiniais), vaizdiniai (demonstravimas, iliustracija) ir praktiniais (jvairiy pratimy atlikimas rastu,
7odZiu ar savarankiSkai). Prie tradiciniy mokymo metody priskiriami (CenuBanoBa u Onbra Kopormerr
2016, 3; KubGanmoB 2013; Temnuosa 2018, 50-59; Sakalas, 2003): paskaitos su jvairiausiais jy
modifikavimo budais bei papildomai naudojamomis priemonémis, seminarai ir panaSis praktiniai
uzsiémimai, kuriy metu naudojami pratimai rastu ar zodziu.

Kiekvienas i§ iSvardyty metody turi savo privalumus, trukumus bei taikymo galimybes.
Siuolaikinéje zmogiskuju istekliy vadyboje ryskéja dvi pagrindinés darbuotojy ugdymo raidos
tendencijos: vis dazniau nuo tradiciniy mokymo metody yra pereinama prie Siuolaikiniy ir mokymo
dalyviai yra aktyviai jtraukiami j sprendimy paieska, o patys mokymai yra maksimaliai priartinami prie
praktikos; kita tendencija susijusi su neformaliu ir savarankisku mokymusi, kai pats darbuotojas savo
iniciatyva tobulina Zinias ir jgiidzius jam tinkamiausiu laiku ir biidu (Korsakien¢ ir kt. 2011, 160;
Stankeviciené 2006, 85). Autoriai sutinka, kad ypa¢ gery rezultaty galima tikétis derinant jvairius
mokymo metodus bei savarankiska mokymasi (Sakalas 2003, 182-183). Taip pat svarbu suderinti
vadovybés ir darbuotojy interesus, nes, jei bus didelis spaudimas ,,i§ virSaus* — darbuotojai nepasieks
palaikymo jie nesugebés pritaikyti naujy ziniy ir jgiidziy praktikoje.

Sparciai keiciantis technologijoms, nuolatinis mokymasis tampa vienu pagrindiniy tiek
organizacijos, tieck zmogaus poreikiu, 0 kartu su technologiniu progresu evoliucionuoja patys mokymai,
atsiranda prielaidos plisti naujoms formoms ir metodams, atsiranda technologijomis grindziamo
mokymo sgvoka (Tereseviciené ir kt. 2015, 15) bei galimybé plisti nuotoliniam mokymui. Tai mokymo
budas, kai mokytojg ir besimokantj atskirtg laiko ar atstumo, mokymo procese jungia informacinés ar
komunikacinés technologijos (Melnikovas 2017, 114). Pagrindinis tokio mokymo (-si) bruozai:
besimokantys gali patys rinktis mokymosi tempa, temas, vietg bei biida, yra suinteresuotas mokytis, pats
prisiima atsakomybe uz rezultatus, o mokytojas tampa konsultantu ir pagalbininku (Teresevicien¢ ir kt.
2015, 28). Kalbant apie Siuolaikines tendencijas, taip pat svarbu atkreipti démesj, kad didelé dalis
mokymo proceso persikelia j elektroning erdve, kuriami nuotoliniai e-mokymai, leidziantys patogiu
metu ir nutolusiuose padaliniuose apmokyti darbuotojus (byxapuna 2017, 144-162). Nuotoliniy
mokymy metu mokymas vykdomas Siuolaikiniy informaciniy technologijy pagalba. Siuo metu §is
mokymo biidas sparciai populiar¢ja bei daugeja tokio mokymo metody: vebinarai (internetiniai
seminarai), interaktyviis kursai, vaizdo pamokos ir konferencijos (online) ir t.t. (CaBunikas u Enena
[ToBopuna 2016, 89). Viena i§ paskutiniy tendencijy, tai sparCiai populiaréjantis mokymo proceso
suzaidybinimas (angl. gamification ). Suzaidybinimas — tai zaidimy logikos, elementy ar technikos
perkélimas | tiesiogiai su zaidimais nesusijusias situacijas, siekiant pagerinti darbo, mokymosi, sporto
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ar kitokios veiklos rezultatus. (Burvyté 2016). Tarp pagrindiniy suzaidybinimo privalumy vardijami:
isitraukimas j darbo procesa ir motyvacijos didéjimas, leidzia vizualizuoti bei stebéti savo ir kolegy
pasiekimus, leidzia jmonei jzvelgti busimas lyderius, o geriausiems darbuotojams atsiskleisti.
(Uynanosa u I'ammna Pamka6osa 2016, 122-128). Zaidybiniai mokymo metodai ypaé efektyvis ir
patrauklis Z kartos atstovams, siekiantiems ne tik, o gal ir ne tieck mokymo rezultaty, kiek jsitraukimo,
dalyvavimo ir pazinimo efekto. Kai kuriy autoriy (byxapuna 2017, 144-162) nuomone, net patys
papras¢iausi, baziniy Zziniy mokymai tampa nejmanomi be suzaidybinimo (tasky rinkimo,
konkurencijos) elementy, didinan¢iy dalyviy jsitraukimg. Tokiu budu gaunamos Zinios ne tik geriau
pasisavina, bet ir mazina dalyviy pasiprieSinimg gaunamai informacijai ir leidzia realizuoti patyriminio
mokymo ciklg.

Darbuotojy mokymas ne tik persikelia j elektronine erdve, bet ir tampa viena 1§ prioritetiniy
vadovy veikly. Vis daugiau kalbama apie koucingg ar arba ugdomajj vadovavima, kaip apie ,,mokymosi
ir tobuléjimo buda“ (Misiukonis 2015, 13) arba ,,veiklg orientuotg j darbuotojo mokymasi* (Misiukonis
2015, 13), jgalinancig darbuotojus, skatinancig prisiimti atsakomybe¢ uz mokymasi ir tobuléjima.
Vadovas pokalbio su darbuotoju metu, skating pastargjj mastyti, patj spresti iSkylancias problemas,
ieskoti galimybiy bei tobuléti.

Mokymo metody parinkimas priklauso nuo daugelio faktoriy (tokiy kaip mokymo tikslas,
apmokymui skirtas laikas, dalyviy pasirengimo lygis ir pan.) ir konkrecios situacijos. Daznai mokymo
metodo pasirinkimg riboja finansinés organizacijos galimybés ir techninés priemonés bei mokymy
tiekéjo profesionalumas (Korsakiené ir kt. 2011, 158). Todél autoriy teigimu, vieno, universalaus,
geriausio metodo tiesiog néra, taciau pasak V. Latvénienés (2012, 143-144) vis délto kai kurie metodai
ar ju kompleksinis taikymas, gali buti laikomas efektyvesniais ir pasak autorés, reikia siekti
besimokanciojo jtraukimo, skatinti susidoméjimg aktyviais dalyvauti mokymo procese, o ne vien
informacijos pateikimo.

Apibendrinant nagrinétus mokslinius Saltinius galima teigti, kad mokymo planavimo etapas apima
kelis svarbius mokymo efektyvumui ir sékmei elementus: mokymo tiksly formulavima, programos
paruo§ima, mokymo metody numatyma bei mokymo plany rengimg. Sie elementai glaudziai susije
tarpusavyje, tinkamai suformuluoti mokymo tikslai tampa atramos taskais mokymo programai bei
metody parinkimui. Egzistuoja daugybé mokymo budy ir metody, o skirtingi autoriai pateikia skirtingg
ju Kklasifikacija ir daZniausiai mokyma skirsto pagal vieta (darbe ar uz jo riby), formalumo lygj
(formalus/neformalus), darbuotojo jsitraukimo laipsnj (tradiciniai aktyvieji) bei placiai nagrinéja
Siuolaikinémis technologijomis paremtus mokymo (si) biidus ir metodus. Svarbu paminéti, kad autoriai
sutinka, jog vieno, universalaus ir paties geriausio mokymo metodo néra, jo parinkimas priklauso nuo

konkrecios situacijos, organizacijos, dalyviy bei mokymo tiksly.
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1.3.3. Mokymo tiekéjy atranka

Sekantis zingsnis — mokymo paslaugy tiekéjy (vidiniy/iSoriniy) atranka. Mokymo tiekéjy
pasirinkimas, pasak nagrinéty moksliniy Saltiniy autoriy, gali priklausyti nuo daugelio faktoriy: mokymo
tiksly, organizacijos dydzio, finansiniy iStekliy bei mokymo kainos, organizacijos darbo specifikos bei
darbuotojy turimos kvalifikacijos, vadovybés pozitirio j personalo ugdyma, kaitos rodikliy, galimybés
atitraukti nuo tiesioginio darbo ir daugelio kity (OKypaxosckas ir kt. 2016, 188-193; Grazulis ir kt. 2015,
253; Bakanauskiené 2008, 231-233; Misiukonis ir kt. 2014, 27). Pirmiausia, atsizvelgiant j iSvardintus
faktorius, ypa¢ mokymo tikslus bei finansines organizacijos galimybes nusprendziama, koks bus
mokymo tiekéjas — iSoriné konsultaciné mokymus organizuojanti jmoné ar poreikj bus stengiamasi
patenkinti vidiniais organizacijos resursais. J[moné jsivertina, ar yra vidinis, pakankamai patirties ir zZiniy
sukaupes kandidatas, kuris galéty atlikti mokytojo vaidmen;.

Taip pat daznai iSkylantis praktinio pobiidzio klausimas, ar verta investuoti i iSoriniy kompanijy
organizuojamus mokymus. ISoriniy kompanijy organizuojamy mokymai daznai yra novatoriski, remiasi
naujomis mokymo technikomis, naujais mokymo metodais, jy metu naudojamos ir naujos technologijos.
Be to, pasirinkus tokius mokymus atsiranda galimybé jvertinti mokymy efektyvumga ir susipazinti su
kity jmoniy patirtimi (Korsakien¢ ir kt. 2011, 151). Taciau, kaip ir kiekvienas personalo mokymo btdy,
jis turi ir trakumy — didelé kaina, problemati§ka paskaiCiuoti atsipirkima/pamatuoti nauda, galimas
lukesCiy neatitikimas, galimos konsultanto klaidos dél organizacijos specifikos neiSmanymo
(Kypaxorckas ir kt. 2016, 188-193; Korsakiené ir kt. 2011, 151). Egzistuoja nuomoné, kad
mokydamasis savarankiSkai, individualiai, Zmogus gali pasiekti tik tam tikrg Ziniy lygj ir norédamas
toliau tobuléti, jis turi ieSkoti paramos, jungtis prie grupés bendraminéiy ir tuomet toks mokymais
skatina pokyc¢ius, yra efektyvesnis (Trakselys ir Julija Melnikova 2016, 27). Vadovaujantis §ig nuomone,
1Soriniy kompanijy organizuojami mokymai, buriantys grupes 1§ skirtingy organizacijy ir taip
suteikiantys galimybe tobuléti, ne tik mokantis, bet ir dalinantis patirtimi, gali biiti efektyvesni. Svarbu
atkreipti démesj, kad darbuotojui nesuteikus galimybiy pritaikyti gautas Zinias praktikoje bei paskleisti
Jy organizacijoje, neleidus vykdyti poky¢iy, ] mokymus investuoti pinigai bus iSleisti veltui.

Taip pat Siame etape svarbu parinkti ir mokytoja. Jis turi gerai iSmanyti déstoma dalyka (turéti
teoriniy ir praktiniy ziniy), bei mokéti tas Zinias perteikti. DaZnai mokytojo pasirinkimas priklauso ir
nuo grupés sudéties bei paciy besimokanciyjy turimy resursy. Autoriai (Misiukonis ir kt. 2014, 22-30;
Paiixemsn 2006, 183) akcentuoja, kad mokymy sékmei svarbus ir mokytojo autoritetas, kadangi,
suaugusieji linke geriau pasisavinti Zinias 18 savo srities profesionaly (net jei tai kolega ir vyksta patirties
pasidalijimo sesija). Be to, svarbu paZymeéti, kad déstytojai turi orientuotis j visai kitokia, negu
akademin¢ auditorijg su didesne praktine patirtimi, todél ir vaidmuo tokiu atveju yra labiau pagalbininko,

moderatoriaus, skatinan¢io dalintis patirtimi, nei tradicinio mokytojo (Raipa 2015, 77-83).
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Apibendrinant mokymo tiekéjy atrankos etapg, svarbu paminéti, kad tiekéjy pasirinkimas
priklauso nuo daugelio faktoriy: mokymo tiksly, organizacijos dydzio, finansiniy iStekliy, mokymo
kainos, organizacijos darbo specifikos, darbuotojy turimos kvalifikacijos, vadovybés poziiirio ir pan.
Tiek iSoriniy mokymo kompanijy jtraukimas, tiek mokymai vidiniais jmonés resursais turi savo
privalumy ir trukumy, taciau visais atvejais svarbus tinkamas lektoriaus parinkimas, kuriam keliami

auksti tiek ziniy lygio, tiek geb&jimo jas perteikti reikalavimai.

1.3.4. Mokymo jgyvendinimas

Kitas etapas yra suplanuoto mokymo jgyvendinimas. Mokslingje literattiroje jis nagrinéjamas kiek
maziau, tarsi laikomas savaime suprantamu etapu, kuris turi sklandziai vykti nuosekliai ir kokybiskai
atlikus visus ankstesnius darbus. Taciau taip néra, nes yra daugybe faktoriy, kurie mokymo jgyvendinima
padaro sékmingu: pasirinktas mokymosi biidas ir forma, mokymosi aplinka, mokymo tempo kaita,
teorijos ir praktikos derinimas, turinj atitinkantis pateikimas, tarpiniy rezultaty sekimas, periodinis
griztamasis rySys mokymo dalyviams, mokymo eigos, trukmeés bei pabaigos numatymas,
besimokanciyjy motyvacija, jsitraukimas bei patirtis ir t.t. (Misiukonis ir kt. 2014, 22-31, Grazulis ir kt.
2015, 253). Dauguma mokymo jgyvendinimui svarbiy aspekty, jau aptarti anksciau, kai buvo iSsamiai
nagrinéjamos efektyvaus suaugusiyjy mokymosi prielaidos, todél Zemiau bus aptariami tik keli mokymo
igyvendinimo aspektai.

Dar vienas svarbus faktorius, lyg ir neturintis tiesioginiy sgsajy su mokymais, bet darantis didele
itaka mokymo rezultatams, tai mokymosi aplinka. Kalbant apie higieninius faktorius svarbu pazymeéti,
kad siekiant maksimalaus dalyviy jsitraukimo, mokymo metu turi biiti sureguliuota optimali oro
temperatiira, turi biiti mokymams pritaikyta aplinka, patogiis baldai, gerai matomos naudojamos
vizualinés priemonés, mokymo dalyviy neturi blasSkyti pasaliniai veiksniai (triukSmas, vaikStantys
zmongs, skambuciai ir pan.). Taip pat svarbu atkreipti démesj ir ] mokymo metu vyraujanc¢ig atmosfera,
ji turi skatinti tobuléti: neformali, nediktatoriSka, saugi, kurioje darbuotojas jauciasi atsipalaidaves,
nebijo eksperimentuoti, tyrinéti ir klysti (Misiukonis ir kt. 2014).

Autoriai akcentuoja praktikos svarbg mokymosi procese. Labai svarbus mokymo aspektas —
besimokanciajam turi biiti sudarytos galimybés praktiSkai iSbandyti mokymo metu gautas Zinias ir
igtdzius, atliekant kasdienes darbines uzduotis. (Kontesa u Onbra bakimeesa 2013, 79). Praktika leidzia
jtvirtinti gautas Zinias ir paversti jas jgiidZiais. Pradiniame mokymosi etape Zinios pasisavinamos, bet
tik kartotinis jy iSbandymas praktikoje leidZia pasiekti automatinio atlikimo lygj. Kalbédami apie
praktika autoriai vieningai sutinka, jog geresnis poveikis iSmokymui yra tuomet, kai praktika iSskaidoma
keliais etapais ir jterpiama tarp teoriniy uzsiémimu (derinama su teorija) (Chmiel 2005, 119). Mokymai
duos rezultatus tik tuomet, kai visos mokymo metu, auditorijoje gautos zinios, persikels j kasdienius

personalo darbus. Nesuteikus galimybés perkelti ty ziniy ir jgtidziy ne tik bus veltui iSeikvoti laiko bei
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finansiniai iStekliai, bet ir gali kristi darbuotojo motyvacija bei darbo nasumas ir mokymai turés
neigiama poveik].

Taciau kalbant apie praktikos nauda, svarbu paminéti ir vieng pagrindiniy jos sudedamyjy daliy —
tai rezultaty sekimas, periodinius jy vertinimus ir grjZztamojo ry$io apie pasiektus rezultatus suteikima
mokymo dalyviams. Autoriai (Ulrich ir Wayne Brockbank 2007, 227; Chmiel 2005, 118) pabrézia
griztamojo rySio svarbag mokymosi procesui. Tinkamai suteiktas griztamasis rySys didina motyvacija,
skatina aktyviai dalyvauti, labiau stengtis. Pasak kai kuriy autoriy (Chmiel 2005, 118) griztamasis rySys
gali buti dvejopas — vidinis (pats darbuotojas savianalizés pagalba suvokia kiek jo veikla yra nutolusi
nuo pageidaujamo rezultato) ir iSorinis (i$ iSorés — mokytojo, instruktoriaus, vadovo — gaunama
informacija apie tobulintinas veiklos sritis). Vienas svarbiausiy aspekty, kurj mini daugelis autoriy, tai
teisingas griztamojo rySio suteikimas. Net patys teisingiausi dalykai i$sakyti netinkamu laiku,
netinkamoje vietoje ir neteisinga forma, gali sukelti atvirkStinj tobuléjimui procesa, demotyvuoti
darbuotoja ir pabloginti jo rezultatus. Teigiamas griZztamasis rySys (pagyrimas) gali biiti, o kartais ir turi
biti i§sakomas viesai, o neigiamas tik asmeniskai darbuotojui, be to, jis turi buti nukreiptas j konkrety
koreguoting veiksmg ar jvykj, netinkamg darbuotojo elgesj, o ne j asmenybe¢ (Robbins 2010, 53).

Apibendrinant galima teigti, kad yra daugybé faktoriy, kurie mokymo jgyvendinimg padaro
sékmingu: pasirinktas mokymosi biidas ir forma, mokymosi aplinka, mokymo tempo kaita, turinj
atitinkantis pateikimas, tarpiniy rezultaty sekimas, mokymo eigos, trukmes bei pabaigos numatymas,
besimokanciyjy motyvacija, jsitraukimas bei patirtis ir t.t. Nagrinéti autoriai ypatingg démesj skiria
periodinis griztamojo rySys mokymo dalyviams suteikimui, akcentuodami jo svarba tobuléjimui bei

praktinio mokymo reikS§mei, nes tik kartotinis ziniy iSbandymas praktikoje, pavercia zinias jgiidZiais.

1.3.5. Mokymo efektyvumo vertinimas

Paskutinis mokymo proceso etapas yra vykusiy mokymy efektyvumo jvertinimas. Nagrinéti
autoriai, §j etapg laiko vienu svarbiausiy ir akcentuoja démesio stoka i$ organizacijy ir vadovy pusés.
Mokymo vertinimo etapas siekia atsakyti j klausima, ar investicija | mokymus pasiteisino, ar pavyko
pasiekti numatyta pokyti. Jo metu stengiamasi iSmatuoti mokymo metu pasiekta rezultata, jvertinti
mokymy nauda, iSryskinti likusias ziniy ir jgtidziy spragas bei palyginti Siuos duomenis jj su iSkeltais
tikslais. Taip pat siekiama jvertinti ir silpngsias vykusiy mokymy vietas, ieSkant biidy Sias spragas
eliminuoti ateityje.

Mokymai reikalauja dideliy finansiniy, laiko ir ZmogiSkyjy resursy, organizacijos vadovybei
tampa labai svarbu tuos resursus iSmatuoti ir atsakyti j klausima, ar tuos investicijos atsipirko. Nors
mokslingje literatiiroje gausu mokymo programy bei dalyviy Ziniy ir nuomonés vertinimo metody, kaip

bei pavyzdziy, jvertinti vykusiy mokymy poveiki organizacijos veiklas ir tuo labiau rezultatams vis dar
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labai problematiska ir kalbant apie mokymy efektyvumo vertinima, naudojami subjektyvis kriterijai, o
gauti rezultatai skirtingai interpretuojami. (Raksteliené ir kt. 2017, 59)

Yra daugybé kriterijy ir rodikliy, pagal kuriuos galima vertinti personalo mokymo efektyvuma:
apmokyty darbuotojy skaicius lyginant su visai organizacijos darbuotojais, bendras ar vidutinis (vienam
darbuotojui skirtas) mokymo valandy skaicius, finansiniy iStekliy panaudojimas skiriant vieno
darbuotojo mokymui, vieno darbuotojo darbo dienos, kurig jis praleido mokymuose, kastai ir pan.
(XKypaxosckas ir kt. 2016, 251; Wanosa 2015, 143-148). Taip pat mokslinéje literatiiroje aptariami ir
sunkiau pamatuojami rodikliai, kurie svarbiis kalbant apie darbuotojy mokyma: darbuotojy
pasitenkinimo darbu, motyvacijos pokyciai, kaitos rodikliy mazé¢jimas, vidinés komunikacijos,
mikroklimato pageréjimas, darbo kokybés gar¢jimas, paaukstinimy, vidinés karjeros galimybiy augimas
ir pan.

Chmiel (2005, 120) i8skiria 4 mokymo vertinimo btidus:

1. Tradicinis — nusako, ar besimokantieji teigiamai reaguoja, ar iSmoksta ir ar pavercia naujas
Zinias geresniais darbo rezultatais. Taip pat prie jy gali buti pridétas dar vienas rodiklis,
nusakantys ar Sie pokyciai prisidéjo prie organizacijos rodikliy pokyciy (kaita, darbo
naSumas).

2. Individualiai su besimokanciuoju susij¢s vertinimas, kai siekiama nuspresti dél jo karjeros ar
tolesnio tobuléjimo (naudojami tik individo, ne grupés duomenys).

3. Administracinis — surodo besimokanciyjy skaiciy, jy ziniy lygj ir pan., bei leidzia jvertinti
mokymo kastus ir panaudojimo efektyvumga (vertinamas mokymo ekonominis efektyvumas).

4. Mokymo veiksniy efektyvumo vertinimas (pvz.: kiek efektyvis praktiniai uZsiémimai) ir
siejasi su moksliniy metody panaudojimu.

Ko gero, vienas populiariausiy mokymo vertinimo metody yra dar 1954 metais Donaldo
Kirkpatricko (Kupkmarpuk, 2008) pasitlytas modelis, pagal kurj skiriami 4 mokymo efektyvumo
lygmenys:

1. Reakcijos | pra¢jusi mokyma lygmuo. Vertinamas dalyviy pasitenkinimas pra¢jusiais mokymais,
Jjuy susidome¢jimas, jsitraukimas, lektoriaus ir jo profesionalumo vertinimas, paciy mokymy
organizavimas ir medziagos pateikimas ir pan. I§ esmés bandoma i$siaiskinti, ar mokymai patiko.
Paprastai dalyviy reakcija tiriama mokymy vertinimo ankety pagalba bei interviu metodo
pagalba i§ karto po mokymy. Autorius pastebi, kad geri testy rezultatai ir teigiama mokymo
dalyvio nuomoné negarantuoja gero iSmokimo ir mokymui iSkelty tiksly pasiekimo, taciau
neigiama — gerokai sumazina motyvacija ir mokymy nauda.

2. Ziniy jsisavinimo, i¥mokimo lygmuo. Vertinami mokymo dalyviy Ziniy bei jgiidziy poky¢iai,

kiek ir kokia informacija buvo jsisavinta mokymy metu, taip pat tiriama, kaip besimokantieji
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planuoja pritaikyti gautas Zzinias. Vertinant ziniy pokyt], naudojami specialiai paruosti
klausimynai nei testai pries mokymus ir po jy.

3. Elgsenos pasikeitimo lygmuo. Siam etape vertinama, ar pasikeité mokymo dalyviy elgsena po
mokymy, ar per mokymus gautos zinios ir jgiidziai taikomi atliekant kasdienes uzduotis. Norint
1Smatuoti pokycius Siame lygmenyje, vykdomas dalyviy darbo stebéjimas, pokyciai fiksuojami,
naudojami kontroliniai lapai, fokus grupés metodas. Norint surinkti patikimg informacija apie
elgesio pasikeitimus galima naudoti 360 laipsniy vertinimg, kai po mokymy stebimas ar
apklausiamas ne tik pats darbuotojas, bet ir jo vadovas, kolegos ar pavaldiniai. (Raksteliené ir kt.
2017, 67).

4. Rezultaty dinamikos lygmuo. Vertinama, ar po mokymy buvo pasiektas i§ anksto numatytas
rezultatas, kitaip tarant, ar mokymai buvo efektyvis ir davé teigiamy pokyciy veiklos rezultatams
(investicijy graza, pardavimy augimas, veiklos apimciy didéjimas, darbo naSumo ar kokybés
ger¢jimas).

Nagrinéti autoriai pastebi, kad mokymy teikiama nauda turi biiti ir gali buti vertinama ne tik
lengvai pamatuojamais kiekybiniais finansiniais rodikliais, tokiais kaip pardavimy ar pelno augimas, bei
ne finansiniais kiekybiniais rodikliais, tokiais kaip klienty skundy skai¢iaus sumazéjimas, kaitos rodikliy
mazéjimas ar mazesnis broko skaicius, bet ir sunkiai pamatuojamais dalykais, tokiais kaip efektyvesnis
problemy sprendimas, geresni santykiai su kolegomis ar vadovais, vidinés organizacijos kultiiros
poky¢iai ar mikroklimato geréjimas (Raksteliené ir kt. 2017, 68). Tokius rezultatus ypac¢ sunku jvertinti
ar iSmatuoti, bet galiausiai buitent jie virsta kiekybiniais ir finansiniais rodikliais.

Pasak D. Kirckpatrick (2008) mokymy vertinimo procesas turi prasidéti nuo paskutiniojo,
rezultaty vertinimo etapo, tam, kad visy mokymy metu biity aiskiai orientuojamasi ] mokymo rezultatg
1 Imonei svarbiausius rodiklius, o ne j pat] mokymo procesa. TacCiau tam reikia tiksliai apibrézti
rezultatus, aiskiai pamatuojamus rodiklius, kuriy tikimasi bei numatyti metodus, kuriais jie bus
matuojami ir vertinami.

D. Kirkpatrick pasiiilyta mokymy vertinimo model; papildé J. Phillips, jvesdamas dar vieng
vertinimo lygmenj, vadinamg ROI (angl. return on investment), kuris leidZia paskaiciuoti, ar atsipirko }
mokymus investuoti pinigai (Srivastava and Walia, 2018). Sis mokymo vertinimo metodas yra
sukoncentruotas ] galutinj rezultatg ir neleidzia atskirai jvertinti jo atskiry elementy, tokiy kaip poreikio
nustatymo, tiksly i8kélimo ar pacios programos parinkimo ir jgyvendinimo. Taip pat nagrinéti autoriai
pazymi, kad mokymy vertinimas turi biiti vykdomas ne 1§ karto po mokymuy, o ilgesniais laiko tarpais,
tam, kad gauti rezultatai atspindéty tikrajj vaizda, be to, svarbu jvertinti kitus, su mokymais nesusijusius
faktorius, galéjusius turéti jtakos mokymo dalyviy elgesio bei rezultaty pokyc¢iams.

ISmatuoti mokymo naudg bei mokymams isleisty finansiniy iStekliy graza yra labai sunku, todél

vis dar daug jmoniy nevertina pra¢jusiy mokymy teikiamos naudos ar vertina mokymus tik reakcijos
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lygmeniu. Taciau §i situacija pamazu keiciasi ir jeigu anksCiau organizacijos i$ viso nevertino mokymy,
kuo toliau, tuo labiau j tai pradedama kreipti démesj ir bandoma jvertinti darbo rezultaty pokycius bei
mokymo dalyviy nuomoniy apklausas (Bakanauskiené ir kt. 2008, 43).

Apibendrinant mokymo vertinimo etapg, galima pasakyti, kad jo metu stengiamasi iSmatuoti
mokymo metu pasiekta rezultata, jvertinti mokymy nauda, iSryskinti likusias Ziniy ir jgudziy spragas bei
palyginti Siuos duomenis su iskeltais tikslais. Vienas labiausiai paplitusiy mokymo vertinimo budy
nusako, ar besimokantieji teigiamai reaguoja, ar iSmoksta, ar naudoja praktikoje ir, ar pavercia naujas
zinias geresniais darbo rezultatais. Vertinant mokymus gali biti pridétas dar vienas rodiklis, nusakantis,
ar atsipirko j] mokymus investuoti pinigai. Tam, kad organizacijos vadovybé biity suinteresuota
investuoti | personalo mokyma, jis turi buti naudingas tiek ir pavieniams darbuotojams, tiek visai
organizacijai, t. y. atitikti organizacijos strateginius tikslus. Mokymo teikiama nauda turi virSyti iSlaidas

patirta mokymo procese.
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2. IVADINIU PARDAVIMO VADYBININKU MOKYMU X
ORGANIZACIJOJE TYRIMO METODOLOGIJA

Siekiant iSanalizuoti ir patobulinti jvadinius pardavimo vadybininky mokymus X organizacijoje,

svarbu susipazinti su jos veikla, teikiamomis paslaugomis, valdymo struktiira bei koncepcija.

2.1. Organizacijos charakteristika

Imong, kurioje buvo atliekamas tyrimas sékmingai dirba Lietuvos rinkoje daugiau negu 20 mety.
Pagrindiné jmonés veikla — verslo informacijos sklaida, naudojant jvairius reklamos ir informacinius
kanalus. Organizacijos informacinj tinklg sudaro gausiai lankomos interneto svetainés bei atstovaujami
Lietuvoje ir pasaulyje gerai Zinomi prekiy zenklai. Be to, imon¢ verslo klientams teikia ir kitus verslo
komunikacijos sprendimus bei paslaugas, tokias kaip: internetiniy svetainiy bei elektroniniy parduotuviy
kiirimo ir optimizavimo, verslo klienty paieskos sistemy ir duomeny baziy suteikimo, informacijos ir
reklamos sklaidos per socialinius tinklus ir gerai Zinomas interneto svetaines, remarketingo paslaugas
bei kitus verslo komunikacijos sprendimus. Pagrindiniai jmonés klientai — visoje Lietuvoje esancios,
jvairiausia veikla uzsiimancios organizacijos, pradedant verslo jmonémis, baigiant politinémis

partijomis ar nevyriausybinémis organizacijomis.

Generalinis

direktorius

Marketingo Finansy Pardavimy Klienty
skyrius skyriaus syriaus aptarnavimo
vadovas vadovas vadovas sk. vadovas

IT skyriaus Mokymy
vadovas vadovas

Pardavmo Pardavimo Pardavmo Pardavimo
prupés grupes prupés grupes
vadovas vadovas vadovas vadovas

Regiono Regiono
vadovas vadovas

1 pav. X imonés organizaciné struktiira

Saltinis: X jmonés valdymo koncepcija

Pagrindinis jmonés tikslas — palengvinti rySius tarp organizacijy ir klienty, praplésti Ziniasklaidos
galimybes jmonéms ir padéti rasti reikiamg informacijg vartotojams. Darbuotojai ir vadovybé siekdami
tikslo vadovaujasi tokiomis vertybémis, kaip: profesionalumas, pozityvumas, atsakomybe, lojalumas,
saziningumas, orientacija i klienta, tikslo siekimas ir naSumas. Tod¢l darbuotojy ugdymui, tobuléjimui
ir gerai atmosferai kolektyve skiriamas ypatingas démesys. Imoné valdoma generalinio direktoriaus,
kuriam pavaldiis uZ pagrindines funkcijas atsakantys padaliniai: marketingo, finansy, klienty

aptarnavimo, informaciniy technologijy bei pardavimo (zr. 1 pav.). Atskiro zmogiskyjy resursy valdymo
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padalinio néra, jo funkcijos iSdalintos tarp finansy ir kity skyriaus bei mokymy vadovo. Mokymo
vadovas yra tiesiogiai pavaldus generaliniam direktoriui (zr. 1 pav.) ir atsako uz naujy darbuotojy atranka
ir mokymus, bei uz esanciy darbuotojy ugdyma. Personalo administravimo dalis tenka finansy skyriui,
o uz kitus, su darbuotojais susijus procesus, atsako skyriy vadovai.

Pats didziausiais ir organizacijai pats svarbiausias yra pardavimo skyrius. Jj sudaro 4 pardavimo
grupés dirbancios Vilniuje ir 2 pardavimo grupés, esancios Kaune ir Klaipédoje, dirbancios su
didziaisiais Lietuvos miestais bei jy regionais. Kiekvienoje pardavimo grup¢je yra nuo 6 iki 11
darbuotojy ir grupés vadovas, kuris Kaune ir Klaipédoje vadinamas regiono vadovu, nes atlieka
papildomas ofiso valdymo ir administravimo funkcijas. Kadangi jmoné dirba su aktyviais pardavimais
tiek telefonu, tiek tiesioginiy susitikimy metu, darbas yra intensyvus, sunkus bei visy pardavimo skyriaus
darbuotojy atlyginimas priklauso nuo darbo rezultaty, Siame skyriuje yra didelé darbuotojy kaita. |
pardavimo skyriy yra orientuota ir kity skyriy veikla. Kiti skyriai dirba ties pardavimo palaikymu.
Marketingo skyrius riipinasi produkto sukiirimu, pateikimu, reklaminiu palaikymu bei rysSiy su
partneriais vystymu. Finansy skyrius atsako uz jmonés vidaus apskaitg. Klienty aptarnavimo skyrius
dirba su kliento informacijos paruo§imu, duomeny bazémis, skoly administravimu. IT skyrius uztikring
visg techninj palaikyma.

Visi imongje vykstantys procesai bei procediiros apraSyti valdymo koncepcijoje, kuri nuolatos
pildoma ir atnaujinama. Koncepcijoje yra numatyta, kaip vykdomi atrankos ir jdarbinimo procesai, koks
yra darbuotojy mokymas ir ugdymas, kaip vykdomi pardavimai ir, koks pardavimy valdymas, koks
personalo vertinimo ir motyvavimo mechanizmas, kokiais principais vyksta biudZeto planavimas, kaip
daznai ir kaip praeina susirinkimai, ataskaitos, rezultaty apZvalga ir vertinimas ir pan. Jmone¢je vyrauja
atvirumo politika, kuriama draugiska, atviro bendravimo atmosfera. Visi pardavimo skaiciai skelbiami
vieSai (planai, rezultatai, vadybininky ir grupiy reitingai), vienoda ir skaidri apmokéjimo, papildomo
skatinimo ir motyvavimo sistema. Taip pat rlipinamasi ir geru jmonés mikroklimatu: organizuojamos

Sventes, reguliariis mokymai, pasiekus uzsibréztus jmonés veiklos rezultatus vyksta bendri renginiai.

2.2.Tyrimo modelis, metodai ir eiga
Tyrimo tikslas — iSanalizuoti X organizacijos jvadiniy pardavimo vadybininky mokymus ir rasti
biidus jy tobulinimui.
Tyrimo tikslui pasiekti, skiriami uzdaviniai:
e isanalizuoti jvadiniy mokymy procesa X organizacijoje;
e istirti grupiy ir skyriy vadovy poziiirj i naujy pardavimo vadybininky mokymus;
e iStirti naujai priimty pardavimo vadybininky pozitrj i X jmon¢je organizuojamus jvadinius

mokymus.
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Tam, kad galima biity pamatyti platy ir visapusiska vaizdg, jvadiniy pardavimo vadybininky
mokymy nagriné¢jimui buvo pasirinkta misriy metody prieiga. Derinant kiekybinius ir kokybinius tyrimo
metodus, apklausiami buvo visi asmenys daugiau ar maziau dalyvaujantys jvadinio pardavimo
vadybininky mokymo procese. Taip pat tyrimo metu buvo derinami tarpusavyje to paties tipo metodai,
taikoma trianguliacija.

Tyrime naudoti kokybiniai metodai: pusiau struktiiruotas vadovy interviu bei jmonés valdymo
koncepcijos ir kity dokumenty analizé.

Tyrime naudoti kiekybiniai metodai: ankety pagalba atlickama naujy pardavimo vadybininky
apklausa bei antriniy duomeny Saltinis — praé¢jusiy mokymy vertinimo anketos duomenys (,,Sypseny
testas®).

Kokybinis tyrimo metodas buvo pasirinktas, nes leidzia pamatyti platesnj vaizda, jsigilinti }
nagrinéjamo reiSkinio esm¢. Tiriamieji, ekspertai, susiduria su nagrin¢jama tema savo kasdieniame
darbe, todél puikiai iSmano tematikg. Interviu yra efektyvus kokybinio tyrimo metodas ir gali biiti
naudojamas struktiiruotas (griezti pokalbio rémai, klausimai i§ anksto paruosti), pusiau struktiiruotas
(klausimai paruosti, taciau tyréjui suteikiama daugiau laisvés) ir nestruktiiruotas (Gaizauskaité ir
Natalija Valavi¢iené 2016, 19). Sio tyrimo metu buvo naudojamas pusiau struktiiruoto interviu metodas,
kai tiriamiesiems pateikiami i§ anksto apgalvoti klausimai, taciau jy struktiira, formuluoté ir seka gali
nezymiai skirtis, priklausomai nuo pokalbio eigos ir gaunamy atsakymy. (Gaizauskaité ir Natalija
Valavi¢iené 2016, 19). Taip pat toks metodas leidzia labiau jsigilinti | nagrinéjama tema, pateikti
papildomy klausimy ar pakreipti pokalbj reikiama linkme, be to, leidZia uzmegzti rysj su tiriamuoju ir
geriau suprasti nagrin¢jamg temg. Kokybiniame tyrime buvo jrasyti interviu pokalbiai su grupiy, skyriy
ir mokymy vadovais ir atliekama interviu transkripcija (visas interviu tekstas pateikiamas prieduose).
Veliau buvo atlikta suraSyto teksto analize.

Pardavimo vadybininky nuomonés apie jvadinius mokymus tyrimas buvo atlieckamas anketinés
apklausos rastu metodu. Sis kiekybinis tyrimo metodas leidzia gauti tikslius rezultatus ir juos vertinti
naudojant statistinius metodus, be to, yra paprastas informacijos surinkimo, administravimo ir duomeny
analizés prasme (Gaizauskaité ir Svajoné Mikéné 2014, 71). Tyrimo instrumentas (klausimai/skalés) —
atliekant jvadiniuose mokymuose dalyvavusiy vadybininky apklausa, buvo naudojama anketa (zr. 6
priedas) su Likerto skale. Buvo pateikiami teiginiai ir praSoma juos jvertinti pagal penkiabalg skale,
nurodant, keik sutinka su pateiktu teiginiu (balais nuo 1 iki 5). Baly reikSmés: 1 — visiSkai nesutinku; 2
— nesutinku; 3 — nei sutinku, nei nesutinku; 4 — sutinku; 5 — visiskai sutinku. Anketoje buvo naudojami
tiek pozityvis, tiek negatyvis teiginiai. Kiekybinio tyrimo metu gauti duomenys buvo apibendrinami
Microsoft Excel programa (ji buvo pasirinkta dél salyginai nedidelés duomeny apimties). Tyrimo
duomenys buvo analizuojami taikant statistinés analizés buidus, loginj klasifikavima, lyginamajg analize,
aprasomajg statistika.
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Tyrimo modelis (tyrimo etapai). Siekiant pamatyti kuo platesnj ir realistiSkesn] vaizda,
analizuojant jvadiniy mokymy procesg buvo apklausti visi jame dalyvaujantys darbuotojai: tick mokymy
vadovas, kuris yra atsakingas uz visg procesa, tiek grupiy ir skyriy vadovai, kurie po mokymy kasdien
dirba su mokymy dalyviais, tiek patys mokymy dalyviai. Pagal sukurtg empirinj modelj, tyrimas buvo
vykdomas keliais etapais (zr. 1 lentel¢):

1 lentelé. Tyrimo etapai

I etapas Ivadiniy mokymy | Mokymy vadovés apklausa (interviu)

proceso analizé Imonés dokumenty analizé

IT etapas | Vadovy apklausa | Grupiy ir regiony vadovy apklausa (interviu).

Skiriy vadovy apklausa (interviu)

III etapas | Vadybininky Mokymo dalyviy anketin¢ apklausa
apklausa ,Sypseny testo” analizé

IV etapas | Tyrimo Gauty duomeny analizé
apibendrinimas Pasitilymy teikimas

Sudaryta darbo autoriaus

Pirmiausia, pusiau struktiiruoto interviu metodu buvo apklausta mokymy vadove bei iSanalizuoti
jmonés pateikti dokumentai: valdymo koncepcija, aprasytos procediiros ir procesai. Kitas etapas —
pusiau struktiruotas interviu su grupiy ir regiony vadovais ir skyriy vadovais. Remiantis gautais
atsakymais, buvo sudaryta anoniminé anketa ir apklausti per paskutinius, 2018 metus, jvadiniy mokymy
programoje dalyvave pardavimo vadybininkai. Visi gauti duomenys buvo iSanalizuoti, apibendrinti ir
pateiktos iSvados bei pasitilymai.

Tyrimo respondentai. Tyrimo metu buvo apklausti visi per paskutinius 2018 metus, jvadiniy
pardavimo vadybininky mokymo procese dalyvave asmenys. Pirmajame tyrimo etape buvo apklausta
11 eksperty: 1 mokymy vadove, 6 grupiy vadovai, 4 skyriy vadovai (marketingo, finansy, klienty
aptarnavimo ir IT). Buvo paruosti 3 skirtingi klausimynai (zr. 1, 2, 5 priedas). Kad bty patogiau
analizuoti tyrimo duomentis, tyrimo dalyviai buvo paZymeéti trumpiniais: MV — mokymy vadovas, GV —
grupés vadovas, SV — skyriaus vadovas ir kiekvienam priskirtas atitinkamas kodas (zr. 2 lentel¢). Tyrime
dalyvavo 4 grupiy vadovai ir 2 regiono vadovai. Pagal pareigines instrukcijas, pavaldyma, vieta
organizacijos strukttiroje bei atliekamas funkcijas $ios dvi pareigybés skiriasi nedaug (regiono vadovai
taip pat turi pardavimo grupes, tik turi papildomas ofiso administravimo funkcijas), todél tyrimo metu
jiems priskirtas tas pats kodas, kaip ir grupiy vadovams, bei jy tyrimo rezultatai nagriné¢jami kartu.

TreCiame etape buvo paruosta anoniminé anketa skirta per paskutinius metus jdarbintiems ir
jvadiniuose mokymuose dalyvavusiems pardavimo vadybininkams. Viso per 2018 m. buvo priimta dirbti
ir jvadinius mokymus isklausé 32 vadybininkai, i$ jy tebedirba 21 darbuotojas, po mokymy i8¢jo 11
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naujai priimty vadybininky, (viso dirba 21 naujokas — jdarbintas per paskutinius metus). Todél

vadybininky apklausos ankety skai¢ius 21, o mokymy vertinimo (,,Sypseny testo*) ankety skaicius 32.

2 lentelé. Interviu dalyviy kodai ir pareigos

Nr. Dalyvio kodas Dalyvio pareigos
1. MV Mokymy vadovas
2. GV1 Pardavimo grupés vadovas
3. GV2 Pardavimo grupés vadovas
4. GV3 Pardavimo grupés vadovas
5. GV4 Pardavimo grupés vadovas
6. GV5 Regiono vadovas
7. GVo6 Regiono vadovas
8. SV1 Marketingo skyriaus vadovas
9. SV2 Finansy skyriaus vadovas
10. SV3 Klienty aptarnavimo skyriaus vadovas
11. Sv4 IT skyriaus vadovas

Sudaryta darbo autoriaus

Remiantis iSnagrinéta moksline literatlira buvo paruosti interviu klausimai. Buvo sudarytos trys
atskiri klausimynai. Vienas jy buvo skirtas mokymy vadovei, siekiant geriau suprasti jmonéje vykstantj
jvadiniy pardavimo mokymuy procesa, ji sudaré 12 klausimy (zr. priedas 2). Kitas klausimynas buvo
skirtas grupiy vadovams (Zr. priedas 3), ji sudar¢ 8 klausimai. Tre€iasis klausimynas skirtas skyriy
vadovams (marketingo, finansy, klienty aptarnavimo ir IT), ji sudaré 4 klausymai (Zr. priedas 4).
Pastarojo klausimyno pirmi du klausimai buvo pateikiami visiems skyriy vadovams, o paskutiniai du —
priklausomai nuo situacijos. Jeigu pokalbio pradZioje paaiSkédavo, kad skyrius jvadiniuose pardavimo
vadybininky mokymuose nedalyvauja ir jokiy klausimy su naujais Zmonémis nesprendzia, like du
klausimai pateikiamo nebuvo. Gavus respondenty atsakymus, buvo paruosta naujy pardavimo
vadybininky anketa, skirta iSsiaiSkinti per paskutinius, 2018 metus jmonéje jdarbinty pardavimo
vadybininky nuomong apie vykusius jvadinius mokymus (zr. priedas 6).

Tyrimo organizavimas ir eiga. Tyrimas buvo vykdomas keliais etapais: interviu klausimy
parengimas ir suderinimas su organizacijos vadovu; tyrimo dalyviy informavimas ir pritarimo
uztikrinimas; interviu su mokymy, grupiy ir skyriy vadovais pravedimas; gauty duomeny analizé ir
anketos vadybininkams paruoSimas; vadybininky apklausa; gauty duomeny analiz¢ ir apibendrinimas;

tyrimo iSvady pristatymas vadovams.
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Svarbu pastebéti, kad visi tyrimo dalyviai noriai ir iSsamiai atsakingjo j pateiktus klausimus, pildé
anketas. Imonéje vyrauja atviro bendravimo, pasitikéjimo atmosfera, tod¢l net nemaloniis faktai buvo
drasiai aptarinéjami, nebijoma reiksti savo nuomonés, kritika pateikiama konkreciai ir dalykiskai.
Dalyviy noras bendradarbiauti ir tobulinti jvadiniy mokymy procesg labai padé¢jo atlikti tyrimg. Taip pat
buvo jauciamas auksc¢iausio lygio vadovy palaikymas. Generalinis direktorius ir pardavimy vadovas
informavo tyrimo dalyvius (interviu dalies) apie planuojamg tyrima bei organizavo jo pristatyma visiems
tyrimo dalyviams. Taciau tyrimo metu buvo ir trukdziy, kadangi organizacija leido atlikti tyrimg su
salyga, kad nebus atskleistas jos pavadinimas, dalis dokumenty, kuriuos pati organizacija laiko
konfidencialiais, negal¢jo biiti jdéti | priedus (pvz.: pilna mokymo programa, originali mokymy
vertinimo anketa), todél prieduose patalpintos jy dalies kopijos ar apibendrinimai, iSlaikant esming
tyrimui informacijg, bet praleidziant jmonés konfidencialumg pazeidziancius elementus (jmonés
skiriamuosius Zenklus, projekty pavadinimus, valdomus ar atstovaujamus prekés zenklus, darbuotojy
pavardes, konkreciy uzduociy pavadinimus ar apraSymus ir pan.). Siekiant pamatyti kuo realesnj vaizda,
buvo saugomas respondenty anonimiSkumas, o tyrimo duomenys buvo pateikiami apibendrinti ir

nejvardijant konkreciy tyrimo dalyviy.
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3. IVADINIU PARDAVIMO VADYBININKU MOKYMU X
ORGANIZACIJOJE TYRIMO ANALIZE

3.1. Ivadiniy pardavimo vadybininky mokymuy proceso analizé
Siekiant patobulinti jvadiniy pardavimo vadybininky mokymo procesg X organizacijoje,
pirmiausia jis buvo nuodugniai iStirtas. Pagal valdymo struktirg ir numatytas funkcijas, pagrindinis
asmuo organizacijoje, kuris atsako uz personalo ugdyma yra mokymy vadové. Viena i§ esminiy $ios
pozicijos uzduociy yra uZztikrinti sklandzius naujy pardavimo vadybininky atrankos ir apmokymo
procesus, todél su ja pirmiausia ir buvo pravestas pusiau struktiruotas interviu (zr. 7 priedas). Taip pat
mokymy vadovée pateiké ir vidinius organizacijos dokumentus (valdymo koncepcija — aprasyty procesy,
tvarky, standarty suvesting), kuriy analiz¢ leido geriau suprasti vykstancius procesus.
Remiantis iSanalizuotais mokslinés literatiiros Saltiniais, mokymy procesas turi 5 esminius etapus,
pagal kuriuos ir yra atliekamas jmon¢je egzistuojan¢io mokymo proceso analiz¢.
e Mokymo poreikio nustatymas
e Mokymo planavimas
e Mokymo lektoriy atranka
e Mokymo jgyvendinimas
e Vykusio mokymo jvertinimas
Siuo pagrindinius etapus turi ir jmonéje esantis jvadiniy mokymy procesas. , Kalbant apie
procesq, jis pakankamai paprastas: issiaiskinam, keik naujoky reikés sekantj ketvirtj, juos atsirenkame,
suplanuojame jvadinius mokymus, juos pravedame, tuomet turim mini egzaming ir naujokai pradeda

dirbti savo grupése. “(MV)

3.1.1. Mokymo poreikio nustatymas
Pirmasis Zingsnis yra mokymy poreikio nustatymas. Mokslingje literattiroje mokimosi poreikis

apibiidinamas, kaip neatitikimas tarp esamos darbuotojo kompetencijos ir reikalingos darbui atlikti.
Kadangi jmonés veikla yra specifing, produktas iSskirtinis ir egzistuoja darbo specifika, darbo rinka
negali pasitilyti visiSkai vidinius organizacijos poreikius ir likes€ius atitinkan¢iy kandidaty, todél
kiekvieng jdarbintg vadybininkg reikia apmokyti. Siekiant supazindinti nauja darbuotoja su jmone,
projektais ir iSmokyti darbo specifikos ir yra organizuojami jvadiniai pardavimo vadybininky mokymai.

Imong¢je naujy pardavimo vadybininky atrankos ir pirminio apmokymo procesai yra persipyng
tarpusavyje (MV). Nors atrinki darbuotojai yra jdarbinami ir tik paskui apmokinami, per mokymus
vadovai juos stebi ir vertina jy pazanga, o patys vadybininkai turi galimybe susipaZinti su darbo specifika
ir tarsi pasibandyti, tod¢l po jvadiniy mokymy (ar jy metu), kartais atrinktas zmogus dirbti taip ir

nepradeda, palieka jmong. Taigi, Siuo atveju, pradinis etapas yra atrankos poreikio i$siaiSkinimas: kiek
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ir kada naujy darbuotojy reikés, su kokiais projektais, kokiose grupése ar miestuose jie dirbs. Siuo atveju
atrankos poreikis ir jvadiniy mokymy poreikis sutampa, t. y., i§siaiSkinus, atrankos poreik]j, i§ jo pradeda
kristalizuotis ir jvadiniy mokymy poreikis. Visi jmong¢je jdarbinami pardavimo vadybininkai dalyvauja
jvadiniuose mokymuose ir tik paskui pradeda dirbti. Atrankos, o kartu ir jvadiniy mokymy poreikis,
atsiranda pardavimo direktoriui patvirtinus ketvir¢io pardavimo planus ir prista¢ius juos grupiy
vadovams. Grupiy vadovai, matydami, savo planus ir jverting grupés sudéti bei pajéguma, nusprendzia,
kiek naujy darbuotojy reikés kitg ketvirtj ir pranesa mokymy vadovei (MV, GV1). Dazniausiai, ]
kiekvieng pardavimo grupe, atrenkama po 1-2 naujus darbuotojus. Atrankos procesas susideda i
poreikio iSsiaiSkinimo, skelbimy kiirimo ir talpinimo, CV atrankos, pokalbio telefonu, susitikimo su
kandidatu ir kandidato pristatymo grupés vadovui. Svarbu pastebéti, kad grupiy vadovai aktyviai
dalyvauja naujy pardavimo vadybininky atrankos procese jau nuo kandidaty gyvenimo apraSymy
atrankos. Tiek mokymy vadove¢, tiek grupiy vadovai pastebéjo, kad toks ankstyvas tiesioginio vadovo
itraukimas ] atrankos, o véliau ir mokymo procesg yra labai naudingas abiem puséms, nes tiek vadovas,
tiek vadybininkas Zino, su kuo reikés dirbti.

Kaip min¢jo mokymy vadoveé, ,jmonéje vyksta nuolatiné kaita ir ji tikrai didelé®, todél naujy
pardavimo vadybininky atrankos ir apmokymo procesas yra cikliSkas ir vyksta kiekvieng ketvirtj,
wpaprastai mokymai vyksta ketvircio pabaigoje, kad naujas zZmogus papildyty pardavimo pajégas

prasidéjus naujam ketvirciui® (MV).

3.1.2. Ivadiniy mokymy planavimas
Moksliné literatiira nurodo, kad atlikus poreikio analiz¢, sekantis mokymo proceso zingsnis —

ivadiniy mokymy planavimas, kuris apima mokymo tiksly iSkélimg, programos paruoSimg ir paciy
mokymy organizavima. Jvadiniy pardavimo vadybininky mokymo tikslas, kaip nurodé mokymy vadove
yra ,,paruosti naujq vadybininkg darbui“. Nagrinétuose organizacijos dokumentuose nei valdymo
koncepcijoje, nei mokymy programos aprasyme, mokymy tikslas jvardintas ar kitaip suformuluotas
nebuvo. Pagrindiniai reikalavimai, formuluojant tiksla yra jo konkretumas, tikslumas ir
pamatuojamumas, taciau $iuo atveju jvadiniy pardavimo vadybininky mokymy tikslas $iy reikalavimy
neatitinka. Pati mokymy vadové nurodo, kad tikslas yra sunkiai pasiekiamas dar ir dél to, kad naujai
dirbti atéje vadybininkai yra skirtingo pasiruo$imo lygio, ateina su skirtingomis patirtimis ir Ziniomis,
todel, jei vienu atveju, tikslas gali biiti pasiekiamas, kitu atveju (maziau patirties darbo ir pardavimo
turin¢iy naujoky atveju), jis tampa nejmanomu. Konkretaus tikslo nebuvimas atsispindi ir grupiy vadovy
atsakymuose, jie turi skirtingus likescius ir daznai nepasitenkinimas dél mokymy kokybés kyla ne dél
paciy mokymy, o dél nerealiy likes¢iy (pvz.: ,,Vadybininkai galéty ateiti j grupe jau paruosti darbui,

praéje pokalbius su vadovais ir nuliniais (nepirkusiais) klientais, j iSore pasibande skambinti, turiu
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omeny, kad jei j grupe ateity pilnai pasiruose darbui, veiksmui, pardavimui, o ne mokytis dar ménesj*

(GV2)).

Ivadiniy naujy pardavimo vadybininky mokymo programa sudaro ir tobulina mokymy vadoveé.

Mokymy programa yra perimta i$ anksciau jmon¢ valdziusios motininés kompanijos, aprasyta valdymo

koncepcijoje ir koreguojama priklausomai nuo vidiniy organizacijos poreikiy: ,,Jei is to, kg girdziu is

grupiy vadovy ar is naujoky suprantu, kad kazko tritksta, nepatinka, reikia pildyti, keisti ir pan., tq ir

padarau“ (MV). Taciau, kaip sako pati mokymy vadové, radikaliy pokyCiy nedaro. Programa

tobulinama ne reguliariai, esant poreikiui. Pagrindinés sudedamos naujy vadybininky mokymo

programos dalys yra $ios:

Imonés pristatymas — naujiems pardavimo vadybininkams pasakojama apie jmong, jos
istorijg, pasiekimus, akcininkus, pristatoma valdymo struktira. Taip pat kalbama apie
verslo niSa, perspektyvas, pagrindinius konkurentus, klientus. Supazindinama su jmonés
vizija, misija, vertybémis, aptariama vidaus tvarka. Aprodomi jmonés skyriai ir
supazindinama su darbuotojais, su kuriais dazniausiai teks bendrauti.

Produkto pristatymas — tai dalis, kurioje aptariamos reklamos bei informacijos formos ir
nauda, pristatomi imonés vykdomi projektai, supazindinama su jy ypatumais. Taip pat
pristatomas projektas, su kuriuo dirbs vadybininkai, aptariami konkretis produktai ir jy
argumentacija, pristatoma kainodara ir specialils pasiiilymai.

Pardavimo mokymai — nauji vadybininkai supazindinami su jmonéje naudojamu
pardavimo modeliu, aptariami ir praktiskai iSbandomi pagrindiniai pardavimo elementai:
kontakto uzmezgimas, poreikio issiaiskinimas, pasitilymo teikimas, argumentavimas ir
pardavimo uZbaigimas.

Techniné dalis — nauji pardavimo vadybininkai supaZindinami su jmon¢je naudojamomis
vidinémis programomis, mokomi susirasti informacijg apie klienta, jo pirkimy istorija,
mokumg, iSmoksta pildyti uzsakymus, sutartis, saskaitas bei suvesti visg reikiamg
informacijg  viding sistema.

Praktika — tai dvi dienos pardavimo grupéje, per kurig vadybininkas susipazjsta su
kolegomis ir praktiskai iSbando per mokymus gautg informacija bei pavercia jg pardavimo

lgidziais.

3.1.3. Vidiniy lektoriy parinkimas

Nors mokymy vadové per jvadinius mokymus pati pristato didzigja dal} temy ir praktiniy

uzduociy, yra dalys, kuriose dalyvauja kity skyriy darbuotojai. Marketingo skyriaus darbuotojai pristato

su projektu susijusia dali: ,,produktq, pristatome statistikq, produkty padétj rinkoje, kur rasti lankomumo

statistika, kokiais skaiciais, pjaviais remtis, kaip teisingai argumentuoti* (SV1). Taip pat paruosia ir
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pateikia produkto pristatymo medziagg, kainininkg, veikly sgrasus. Kiekvienas projektas yra priskirtas
konkreciam marketingo specialistui ir jis per jvadinius naujoky mokymus pristatinéja savo projekta.
Taip pat susipazinti ir supazindinti su reklamos rinka ir tendencijomis ateina marketingo vadovas.

Ivadiniuose pardavimo vadybininky mokymuose taip pat dalyvauja klienty aptarnavimo skyrius.
Pagal jam priskirtas funkcijas, jis apima ne tik klienty aptarnavima, bet ir skoly valdymo, informacijos
suvedimo ir pateikimo (dizaino) funkcijas. Taciau jo dalyvavimas jvadiniuose mokymuose yra
nereguliarus ,,priklauso nuo uZimtumo kartais ateinam, kartais ne* (SV3). Taip pat néra apibrézta, kurie
asmenys ateina j naujoky mokymus, taip pat ne iki galo aisku ir kokig informacijg pateikia. Jeigu klienty
aptarnavimo specialistai neateina, pagrinding informacijg apie medziagos i$ kliento surinkima, teisingg
klienty duomeny bazés tvarkyma, mokejimy sekimg ir skoly valdyma suteikia mokymy vadove.

Finansy ir IT skyriy darbuotojai, kaip kviestiniai lektoriai, jvadiniuose mokymuose nedalyvauja,
nes retai tiesiogiai bendrauja su pardavimo vadybininkais ir visus klausimus sprendzia per grupiy
vadovus.

Taip pat | mokymus yra kvieCiami ir ateina generalinis direktorius ir pardavimo vadovas. Jie
kartais pristato mokymy dalis apie jmong¢ ar atlyginimy sistema, bet pagrindinis tikslas yra susipazinti

su naujais darbuotojais bei parodyti jiems, kokie svarbiis jie yra jmonei.

3.1.4. Ivadiniy mokymuy jgyvendinimas
Pasibaigus atrankos procesui nustatoma mokymy data ir sukvieCiami mokymo dalyviai —

sékmingai atrankg jveike kandidatai.

StandartiSkai mokymai vyksta 1 savaite mokymy sal¢je ir 2 dienas pardavimo grup¢je. Bendra
mokymo trukmé yra 7 pilnos darbo dienos. Teoriniai mokymai vyksta 5 dienas i§ eilés nuo 9 ryto iki 17
val., beveik taip pat, kaip darbas jmon¢je (viena valanda ryte palieckama, kad mokymy vadove spéty
pasiruo$ti mokymams, sutvarkyty mokymy sale, atspausdinty medziagg ir pan.). UZsiémimai vyksta
lygiomis dalimis po 1.5 valandos, derinant darbo ir pertrauky laika. Dvi dienos praktikos vyksta jau
pardavimo grupése, kuriose dirbs nauji pardavimo vadybininkai ir tokiu pat grafiku, kaip visos jmonés
darbas.

Mokslingje literatiiroje yra teigiama, kad iSmokimas yra efektyvesnis, kai praktika dalinama
maZesnémis dalimis ir derinama kartu su teoriniu mokymu, taip paver¢iant gautas Zinias jgudziais
(Chmiel 2005, 119). Siuo pozidiriu jmonés pasirinkta kiek kitokia pozicija: pirma, naujam darbuotojui
suteikiama visa darbui reikalinga informacija, o véliau, ji iSbandoma praktiskai.

Pirmos savaités mokymuose dominuoja aiski mokymo struktiira: ,kiekviena mokymy dalis turi
prezentacijq su skaidrémis (tokia, kaip teoriné dalis), dalomgjq medziagqg ir prakting uzduotj* (MV).

Mokymy metu naudojami jvairiis metodai: paskaita, skaidriy demonstravimas, jvairios vaidybinés
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uzduotys, zaidimai, simuliacijos, situacijy moduliavimas, pokalbiy perklausa ir aptarimas, ekskursija po
jmoneg.

Vadové taip pat akcentuoja patyriminio mokymo svarbg iSmokim procesui: ,jeigu tik patys
neciupinés ir nieko nebandys —tai po valandos nebemokés ““. Taip pat mokymy vadové supranta mokymo
budy jvairovés svarbg bei pripazjsta, kad tradicinis paskaitos biidas néra pati efektyviausia mokymo
priemoné (,,yra to sédéjimo ir klausymo, nors ir atrodo akivaizdu, kad ismokimas yra menkesnis* (MV)).

Taip pat siekiant geresnio informacijos jsiminimo, mokymuose informacija pateikiama skirtingais
kanalais (vaizdu, garsu, fiziniu potyriu). Mokslin¢je literatiiroje nurodoma, kad toks informacijos
pateikimas gerina iSmokimg. Mokymuose naudojamos ne tik prezentacijos, bet ir yra suruosta dalomoji
medziaga, kurioje sudéti svarbiausi akcentai, papildoma informacija, pavyzdziai, kaip sako mokymy
vadové, tai ,,visa jmanoma informacija apie jmone ir produktg“(MV). Véliau visa mokymy medziaga
yra talpinama serveryje ir jau dirbantys naujokai bet kada gali atsiversti ir prisiminti bet kurig mokymy
dalj.

3.1.5. Jvadiniy mokymuy vertinimas
Mokslingje literatiroje klasikiniu laikomas D. Kirkpatrick modelis, pagal kurj egzistuoja 4

mokymo vertinimo lygmenys: reakcijos, iSmokimo, elgesio, rezultaty. Pagal Siuos lygmenys gali biti
analizuojamas ir mokymy vertinimo procesas jmon¢je, kur jvadiniy pardavimo vadybininky mokymy
vertinimas irgi vyksta keliais etapais.

Po pirmos savaités mokymy yra iSdalinamos mokymy vertinimo anketos, jmon¢je vadinamos
»Sypseny testu® (zr. 5 priedas). Jomis siekiama iSsiaiSkinti, kieck mokymai patiko: ar buvo jdomis,
naudingi, ar buvo tinkamas mokymy tempas, intensyvumas, mokymy trukme ir aplinka, ar patiko
lektoriaus stilius, naudoti metodai ir uzduotys, kitaip tariant, gaunamas grjztamasis rySys i§ mokymy
dalyviy. Be to, kiekvienos dienos pabaigoje vyksta mokymy dienos aptarimas. Dienos aptarimas vyksta
ir praktikos dienomis, taigi, mokymai reakcijos lygmeniu yra jvertinami visada.

Antrasis lygmuo yra iSmokimo. Jo vertinimas vyksta reguliariai, ,, kiekvienos mokymy dienos
pabaigoje naujokai pildo testq, kurj taiso kolega ir pagrindiné testo mintis yra issiaiskinti, ar neliko
klausimy*“(MV). Ziniy vertinimas vyksta ir mokymy pabaigoje — tai egzaminas, kurj sudaro dvi dalys:
testas ir pokalbis telefonu su menamu vadovu. Tac¢iau egzamino tikslas néra jvertinimas balais, tikslas,
»kad vadovas isgirsty savo darbuotojq, Zinoty jo stiprigsias puses, iSgirsty, kuriuose vietose sekasi
sunkiau, 0 naujokui puiki proga saugioje aplinkoje isbandyti viskq, ko yra ismokes* (MV). Po egzamino
pokalbio naujas darbuotojas aptaria pokalbio eigg, gauna griztamg rysj, tokiu biidu ziniy, iSmokimo
vertinimas tampa ,, mokymo priemone “ (MV).

Elgesio lygmuo yra vertinamas paciy grupiy vadovy, kai nauji pardavimo vadybininkai jau

pradeda darba grupése. Grupés vadovas stebi naujoko darba, atsako j klausimus, pataria, kaip reikia

42



kalbéti ar daryti konkrecioje situacijoje. Taciau formalaus elgesio pokycCiy aptarimo ar vertinimo néra,
taip pat néra ir vieningy vertinimo kriterijy.

Imon¢je pardavimo pasiekimai yra vieSi, o pati organizacijos kultiira atvira ir orientuota j
rezultatus. Naujy pardavimo vadybininky rezultatai yra nuolatos sekami ir vertinami ne tik grupés
vadovo, bet ir mokymy, pardavimo vadovy bei kolegy i§ kity skyriy. Taciau rySys tarp jvadiniy mokymy
programos ar tiirinio poky¢iy ir naujy pardavimo vadybininky rezultaty niekada nebuvo tirtas. Mokymy
vadové gauna tiek i§ grupiy vadovy, tiek i§ paciy vadybininky griztamg rysj apie tai, kaip jiems sekasi
dirbti, pardavinéti, pritapti prie kolektyvo.

Apibendrinant galima teigti, kad pasibaigus atrankos procesui, yra planuojami ir organizuojami
jvadiniai mokymai. Pagrindiné atsakomybé¢ uz jvadiniy pardavimo vadybininky mokymy organizavima
ir pravedimg tenka mokymy vadovei. ISnagrinéjus mokymo procesa, galima teigti, kad jis yra logiskas,
turi visus pagrindinius etapus. Taciau rySkéja ir svarbils trilkumai: néra suformuluotas ir iSkomunikuotas
ivadiniy mokymy tikslas, tod¢l daznai net labai geri mokymo rezultatai gali i§Saukti grupiy vadovy
nepasitenkinimg de¢l i§ anksto nesuderinty per dideliy likes¢iy. Taip pat klausimy kelia ir lektoriy
parinkimas: marketingo skyrius visada dalyvauja naujy pardavimo vadybininky mokymuose, yra
paskirti atsakingi asmenys, Zinoma, kokiomis temomis ir, kiek laiko bus kalbama, sudéliotos konkrecios
uzduotys. Tuo tarpu klienty aptarnavimo skyrius dalyvauja nereguliariai, temos néra apibréztos ir
lektoriai kaskart skiriasi, priklausomai nuo to, kas turi daugiau laiko. Atsiradusias informacijos ar Ziniy
spragas pildo mokymy vadove, kurj kartais pati pristato visg klienty aptarnavimo skyriaus mokymy dalj.
IS anksto nesuderinti lektoriai, temos ir eiga gali neigiamai atsiliepti mokymo kokybei. Taip pat trikumy
turi ir mokymy vertinimo procesas: dviejy jo lygmeny (reakcijos ir ziniy) vertinimas yra nuoseklus ir
reguliarus, o elgesio pokyCiy vertinimas néra standartizuota, struktiiruotas ir atiduotas grupiy vadovy
atsakomybei. Taip pat triikumy turi ir rezultaty vertinimo lygmuo, néra sutarta, kiek naujas pardavimo
vadybininkas turi parduoti ar, kokiy rezultaty privalo pasiekti, naujy darbuotojy rezultatai yra sekami,

bet planai néra apibrézti, juos nustato grupés vadovas.

3.2. Vadovy apklausos rezultaty analizé

3.2.1. Grupiy ir regiony vadovy vaidmuo jvadiniy mokymuy procese.

Kaip jau buvo minéta anksciau, organizacijoje atrankos ir jvadiniy mokymy procesai yra glaudziai
susije. Visi grupiy vadovai patys dalyvauja atrankose ir susipaZzjsta su naujais savo komandos nariais,
taip pat visi sutinka, kad Sis procesas yra labai svarbus: ,, atsakau uz viso regiono darbgq ir rezultatus,
todél labiausiai suinteresuota, kad bity atrinki tinkami Zmonés ir gerai apmokyti“ (GVS). Paklausti,
kokiose jvadiniy pardavimo vadybininky mokymy proceso dalyse dalyvauja ir koks vaidmuo, beveik

visi vadovai atsakeé, kad aktyviai dalyvauja visuose su naujais darbuotojais susijusiuose procesuose nuo
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atrankos poreikio nustatymo iki mokymy efektyvumo jvertinimo ir toliau socializuojant, ugdant ir
motyvuojant naujg darbuotoja: ,,aktyviai dalyvauju, visuose dalyse, nuo Zmogaus atrinkimo iki jo atéjimo
J grupe ir kol kartu dirbame* (GV4), kitaip sakant ,,nuo atrankos poreikio iki jdarbinimo ir po jo*
(GV5). Grupés vadovo vaidmenj Siame procese labai taikliai nusaké viena i$ tyrimo dalyviy: ,, Vaidmuo
yra supazindinti, jvesti ir paskui patikrinti kaip pavyko, kontroliuoti, nuolat ugdyti, motyvuoti.“ (GV4).
Taigi, grupiy vadovai nelaiko jvadiniy mokymy atskiru vienetu, o suvokia juos, kaip tgstinio darbuotojy
ugdymo proceso vieng i§ elementy.

Pagrindinés priezastys, dél kuriy grupiy vadovai jsitraukia labai anksti j naujo darbuotojo atrankos-
mokymo procesg néra moksliskai pagrjstos, taciau praktika parodo, kad jos pasiteisina ir duoda gery
rezultaty. Mokymy vadovés teigimu, viena pagrindiniy priezasCiy jtraukti grupiy vadovus i naujy
darbuotojy atranka yra: ,,kaip mes juokaujam — horoskopams pasitikrinti¢ (MV). Tokj pozitirj patvirtina
ir kai kurie vadovai: ,,na reikia juk pamatyti gyvg Zmogy, o kaip kitaip suprasi, taigi ne kavos aparatq
pagal aprasymgq issirenki* (GV1). Imonéje buvo atvejy, kai vadybininkas netikdavo, nes su vadovu
,biolaukai nesutampa“ (GV1) ar naujas darbuotojas ,prie kity grupés nariy netinka“ (GV1).

Patys grupiy vadovai, vardija tokius dalyvavimo visose proceso dalyse motyvus: kad rasty prie
naujo zmogaus individualy pri¢jimag, lengviau buty ,jvesti j pardavimus“ (GV3), kad zinoty, su kuo
paskui reikés dirbti, kokios stipriosios, kokios silpnosios pusés (GV2), pradzioje, kad susipazinty, véliau
kad jvertinty pazanga, ,, kaip mokymy dalyvis bendrauja su klientu, Ziiriu, kaip jam sekasi, kq ismoko *
(GV6). Vadovai noriai prisiima atsakomybe uz paciy atrinktg kandidata: ,,stengiamés zZmogui lyg ir
isipareigoti — patys atrenkame, patys apmokiname ir is karto Zinome, pas kq dirbs“ (GV1). Taip pat
prisiima atsakomybeg ir uz jo sékmg¢ darbe bei rezultatus: ,, Darbas su zmogumi jvadiniais mokymais
nesibaigia, o tik prasideda ir viskas cia jau nuo vadovo priklauso.“ (GV4).

Grupiy vadovai aktyviai dalyvauja visuose proceso etapuose, siekia kuo anksciau ir kuo geriau
pazinti naujus zmones ir noriai prisiima atsakomybe¢ uz naujus darbuotojus, atrenka juos, stebi per
jvadinius mokymus, skiria laiko praktikos ir egzamino metu, teikia grjztamg ry$j, juos ugdo ir
motyvuoja. Isipareigojimas naujam darbuotojui ir atsakomybés uz jo rezultatus prisiémimas skatina

grupiy vadovus investuoti jégas ir laikg, o pa¢iam darbuotojui leidZia jaustis tvir€iau ir saugiau.

3.2.2. lvadiniy mokymuy praktikos grupése organizavimas
Po savaite trunkanciy jvadiniy mokymy nauji pardavimo vadybininkai iSsiskirsto po pardavimo
grupes, kuriose dirbs ir dar dvi dienas praktikuojasi. Praktikos laikas yra apibréztas (2 dienos), taciau
praktikos turinys néra standartizuotas, aiSkiai jvardintas ar aprasytas, tod¢l kiekvienos grupés vadovas jj
organizuojataip, kaip jam atrodo geriausia. Interviu metu aptarti praktinio mokymo metodai apibendrinti
ir pateikti lenteléje (Zr. 3 lentel¢). Dazniausiai, tyrimo dalyviai jvardino, kad naujas zmogus stebi kolegy

darbg bei vadovai leidzia paklausyti kity vadybininky daromy pokalbiy ir juos véliau aptaria. Tyrimo
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dalyviai jvardijo du variantus, kaip vyksta tokio pobtidzio darbas: 1) klausomasi anks¢iau jrasyty tiek
gery, tiek prasty pokalbiy varianty ir, sustabdzius jrasa, aptariamos reikSmingos pokalbio vietos (GV2);
2) naujas pardavimo vadybininkas stebi patyrusio kolegos darba, klauso jo pokalbiy su klientais ar
vaziuoja kartu j susitikimg, darbo procese uzduoda klausimus ir aptaria situacijas (GV1). Grupés darbo

stebéjimg ir pardavimo pokalbiy perklausg viena ar kita forma naudoja visi grupiy vadovai.

3 lentelé. Praktikos metu naudojami metodai

Individualus vadovo darbas (aptarimas) GV1, GV2, GV3, GV4, GV5, GV6 6
Pokalbiai su tikrais klientais GV1, GV3, GV4 GV5 GV6 5
Pokalbiy perklausa GV1, GV2 GV4 3
Kolegos (grupés) darbo steb¢jimas GV1GV4 GV5 3
Pokalbiai su menamais klientams GV2,GV3 2
Bendri susitikimai su klientais GV1GV5 2
Susitikimai su specialistais GV2 1

Sudaryta darbo autoriaus

Taip pat daznai vadovai naujy darbuotojy ugdyma perleidzia patyrusiems pardavimo
vadybininkams (GV1, GV4, GV5). Yra nuomoné, kad toks darbo steb¢jimas ne tik leidzia naujam
Zmogui geriau perprasti darba, bet yra naudingas ir patyrusiems vadybininkams, nes jie ,,patys daug ka
pasikartoja ir dar gi viska pagal taisykles daro, kaip priklauso, o ne kaip priprato (GV1).

Dar viena grupiy vadovy naudojama mokymo priemoné — susitikimas su klientu (naudoja GV1,
GV5), kai patyres vadybininkas ar grupés vadovas vaziuodamas pas savo klientg, kartu pasikviecia ir
nauja darbuotoja, nes ,,turi naujokas matyti realy darbq ir tuos realius klientus* (GV1).

Praktikos metu visi vadovai leidzia naujiems zmonéms skambinti tikriems jmonés klientams, tik
juy pozitris j Siuos skambucius Kardinaliai skiriasi. Vieni parenka naujiems darbuotojams niekada
nepirkusius klientus (GV1 GV3 GV5), kuriy ,,nejmanoma sugadinti (GV1), kuriems ,,mes kaip jmoné
neturime jokiu jsipareigojimy® (GV3), tam kad ,,/liezuvis prasimankstinty* (GV3), nes per pirmus
pokalbius su klientais naujokai ,,net mikcioti is to jaudulio pradeda, kq ten apie produktq — vardg savo
pamirsta® (GV1). Kiti stengiasi, kad vadybininkas kuo grei¢iau patirty sékme, duoda ,,geresnius,
sukalbamesnius* klientus (GV6 ), ,,stengiuosi duoti ne visai naujus, jau kalbintus, esamus, Zinau, kurie
geri, gal jiems papildomq produktg pasiulyti, gal informacijq sutikrinti, tiesiog pakalbinti, kad naujas
vadybininkas atsipalaiduoty, nebijoty“. Siuo atveju, skiriasi vadovy tikslai, pirmieji, siekia pardavimo
igtidziy tobulinimo (laisva sklandi kalba, be jaudulio), antrasis, i karto pradeda dirbti su naujo Zmogaus
motyvacija, siekia sumazinti jaudulj parinkdamas ,,geresnius* klientus ir i$ karto siekdamas rezultato,
pardavimo.
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Taip pat skiriasi ir praktikos eiga: vieni vadovai pirmiausia leidzia naujam darbuotojui apsiprasti
su grupe ir stebéti darbg ar kolega (GV 1), kiti i§ karto leidzia skambinti klientams (GV3, GV5 GV6).

Kiekvienoje grup¢je kasdien vyksta pusvalandzio trukmeés rytiniai susirinkimai, kuriy metu
aptariami patys jvairiausi darbo klausimai: pardavimo rezultatai, rinkos tendencijos, produkto
i1$skirtinumas, pardavimo aspektai ir pan. Kai j grupe¢ ateina naujas komandos narys, yra vadovy (GV2),
kurie pakviecia kity skyriy darbuotojus, pvz.: marketingo skyriaus ir ,,jis dar kartg primena produkto
dalj (ir naujokui gerai ir patyrusiems pasikartoti sveika* (GV2).

Vienas pagrindiniy praktikos tiksly, kurio siekia visi grupiy vadovai — parodyti naujam darbuotojui
kuo ,realesn] vaizda“, kitaip sakant supazindinti su visais darbo aspektais, tik vadovai to siekia
skirtingais budais, vieni leidzia naujokg kuruoti patyrusiam vadybininkui GV1, GV4, kiti kvieCiasi |
pagalbg specialistus (marketingo, personalo, klienty aptarnavimo) GV2, treti daugiau dirba su nauju
darbuotoju patys GV4, o dar kiti i§ karto duoda darbg GV5, nes ,,kuo daugiau Zaidimo su naujoku, tuo
jam baisiau ir sunkiau, o nuo pirmos dienos dirbti pradeda, tai ir rezultatai greitesni* (GV5). Vieningos
schemos, pagal kurig vyksta praktiné mokymy dalis, imonéje néra. Taciau visi vadovai skiria nemazai
laiko ir jégy naujam pardavimo vadybininkui: aptaria girdétus pokalbius, atsako j klausimus, organizuoja

pokalbius, suteikia grjztama rysj, atrenka pagal skirtingus kriterijus Klientus ir pan.

3.2.3. Ziniy vertinimas po jvadiniy mokymy

Pasibaigus jvadiniams pardavimo vadybininky mokymams vyksta formalus ziniy jvertinimas —
egzaminas. Jo metu naujas darbuotojas skambina ne savo grupés vadovui ir telefonu pardavingja, tarsi
tai buty klientas (pokalbio su klientu imitacija). Po pokalbio vyksta jo aptarimas: grupés vadovas, kuris
buvo egzamino metu klientu, dalyvaujant tiesioginiam naujoko vadovui suteikia grjZtamajj rySj naujam
darbuotojui apie vykusj pokalbj. Taciau visi tyrime dalyvave grupiy vadovai, vertindami naujai atéjusius
pardavimo vadybininkus ne pagal egzamino rezultatus, o pati mokymy vadové vadina egzaming
,mokymo priemone* (MV), nes egzaminas néra vertinamas balais, o gautas grjztamasis rySys leidzia
tobuléti. Tik vienas i§ 6 grupiy vadovy patj egzaming ir kity vadovy griZztama rysj apie naujo darbuotojo
daromas klaidas, laiko patikimu vertinimo kriterijumi.

Patys grupiy vadovai prisipazjsta, kad i§ naujy darbuotojy ,,daug nesitiki“ (GV1) ir yra issikéle
vertinimo kriterijus, kurie jiems atrodo svarbiausi, vieniems tai gebéjimas jveikti jaudulj ir palaikyti
pokalbi (GV6, GV1), kitiems gebéjimas dirbti savarankiskai (GV4).

Vienas dazniausiai minimy vertinimo kriterijy yra naujo darbuotojo gebéjimas palaikyti pokalbj
su klientu, jj sudominti (GV1, GV2, GV6), kai vadybininkas ,, skambina, bendrauja, liezuvis nesipina —
viskas tvarkoj“ (GV6), ,.kai jam nereikia galvoti apie klausimus, kad sutekty atsakymgq jis uztrunka
pagalvoti pora sekundZiy ir net nezinodamas atsakymo nepasimeta, isveda pokalbj, nesutrinka, pokalbis

vyksta sklandziai“ (GV6).
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Taip pat pora grupiy vadovy, kaip vertinimo kriterijy jvardino produkto zinias (GV1, GV2). Ta¢iau
buvo iSsakyta ir kitokia nuomoné, kad jeigu vadybininkas laisvai bendrauja su klientu ir sugeba
susitvarkyti su jauduliu, tai yra svarbiau uz produkto iSmanyma, nes produkto dalj iSmokti lengviau
(GV6). Kaip darbui svarby vertinimo Kkriterijy, grupiy vadovai minéjo ir yra gebéjima dirbti
savarankiskai: ,,leidi daryti viskg paciam ir Ziiri, kaip gaunasi* (GV4).

Paklausti, pagal kokius Kriterijus vertina naujoko pasiruo§imo lygj, grupiy vadovai pateiké tokius
atsakymus (zr. 4 lentelé):

4 [entelé. Naujy pardavimo vadybininky vertinimo kriterijai

Pokalbio palaikymo, bendravimo su klientu jgudziai GV1GV2, GV6 3
Vertinimo kriterijy néra (individualus vertinimas) GV3, GV4 GV5 3
Produkto Zinios GV1GV2 2
Geb¢jimas dirbti savarankiskai GV4 GV6 2
Argumentavimo, prieStaravimy jveikimo jgudziai GV2 1
Egzamino (pokalbio su kitu vadovu) rezultatai GV2 1
Saves valdymas (jaudulio jveikimas) GV6 1

Sudaryta darbo autoriaus

Tik 1 18 6 grupiy vadovy, aiskiai jvardino naujy darbuotojy vertinimo kriterijus: produkto
iSmanymas, pardavimo kalbos valdymas, mokéjimas veikti kliento ne ir bent dviejy vadovy teigiamas
vertinimas (GV2). Viena dazniausiai minimy nuomoniy buvo, kad vertinimas yra individualus, priklauso
nuo Zmogaus ir situacijos ir néra i$skirta aiSkiy vertinimo kriterijy (GV 3, GV4, 5GV), pavyzdziui:
vertina naujokus individualiai ir kriterijus taiko priklausomai nuo Zmogaus (,,vieningy vertinimo
kriterijy mes neturim ir manau jy negali biiti — kiekvienas Zzmogus individualus, jam reikia asmeninio
priéjimo, o be to ir pardavimo biidy gali biity koks tikstantis, negalima visy vienomis Sukomis
Sukuoti “(GV3).

Taip pat yra visiskai subjektyvaus vertinimo elementy, kuriuos apskritai sunku susieti su vertinimo
kriterijais: ,,matai pagal zmogy*“ (GV3), ,pagal akis” (GV4), ,, paprastai jau per atrankos pokalbj
pamatau, kas dirbs, o kas ne* (GVS5). Taip pat bandoma vertinti naujoky zinias ir jgidzius pagal
uzduodamy klausimy kiekj: ,, kuo daugiau klausimy, tuo daugiau gaudosi* (GV5).

Jdomi ir pozityvi mintis, orientuota j naujo vadybininko motyvacijos palaikyma, kad ,,vertinimas
pradzioje turi buti tik skatinimo forma, didelis palaikymas, neasmeninis pastaby issakymas* (GV3).

Apibendrinti kriterijus, pagal kuriuos grupiy vadovai vertina naujus pardavimo vadybininkus labai
sunku. Akivaizdu, kad jmonéje néra vieningos vertinimo sistemos ar vieningy kriterijy, todél daznai
vertinimas yra subjektyvus ir $aliSkas. Nors kiekvienas vadovas pagrindzia savo pozicijg vertinimo

klausimu ir ji atrodo gana logiska, vieningy vertinimo kriterijy nebuvimas, neleidzia atsakyti j klausima,
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ar mokymai buvo sékmingi, ar naujokai gerai iSmoko pateikta medziagg. Vertinimo klausimas glaudziai
susijes su mokymo tiksly iskélimu. Jeigu néra iSkelti mokymo tikslai, kurie turi tapti atramos taskais
visai mokymy eigai ir jy sékmés jvertinimui, negalima kalbéti ir apie mokymy vertinimg, nes néra

sutarta, kg turi iSmokti naujokai ir, kaip tai pamatuoti.

3.2.4. Produkto dalies ziniy lygis po jvadiniy mokymy.

Ivadiniy mokymy metu yra kalbama apie projekta su kuriuo dirbs naujas vadybininkas, jo
i§skirtinuma, nauda klientui, smulkiai iSnagriné¢jami atskiri produktai, jy nauda ir argumentacija bei 1§
ty produkty sudaryti specialiis pasiiilymai. Naujokams pristatoma kainodara, nuolaidy politika, projekto
reklaminis palaikymas bei lankomumo statistika. Kalbédami apie produkto Zzinias, grupiy vadovai
vertina butent i$vardintus dalykus.

Produkto dalies zinias po jvadiniy mokymy, grupiy vadovai vertina skirtingai (zr. 5 lentelé), bet
labai gery atsiliepimy néra. Prastai vertina GV1, GV5, GV6, jie teigia, kad dauguma naujai dirbti
pradéjusiy vadybininky projekto ir produkto dalj iSmano prastai (GV1), ,,po mokymy jiems (naujokams)

sunku* (GVS5), gautos informacijos nemoka panaudoti.

5 lentelé. Produkto dalies Ziniy vertinimas

Prastai G 3
Skirtingai G 2
Neblogai GV2 GV4 2

Sudaryta darbo autoriaus

Vienas i§ vadovy negaléjo atsakyti, nes ,, kai pradedi pardavinéti, tada ir produktq pradedi kitaip
suprasti “ (GV3), kitaip tariant, produkto dalis labai susijusi su visu pardavimo procesu ir jos Ziniy
atskirai vertinti nejmanoma.

Kai kurie grupiy vadovai sako, kad produkto dalies Zinios yra skirtingos (GV4, GV1), labai
priklauso nuo ankstesnio darbo patirties, jeigu ankstesnis darbas buvo susijes su aktyviais pardavimais,
reklamos paslaugy pardavimu, klienty aptarnavimu ir pan., toks Zmogus grei¢iau perpranta jmonéje
naudojamg pardavimo schemg ir greiCiau pasiekia rezultaty ,.buvo vaikinas, jis kaZkaip greitai
susigaude... bet jis interneting reklamq pries tai pardavinéjo, tai jam gerai is pat pradziy éjosi, 0 Kiti
produkte sunkiai gaudo.“ (GV1). Taip pat greitas ziniy pasisavinimas priklauso ir nuo amziaus, grupiy
vadovai pastebi, kad jaunesni Zmonés imlesni naujai informacijai, lengviau perpranta Siuolaikinius
paieskos biidus ir kanalus (GV1, SV1). Tie grupiy vadovai, kurie produkto dalies Zinias vertina neblogai
irgi sutinka, kad priklauso nuo darbuotojo (GV4). Siai nuomonei pritaria ir marketingo skyriaus vadovas:

»Viskas priklauso nuo naujoky amziaus ir patirties “ (SV1).
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Kaip pagrindinés prasto iSmokimo priezastys jvadinamas: laiko trukumas ,,laiko pritriksta, gal
mokinti kitaip kaip nors reikia (GV1), i§ vienos pusés, informacijos, teorijos, per daug, o panaudoti darbe
nauji zmonés jos nemoka (GV5), i kitos pusés, turima informacija yra ne pilna, jg reikia tikslinti ir tam
gaiStamas laikas (GV6), nes tuos pacius dalykus visi skirtingai supranta, skirtingai susideda akcentus,
iSgirsta ir jsimena skirtingus dalykus ,,suvokimo prizmé biina skirtinga “(GV3).

Kalbédami apie ziniy spragas bei sunkumus, su kuriais nauji vadybininkai susiduria produkto

dalyje, vadovai dazniausiai vardijo Siuos (Zr. 6 lentelé):

6 lentelé. Naujy pardavimo vadybininky ziniy spragos produkto dalyje

Projekto pristatymas, isskirtinumas GV1, GV2,GV4, GVe, SV1 5
Produkty nauda (argumentai) GV1, GV2,GV4,GV6 4
Lankomumo statistika G 4
Neteisingai sudélioti akcentai (nemokéjimas GV3, GV5, GV6 3
panaudoti turimas zinias)

Sudaryta darbo autoriaus

Sunkiausia naujiems Zmonéms yra pagristi produkto naudg ir teisingai jg argumentuoti. Taip pat
sunku perprasti ir klientui pristatyti lankomumo statistika. (pvz.: ,,kai paprasai argumentuoti, statistikg,
lankomumgq parodyti — Visai lisidna“ (GV1).

Taip pat yra pazymima, kad nejmanoma produkto dalies iSmokti atskirai nuo pardavimo, visko
turi buti mokoma kartu: ,, nejmanoma teoriskai iSmokyti produkto dalies, visko mokomasi kartu — Kai
pradedi pardavinéti, tada ir produktq pradedi kitaip suprasti*“ (GV3), nes grupiy vadovai susiduria su
situacija, kai nauji pardavimo vadybininkai lyg ir apie produkta daug informacijos turi, o reikiamos
informacijos klientui nepasako. Informacija pateikiama atskiromis, tarpusavy nesusijusiomis dalimis,
akcentuojami visai ne tie dalykai, kurie yra svarbis (GV3, GV5): ,jy (naujoky) Zinios nuo realybés
atitritkusios, tarsi produktas sau, teorija sau, o pardavimas sau, nieks tarpusavy nesusije “(GVS5). Taip
pat pastebi, kad nauji darbuotojai turi per daug informacijos, o pardavimui naudoja ne ta, kurios reikia:
»vadybai uztenka 60 procenty, bet toS, kuri reikalinga, kuri parduoti padeda, o ne visokiy techniniy
detaliy, nes jei Zino per daug, gilinasi, kur nereikia ir klientui ta informacija trukdo priimti sprendimq *
(GVo6).

Taip pat vadovai po mokymy grizusiy vadybininky pardavimo kalboje pasigenda sklandaus,
patrauklaus projekto pristatymo (GV1, GV4) jo unikalumo, isskirtinumo akcentavimo (GV2, GV6,
SV1). Produkto dalj per jvadinius pardavimo vadybininky mokymus pristato marketingo specialistai,
todél marketingo skyriaus vadovo buvo pasiteirauta, kaip jis vertina naujy darbuotojy produkto dalies

zinias, bei ko jiems labiausiai po mokymy triikksta. Jo nuomone, nauji darbuotojai §ig dal; iSmoksta
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,neblogai“ (SV1), tik jiems reikia daugiau laiko, kad galéty jsisavinti gautg informacijg: ,,naujiems
Zmonéms tiesios visko per daug: produktas platus, niuansy begalé, per pusdienj visko niekaip
neismoksi... (SV1). Taip pat jo manymu, biity naudinga leisti naujiems Zzmonéms patiems iSbandyti
praktiSkai tai, kg teoriSkai pasakoja ir rodo kolegos per mokymus.

Apibendrinant galima teigti, kad jvadiniy mokymy produkto dalj, grupiy vadovai vertina gana
prastai. Jie sutinka, kad daug kas priklauso nuo atrinkto kandidato, jo ankstesnés patirties bei noro
mokytis ir blina naujy darbuotojy, kurie greitai ir gerai perpranta produkto subtilybes. Grupiy vadovy
nuomone, sunkiausiai naujiems vadybininkams sekasi argumentuoti konkreciy produkty naudg ir
pagristi ja lankomumo statistika bei pristatyti pat] projekta, jo iSskirtinumg. Kaip vieng didziausiy
problemy vadovai jvardijo ir tai, kad dirbti atéje nauji zmonés nesugeba tinkamai panaudoti turimos

informacijos bei greitai rasti trtikstama.

3.2.5. Pardavimo jgiidziy lygis po ivadiniy mokymy

Ivadiniy mokymy programoje beveik dvi dienos yra skirtos pardavimo jgiidziams formuoti.
Mokymy metu vadybininkams pristatomas jmonéje taikomas pardavimo modelis ir atskirai nagrinéjami
jo elementai: kontakto uzmezgimas, poreikiy iSsiaiSkinimas, pasitilymo teikimas, argumentavimas,
sutarties sudarymas. Bitent Siuos mokymus pragjusiy vadybininky jgiidZius buvo paprasyti jvertinti
grupiy vadovai.

Vertindami naujai atéjusiy vadybininky pardavimo jgudzius po mokymy, grupiy vadovai vertina
skirtingai: neblogai (GV1, GV5), prastai (GV2, GV4, GV6), skirtingai, priklauso nuo kiekvieno atéjusio
zmogaus (GV3).

Paklausti, kokia pardavimo pokalbio dalis naujiems pardavimo vadybininkams sekasi sunkiausiai,

grupiy vadovai pateiké tokius atsakymus (Zr. 7 lentelé):

7 lentelé. Naujy pardavimo vadybininky ziniy spragos pardavimo technikos dalyje

,»Negirdi“ kliento GV3,GV4, GV5,GVo6 4
Interviu dalis (klausimai, informacijos i$siaiSkinimas) GV1,GV3,GV5,GVo6 4
Sprendimas pirkti, sutartis GV2,GV4 2
Pasitilymo pateikimas GV1, GV3 2
Triksta argumenty GV2 1
Tarp pasitilymo ir pirkimo GV2 1

Sudaryta darbo autoriaus

Kaip vieng didziausiy problemy, grupiy vadovai jvardija interviu (kitaip, poreikiy iSsiaiSkinimo)

dalj (GV1, GV3, GVS5, GV6). Poreikio issiaiskinimo dalyje, pasak grupiy vadovy, reikia iSmokti
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nekalbéti monologais, jtraukti klientg j diskusijg, uzdavinéti teisingus klausimus (GV3), issiaiskinti
reikalingg informacija (GV1), iSsigryninti poreikj (GVS5). Nuo poreikio iSsiaiskinimo dalies priklauso
tolimesnio pokalbio sékmé, teisingas produkto parinkimas, pasitilymo suformulavimas, argumentacija,
todél grupiy vadovai jg taip akcentuoja.

Kitas, daznai vadovy minimas aspektai — tai kliento ,,negirdéjimo* problema (GV3, GV4, GVS5,
GV6). Nauji pardavimo vadybininkai, neturédami pakankamai pardavimo patirties ir jgiidZiy, tiesiog
»heisgirsta® (t. y. nesupranta, neiSsiaiskina arba ne iki galo suvokia), kg jiems sako klientas, kokius jis
turi poreikius, koks pasiilymas jam atrodo patraukliausiai, dél ko jis abejoja ir t.t. ISmokti ,,girdéti®, tai
ISQirsti, suprasti poreikj, pasiulyti tiksliai tai, ko klientui reikia. Klientai juk skirtingi, vienam reikia
gyvenimisko pavyzdzio, kitam emocijos, treciam gero pokalbio, kitam naudos, nuolaidos, kainos,
papildomy naudy — ar dar ko nors* (GV3). Atskirti poreikius, suprasti, ko klientas tikisi, ir yra iSmokti
,»girdéti“. Si dalis yra labai susijusi su poreikio isiaiskinimu, ta¢iau ,,girdéjimo* aspektas reikalingas ir
teikiant pasitilyma, atsakant i prieStaravimus ar tariantis dél sutarties salygy, todél, nors tai ir néra atskira
pardavimo pokalbio dalis, jis nagrinéjamas, kaip atskiras elementas.

Grupiy vadovy nuomone, kalbant apie pardavimo jgiidzius, daug kas priklauso nuo naujo
darbuotojo gyvenimiskos ir ankstesnés darbinés patirties (GV1, GV3), kuo jos daugiau, tuo labiau
naujokas pasitiki savimi, kalba laisviau, maziau jaudinasi, sklandziau reiskia mintis (pvz.: ,,vieniems
persiorientuoti reikia, stiliy pakeisti, o kitiems viso pardavimo proceso nu nulio ismokti“ (GV3)).

Pasak grupiy vadovy, labai svarbu, kad naujas pardavimo vadybininkas iSmokty pasitlyti biitent
tai, ko reikia klientui, tai kas geriausiai atitinka jo poreikius, kad pasitilymas biity logiskas (GV1, GV3).
Tai glaudziai susij¢ su jau aptartais aspektais: poreikio iSsiaiSkinimo dalies ir ,,negirdéjimo*
problematika.

Dar vienas grupiy vadovy akcentuojamas momentas, kurio nauji pardavimo vadybininkai nemoka,
tai peréjimas nuo pasitilymo prie sprendimo etapo (GV2), ir pats kliento paskatinimas apsispresti dél
sutarties pasiraSymo (GV2, GV4). ,,Naujokai lyg ir jtraukia klientg, sudomina, lyg ir produktq pasako,
o kai reikia pasakyti, kodél biitent klientas turi pirkti kaZkaip nepavyksta, prie sutarties niekaip
neprieina, pritritksta argumenty“ (GV2).

Taip pat buvo i$sakyta nuomoné, kad pardavimas tai ,, menas, mokslas, filosofija, kas tik norit, tik
per teoriniy mokymy savaite to iSmokti nejmanoma, kertais uztrunka ir metus ir kelis “(GV3). Toks
grupés vadovo pozitris dar kartg parodo, kad jmonéje néra vieningos mokymy vertinimo sistemos,
vieningo pozitrio, kg naujokas turi mokét pradédamas dirbti, todél grupiy vadovy lukeséiai daznai
nesuderinti su realiomis galimybémis.

Kalbant apie naujy darbuotojy pardavimo jgiidzius, buvo i$sakyta dar viena problema: naujai ateje
vadybininkai paprastai jau turi pardavimo ar klienty aptarnavimo patirties, savo sudéliota pardavimo
schemg ir pardavimo kalbg ir pasak vieno i§ vadovy (GV6), tokj zmogy i$siugdyti, pakeisti jo turéta
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jsivaizdavimg apie pardavima yra labai sunku, ,,Su jais reikia daug dirbti, ,.kur kas lengviau paimti visai
patirties neturintj vadybininkg ir jj iSmokyti.

Apibendrinant galima sakyti, kad didziausi sunkumai pardavimo pokalbio dalyje iskyla, kai naujo
vadybininkai turi iSsiaiskinti kliento poreikj, jsigilinti  jo situacijg ir suprasti, ,,iSgirsti* poreikj, todél

mokymy metu Siai daliai turi biiti skiriamas ypatingas démesys.

3.2.6. Vidiniy programy iSmanymo lygis po jvadiniy mokymuy

Ivadiniy mokymy metu nauji pardavimo vadybininkai supazindinami su jmon¢je naudojamomis
vidinémis programomis, mokomi susirasti informacija apie klienta, jo pirkimy istorija, mokuma,
iSmoksta pildyti uzsakymus, sutartis, sgskaitas bei suvesti visg reikiamg informacija j viding sistema.
Biitent Sios informacijos jsisavinima buvo paprasyti jvertinti grupiy vadovai.

Kaip vieng didziausiy problemy, grupiy vadovai jvardija tg fakta, kad per jvadinius mokymus
pardavimo vadybininkai neturi galimybés patys pabandyti dirbti su vidinémis programomis ,,per
mokymus jiems tik parodo, kokios yra vidinés sistemos* (GV1). Mokymy saléje néra kompiuteriy, todél
mokymy vadové ar klienty aptarnavimo skyriaus specialistas tik ekrane parodo, kokia yra sistema, kaip
pildoma informacija, ruoSiamos sutartys, kur tikrinamas kliento mokumas ir pan. Vieng kartg pamacius,
po keliy dieny prisiminti tai, kas buvo sakoma ir pafiam atkartoti tai, kas buvo rodoma, nauji
vadybininkai néra pajégus, todél grupiy vadovai sako, kad juos reikia mokyti i§ naujo: ,,visq Sig dalj
reikia mokinti man is naujo, kai ateina j grupe* (GV1). Ta pat] patvirtina ir klienty aptarnavimo skyriaus
vadove: ,tai kas, kad as prisijungus prie sistemos, jiems parodau, kur Ziuréti kliento mokumgq ar kokiq
informacijq, j kokj laukelj supildyti, Siandien jie pamato, rytoj neatsimena. Cia paciam ciupinéti
reikia“(SV3). Taciau kiti grupiy vadovai supranta, kad pagrindinis darbas su vidinémis programomis
turi buti vykdomas per praktika, grupése ir tai susij¢ ne tik su techniniy galimybiy buvimu, bet ir su
konkrec¢ia darbine situacija: ,,negali buti gery rezultaty, nes kol pats nesusiduri nieko ir neZinai, ir
nemoki (GV2).

Grupiy vadovai paklausti, kaip vertina naujy darbuotojy techninés dalies Zinias, pateiké tokius

atsakymus (zr. 8 lentelé):

8 lentelé. Naujy pardavimo vadybininky ziniy spragos vidiniy programy dalyje

Pagrindai yra, reikia praktikos GV2 GV3 GV5 3
Prastos reikia mokyti 1§ naujo G 1
Priklauso nuo zmogaus GV4 1
Geros (pakankamos) GVo6 1

Sudaryta darbo autoriaus
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Visi grupiy vadovai sutinka su nuomone, kad norint iSmokyti techninés dalies, reikia sudaryti
galimybes naujiems vadybininkams bandyti, patiems dirbti su vidinémis programomis. ,,Zinios lyg ir
yra, tik jos yra labiau teorinés (GV2). Kiti vadovai (GV3 GV6) jsitiking, kad tos zinios, kurias
vadybininkai atsinesa i§ jvadiniy mokymy yra pakankamos ir jas ,,reikia tik jtvirtinimo, per praktikqg*
(GV3).

Pastebima tendencija, kad techninés dalies zinios priklauso nuo darbuotojy amziaus: Kuo jaunesni
nauji zmonés, tuo lengviau jiems sekasi perprasti vidines sistemas: ,, vadybininkai yra jauni, technikoje
susigaudo greitai, pardavimui to pilnai pakanka* (GV6).

Klienty aptarnavimo skyriaus vadové taip pat pastebi, kad naujy vadybininky vidiniy programy
iSmanymas néra pakankamas: ,klausimy jie visada turi labai daug ir paprastai ateina su bédomis*
(SV3). Taip pat klienty aptarnavimo skyriaus vadové nurodo, kad ,,klaidy tikrai daug naujokai pridaro
(SV3). Pagrindinés problemos susijusios su klienty skolomis, neteisingu kliento informacijos suvedimu
ir patalpinimu, taip pat su konfliktinémis situacijomis d¢l naujy darbuotojy klaidy. Visa §i informacija
pateikiama per jvadinius mokymus, taciau teoriskai, o praktikos tritkumas neleidzia jos jsisavinti, todél
pradéjus dirbti atsiranda klaidos, o kartu ir klienty nepasitenkinimas.

Atsakydami j klausima, apie technines naujy pardavimo vadybininky Zinias, visi grupiy vadovai
pamingjo, kad atéjus naujam darbuotojui i grupe, papildomai laiko ir démesio Siai mokymy daliai skirti
reikia, nes kol pats vadybininkas kelis kartus nepadaro sistemose pilno pardavimo ciklo, vidiniy
programy nepazjsta. Nuomone¢s iSsiskyre tik svarstant, ar vadybininkas ateidamas dirbti jau turi mokeéti
savarankiskai dirbti su sistemomis, ar tik biiti su jomis supaZindintas ir pagrindiniy praktiniy dalyky

mokytis pacioje pardavimo grupéje.

3.2.7. Sunkumai darbo pradzioje

Paklausti apie sunkumus, su kuriais susiduria naujokai pradéje¢ dirbti, grupiy vadovy vieningai
atsaké, kad jy nuomone, didziausia problema — tai per trumpas mokymams skirtas laikas (zr. 9 lentel¢).
Sis atsakymas labai susijes ir su kitu atsakymu, tai — per didelis informacijos Kiekis: , nespéja jie
informacijos apdoroti ir jiems nereikia tiek daug visko pasakoti* (GVS5), ,,per trumpq laikq gauta
informacija yra supresuota ir po mokymy reikia laiko, kad informacija susidélioty j lentynéles, kad ji
susiguléty. Mokymai per intensyviis, informacijos srautas didziulis“ (GV6).

Laiko trikumas taip pat minimas ir kitu aspektu — tai vadovo laikas, kuris turi biiti skirtas darbui
su nauju pardavimo vadybininku: ,,prie naujo Zmogaus reikia sédéti ir sédéti, jei nori is jo rezultatg
gauti, viskq kartu daryti (GV1). Kadangi | pardavimo grupe atéje nauji zmonés néra pasiruose
savarankiSkam darbui, tiesioginis vadovas, norédamas iSsiugdyti gera, sékmingai dirbantj pardavimo
vadybininka, turi skirti jam nemazai laiko ir pastangy, o dél kity darby gausos tai ne visada pavyksta. |

Sig problemg atkreikia démesj ir mokymy vadoveé: ,, prasau vadovy, kad klienty geresniy paieskoty, kad
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veikly lengvesniy ar produkty paprastesniy pasiiilyty, bet jei ne visada gali visq dieng naujam zZmogui
skirti. Taip ir gaunasi, pritritksta tiems naujokams ir sékmés ir démesio “(MV). Taigi, naujo darbuotojo
rezultatai priklauso ir nuo vadovo pastangy bei jdéto darbo, su tuo sutinka ir kiti vadovai: ,, vadovas turi

daug darbo jdéti, nors rezultato tai negarantuoja“ (GV3).

9 lentelé. Sunkumai darbo pradzioje.

Per mazai laiko mokymams GV1, GV2,GV3, GV4, GVS5, GV6 6
Patirties  (praktikos) stoka, nedirba | GV1, GV2, GV3, GV4, GV6, MV 6
savarankiskai
Rezultaty nebuvimas GVl1, GV3, GV6, MV 4
Per daug informacijos GVS5, GV6, MV 3
Greitas motyvacijos smukimas GV1, GV6, MV 3
Bendro, realaus vaizdo nebuvimas GV1, GV4, GV5 3
Baimé skambinti, nepasitikéjimas savimi GV2,GV3, GV6 3
Vadovo laiko (démesio) stoka GV1, GV3, MV 3
Nepakankamos produkto Zinios GV1, MV 2
Nepakankamos techninés zinios GV1 1

Sudaryta darbo autoriaus

Dar vienas sunkumas, kurj paminéjo beveik visi vadovai (GV2, GV3, GV4, GV6, MV) tai
patirties, praktinio darbo jgiidziy stoka, nemokéjimas dirbti savarankiSkai: su nauju darbuotoju ,,reikia
viskq kartu daryti “ (GV1), ,, vadybininkai galéty ateiti j grupe jau paruosti darbui“ (GV2), ,,daugiausia
tritksta paties darbo specifikos suvokimo, aktyviy pardavimy patirties (GV3). Bet kartu grupiy vadovai
pripaZjsta, kad pardavimo iSmokti galima tik dirbant: ,,per mokymus niekaip to neperteiksi, reikia paciam
dirbti ir su laiku ateis “ (GV3); ,,teorija isgirsta, bet kol patys nepabando, tol tritksta* (GV4).

Keli vadovai (GV1, GV3, GV6, MV) ivardijo, kaip didelj sunkumga, greity rezultaty nebuvima,
kuris, kaip pasekmé, skatina nusivylimg darbu ir motyvacijos nuosmukj: ,,kai nesiseka, jiems ir dirbti
nesinori« (GV6). Tam pritaria ir mokymy vadové, ji paaiSkina rezultaty svarbg ir reiskinio désninguma:
kai nepavyksta pasiekti rezultaty, naujas vadybininkas greitai nusivilia, motyvacija krenta, kartais jis
iSeina i§ darbo, o rezultaty néra, nes Zinios nepakankamos, pardavimo jgiidZiai prasti, jy lavinimui reikia
laiko ir kantrybés. Siuos désningumus pastebi ir grupiy vadovai: ,, pas mus paprasta po pusmecio ar po
mety pasidaro, o pirmq pusmetj reikia juodai arti (GV1); ,,jaunesni (vadybininkai) nori greito
rezultato, kurio paprastai nebiina, nes gyvenimiskos ir darbinés patirties tritksta, suvokimo tam tikro

néra, daug kam pritriitksta kantrybés ““ (GV3). Prie motyvacijos smukino prisideda ir kity vadybininky

54



geri rezultatai: ,.jie (nauji darbuotojai) ziiiri j senus vadybininkus, mato gerus, didelius pardavimus, o
patiems nesigauna — patirties tritksta, dar savo klienty rato neturi“ (GV1).

Dar vienas sunkuma, su kuriuo, pasak grupiy vadovy, susiduria nauji pardavimo vadybininkai, tai
— baimé. Paklausti, ko triiksta naujiems zmonéms po mokymy, vienas i§ grupiy vadovy atsake:
., atsipalaidavimo ir pasitikéjimo savimi. Nauji pardavimo vadybininkai bijo “(GV6). Nauji darbuotojai
patiria didelj stresa, kai reikia skambinti klientams, kai ruosiasi susitikimui, bijo klysti: ,,vadybininkai
kuklinasi skambinti, nerimauja, kad kazko nezino, nemoka, nusisnekés “(GV2). Vadovai pastebi, kad
baimé priklauso nuo individualiy darbuotojo savybiy, jeigu zZmogus ramesnis, inteligentiSkesnis, maziau
jzulus, suklysti bijo labiau (GV2), te to, jtakos turi ir amZius: vyresniems Zzmonéms sunkiau ,,perlipti
per save®, jei labiau bijo klysti (GV3).

Pasak grupiy vadovy, jvadiniy mokymy metu, nauji vadybininkai susikuria nuo realybés nutolusj
darbo vaizda: ,,jiems per mokymus labai viskas paprasta atrodo, o kai susiduria su realybe — nusivilia
(GV1). Bendro, realaus vaizdo nebuvimas susijes ne tik su motyvacijos kritimu, bet ir su nesugebéjimu
gerai dirbti ir sékmingai pardavinéti, nes neturédami bendro vaizdo vadybininkai ,praleidzia daug
detaliy jungianciy procesq* (GV4). ,, Po mokymy atskirus elementus jie supranta, atskiras pardavimo
dalis gali padaryti, o rysio nemato* (GVY5).

Dar vienas sunkumas, su kuriuo tenka susidurti naujiems pardavimo vadybininkams — tai
nepakankamos produkto zinios. Nors ties Siuo klausimu, kaip sunkuma tai jvardijo tik vienos grupés
vadovas (GV1), kaip nepakankamas produkto zinias kitame klausime vertino ir kiti grupiy vadovai
(GV1, GV4, GV5, GV6), o pati mokymy vadové pripazijsta, jog ,, produktas sudétingas, painus, niuansy
daug“ (MV).

Tiek grupiy vadovai, tieck mokymy vadové mato tas pacias problemas: per mokymus nauji
vadybininkai gauna daug informacijos, nespé€ja jos jsisavinti, o pardavimo patirties ir praktikos triikumas
neleidzia gauti greity rezultaty, kurie reikalingi motyvacijai uztikrinti. Ta¢iau, mokymy vadové
jsitikinimu, grupiy vadovai turi daugiau dirbti su nauju Zmogumi ir padéti jam tapti sekmingu pardaveéju:
Haiskinu, kad tai jy Zmogus ir sékmé nuo jy priklauso“(MV), 0 grupiy vadovai tikisi, kad nauji
vadybininkai ateis labiau pasiruose dirbti savarankiskai, kad jiems maziau laiko skirti reikéty, ,, kad jei
(vadybininkai) j grupe ateity pilnai pasiruose darbui, veiksmui, pardavimui, o ne mokytis dar ménesj*
(GV2). Net matydami tas pacias problemas, tiek grupiy vadovai, tick mokymy vadové yra jsitikine, kad
jas spresti turi kita puseé.

3.2.8. Griztamasis rySys po mokymy
Tyrimo metu grupiy vadovai paminéjo nemazai tobulintiny viety jvadiniy pardavimo vadybininky
mokymy procese, todél paskutinis kKlausimas buvo, kaip jie komunikuoja, suteikia grjztama ry$j mokymy

vadovei apie vykusius mokymus bei naujy darbuotojy Zinias ir pasiekimus.
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Visi grupiy vadovai vieningai teigia, kad standartizuotos grjztamojo rySio suteikimo praktikos
imongje néra (GV3), jie su mokymu vadove tiesiog ,,pasisneka™, ,,pasikalba®, ,,nuomonémis pasidalija“,
»aptaria silpnesnes ir stipresnes puses “ (GV1, GV2, GV3, GV5, GV6). Taip pat ,,pasisneka‘* ir mokymy
vadové su grupiy vadovais ir vadybininkais, neformaliai ,,kai atvazZiuoja aplankyti“ (GV5), ,,per pietus
ir pertraukéles* (GV6). Taciau mokymy vadoves teigimu, tai kg grupiy vadovai laiko ,,pasisnekéjimu*
ir yra sisteminio neformalaus griztamojo rysio informacijos rinkimas apie vykusiy mokymy efektyvuma
ir naujy vadybininky pazanga: ,,praéjus porai savaiciy po mokymy apeinu visus grupiy vadovus ir
pakalbinu, kaip sekasi su naujoku. Tai néra kazkoks formalus atsiskaitymas, bet jie visada pasidalina “
(MV). Pasak mokymy vadovés, biitent formalaus pavaldumo nebuvimas tarp jos ir grupiy vadovy bei
tarp jos ir pardavimo vadybininky, leidzia nesaliskai ir objektyviai jsivertinti praéjusius mokymus bei
atvirai ir betarpiSkai kalbéti apie kylancias problemas: ,, biitent pavaldumo nebuvimas leidzia tiek
naujokams, tiek grupiy vadovams atvirai issakyti klausimus ar problemas“ (MV).

Imongje vyrauja atviro bendravimo atmosfera, kai problemos ar pastabos i§sakomos tiesiogiai, be
uzuolanky ,,mano durys yra stiklinés, iskabos ,, belstis “ néra, tai (vadybininkai) gali klausti kas jiems
svarbu, tada kai to nori* (GV6). Atvirumo politika vyrauja ir pardavimo rezultaty informacijos
komunikacijoje, pasak vieno i§ vadovy ,, durys atviros sienos stilines “ (GV6). Visi pardavimai suvedami
1 sistema, kurioje visi grupiy vadovai gali matyti, koks vadybininkas, kokiai jmonei ir, uz kokia suma
pardavé. Vadybininkai §ig informacija mato vieSose pardavimo lentose, kurios yra kiekvienoje grupéje
bei kiekvieng savaite skelbiamuose pardavimo vadybininky reitinguose. Grupiy vadovy nuomone, naujy
vadybininky pardavimo rezultatai, kurie yra visiems matomi, ir yra geriausias griZtamasis rySys apie
vykusius naujoky mokymus: ,, mokymy vadové stebi tuos Zmones, kai jie dirba ir seka pardavimus,
skaicius, rezultatus, sumas, klientus — viskq. Tai ir yra geriausiai griztamasis rysys, ji pati mato, kur yra
spragos, kurios informacijos tritksta“ (GV6).

Taip pat tarp kolegy grupiy vadovai informacija pasidalija ir per reguliariai (kas savaite, kas
ketvirt]) vykstancius susirinkimus. Tarp kity klausimy, aptariami ir naujai atéjusiy vadybininky

pasiekimai ir rezultatai.

3.3. Naujuy pardavimo vadybininky apklausos rezultaty analizé
Atlikus mokymo proceso analiz¢ bei apklausus ir iSanalizavus grupiy vadovy atsakymus, buvo
sudaryta naujy pardavimo vadybininky apklausos anketa (zr. 6 priedas). Per paskutinius kalendorinius
metus jdarbintiems, jvadinius pardavimo vadybininky mokymus praéjusiems vadybininkams buvo
pateikti 8 teiginiy blokai su pasirinkimo variantais nuo 1 iki 5 (kur 1 reiskia visiSkai nesutinku, o 5 —
visiSkai sutinku) bei prie kai kuriy i$ jy paliekama vietos komentarams ar nuomonei i$sakyti. Taip pat
pardavimo vadybininky nuomonés analizei buvo pasitelkti jmonéje egzistavusi jvadiniy mokymy

vertinimo anketa, pildyta i§ karto pasibaigus pirmai mokymy savaitei, kurios apibendrinti duomenys
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papildé bendrag vaizda apie 2018 m. vykusius jvadinius mokymus. Svarbu pastebéti, kad anketg po
mokymy pildé visi mokymy dalyviai, tuo tarpu j tyrimui paruostus klausimus atsaké tik iki tyrimo

momento jmonéje tebedirbantys pardavimo vadybininkai.

3.3.1. Ivadiniy mokymy vertinimo anketos duomeny analizé

Pasibaigus jvadiniams pardavimo vadybininky mokymams, visiems mokymy dalyviams buvo
pateikiama anoniminé mokymy vertinimo anketa, organizacijos viduje vadinama ,,Sypseny testu® (zr. 5
priedas). Ja sudar¢ 9 uzdari ir 3 atviri klausimai.

Pirmiausia, reikia pastebéti, kad visi anketos vertinimai yra labai auksti (zr. 2 pav.). Tai natiiralu,
nes tik jdarbinti, mokymus pabaige pardavimo vadybininkai yra pilni entuziazmo, optimizmo, dar
nesusidire su darbo sunkumais, tad mokymus vertina labai gerai. Taciau verta atkreipti démesj j Zemesnj
mokymy trukmés jvertinima, jis yra 3,7 balo. Taciau tokia klausimo formuluoté neleidzia suprasti, ar
mokymy trukme yra per trumpa, ar per ilga, todé¢l sudarant naujg anketg pardavimo vadybininkams §is

klausimas buvo performuluotas ir pakartotas.

Mokymy vertinimo anketos rezultatai

MOKYMU TRUKME YRA TINKAMA

DARBO INTENSYVUMAS BUVO TINKAMAS
MOKYMO APLINKA BUVO TINKAMA
UZDUOTYS PADEJO |SISAVINTI TEORIJA
DALOMOJI MEDZIAGA YRA PAKANKAMA
MOKYMU MEDZIAGA YRA NAUDINGA
MOKYMAI BUVO |DOMUS, INFORMATYVUS
LEKTORIUS ATSAKE | VISUS KLAUSIMUS
MOKYMO MEDZIAGA DESTOMA AISKIAI

0 1 2 3} 4 5 6

2 pav. Mokymy vertinimo anketos rezultatai

Sudaryta darbo autoriaus

Visi nauji darbuotojai po jvadiniy mokymy vienbalsiai sutiko, kad lektorius aiskiai ir suprantamai
1Sdéste mokymy medZiagg bei iSsamiai atsaké j visus kilusius klausimu. Taip pat didZioji mokymy
dalyviy dalis teige, kad patys mokymai buvo jdomiis, naudingi, informatyviis. Siekiant patvirtinti Sig
nuomone | naujai suskurta anketg buvo jtrauktas klausimas apie mokymy naudingumg ir lektoriaus
profesionaluma (tikétina tai, kad naujam darbuotojui atrodo naudinga po mokymy, gali pasikeisti ir tapti

nebereikalinga pradéjus dirbti).
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Darbo intensyvumas ir mokymy aplinka, gavo kiek mazesnius vertinimus, bet, analizuojant ankety
komentarus, buvo pastebéti keli neigiami atsiliepimai apie tai, kad mokymy saléje yra vésu ir buvo du
komentarai dél daznesniy pertraukéliy mokymy metu.

Apibendrinus atviry klausimy atsakymus, mokymy dalyviai teigé, jog jiems labiausiai patiko
lektorés profesionalumas ir draugiskumas, aiSkus medziagos pateikimas ir pati mokymy atmosfera:

Labai aiskiai isdéstoma medziaga, aiski loginé temy seka;,

Labai patiko lektoré ir déstymo stilius, neformalus, draugiskas bendravimas,

Lektoriaus profesionalumas;

Kursai labai naudingi, puikiai organizuoti, matosi, kad daug darbo jdéta;

Draugiska atmosfera, déstomo dalyko ismanymas,

Gerai pateikta medziaga ir puiki lektoreé.

Tuo tarpu  klausima, apie tai, ko pritriko, dazniausiai atsakyti vengiama ir paliekama tus¢ia eilute
arba briikSnys (17). Tai pat yra atsakymy ,,viskas buvo gerai* (6). Kiti dalyviai pateiké tokius komentarus
apie mokymy trilkumus: per daug informacijos, sunku viska prisiminti, mokymy saléje $alta, reikia

daugiau pertraukéliy, norétysi daugiau praktikos, ypa¢ pardavimo pokalbio dalies.

3.3.2. Teorinio mokymo vertinimas (1 savaité saléje)
Analizuoti pardavimo vadybininky atsakymus biity prasminga pagal jiems pateiktus teiginiy

blokus. Visi tyrimo dalyviai pripaZino, kad jvadiniai pardavimo mokymai buvo naudingi jy kasdieniam
darbui, bei suteiké Siai kategorijai auk$¢iausig jvertinimag (zr. 3 pav.). Kiek kitaip suformuluotas tas pats
klausimas pateiktas i$ karto po mokymy irgi buvo aukstai jvertintas (4,9 balo). Vadinasi, prielaida, kad
mokymy nauda ir informatyvumas i§ karto po mokymy vertinama aukstai labiau dél emocinio pakilimo,
negu dél realios naudos suvokimo, nepasitvirtino. Tyrimo dalyviy teigimu, jvadiniai mokymai yra
naudingi kasdieniam vadybininky darbui.

Taip pat aukstai mokymy dalyviai jvertino ir mokymy vadovés profesionalumag (5 balai). Pati
mokymy vadove interviu metu min¢jo, kad tarp jos ir naujy pardavimo vadybininky egzistuoja glaudus
rySys ir kolegiski, draugiSki, neformaliis santykiai, kadangi tarp jy néra tiesioginio pavaldumo.
Pasibaigus jvadiniams mokymams, jy vadové vadybininkams tampa patikima kolega, su kuria galima
aptarti sunkumus, problemas, todél ir vertinimas yra auksStas. Ypatingai gerai apie mokymy vadove
atsiliepia ir nauji vadybininkai pildydami anketa i$ karto po mokymy, akcentuoja informacijos pateikimo
stiliy, draugiskg atmosfera, neformaly bendravima, dalyko iSmanymg ir profesionaluma.

Analizuojant jvadiniy mokymy procesa, paaiskéjo, kad marketingo skyriaus vadovas ir specialistai
per ivadinius mokymus visada pristato produkto dalj patys, o klienty aptarnavimo skyrius, turédamas

svarbig dalj pardavimo procese, neturi aiskios dalyvavimo mokymuose tvarkos. Nuomong $iuo klausimu
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i§saké ir nauji pardavimo vadybininkai. Beveik visi vadybininkai sutiko arba visiskai sutiko (4,6 balo)

su teiginiu, kad atskiras, kity skyriy kuruojamas dalis turi pristatinéti savo srities profesionalai.

Pirmos savaités mokymy vertinimas

® Mokymai buvo naudingi
Po mokymy galéjau dirbti savarankiskai
Mokymo metodai padéjo suprasti informacija
Mokymy vadovés profesionalumas

m Reikia jtraukti skyriy vadovus

B Mokymams skirta pakankamai laiko

3 pav. Pirmosios savaités mokymy vertinimas

Sudaryta darbo autoriaus

Klausimas apie tai, kiek mokymuose taikyti metodai padéjo geriau suprasti pateikiamg
informacija, gavo 4,3 balo vertinima. IS pirmo zvilgsnio vertinimas yra pakankamai aukstas, taciau
atsizvelgiant ] tai, kad i$ karto pasibaigus mokymams $is, kiek kitaip suformuluotas teiginys (,,Uzduotys
padéjo geriau suprasti teorija*) gavo gerokai aukStesnj jvertinimg 4,8, galima teigti, kad pradéjus dirbti
vadybininkai suprato, kad ne visi mokymuose taikyti metodai buvo maksimaliai efektyviis siekiant
informacijos jsisavinimo.

Vienas zemiausiy vertinimy yra skirtas mokymy trukmei. Nors i§ pirmo zvilgsnio 3,3 néra labai
zemas balas, atsizvelgiant | tikrai gerus kity teiginiy vertinimus, galima sakyti, kad pasak mokymy
dalyviy, laiko jvadiniams mokymams skiriama per maZzai. Tq patj patvirtina ir grupiy vadovai, kurie
interviu metu ne kartag mingjo, kad nauji darbuotojai nespé¢ja jsisavinti jiems suteikiamos informacijos.

Zemiausias balas §iame klausimy bloke, buvo pateiktas vertinant savarankisko darbo jgiidzius
pasibaigus jvadiniams mokymams. Svarbu pastebéti, kad nei vienas tyrime dalyvaves vadybininkas
nejvertino §io teiginio 5 balais ir buvo vos trys tyrimo dalyviai, ties §io teiginiu, pazymeje 4. Toks
vieningas pardavimo vadybininky vertinimas, liudija, kad nei vienas mokymy dalyvis negali dirbti
savarankiskai ir tai néra pozilrio, bet realiai egzistuojant problema. Tg patj patvirtina ir grupiy vadovai,
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kurie interviu metu ne karta minéjo naujy darbuotojy nesavarankiskuma, kaip vieng 1§ svarbiausiy
problemy.

Bloko pabaigoje buvo pateiktas atviras klausimas apie tai, kg vadybininky manymu reikia tobulinti
jvadiniuose mokymuose. 3 apklausos dalyviai paminéjo, kad reikia ,,ilginti mokymus* ir suteikti per
mokymus daugiau ,,praktiniy uzduociy® ar ,isbandyti praktiskai*. PanaSias mintis iSsaké ir grupiy
vadovai interviu metu, kad viena pagrindiniy problemy — tai per trumpas mokymams skirtas laikas ir per
didelis informacijos kiekis. Vienas i$ pasitilymy buvo ,,trumpinti programa, déti maziau informacijos®.
Dar viena i$sakyta pastaba — pasiiilymas buvo apie galimybe pasikartoti mokymus po kazkiek laiko. Si
nuomong¢ labai siejasi su vieno i§ grupiy vadovy i§sakyty minciy, kad ,,turi biiti duotas laikas po mokymu,
kai susiguli informacija, o paskui informacijos déliojimas per praktikq, darbo metu, o tuomet kad jie

susirinkty, dar kartq viskq uztvirtinty. “ (GV6).
3.3.3. Mokymu praktikos grupéje vertinimas
Visi tyrimo dalyviai sutinka, kad praktikos metu tur¢jo galimybe iSbandyti gautas teorines Zinias,

§is teiginys gavo auks$éiausig jvertinima (zr. 4 pav.).

Mokymuy praktikos vertinimas

Praktinis Ziniy iSbandymas

Praktikos uzduodiy aiSkumas

Vadovas skyré pakankamai laiko ir démesio
Po praktikos galéjau dirbti savarankiskai

W Praktikai skirta pakankamai laiko

4 pav. Mokymy praktikos vertinimas

Sudaryta darbo autoriaus

Vertindami praktikos metu pateikiamy uzduociy aiSkuma, pardavimo vadybininkai Siam teiginiui
suteiké gana aukstg vertinimag — 4,7 balo.

Kaip ir pirmos dalies mokymy posédziy saléje atveju, vertindami praktika, tyrime dalyvave
vadybininkai Zemiausiais balais jvertino praktikai skirtg laikg (3,9 balo). Tiek teoriniam mokymui, tiek

praktikai skirto laiko vadybininkams nepakanka. Tq paciag nuomong i$saké ir grupiy vadovai, nes
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1Sanalizuotose jy atsakymuose praktikai skirto laiko stygius akcentuojamas ir laikomas viena didesniy
problemy. Vadinasi, reikia ilginti ne tik teorinés, bei ir praktinés dalies mokymus.

Kalbédami apie sunkumus darbo pradzioje, grupiy vadovai (GV1, GV3, MV) aptaré laiko trikuma
nauju aspektu, kaip démesio naujam darbuotojui trilkumg. Todél naujy vadybininky buvo paklausta, ar
vadovas praktikos metu skyré pakankamai laiko ir démesio naujam Zmogui. Sio teiginio vertinimas yra
vienas zemiausiy, 4,1 balo. Vadinasi tiek nauji vadybininkai, tiek kai kurie vadovai sutinka, kad naujam
Zzmogui triksta ne tik, o gal ir ne tiek mokymams ir praktikai skirto laiko, kiek kokybisko vadovo
démesio. Nes patys vadovai (GV1, GV4, GVS5) kalbédami apie praktikos organizavima, nurodé, kad
perleidzia savo funkcijas labiau patyrusiems savo grupés vadybininkams.

Gana Zemi dviejy pries tai aptarty teiginiy vertinimai (kaip vadovo démesio trikumas bei praktikai
skirto laiko stoka), gali buti priezastimi to fakto, jog pasibaigus praktikos laikui, nauji pardavimo
vadybininkai vis dar néra pajégiis dirbti savarankiskai (4,3 balo). Nors pagrindinis praktinio mokymo
tikslas paruosti nauja darbuotoja darbui, grupiy vadovai teigia, kad pasibaigus mokymy ir praktikos
laikui, retas naujokas geba dirbti savarankiskai.

Sio teiginiy bloko komentaruose pardavimo vadybininkai tik dar karta pakartojo jau i¥sakyta
nuomong, jog reikia ilginti praktikai skirtg laika: ,,praktikai per trumpas laikas“. Taip pat buvo
komentaras apie tai, jog ,,nebuvo paruosta darbo vieta*. Taigi, praktikos laikas turi biiti ne tik ilginamas
bet ir efektyviai iSnaudojamas, o j grupé atéjusiam naujam pardavimo vadybininkui turi biiti paruos§tos

visos darbui reikalingos priemonés.

3.3.4. Jvertinkite praktikos daliy nauda
Tyrimo dalyviai buvo paprasyti jvertinti, kokie praktikos metu naudojami metodai, jy nuomone,

yra efektyviausi, kitaip tariant, jiems davé daugiausiai naudos. Svarbu pastebéti, kad Siame bloke
Zemiausias jvertinimas yra 4,3, taigi, galima teigti, kad tyrime dalyvave pardavimo vadybininkai visus
grupiy vadovy naudojamus metodus laiko pakankamai efektyviais (zr. 5 pav.).

Kaip efektyviausi buvo jvertinti labiausiai su jy tiesioginiu darbu susij¢ metodai — tai skambuciai
Klientams (5 balai) ir tiesioginiai susitikimai su jais (4,9 balo). Visi grupiy vadovai jvardijo pokalbius su
tikrais klientais, kaip vieng dazniausiai taikomy mokymo priemoniy, 0 bendrus vizitus naujo darbuotojo
apmokymui naudoja vos du vadovai (GV1, GVS5), nors patys vadybininkai §ia mokymo priemone laiko
viena efektyviausiy ir naudingiausiy.

Taip pat pardavimo vadybininkai suteiké aukstg jvertinimag (4,8 balo) pokalbiams su menamais
Klientais, kai skambinama ne savo grupés vadovui ir inscenizuojamas pardavimo pokalbis, o véliau
vadybininkais gauna grjiztama rysj. Si, vadybininky nuomone, naudinga metoda taip pat taiko tik du
grupiy vadovai (GV2, GV3). Mazai tikétina, kad grupiy vadovai re¢iau taiko Siuos du aptartus metodus,

nes nezino jy ar netiki efektyvumu. Labiau tikétina, kad tiek menami pokalbiai, tiek bendri vizitai
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reikalauja daugiau laiko ir pasiruosimo, kity asmeny (grupiy vadovy, vadybininky) jSitraukimo, todél
yra sunkiau jgyvendinami. Juk lengviau duoti naujam vadybininkui perklausyti jraSytus pokalbius ar

pasodinti prie patyrusio kolegos, stebéti jo darba.

Praktikos elementy nauda

Pokalbiai su tikrais klientais Pokalbiai su menamais klientams
Kolegos (grupés) darbo stebéjimas Bendri susitikimai su klientais
® Jrasyty pokalbiy perklausa Papildomi specialisty mokymai

5 pav. Praktikos elementy nauda

Sudaryta darbo autoriaus

Kolegy ar grupés darbo stebéjimas bei papildomi mokymai su marketingo ar klienty aptarnavimo
specialistais, buvo jvertinti 4,5 balo. Kolegy, grupés darbo stebéjimas yra vienas dazniausiai naudojamy
metody praktikos metu (paminéjo 3 i§ 6 grupiy vadovy), bet viena ar kita forma bei skirtinga apimtimi
naudoja visi. Tuo tarpu susitikima su specialistais (marketingo, klienty aptarnavimo, skoly valdymo ir
pan. skyriy specialistais) paminéjo tik vienas (GV2) grupés vadovas.

Kaip maziausiai efektyvi mokymo priemoné, vadybininky laikoma jrasyty pokalbiy perklausa
(4,3 balo). Tuo tarpu 3 i§ 6 grupiy vadovy (GV1, GV2 GV4) taiko §ig mokymo priemong, dél jos
paprastumo.

Vadybininky praktikos elementy naudos vertinimas koreliuoja su teorinéje dalyje aptartu
patyriminio mokymo modeliu, kuris akcentuoja geresnj Ziniy pasisavinimg pa¢iam atliekant uzduotis
bei su klasikiniu pozitriu, kad pamatyta ar iSgirsta informacija jsimenama ne taip efektyviai, kaip paties
mokymy dalyvio iSbandyta.

Apibendrinant galima teigti, kad visos praktikos metu taikomos mokymo priemonés, vadybininky
nuomone, yra reikalingos ir naudingos. Taciau lyginant pardavimo vadybininky ir grupiy vadovy
apklausy rezultatus paaiskejo, kad vadybininkai efektyviausiomis laiko tas priemones, kurias patys

vadovai dél laiko ir galimybiy trilkumo taiko reciau — tiesioginius susitikimus su klientais bei pokalbius
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su menamais klientais. Tik venas praktinio mokymo elementas yra laikomas ir paciu efektyviausiy ir

naudojamas visy grupiy vadovy — tai skambuciai tikriems klientams.

3.3.5. Naujo darbuotojo vertinimas mokymy metu ir po ju
Siekiant iSsiaiSkinti vadybininky poziiir] ] jmonéje egzistuojant] naujy darbuotojy vertinimo

procesa, 1 anketg buvo jtraukti keli su vertinimu susij¢ teiginiai bei atviras klausimas apie tai, kg jy

nuomone, vadovai vertina po mokymy ir praktikos metu (zr. 6 pav.).

Naujo darbuotjo vertinimas

AS Zinojau, kad esu vertinamas m Vertinimo kriterijy aiSkumas

Egzamino sukeltas stresas Grjztamojo rySio gavimas

6 pav. Naujo darbuotojo vertinimas mokymy metu ir po jy

Sudaryta darbo autoriaus

Pats auksciausias §io klausimy bloko vertinimas yra ties klausimu apie egzamino sukeliama stresa,
jo vertinimas yra 4,8 balo. Su $iuo teiginiu visiskai sutiko beveik visi nauji pardavimo vadybininkai (18
i§ 21). Nors tiek grupiy vadovai, tieck mokymy vadové nurodé, kad egzamino rezultatai neturi lemiamos
reik§més tolesniam naujo vadybininko darbui ir tai labiau ,, mokymo priemoné” (MV), naujiems
darbuotojams tai néra iki galo iSkomunikuota, todé¢l jiems egzaminas sukelia stresg, vercia nerimauti.
Tik vienas 1§ grupiy vadovy egzamino rezultatus pamingjo tarp naujo darbuotojo vertinimo kriterijy,
taciau savo komentaruose (Sio bloko atviras klausimas) net 6 vadybininkai teigé, kad jy manymu, Zinios
vertinamos pagal egzamino rezultatus. Atsizvelgiant j tai, kad j atvirg klausimg atsaké tik kiek daugiau
negu pusé respondenty, 6 yra labai didelis skaicius.

Vieng Zemiausiy (3,4 balo) Sio bloko vertinimy, gavo teiginys: ,,A8 zinojau, kad esu stebimas ir
vertinimas mokymo metu“. Dalis naujy darbuotojy net nezino, kad yra stebimi ir vertinami savo vadovy,
todél nenuostabu, kad kitas teiginys: ,,Man buvo aiSku pagal kokius kriterijus vadovas mane vertina“,
gavo dar zemesnj, 3,1 balo vertinimg. Interviu metu naujy darbuotojy vertinimo problematika palieté ir

grupiy vadovai. Apibendrinant jy atsakymus, buvo pastebéta, kad jmonéje néra vieningos vertinimo
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sistemos, aiSkiy vertinimo kriterijy, vertinimas daZznai yra subjektyvus ir SaliSkas. IS vadybininky
atsakymy matosi, kad $i problema dar gilesné — daznai vadybininkai net nezino, kad yra vertinami.

Aukstg vertinimg pardavimo vadybininkai suteiké teiginiui apie gaunama reguliary griztama rysj
apie pasiekimus 4,7 balo. Nagrinétoje mokslinéje literatiroje akcentuojama, kad nuolatinis grjztamasis
rySys ypatingai svarbus besimokancio pazangai, tobuléjimui ir motyvacijai. Grupiy vadovai taip pat
teige, kad nuolat teikia naujiems darbuotojams grjztama rysj, jmonéje akcentuojama jo svarba. Sj fakta
patvirtina ir egzamino organizavimas, kai po pokalbio su menamu klientu, su nauju darbuotoju
aptariamos klaidos ir pasiekimai.

I atvirg Sio bloko klausima: ,,Pagal kg (kokius kriterijus) Jus vertino tiesioginis vadovas?* atsaké
13 i§ 21 tyrimo dalyviy. Apibendrinus atvirus atsakymus, vienas dazniausiy jy buvo ,,nezinau, sunku
pasakyti“ (6 atsakymai), taip pat net 8 anketas uzpildg respondentai j §j klausimag neatsaké, tikétina, kad
dalis jy neZinojo, pagal kg vadovas juos vertino, todé¢l paliko §ig eilutg tus¢ig. Dar vienas labai daznai
sutinkamas atsakymas: ,,pagal egzaming/egzamino rezultatus®. Nors kaip jau buvo aptarta anksciau,
vadovai mazai démesio skiria egzaminui, vadybininkams tai atrodo ypa¢ svarbu. Taip pat keturis kartus
buvo paminéti ,,pardavimo jgudziai“ (,,pardavimo pokalbis®, ,,pardavimo eiga®) ir tris kartus ,,produkto,
projekto zinios*. Grupiy vadovai produkto zZinias ir pardavimo jgiidZius interviu metu irgi daznai mingjo
tarp vertinimo kriterijy, ypa¢ akcentavo naujy vadybininky gebéjima uzmegzti ir palaikyti pokalbj,
sudominti klientg. Po karta buvo paminétos asmeninés savybés: savarankiskumas, atkaklumas, noras
dirbti. Kaip vertinimo kriterijy ,,savarankiskg darbg* jvardijo ir du grupiy vadovai.

Apibendrinant $io bloko respondenty atsakymus, galima teigti, kad nauji pardavimo vadybininkai
ne tik nezino, pagal kokius kriterijus yra vertinamos jy Zinios ir jgiidZiai, daZnai jie net nezino, kad
mokymy ir praktikos metu yra stebimi ir vertinami. Vadinasi, jmonéje néra standartizuota vertinimo
sistema, néra susitarta dél vertinimo kriterijy bei jei néra iSkomunikuoti, todél vadovy vertinimas tampa

subjektyvus, o vadybininkai neturi aiskiy orientyry.

3.3.6 Isivertinkite produkto Zinias pasibaigus mokymams

Siekiant i$siaiSkinti, kokiy produkto dalies ziniy naujiems pardavimo vadybininkams triiksta po
jvadiniy mokymy, buvo paruostas klausimy blokas. Analizuojat §io bloko vadybininky atsakymus jie
buvo lyginami su duomenimis gautais interviu metu su mokymy, marketingo skyriaus ir grupiy
vadovais.

Atlikus grupiy vadovy atsakymy analize, paaiskéjo, kad jie pakankamai prastai (net trys vadovai)
vertina naujy pardavimo vadybininky produkto zinias. Ta¢iau vadybininky Sio bloko vertinimo balai yra
pakankamai auksti, tikétina, kad nauji pardavimo vadybininkai yra linke neadekvaciai, perdétai gerai

vertinti savo produkto dalies Zinias po mokymy.
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Vieng auks$éiausiy $io bloko baly (4,9) gavo teiginys, susijes su projekto Ziniomis ir jo i$skirtinumu
(zr. 7 pav.). Taciau grupiy vadovai (GV1, GV2, GV4, GV6, SV1) ir marketingo skyriaus vadovas butent
§] produkto Ziniy aspektg nurodé, kaip blogiausiai iSmokstamg. Vadybininkai jauciasi taip pat tvirtai ir

kalbédami apie reklamos ir informacijos svarba bei nauda klientui. Sis teiginys buvo jvertintas 4,8 balo.

Produkto dalies zinios

Reklamos naudos iSmanymas Projekto iSskirtinumo Zinios
Lankomumo statistikos Zinios Produkty kainy ir iSskirtinumo Zinios
B Produkto Ziniy panaudojimo jgudziai

7 pav. Produkto dalies Ziniy vertinimas

Sudaryta darbo autoriaus

Geb¢jimag pokalbio su klientu metu panaudoti turimas Zinias apie parduodama produkta,
pardavimo vadybininkai jvertino labai aukstai 4,9 balo. Tuo tarpu grupiy vadovai (GV3, GV5, GV6)
interviu metu akcentavo naujy darbuotojy nesugebéjima panaudoti turimy ziniy bei greitai rasti
trikstamg informacijos dalj. Tokie neatitikimai tarp vadovy ir naujy darbuotojy vertinimo parodo
uzaukstintus vadovy ltikescCius ir, kartu, vadybininky nesugrébéjimg adekvaciai vertinti savo turimas
Zinias.

Pardavimo vadybininkai pripazjsta, kad sunkiausiai po jvadiniy mokymy jiems sekési paaiskinti
klientams internetiniy puslapiy lankomumo statistikg (4,1 balo) bei pagristi atskiry produkty kaing,
nauda bei i§skirtinuma (3,7 balo). Siai ju nuomonei pritaria ir grupiy vadovai. Net 4 grupiy vadovai
(GV1,GV2, GV4, GV6) interviu metu pamingjo, kad atskiry produkty kaina, iSskirtinumas ir geb¢jimas
argumentuoti konkretaus produkto nauda per lankomumo statistikg — tai naujy pardavimo vadybininky
silpnoji vieta.

Nauji pardavimo vadybininkai yra linkg vertinti savo produkto dalies zinias geriau negu jy
vadovai. Si tendencija matoma kalbant apie reklamos naudos ir projekto i§skirtinumo Zinias, bei ty Ziniy
panaudojimo jgudZius. Vertinant produkto kainy, iSskirtinumo bei lankomumo statistikos Zinias

vadybininky vertinimai Zemesni ir atitinka grupiy vadovy i$sakytas pastabas.

65



3.3.6. Isivertinkite pardavimo jgiidZius pasibaigus mokymams
Imong¢je esantis pardavimo modelis susideda i§ 5 pagrindiniy elementy (kontakto uzmezgimas,

poreikiy i$siaiSkinimas, pasitilymo teikimas, argumentavimas, susitarimas), kurie yra komunikuojami
per mokymus ir praktikos metu. Todél vadybininkams skirtoje anketoje pardavimo jgudziy vertinimo
blokas buvo sudarytas i§ 5 teiginiy, atitinkanciy minétus elementus ir papildomo teiginio, kuriuo
sickiama i$siaiskinti, kiek pardavimo vadybininkas sugeba atlikti visg procesg savarankiskai. Gauti

pardavimo vadybininky atsakymai atsispindi diagramoje (zr. 8 pav.).

Pardavimo jgudziy vertinimas

Gebéjimas parduoti savarankiskai Kontakto uzmezgimas
Poreikiy iSsiaisSkinimas Pasillymo teikimas
B PrieStaravimy/argumenty etapas Sutarimas dél sutarties

8 pav. Pardavimo technikos dalies Ziniy vertinimas

Sudaryta darbo autoriaus

Pardavimo vadybininkai sutinka, kad pasibaigus jvadiniams mokymams jie galéjo atlikti
pardavimo procesa savarankiSkai ir suteikia Siam teiginiui 4,2 balo. Taciau atlikus gilesng¢ duomeny
analizg, paaiskéja, kad vieni vadybininkai visi$kai sutinka su Siuo teiginiu, kiti visiSkai nesutinka. Toks
kardinalus nuomoniy i$siskurimas, nors ir duoda bendra nebloga rezultata, bet parodo, kad skirtingi
zmongs, pragje tuos pacius mokymus, turi visiSkai skirtingus pardavimo jgiidzius. Grupiy vadovai
interviu metu, ne karta min¢jo, kad savarankisko darbo igtidziy ir praktikos naujiems darbuotojams po
mokymy triiksta, taciau akcentavo, kad tai labai priklauso nuo ankstesnés darbuotojo patirties.

Geriausiai pardavimo vadybininkai vertina savo sugebé&jimus rasti tinkamg, sprendimus priimantj
asmen] (4,6 balo) bei pateikti kliento poreikj atitinkant] pasiiilyma (4,6 balo). Analizuojant grupiy
vadovy atsakymus, pirmasis i§ minéty pardavimo proceso elementy, kontakto uzmezgimas, tarp
probleminiy pardavimo pokalbio viety néra sutinkamas, o antrasis — pasitilymo teikimas yra jvardintas
dviejy vadovy (GV1, GV3), kaip silpna ir tobulintina pokalbio dalis.

Priestaravimy jveikimo, argumenty pateikimo dalis, kaip silpna pardavimo pokalbio vieta, buvo

paminéta tik vieno i§ grupiy vadovy (GV2), taciau naujy pardavimo vadybininky pateiktuose
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vertinimuose ji surinko 4,2 balo. Po jvadiniy mokymy naujiems pardavimo vadybininkams sunkumy
kélé ir sutarimas su klientu, dél sutarties pasiraSymo (3,9 balo). Tg pacig nuomong iSsaké ir dviejy grupiy
vadovai (GV2, GV4).

Sunkiausiai pardavimo vadybininkams sekasi issiaiSkinti kliento poreikj (3,8 balo). Su Siuo
teiginiu sutinka ir 4 1§ 6 kalbinty grupiy vadovy (GV1, GV3, GVS5, GV6), bei jvardina §ig pardavimo
pokalbio dalj, kaip vieng sunkiausiy bet kartu ir vieng svarbiausiy pardavimo proceso daliy.

Apibendrinus galima teigti, kad nauji vadybininkai po jvadiniy mokymy geriausiai moka uzmegzti
kontakta, su tuo sutinka ir grupiy vadovai. Vienodai silpnai ir vadybininky ir grupiy vadovy yra
vertinama poreikio iSsiaiSkinimo bei sprendimo pirkti dalys. Vertinant pasitlymo teikimo etapa
nuomonés iSsiskyré: vadybininkai iSsaké nuomoné, kad jiems lengva pateikti pasitilyma, tuo tarpu

grupiy vadovai jvardijo pasitilymo etapa, kaip vieng i$ probleminiy.

3.3.7. Isivertinkite vidiniy programy Zinias pasibaigus mokymams
Siuo klausimy bloku siekiama i$siaiskinti, kiek pardavimo vadybininkai moka naudotis vidinémis

programomis ir savarankiSkai sistemy pagalba i$siysti klientui pasitilyma, sutartj, o véliau, tinkamai
susekti mokejimus bei supildyti reikiama informacija.

Verta pastebéti, kad tarp visy klausimy bloky, vidiniy programy iSmanyma nauji darbuotojai
vertina prasciausiai. Tq patj galima pastebéti ir analizuojant grupiy vadovy atsakymus, tik vienas jy
jvardino Sios mokymy dalies Zinias, kaip geras (pakankamas). Taip pat analizuojat mokymy procesa,
bitent Sioje dalyje buvo pastebéti organizaciniai tritkumai. Todél nenuostabu, kad vertindami savo
gebéjima po jvadiniy mokymy savarankiSkai dirbti su vidinémis programomis, nauji vadybininkai

surinko 3,3 balo (zr. 9 pav.).

Techninés Zinios ir jgudziai

Gebéjimas savarankiskai dirbti su programomis
Pasitilymo iSsiuntimas

UZsakymo sistemoje pildymas

Veiksmy seka po pardavimo

9 pav. Vidiniy programy naudojimo dalies Ziniy vertinimas
Sudaryta darbo autoriaus
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Auksciausiais vertinimas Siame teiginiy bloke yra priskirtas gebéjimui savarankiSkai iSsiysti
pasitilyma klientui — 4,2 balo. Atsizvelgiant j gana aukStus kity bloky teiginiy vertinimus, galima teigti,
kad tai vienintel¢ dalis, kuri naujiems vadybininkams nekelé didesniy riipes¢iy darbo pradzioje.

Pagal pardavimo proceso etapus, kitas zingsnis po pasitilymo yra uzsakymo (sutarties) sistemoje
suvedimas. Jei pasitilymg iSsiysti nauji darbuotojai savarankiskai gali, tai tinkamai supildyti uzsakyma
ir paruosti sutartj — ne. Tai liudija pats zemiausiai $io klausimy bloko vertinimas — 3,1 balo.

Po sutarties pasiraSymo pardavimo vadybininkas turi surinkti visg reikiamg reklaming medziaga
1§ kliento ir patalpinti sistemoje. Kaip tiksliai atlikti Siuos veiksmus, nezinojo nei vienas i$ tyrime
dalyvavusiy vadybininky (néra nei vieno atsakymo ,,visiskai sutinku‘), o bendras §io teiginio vertinimas
siekia 3,7 balo.

Grupiy vadovai (GV2, GV3, GV)5) interviu metu buvo linkg nuolaidziau vertinti vidiniy programy
Zinias. Pagrindai, kuriuos suteikia jvadiniai mokymai, jy nuomone, turi biiti jtvirtinami per praktika
pacioje pardavimo grupéje. Klienty aptarnavimo skyriaus vadové taip pat pritaré, kad naujy pardavimo
vadybininky zinios ir jguidziai néra pakankami, o nauji darbuotojai daro daug techniniy klaidy.

Vidiniy programy Zinios po jvadiniy mokymy tiek naujy vadybininky, tiek grupiy vadovy bei
klienty aptarnavimo vadovés yra vertinamos prastai. Tai viena silpniausiy sri¢iy visame mokymo
procese. Nors pardavimo vadybininkai nurodé, kad darbo pradzioje gebéjo iSsiysti klientui pasitilyma,

tolimesniy veiksmy savarankiskai atlikti nemokéjo.

3.3.8. Sunkumai, su kuriais teko susidurti darbo pradZioje
Siekiant iSsiaiSkinti, su kokias sunkumais dazniausiai susidurdavo nauji pardavimo vadybininkai

po ivadiniy mokymy, buvo iSanalizuoti grupiy ir mokymy vadovy patekti atsakymai | analogiska
klausimg ir sudarytas atskiras teiginiy blokas. Naujai priimty pardavimo vadybininky atsakymai } $io
bloko teiginius patekti diagramoje (zr. 10 pav.).

Beveik visi (19 i§ 21) naujai priimti pardavimo vadybininkai teigé, kad nespéjo isisavinti per
mokymus gautos informacijos. Sis teiginys jvertintas 4,9 balo. Sig nuomone vienaip ar kitaip patvirtina
ir visi tyrime dalyvave vadovai. Vieni, tai sieja su mokymams skirto laiko stoka (GV1, GV2, GV3,
GV4), kiti, su per dideliu gaunamos informacijos kiekiu (GV5, GV6, MV).

Dar vienas sunkumas, su kuriuo teko susidurti beveik visiems naujiems pardavimo vadybininkams
yra skambuciy klientams keliamas didelis stresas (4,8 balo). Grupiy vadovai (GV2, GV3, GV6) taip pat
aptaré naujy darbuotojy baime bei nepasitikéjimg savimi darbo pradzioje, kai naujas vadybininkas daro

pirmuosius skambucius klientams.
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Taip pat pardavimo vadybininky apklausa patvirtino grupiy vadovy GV1, GV3, GV6, MV iSsakyta
mintj, kad greity rezultaty nebuvimas mazina naujo darbuotojo motyvacija, Sis teiginys jvertintas 4,7

balo.

Sunkumai darbo pradzioje

Darbas kitoks negu jsivaizdavimas
Skambuciai kélé didelj stresg
Rezultaty nebuvimas maZino motyvacijag
Pardavimo jgidZiy (patirties) trikumas
m Nespéjau jsisavinti gautos informacijos
Sunku pritapti prie grupés
10 pav. Sunkumai darbo pradzioje

Sudaryta darbo autoriaus

Kaip vieng didziausiy darbo pradzios sunkumy, kurj jvardijo beveik visi grupiy vadovai, tai
pardavimo jgiidziy (pardavimo patirties) stoka. Su Siuo teiginiu sutiko ir pardavimo vadybininkai, tac¢iau
juy vertinimas buvo kuklesnis — 4,3 balo. Pardavimo vadybininkai tik i§ dalies sutiko su grupiy vadovy
(GV1, GV4, GV5) issakytu teiginiu, kad darbas per mokymus atrodé kitoks negu yra i$ tikryjy (3,7
balo).

Patj Zemiausig (2,3 balo) $io bloko ir visos vadybininky apklausos jvertinimg gavo teiginys, kad
naujam darbuotojui sunku pritapti prie grupés. Su Siuo teiginiu nesutiko arba visiskai nesutiko absoliuto
dauguma apklaustyjy (17 dalyviy). Tai parodo gerg jmonés mikroklimatg.

Apibendrinant sunkumus, kuriuos patiria nauji pardavimo vadybininkai pradéje dirbti, visy
apklaustyjy nuomoné sutampa. DidZiausi sunkumai tai, kad vadybininkai nespéja jsisavinti gautos
informacijos, pirmi skambuciai klientams kelia didelj stresg, o greity rezultaty nebuvimas, atsiradgs dél

patirties triikumo, maZina motyvacijg dirbti.
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ISVADOS

Atlikus iS§samig mokslinés literatiiros analize, kurios metu buvo istirti svarbiausi efektyvaus
darbuotojy mokymo aspektai bei apibendrinus X organizacijoje atlikto jvadiniy pardavimo vadybininky
mokymy tyrimo duomenis, galima daryti tokias iSvadas:

1. Moksling literatiroje mokymas suprantamas, kaip darbuotojo tobul¢jimas, daznai vadinamas
dar ir kvalifikacijos kélimu yra orientuotas j dabart], skirtas einamosioms pareigoms atlikti.
Ugdymas yra platesné savoka, glaudziai susijusi su darbuotojo kompetencija ir formuojant
ugdymo procesg svarbu ji nukreipti | ateities uzdaviniy sprendimg, o ne tik | jgudziy,
reikalingy dabartiniam darbui atlikti formavima, kaip mokymo atveju. Tuo tarpu personalo
vystymas yra labai plati sgvoka, apimanti skirtingas visuomeninio gyvenimo sritis ir
suprantama, kaip darbuotojo asmenybés augima profesine prasme.

2. Sékmingam darbuotojo mokymui jtakos turi daugelis veiksniy, tokiy kaip besimokancio
nuostatos, motyvacija, esama patirtis, zinios ir jgiidziai, geb¢jimas analizuoti, reflektuoti ir
ieskoti naujy sprendimy. Taip pat mokymosi s¢kmei reikalinga ir tinkamos sglygos: tinkama
atmosfera, profesionalus lektorius, mokymo metody ir informacijos pateikimo kanaly
jvairové, palanki organizaciné kultiira bei vadovy palaikymas ir, kaip vienas svarbiausiy
veiksniy — tinkamas mokymo proceso organizavimas. Moksliniai $altiniai pateikia daug
skirtingy mokymo proceso eigos varianty, taciau apibendrinus galima teigti, kad kiekvienas
mokymo procesas susideda i§ Siy elementy: poreikio analizé, mokymo planavimas,
tiekéjy/lektoriy atranka, mokymo jgyvendinimo bei jvertinimo.

3. Ivadiniy mokymy proceso analizé X organizacijoje parod¢, kad nors pats mokymo procesas
yra logiSkas ir turi visus pagrindinius etapus, taciau tyrimo metu iSrySkéjo svarbis Siy etapy
igyvendinimo trukumai: néra suformuluotas ir iSkomunikuotas jvadiniy mokymuy tikslas;
prastai nesuderinta vidiniy lektoriy dalyvavimo jvadiniuose mokymuose sistema (ne iki galo
aiSku, kada, kas ir kg pristato); mokymy vertinimo procesas, nors ir turi visus elementus, yra
nesureguliuotas ir prastai iSkomunikuotas, neturi aiskiy vertinimo kriterijy.

4. Vadovy apklausos rezultaty analizé¢ parodé¢, kad grupiy vadovai aktyviai dalyvauja visose
jvadiniy mokymy proceso dalyse, ypa¢ praktikos dalyje, kurios organizavimas yra grupiy
vadovy atsakomybé. Grupiy vadovy nuomone, naujiems pardavimo vadybininkams po
mokymy triksta tiek produkto dalies ziniy, tiek pardavimo jgidziy, tiek geb¢jimo dirbti
savarankiskai ir naudotis vidinémis programomis. Pasak jy, pagrindine problema ta, kad per
mokymus nauji vadybininkai gauna daug informacijos, nespéja jos jsisavinti, o pardavimo
patirties ir praktikos triikumas neleidzia gauti greity rezultaty, kurie reikalingi motyvacijai
uztikrinti.
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Pardavimo vadybininky apklausos rezultaty analizé¢ atskleidé, kad mokymai yra labai
reikalingi, naudingi, leidzia geriau suprasti darbo specifika, vadybininkai giria naudojamus
metodus, lektoriaus profesionaluma, taciau kaip ir grupiy vadovai pripazjsta, kad produkto
dalies zinios ir pardavimo jgiidziai néra pakankami savarankiSkam darbui, o pateiktos
informacijos jsisavinimui triiksta laiko. Be to, pastebi, kad jmonéje néra vieningos vertinimo
sistemos, aiskiy kriterijy, vertinimas yra subjektyvus, Saliskas, o kai kure metodai (pvz.:

egzaminas) sukelia didelj stresg.
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PASIULYMAI

Remiantis nagrinétais moksliniais Saltiniais, atlikto tyrimo rezultatais bei pateiktomis iSvadomis,

organizacijai sitiloma:

1.

Aiskiai suformuluoti ir iSkomunikuoti jvadiniy pardavimo mokymy tiksla, nuosekliai jo
siekti ir suderinti mokymo programg ir naudojamus metodus su §iuo tikslu.

Suderinti vidiniy lektoriy dalyvavimo jvadiniuose mokymuose sistema, uztikrinti pristatomy
temy loging eigg, pateikiamos informacijos svarbg, apibrézti lektoriy atsakomybe.
Perzitiréti jvadiniy mokymy vertinimo procesa, iSryskinti pagrindinius Ziniy ir jgudziy
vertinimo kriterijus bei uztikrinti tinkama jy komunikacija tiek grupiy vadovams, tiek
naujiems pardavimo vadybininkams. Taip pat rekomenduojama atsisakyti egzamino, kaip
vertinimo elemento, nes mokymy dalyviams jis sukelia didelj stresa, o vadovams neteikia
sprendimus lemianc¢ios informacijos.

Ilginti jvadiniy pardavimo mokymy trukme, kartu sumazinant informacijos pateikimo
intensyvumg. Tiek mokymy dalyviai, tiek grupiy vadovai atsakinédami j jiems pateikiamus
Klausimus ne karta yra minéje, kad reikia ilginti jvadiniy mokymy trukme, nes nauji
pardavimo vadybininkai nespéja isisavinti patektos informacijos.

Ilginti praktiniam mokymui skirtg laika, skaidant praktika trumpesniais epizodais. Tyrimo
dalyviai pazymima, kad praktikos trukmé per trumpa, o mokslinéje literatiiroje yra
rekomenduojama skaidyti praktikg trumpesniais epizodais ir derinti ja su teoriniais
mokymais. Todeél vietoje 5 dieny mokymo sal¢je ir 2- jy pardavimo grupg¢je, verta dalj
kiekvienos mokymy dienos skirti praktiniam mokymui grupéje ir taip i8 karto jtvirtinti gautas
teorines Zinias.

Produkto dalies mokymo metu atkreipti ypatingg démesj j lankomumo statistikos ir produkto
kainy bei iSskirtinumo temas, duoti praktiniy uzduociy, leidzianCiy geriau jsisavinti
informacijg, paruosti atmintines.

Pardavimo technikos dalyje rekomenduojama daugiau démesio skirti poreikio i$siaiSkinimo
bei sprendimo priémimo etapams, naudoti aktyvaus mokymo metodus, leisti
eksperimentuoti, daryti patiems.

Suteikti galimybe mokymy metu dirbti su vidinémis programomis, praktiSkai mokyti
formuoti pasitlymus, pildyti uZsakymus, sekti mokejimus, suvesti kliento pateikta

informacijg i vidine sistema.
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SANTRAUKA

Magistro darbe ,,Mokymo proceso tobulinimas X organizacijoje® iSsamiai nagrinéjami mokymo
proceso etapai, analizuojami s€ékmingo mokymo veiksniai bei tiriama X organizacijos jvadiniy
pardavimo vadybininky mokymo sistema ieSkant biidy jos tobulinimui.

Besikeic¢ianti aplinka daZznai negali pasitlyti profesionaliy, organizacijos poreikiy atitinkancéiy
darbuotojy, todé¢l ypac svarbus tampa profesionalus, savalaikis, tinkamai organizuotas ir jgyvendintas
personalo mokymas. Sio darbo pagrindinis probleminis klausimas ir yra, kaip turi biti suorganizuoti ir
igyvendinti mokymai, kad padéty pasiekti norimg rezultata? Darbo tikslas — istirti svarbiausius
personalo mokymo proceso aspektus, lemian¢ius mokymy efektyvuma ir rasti badus jvadiniy
pardavimo vadybininky mokymy tobulinimui X organizacijoje. Tikslo siekiama nuosekliai per
uzdavinius: pirmiausia apibréztos personalo mokymo kontekste vartojamas sgvokos, istirtos
efektyvaus mokymosi prielaidos bei mokymo proceso etapai, véliau istirtas jvadiniy pardavimo
vadybininky mokymo procesa X organizacijoje, i$ skirtingy perspektyvy aptartos stipriosios ir
tobulintinos $io mokymo sritys. Siekiant uzsibrézto tikslo, darbo eigoje buvo naudojami §ie metodai:
lyginamoji moksliniy Saltiniy analiz¢ ir sintezé, dokumenty analizé, pusiau strukttiruotas interviu bei
standartizuoty ankety biidu atliekamas empirinis tyrimas, tyrimo duomeny analiz¢ ir apibendrinimas.

Atlikus tyrimo metu gauty duomeny analize, paaiskéjo, kad jvadiniy mokymy procesas X
organizacijoje yra nuoseklus, tik kai kurie elementai yra tobulintini: triksta aiSkaus mokymy tikslo,
néra vidiniy lektoriy dalyvavimo mokymuose sistema, néra aiskiy naujy darbuotojy vertinimo kriterijy.
Tiek grupiy vadovy, tiek pardavimo vadybininky nuomonés daugeliy klausimy sutampa: nors
mokymai yra labai reikalingi, kartu yra ir labai intensyvis, vadybininkai nespé¢ja jsisavinti
informacijos, o pardavimo patirties ir praktikos trikumas neleidzia gauti greity rezultaty.

Magistrinj darbg sudaro jvadas ir trys dalys: teorin¢, metodiné bei analitiné, pabaigoje
pateikiamos 1§vados bei rekomendacijos. Taip pat nurodomas naudoty bibliografijos Saltiniy sarasas,

santraukos lietuviy ir angly kalbomis bei priedai.
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SUMMARY

The Master's thesis “Improvement of the Training Process in X Organization” thoroughly
examines the stages of the training process, analyses the factors of successful training and examines the
X organization's introductory sales manager training system for finding ways to improve it.

The changing environment is often unable to offer properly qualified staff that meets the needs of
the organization, so a professional, well-timed, properly organized and implemented staff training it is
particularly important. The key problematic issue raised in the thesis is how should training be organized
and implemented to help achieve the desired result?

The aim of the thesis is to investigate the most important aspects of the personnel training process
that determine the effectiveness of the training and find ways to improve the introductory sales manager
training in the X organization. The goal is achieved through tasks sequentially: first of all, description
of the concepts used in the context of staff training been made, then the assumptions of effective learning
and the stages of the training process have been studied, later, the process of introductory sales managers
training in X organization have been explored, the strengths and development areas of this training have
been discussed from different perspectives. In order to achieve the goal, the following methods were
used in the work process: comparative analysis and synthesis of scientific sources, document analysis,
empirical research using semi-structured interviews and standardized questionnaires, analysis and
summary of research data.

Analysis of the research data revealed that the introductory training process in X organization is
consistent, only some of the elements could be improved: there is no clear training goal, there is no
system for internal lecturers' participation in training, there are no clear criteria for the new employees’
evaluation. The opinions of both team leaders and sales managers overlap on many issues: although
training is very much needed, it is also very intense, managers fail to master the information, and lack
of sales experience and practice prevent quick results.

Master's thesis consists of introduction and three parts: theoretical, methodical and analytical.
Conclusions and recommendations are presented at the end. The list of used bibliography sources,

summaries in Lithuanian and English and appendixes are also indicated.
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PRIEDAI
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1 PRIEDAS
Patvirtinimas apie atlikto darbo savarankiskuma

Forma patvirtinta Mykolo Romerio universiteto
Senato 2012 m. lapkri¢io 20 d. nutarimu Nr.1SN- 10

PATVIRTINIMAS APIE ATLIKTO DARBO SAVARANKIéKUMA
2019-04 -23
Vilnius

AS, Mykolo Romerio universiteto (toliau — Universitetas),

(fakulteto / instituto, programos pavadinimas)

studenté

(vardas, pavardeé)

patvirtinu, kad Sis raSto darbas / bakalauro / magistro baigiamasis darbas

1. Yra atliktas savarankiSkai ir sagZiningai,

2. Nebuvo pristatytas ir gintas kitoje mokslo jstaigoje Lietuvoje ar uzsienyje;

3. Yra paraSytas remiantis akademinio raSymo principais ir susipazinus su rasto darby
metodiniais nurodymais.

Man Zinoma, kad uz saZiningos konkurencijos principo pazeidima — plagijavima studentas gali

biiti Salinamas 1§ Universiteto kaip uz akademinés etikos pazeidima.

(parasas) (vardas, pavardé)
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2 PRIEDAS

Klausimynas mokymu vadovui

1. Kaip vyksta naujy pardavimo vadybininky jvadiniy mokymy procesas Jiisy jmonéje?

2. Kaip vyksta mokymy poreikio nustatymas? (kaip iSsiaiskinate, kada reikalingi mokymai,
kiek bus dalyviy).

3. Kokia jvadiniy mokymy trukmé ir eiga?

4. Koks yra mokymy turinys? (kokios mokymy dalys?)

5. Kas organizuoja ir veda mokymus?

6. Kokie metodai naudojami mokymy metu?

7. I8 ko susideda dalomoji medziaga mokymy dalyviams? Kas ir kaip jg ruosia?

8. Kaip jvertinate mokymo dalyviy igyty ziniy/igidziy lygj? Kaip Jums atrodo, kokiy
ziniy/jgidziy naujiems pardavimo vadybininkams triksta po mokymy?

9. Kaip Jis jvertinate mokymy sekme?

10. I8 ko ir kaip gaunate griztamaji rySj apie vykusius mokymus?

11. Kaip tobulinami jvadiniai mokymai?

12. Kaip daZznai Jums tenka susitikti su naujais vadybininkais po mokymy? Su kokias

sunkumais jie susiduria pradéje dirbti?
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3 PRIEDAS

Klausimynas grupiy ir regiony vadovams

Kokiuose jvadiniy mokymy proceso etapuose Jiis dalyvaujate? (poreikio analizg,

mokymy planavimas, parengimas, jgyvendinimas, jvertinimas). Koks Jiisy vaidmuo?

Kaip vyksta jvadiniy mokymy dalyviy praktika Jiisy grupéje?

Kaip vyksta naujy vadybininky ziniy jvertinimas? Pagal kokius kriterijus Jis suprantate,

jog zmogus pasiruoses dirbti?

. Kaip vertinate per paskutinius metus | Jusy grupe dirbti atéjusiy naujy pardavimo

vadybininky produkty zinias po jvadiniy mokymy?

Kaip vertinate per paskutinius metus j Jusy grup¢ dirbti atéjusiy naujy pardavimo
vadybininky pardavimo jgidzius po jvadiniy mokymy? Kokios pardavimo pokalbio
dalys (kontakto uzmezgimas, poreikio iSsiaiSkinimas, pasitilymo pateikimas,

argumentavimas, sutarties pasiraSymas) sukelia daugiausiai sunkumy?

Kaip vertinate per paskutinius metus j Jisy grupe dirbti atéjusiy naujy pardavimo
vadybininky technines Zinias po ivadiniy mokymy? (Kaip moka naudotis vidinémis
jmonés  programomis, paruosti uzsakymus sistemoje, tinkamai pateikti
informacijg).Kokiy ziniy/jgiidziy po mokymy, JGsy nuomone, naujiems pardavimo

vadybininkams triiksta?

Su kokiais sunkumais Jis susiduriate, kai po mokymy pradedate dirbti su nauju

darbuotoju?

Kaip suteikiate griztamaji rysi apie vykusius mokymus ir i Jisy grup¢ atéjusius naujus

darbuotojus?
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4 PRIEDAS

Klausimai skyriy vadovams

. Kiek Jus (ar Jusy skyriaus darbuotojai) dalyvaujate jvadiniy pardavimo vadybininky

mokymy procese?

. Kokiy klausimy/problemy Jums (ar Jisy skyriaus darbuotojams) iskyla dirbant su

naujais pardavimo vadybininkais? Kokiais klausimais kreipiasi?

. Jeigu patys praveda dalj mokymuy:
a. Kaip vertinate naujoky savo dalies zinias po mokymy?

b. Ka, Jisy manymu, reikéty tobulinti jvadiniuose mokymuose?
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5 PRIEDAS

Ivadiniy mokymuy vertinimo anketa
Mieli mokymo dalyviai, per paskuting savaite daug kalbéjome apie Jisy tobuléjima, o Siandien
noriu patobuléti pati. Atsakykite j zemiau pateiktus teiginius ir jvertinkite pra¢jusius mokymus. Anketa

anoniming, tad labai laukiu Jiisy pastaby.

Mokymai buvo jdomis, suzinojau daug naujos 1 2 3 4 5

informacijos

Mokymuose pateikta medziaga yra naudinga

Mokymo medziaga buvo déstoma aiskiai, suprantamai

Uzduotys man pad¢jo geriau jsisavinti teorijg

Darbo intensyvumas buvo tinkamas

Mokymy trukmé yra tinkama

Lektorius i$samiai atsaké j visus kilusius klausimus

Dalomoji medziaga yra pakankama
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Mokymo aplinka buvo tinkamai paruosta

Mokymuose labiausiai patiko

Mokymuose man pritriko/nepatiko

Jusy pasitulymai, komentarai

Dékoju uz Jisy atsakymus!
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Naujuy paradavimo vadybininky apklausos anketa

Siekdami patobulinti jvadiniy pardavimo vadybininky mokymy procesg Jiisy jmong¢je, kvieCiame
jvertinti Zemiau pateiktus teiginius balais nuo 1 iki 5. Baly reikSmé: 1 — visiskai nesutinku; 2 —

6 PRIEDAS

nesutinku; 3 — i$ dalies sutinku; 4 — sutinku; 5 — visiSkai sutinku. Anketa yra anoniminé, visi rezultatai

bus naudojami apibendrinti ir tik mokymy tobulinimo tikslais.

1. Teorinio mokymo vertinimas (1 savaité sal¢je)

Mokymai buvo naudingi kasdieniam mano darbui 1 2 |3 4 5
Po pirmos savaités jvadiniy mokymy galéjau dirbti savarankiSkai 1 2 3 4 5
Mokymuose taikyti metodai padéjo geriau suprasti pateikiamg informacija 1 2 |3 4 5
Mokymy vadové profesionaliai veda mokymus 1 2 3 4 5
Reikia, kad atskiras dalis pristatinéty savo srities profesionalai (marketingo, 1 2 3 4 5
klienty aptarnavimo)
Mokymams yra skirta pakankamai laiko 1 2 |3 4 5
Ka jiisy manymu reikia tobulinti mokymuose?

2. Mokymuy praktikos vertinimas (2 dienos grupéje)
Turéjau galimybe iSbandyti per mokymus gautas zinias praktiskai 1 2 |3 4 5
Praktikos metu uzduotys buvo pateikiamos aiskiai 1 2 3 4 5
Vadovas praktikos metu skyré man pakankamai laiko ir démesio 1 2 3 4 5
Pasibaigus praktikai gal¢jau dirbti savarankiskai 1 2 3 4 5
Man uzteko praktikai skirto laiko 1 2 3 4 5
Komentaras:

3. Ivertinkite praktikos daliy nauda (koks praktikos metodas jiisy manymu yra

naudingiausias?)

Pokalbiai su tikrais klientais buvo naudingi 1 2 3 |4 |5
Pokalbiai su menamais klientams buvo naudingi 1 2 3 4 5
Kolegos (grupés) darbo stebéjimas buvo naudingas 1 2 3 4 5
Bendri susitikimai su klientais buvo naudingi 1 2 3 4 5
IraSyty pokalbiy perklausa buvo naudinga 1 2 3 4 5
Papildomi specialisty mokymai (marketingo, klienty aptarnavimo) buvo 1 2 3 4 5
naudingi

4. Naujo darbuotojo vertinimas mokymuy metu ir po ju
AS Zinojau, kad esu stebimas ir vertinimas mokymo metu 1 2 3 4 5)
Man buvo aisku pagal kokius kriterijus vadovas mane vertina 1 2 3 4 5
Egzaminas man sukélé didel] stresg 1 2 3 4 5
Reguliariai gaudavau grjztama rysj apie savo pasiekimus 1 2 3 4 5

Pagal ka (kokius kriterijus) Jus vertino tiesioginis vadovas?
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5. Isivertinkite produkto Zinias pasibaigus mokymams

Supratau ir mokéjau paaiskinti reklamos bei informacijos svarbg klientui

Gerai Zinojau projekto, su kuriuo dirbsiu iSskirtinumag

Moke¢jau paaiskinti lankomumo statistika

Zinojau kiekvieno produkto kaina ir i§skirtinuma

Pokalbio su klientu metu geb¢jau panaudoti turimas produkto Zinias
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6. Isivertinkite pardavimo jgiidZius pasibaigus mokymams

Po mokymy mano pardavimo jgiidziai buvo pakankami savarankiSkam darbui

AS lengvai rasdavau tinkamg asmenj ir uzmegzdavau kontakta

Man gerai sekési iSsiaiSkinti kliento poreikj

AS visada pateikdavau poreikj atitinkantj pasitilyma

Man biidavo lengva jveikti kliento prieStaravimus, argumentuoti, apginti kaing

Sutarimas dél sutarties pasiraS§ymo man nekélé sunkumy

S

NINININININ
I N EIE AR RIS

oljolo|o1| o1 o1

WWWww|lw

7. Isivertinkite vidiniy programu Zinias pasibaigus mokymams

Po jvadiniy mokymy a$ galéjau savarankiskai dirbti su vidinémis programomis

Mokejau savarankiskai iSsiysti pasitilyma klientui

Moke¢jau savarankiskai uzpildyti uzsakyma sistemoje

Zinojau, kokius veiksmus reikia atlikti po pardavimo

Rk
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8. Sunkumai, su kuriais teko susidurti darbo pradzioje

Darbas pasirodé¢ visai kitoks negu as jj isivaizdavau

Skambuciai klientams man kelé didel;j stresa

Greity rezultaty nebuvimas mazino motyvacija

Pardavimo jgiidZiy (pardavimo patirties) triikumas

Nespéjau jsisavinti per mokymus gautos informacijos

Buvo sunku pritapti prie grupés

S I
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Dékoju uz Jisy atsakymus!
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7 PRIEDAS

Interviu su mokymuy vadove transkripcija

1. Kaip vyksta naujy pardavimo vadybininky jvadiniy mokymy procesas Jiisy jmonéje?
Pas mus naujy vadybininky atrankos ir apmokymo procesas yra glaudziai susij¢. Kadangi
imong¢je vyksta nuolatiné kaita ir ji tikrai didel¢, tai naujy vadybininky poreikis yra nuolatinis.

- O dél ko vyksta kaita?
Na, priezaséiy daug ir jvairiy — zmonés ambicingi — tai karjeros siekia, o pas mus vir§ 80%
back offiso darbuotojy buve pardavimo vadybininkai, gal tik IT ir finansy skyriuose néra,
beveik visi vadovai vidiniai, be to, kolektyvas jaunas, daug kas vaikuciy susilaukia, aiSku, yra
ir kam per sunku nuolat dirbti su pardavimais (vieni nejsivaziuoja, kiti perdega), taip ir
keiciasi.
Kalbant apie procesa, jis pakankamai paprastas: iSsiaiSkinam, keik naujoky reikés sekantj
ketvirtj, juos atsirenkame, suplanuojame jvadinius mokymus, juos pravedame, tuomet turim
mini egzaming ir naujokai pradeda dirbti savo grupése.

2. Kaip vyksta mokymy poreikio nustatymas? (kaip issiaiskinate, kada reikalingi
mokymai, kiek bus dalyviy).

Atrankos poreikis, paprastai ateina i§ grupiy vadovy. Jie matydami situacijg grupése,
vertindami savo pardavimo planus, praneSa man, kiek kitam ketvir¢iui jiems reikia naujoky
(paprastai po 1 i grupe, kartais 2 atsirenka) ir prasideda atranka. Patalpinu skelbimus internete
(turime sudare sutartis su keliais portalais), tada atspausdinu kandidaty CV ir duodu atsirinkti
grupiy vadovams. Tuomet pakvie¢iu kandidatus ir pirmg pokalbj pravedu pati, o jeigu
kandidatas tinkamas, antras pokalbis jau biina kartu su grupés vadovu (kaip mes juokaujam —
horoskopams pasitikrinti) ir jeigu abiem puséms tinka, kvie¢iame pas mus dirbti ir prisijungti
prie mokymy. Paprastai mokymai vyksta ketvir¢io pabaigoje, kad naujas Zmogus papildyty
pardavimo pajégas prasidéjus naujam ketvir¢iui.

3. Koks yra jvadiniy mokymy tikslas?
Paruosti naujg vadybininkg darbui. Tai apima labai daug ir labai priklauso nuo pradinio
pardavimo vadybininko pasiruo§imo, jeigu naujas darbuotojas visai neturi patirties, tai per
mokymy savaite turi iSmokti ir viska apie produktg ir dar pardavimo technikos, o tai
nejmanoma. Jei turi daugiau patirties, tai papildyti jo turimas zinias, paslifuoti jgiidZius,
supazindinti su produktu. Labai individualu.

4. Kokia jvadiniy mokymy trukmé ir eiga?
Esame sutar¢ mokymus daryti savaitinius ir palikti dvi dienas praktikai — kai naujokai ateina j
savo grupes, susipaZjsta su kolegomis, stebi, kaip jie dirba ir patys bandosi. Jvadiniai mokymai
vyksta kasdien nuo 9 iki 17 val., mazdaug lygiomis dalimis po 1.5 valandos — kaip jprasta
darbo diena.
- O kur mokymai vyksta?
Visa grupé pirmajg savaite mokosi kartu, posédziy sal¢je

5. Koks yra mokymy turinys? (kokios mokymy dalys?)
Yra sudaryta programa (ji paveldéta dar i§ motininiy kompanijy ir laikas nuo laiko
perzitirima). Pagal jg viskas ir vyksta. Mokymus sudaro 5 pagrindinés dalys: jmonés
pristatymas, produkto pristatymas, pardavimo mokymai, techniné dalis ir praktika.

6. Kas organizuoja ir veda mokymus?
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Organizuoju mokymus as ir pati daug kg pristatau. Kai kurias dalis pasakoja kolegos:
produkting dalj ateina pristatyti marketingo vadybininkai, apie sutar¢iy reikalavimus ir
atsiskaitymus — klienty aptarnavimo specialistai, taip pat pasveikinti naujoky ir kartais
pristatyti kokiag mokymy dalj ateina vadovai (generalinis, marketingo, apie atlyginimus
dazniausiai perdavimy vadovas kalba, bet labai jvairiai, kas kiek laiko turi). Siaip pas mus visi
naujokus mégsta, o ir pakalbéti mégsta, tai tikrai laiko negaili ir susipazinti ir pabendrauti, visi
juk supranta, kad Siandien jie naujokai, o po kokiy mety vadovais taps, pas mus taip ir
pardavimy vadovas ,,uzaugo®, ir visi grupiy, regiony vadovai ir a§ kazkada naujoké buvau.
Daznai marketingo ar klienty aptarnavimo skyriy vadovai vietoj savo specialisty vieng i$
prezentacijos daliy pristato, kartais ir generalinis apie jmong¢ pasakoja (ateina tai visada,
pasakoja reciau).

7. Kokie metodai naudojami mokymy metu?
Stengiuosi, kas kuo jvairesniy buty. Aisku, nemazai yra to séd¢jimo ir klausymo, nors ir
atrodo akivaizdu, kad iSmokimas yra menkesnis, bet niekur nuo to nedingsi. Kiekviena
mokymy dalis turi prezentacija su skaidrémis (tokia, kaip teoriné dalis), dalomgja medziagg ir
praktine uzduotj. Jau i$ patirties zinau, kad, jeigu tik patys neéiupinés ir nieko nebandys — tai
po valandos nebemokeés. O praktinés uzduotys biina labai jvairios, kartais tiesiogiai susijusios
su darbu, kartais labiau zaidybinés, pavyzdziui, tam, kad iSmokin¢iau nauja pardavimo
vadybininka uzmegzti kontakta, paprasau parasyti prisistatyma... yra nemaza simuliaciniy
pratimy, situacijy moduliavimo uzduociy.
Klausomes pokalbiy jrasy, teik gery, tiek prasty ir bandome sumodeliuoti situacija, uzbaigti
pokalbj kitaip arba sustabdome netikétoje vietoje ir bandome patys pratesti.
Taip pat, kaip mokymo priemong, pas vyksta ,,ekskursija, kai mes apeiname visg jmong,
susipazjstame su darbuotojais, realiai pamatome, kaip vyksta darbas skirtinguose skyriuose.
Veliau visa mokymy medZiaga yra talpinama serveryje ir jau dirbantys naujokai bet kada gali
atsiversti ir prisiminti bet kurig mokymy dalj.

8. I5 ko susideda dalomoji medziaga mokymy dalyviams? Kas ir kaip jq ruosia?
Kiekvienas mokymy dalyvis gauna suruostg papkute su mokymy medZziaga, ten be paciy
mokymy programos yra jis randa ir kiekvienos mokymy teoring medZziaga (paprastai tai, kad
rodoma skaidrése, iSpléstg ir redaguota), informacijg apie produkta, kainynus, taip pat yra
argumenty knyga (tai dazniausiai pasitaikanciy klienty prieStaravimy ir galimy atsakymy j juos
suvesting, ja per mokymus sudaro patys naujokai ir ji papildoma i$ senesniy vadybininky
patirties). Realiai toje dalomojoje medziagoje yra visa jmanoma informacija apie jmong ir
produkta — tai knyga, sgvadas visos reikalingos informacijos ir kai pradeda dirbti,
vadybininkas turi prié¢jima prie visos informacijos talpykloje.

9. Kaip jvertinate mokymo dalyviy jgyty Ziniy/igiidziy lygi? Kaip Jums atrodo, kokiy
Ziniy/jgidziy naujiems pardavimo vadybininkams tritksta po mokymy?
Mokymy pabaigoje yra paruostas produkto testas ir vyksta ,,egzaminas‘“. Na ¢ia taip garsiai
pasakyta, realiai kiekvienos dienos mokymo pabaigoje naujokai pildo testa, kurj taiso kolega ir
pagrindine testo mintis yra i$siaiskinti, ar neliko klausimy, taip pat vyksta ir mokymo dienos
aptarimai. Geriausi, zinoma, gauna apdovanojimg - mini verslo dovanéle, o jau po visy
mokymy — vyksta egzaminas.

10. Kaip Jiis jvertinate mokymy sékme?
Mokymy pabaigoje naujokas skambina grupés vadovui ir vyksta tiesioginis pardavimas.
Vadovas diskutuoja, provokuoja, uzduoda nepatogius klausimus, derasi dél kainos ir t.t., kaip
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realiame pardavime. Egzamino tikslas, kad vadovas isgirsty savo darbuotoja, Zinoty jo
stiprigsias puses, iSgirsty, kuriuose vietose sekasi sunkiau, o naujokui puiki proga saugioje
aplinkoje iSbandyti viska, ko yra iSmokes. Po tokio pokalbio vadovas suteikia griztamajj rysi,
paaiskina, jei buvo kokiy klaidy, kokiy, kaip elgtis tokioje situacijoje. Pokalbis néra kaip nors
vertinamas, balais ar Sypsen¢lémis — tai tiesiog mokymo priemong.

11. Is ko ir kaip gaunate griztamgjj rysi apie vykusius mokymus?
Pirmiausia, mokymy pabaigoje, stengiuosi susirikti grjztamajj rysj i§ dalyviy. Turiu paruosusi
,»Sypseny testus®, kiek mokymai patiko, kiek buvo naudingi, be to kalbamés. O ir i$ grupés
labai jauciasi, kas vyksta, jei kas negerai, visada jauti.
Kai nauji vadybininkai pradeda dirbti savo grupése pirmajg savaite kasdien, o véliau kartg per
savait¢ mes turime pusvalandzio susitikimus, aptarti, kaip sekasi, kg klientai saké, kaip
pardavimai eina, kaip kolegos priima. Tai toks pusiau formalus susitikimas, kadangi po
mokymy tarp miisy jokio pavaldumo néra, jie (nauji Zmonés) labai atvirai man pasakoja apie
s¢kmes ir nesekmes.
Taip pat praéjus porai savai¢iy po mokymy apeinu visus grupiy vadovus ir pakalbinu, kaip
sekasi su naujoku. Tai néra kazkoks formalus atsiskaitymas, bet jie visada pasidalina. Man
atrodo, kad bitent pavaldumo nebuvimas leidzia tiek naujokams, tiek grupiy vadovams atvirai
i$sakyti klausimus ar problemas.

12. Kaip tobulinami jvadiniai mokymai?
Kazkokiy aiskiy taisykliy néra, tai palikta mano atsakomybei. Jei iS to, kg girdZiu i§ grupiy
vadovy ar 1§ naujoky suprantu, kad kazko triikksta, nepatinka, reikia pildyti, keisti ir pan., ta ir
padarau. Radikaliy poky¢iy nebuvo labai seniai. Sitos programos pagrindas yra paimtas dar i3
motininiy kompanijy valdymo koncepcijos ir yra neZymiai tobulinami niuansai.

13. Kaip daznai Jums tenka susitikti su naujais vadybininkais po mokymy? Su kokias
sunkumais jie susiduria pradéje dirbti?

Susitinkame daZnai, reguliariai, daugiausia neformaliy pokalbiy metu, nors, jeigu kuriam nors
1§ vadybininky sekasi sunkiau, kartai atskiru sutarimu su vadovu, as§ jj truputj ,,pakuruoju:
kartu nuvaziuoju j susitikima, organizuoju pokalbiy perklausa, pakoucinu...
DaZniausia ir didZiausia problema — jiems nepavyksta pasiekti greity rezultaty, dél daugiausiai
naujoky ir iSeina. Pas mus atlyginimas priklauso nuo pardavimo rezultaty, o kai Zmogus
jaunas, ambicijos didelés, kantrybés néra, labai sunku ir to rezultato sulaukti. O pardavin¢jame
ne bandeles, produktas sudétingas, painus, niuansy daug, bet ir pardavimo pokalbio jgiidZiai
biina silpnoki, ypac jeigu atéjo i$ kitos srities, greitai ir gerai padaryti nepavyksta, atsiranda
nusivylimas, svyra rankos, krenta motyvacija — tai ir yra problema... Mes visaip jg
sprendZiame, praSau vadovy, kad klienty geresniy paieskoty, kad veikly lengvesniy ar
produkty paprastesniy pasiiilyty, aiSkinu, kad tai jy Zzmogus ir s¢kmé nuo jy priklauso, bet jei
ne visada vadovai gali visg dieng naujam Zmogui skirti. Taip ir gaunasi, pritriiksta tiems
naujokams ir sekmes ir démesio.
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8 PRIEDAS

Interviu su grupés vadovais (transkripcija)

Transkripcija interviu su grupés vadove (GV1)

1. Kokiuose jvadiniy mokymy proceso etapuose Jiis dalyvaujate? (poreikio analizé,

mokymy planavimas, parengimas, jgyvendinimas, jvertinimas). Koks Jisy vaidmuo?
Mokymais pas mus pagrinde uzsiima mokymy vadove, mes (grupiy vadovai) labiau su
pardavimo praktika dirbame. AS i§ pardavimo vadovo gaunu ateinancio ketvircio plang ir
matau, kiek man reikés Zzmoniy, tada pasakau mokymy vadovei, kad man per ateinancia
atrankg reikia, tarkim, dviejy vadybininky, o jis jau visus darbus ir atlieka, mane tik |
pokalbius pakviecia.

- Gyvenimo aprasymy Jus neatrenkate?
Na taip, atrenku, bet argi ¢ia darbas?... Mokymy vadové patalpina skelbimus, surenka visus
CV, 18 Jy atrenka tuos, kurie teoriskai galéty tikti, telefonu juos pakalbina — na Zinote, gal
nesusiS$neka, gal pagrindiniy reikalavimy neatitinka, gal pinigy kalg nori — visokiy biina, na ir
tik tuos tinkamus kandidatus mums (grupiy vadovams) duoda i$sidalinti, o paskui ir pati juos
pakalbina. Mes prisijungiame tik per antrus pokalbius, tik tada, kai Zinome, kad kandidatas i§
esmés tinka. Nes realiai laiko néra patiems atrankas darytis.

- Odél ko tada is viso Jus dalyvaujate?
Na reikia juk pamatyti gyva zmogy, o kaip kitaip suprasi, taigi ne kavos aparatg pagal
apraSymg i$sirenki. Buvo kazkada bandymas netraukti j atrankos procesa vadovy visai — juk
svarbiausia, kad gerg zmogy gauni, reikalavimus atitinkantj, bet tai visai nepasiteisino.
Pamenu, buvo tokia moteris atrinkta ir jau kiek vyresné ir patirtie turéjo nemazai, ir kalb¢jo po
mokymuy graziai, ir lyg pardavimo rezultatai tada jau buvo (visa praktika tada mokymy
vadovas vede), bet, kai atéjo laikas j grupes suskirstyti, pasirod¢, kad nieks jos nenori,
vieniems, sako prie Kity grupés nariy netinka, kiti — su vadovu biolaukai nesutampa, treti — ne
su tuo produkty dirba ir tokia kurioziska situacija, lyg Zmogus geras, o nieckas neima, tai
galiausiai su kitu produktu teko permokinti. Paskui gerai jai sekési, tebedirba, bet po to laiko
kazkaip stengiamés zmogui lyg ir jsipareigoti — patys atrenkame, patys apmokiname ir i§ karto
zinome, pas ka dirbs.

2. Kaip vyksta jvadiniy mokymy dalyviy praktika Jisy grupéje?
Jau kai naujokai i8klauso, ten pagal programa savaités kursai, tai realiai pasibandyti dirbti
ateina porai dieny. Na, Zinoma, kiekvienas ateina j savo grupg, kad jau ir adaptuotis pradéty,
su kolegomis susipaZinty. AS pirmiausia, supazindinu su grupe ir leidziu kokj gera pusdienj
savo geresniy vadybininky paklausyti. Tiesiog pasodinu $alia ir jis turi viskg stebéti,
pasizyméti, kas neaiSku klausti, pokalbiy telefonu klausytis, paskui vaikscioti, o po kiek laiko
kartu su naujoku viskg aptariu, paaiSkinu, na kartu ir visokiy klausiméliy jam pamétau, kad
matyciau, ar gaudosi nors kiek, ko nemoka ir pan.

- Seniau dirbantiems vadybininkams tai netrukdo?

Oj tikrai ne, jie patys ir pasisiiilo ir pagloboja — vis ne rutina, zinoma, zitiriu, jei kas ties rimtu
projektu ar stambiu klientu dirba, tai jau tokiam neduodu naujoko. O a§ manau, kad tie
apsamanoj¢ namo seniai dar daugiau i$ naujoky iSmoksta — kol jiems aiSkina ir patys daug ka
pasikartoja ir dar gi viska pagal taisykles daro, kaip priklauso, o ne kaip priprato. Visada
1Ssiunciu j bendra susitikimg (su patyrusiu vadybininku) pas klienta, Zinau, kad kiti nelabai tai
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daro — turi naujokas matyti realy darba ir tuos realius klientus. Kartu pokalbiy jrasy klausom,
komentuojam, kas gerai, kas ne. Na, zinoma, ir jmonéms pats jau skambina, tokioms, kurios
niekad nepirko, kad liezuvj truputj pramankstinty, gyvy Zmoniy paklausyty, taigi biina, kad net
mikcioti i$ to jaudulio pradeda, kg ten apie produkta — vardg savo pamirsta, bet tai visi per tai
pereina, pradzia lengva nebiina.

3. Kaip vyksta naujy vadybininky Ziniy jvertinimas? Pagal kokius kriterijus Jiis
suprantate, jog zmogus pasiruoses dirbti?
Turime mes tokj egzaming, bet tai man jis mazai, kg pasako. Per tas porg dieny Zzmogus
paprastai atsiskleidzia ir jau, kai pradeda dirbti matai, tiek kokiom vietom padirbéti reikia.
Egzamine bendrai vertinu, kaip pokalbj palaiko, kaip produkte gaudosi, bet daug is jo
nesitikiu, vis tiek viena yra suvaidinta situacija, kas kita reali.

4. Kaip vertinate per paskutinius metus j Jissy grupe dirbti atéjusiy naujy pardavimo
vadybininky produkty Zinias po jvadiniy mokymy?

Prastai. Produktg iSmano prastai visi, gal jiems ten laiko pritriiksta, gal mokinti Kitaip kaip
nors reikia, a$ nezinau, bet, kai pradeda dirbti — viska i$ naujo reikia mokinti. Per paskutinius
metus tik vienas buvo vaikinas, jis kazkaip greitai susigaudé¢, bet paskui greitai ir i$¢jo, bet jis
interneting reklama pries tai pardavinéjo, tai jam gerai i$ pat pradziy &josi, o kiti produkte
sunkiai gaudosi, projekto neapgina, o kai paprasai argumentuoti, statistika, lankomuma
parodyti — visai liidna. Paprastai renkuosi ne labai jaunus darbuotojus, mano visa grupé kiek
vyresné, juos sunkiau iSmokinti, bet uztat lengviau motyvuoti, jie atsakingesni ir dirbti su jais
lengviau, bet mano galva, mokymy per mazai.

5. Kaip vertinate per paskutinius metus j Jisy grupe dirbti atéjusiy naujy pardavimo
vadybininky pardavimo jgudzius po jvadiniy mokymy? Kokios pardavimo pokalbio
dalys (kontakto uzmezgimas, poreikio issiaiskinimas, pasiiilymo pateikimas,
argumentavimas, sutarties pasirasymas) sukelia daugiausiai sunkumy?

Su pardavimo jgudziais kiek lengviau, mano atrinkti Zzmonés paprastai turi pardavimo patirties
ir Siaip gyvenimskos patirties nemazai, tai kalbéti sekasi visai pusétinai. Sakyc¢iau, sunkiausiai
su interviu dalimi, kai reikia specifinés informacijos 1§ kliento suZinoti, kad poreikis tapty
akivaizdus ir pasitilymas logiskas, bet tai viskas iSmokstama. PradZioje pasiiilymo dalis
sunkoka — kai produkto nemoki, tai ir pasitlyti neturi ka.

6. Kaip vertinate per paskutinius metus j Jiisy grupe dirbti atéjusiy naujy pardavimo
vadybininky technines Zinias po jvadiniy mokymy? (Kaip moka naudotis vidinémis
jmonés programomis, paruosti uzsakymus sistemoje, tinkamai pateikti informacijq).

Tikrai prastai. Kiek Zinau, per mokymus jiems tik parodo, kokios yra vidinés sistemos, kaip
pildomi uzsakymai, suvedama kliento informacija — visg §ig dalj reikia mokinti man i$ naujo,
kai ateina j grupg. Tai biina kiekvieng uzsakyma, kiekvieng pasitilyma su nauju vadybininku
ruoSiu — laiko suéda nezmoniSkai daug. Jau bandéme ir atmintines daryti, bet matyt kol 100
karty pats nepadarai aiskiau nepasidaro. Kaip bebiity keista per paskutinius metus naujokai
kazkaip geriau su kliento medziaga tvarkosi (anksciau vis pamirSdavo kokig dalj pasiimti,
dabar kruopsciau suruosia ir klienty nepasitenkinimo apmazejo).

1. Kokiy ziniy/igiidziy po mokymy, Jiisy nuomone, naujiems pardavimo vadybininkams
tritksta?
Tai kaip ir sakiau — labiausiai produkto Ziniy, na ir programomis naudotis nemoka.

8. Su kokiais sunkumais Jis susiduriate, kai po mokymy pradedate dirbti su nauju
darbuotoju?
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Didziausias sunkumas — tai laiko stoka. Prie naujo zmogaus reikia seédéti ir sédéti, jei nori i§ jo
rezultatg gauti, viskg kartu daryti. Jei tik paliksi trumpam — jis uzsikapstys ir praras
motyvacijg. Jiems per mokymus labai viskas paprasta atrodo, o kai susiduria su realybe —
nusivilia. Pas mus paprasta po pusmecio ar po mety pasidaro, o pirmg pusmet;j reikia juodai
arti. Jie ziiiri | senus vadybininkus, mato gerus, didelius pardavimus, o patiems nesigauna —
patirties triikksta, dar savo klienty rato neturi.

9. Kaip suteikiate griztamgjj rysj apie vykusius mokymus ir j Jilsy grupe atéjusius naujus
darbuotojus?
Visada pasisnekam su mokymy vadove. Mes ir per pacius mokymus pakalbiname, kaip misy
zmogui sekasi, o paskui ji vis uzsuka, tai pas mane, tai pas naujokg — taip ir bendraujame. Be
to visi pardavimo rezultatai juk viesi — visi mato, kam kaip sekasi. Tai turbiit geriausias
griztamasis rySys — geri naujoky rezultatai.
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9 PRIEDAS

Transkripcija interviu su grupés vadove (GV2)

1. Kokiuose jvadiniy mokymy proceso etapuose Jiis dalyvaujate? (poreikio analizé,
mokymy planavimas, parengimas, jgyvendinimas, jvertinimas). Koks Jisy vaidmuo?
Visuose etapuose dalyvauju, nes atsirenku naujus Zmones, kurie pas mane ateis j grupe. Stebiu
busimy pardavéjy darbg mokymy metu, kiek leidzia galimybés, kad paskui zinociau su kuo
reikés dirbti, kokios stipriosios pusés, kokios silpnosios. Man 1§ pradziy svarbu burti komanda
ir kad biity kuo glaudesnis rysys su pardavéjais. Taip pat, dalyvauju i§ pardaviminés puseés
produkto pristatyme, kalbu apie prieStaravimus, barjerus, argumentacijg, produktus.

2. Kaip vyksta jvadiniy mokymy dalyviy praktika Jisy grupéje?
Mes parenkame produktg ir tada darome testinius skambucius: prasau kitos grupés vadovés ar
gero vadybininko, kad pabtty klientu ir tiesiog darome testinius pardavimus. Paskui
susitinkam trise ir apsitariame, kas buvo gerai ir kas ne. Kvie¢iu marketingo atstova (kartais
produkto vadybininkg ar marketingo vadova) | ritinj susirinkima, jis dar kartg primena
produkto dalj (ir naujokui gerai ir patyrusiems pasikartoti sveika). Klausome s¢kmingy
pardaveéjy pokalbiy, pavyzdziui, kai kalba eina apie didesn¢ suma, taip pat duodu ir blogy
pokalbiy, kad i8girsty, kas biina, kai nepatenkintas klientas jsisiautéja.

3. Kaip vyksta naujy vadybininky Ziniy jvertinimas? Pagal kokius kriterijus Jiis
suprantate, jog zmogus pasiruoses dirbti?
Vertinu tokius dalykus: produkto iSmanymas, pardavimo kalbos valdymas, mokéjimas veikti
kliento ne. Taip pat testinio pokalbio rezultatai ir bent dviejy vadovy teigiamas vertinimas ir,
matyt, viskas.

4. Kaip vertinate per paskutinius metus j Jiisy grupe dirbti atéjusiy naujy pardavimo
vadybininky produkty Zinias po jvadiniy mokymy?
Jei 1§ 10-ties baly, tai 7, nes labai triksta Ziniy apie produkto i§skirtinuma, skirtumus i$
konkurenty dél to ir visa argumentacija silpna.

5. Kaip vertinate per paskutinius metus j Jiisy grupe dirbti atéjusiy naujy pardavimo
vadybininky pardavimo jgiidzius po jvadiniy mokymy? Kokios pardavimo pokalbio
dalys (kontakto uzmezgimas, poreikio issiaiskinimas, pasiiillymo pateikimas,
argumentavimas, sutarties pasirasymas) sukelia daugiausiai sunkumy?

Pardaviming dalj vertinu silpnai, paimkime skale deSimtbale, tai bus kokie — 6. Silpniausia
grandis yra kliento privedimas prie sutarties, tarpiné stotelé tarp pasiiilymo ir pirkimo
(sutarties sudarymo). Naujokai lyg ir jtraukia klienta, sudomina, lyg ir produkta pasako, o kai
reikia pasakyti, kodél biitent klientas turi pirkti kazkaip nepavyksta, prie sutarties niekaip
neprieina, pritruksta argumenty.

6. Kaip vertinate per paskutinius metus j Jiisy grupe dirbti atéjusiy naujy pardavimo
vadybininky technines zinias po jvadiniy mokymy? (Kaip moka naudotis vidinémis
jmonés programomis, paruosti uzsakymus sistemoje, tinkamai pateikti informacijqg).

AS jums pasakysiu taip - Situose dalykuose negali biti gery rezultaty, nes kol nesusiduri nieko
ir nezinai, ir nemoki. Tos Zinios lyg ir yra, tik jos yra labiau teorinés (kad tokios programos
yra, kg juose galima matyti ir atlikti), bet kol pats naujokas nepadaro vis tiek nieko nemoka.
Cia keliy kartu praktinis darbas. Mokymai duoda Ziniu, bet kol pats nepabandai nemokeési.

1. Kokiy ziniy/jgiidziy po mokymy, Jissy nuomone, naujiems pardavimo vadybininkams
tritksta?
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Jei jau taip idealiame variante, tai vadybininkai galéty ateiti j grupg jau paruosti darbui, pra¢je
pokalbius su vadovais ir nuliniais (nepirkusiais) klientais, j iSor¢ pasibandg¢ skambinti, turiu
omeny, kad jei j grupg ateity pilnai pasiruose¢ darbui, veiksmui, pardavimui, o ne mokytis dar
ménes;.

- Ar tai jmanoma?
Manau, jei bty skirtos kokios trys dienos darbui su klientais, tiek testiniais, tiek iSoriniais,
turéty daugiau praktiniy Ziniy ir jau galima bty startuoti su kitais rezultatais.

8. Su kokiais sunkumais Jis susiduriate, kai po mokymy pradedate dirbti su nauju
darbuotoju?
Jei neimti pardavimy, tai adaptacija. Dazniausiai pas mane yra kokie septyni-devyni Zzmongs,
kurie dirba seniau ir nauji vadybininkai kuklinasi skambinti, nerimauja, kad kazko nezino,
nemoka, nusi$nekés. Jei naujas vadybininkas koks drasesnis, jztlesnis, tai greitas atsikovoja
savo vietg, bet jei inteligentiSkesnis zmogus intelektualiam pardavimui, jiems sunkiau
adaptuotis, laiko reikia.

9. Kaip suteikiate griztamgqjj rysj apie vykusius mokymus ir j Jitsy grupe atéjusius naujus
darbuotojus?
Komunikuojame su mokumo specialiste, kvie¢iu ja i rytinius susirinkimus, aptarinéjame
pavienius pardavimo atveju, naujus zmones, aptariame silpnesnes ir stipresnes puses.
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10 PRIEDAS

Transkripcija interviu su grupés vadove (GV3)

1. Kokiuose jvadiniy mokymy proceso etapuose Jiis dalyvaujate? (poreikio analizé,

mokymy planavimas, parengimas, jgyvendinimas, jvertinimas). Koks Jisy vaidmuo?
Dalyvauju, praktiniuose mokymuose, kad paskui man reikéty lengviau jvesti jy i pardavimus.
Pas mus pardavimai aktyvis, praktiniai, todél man reikia pirmiausiai naujoka pazinti, kitaip
nerasiu individualaus, asmeninio pri¢jimo. Pirmiausia, dalyvauju priimdama j darba, j savo
grupe zmones atsirenku pati, nes turiu zinoti, kas ateis pas mane, nuo pat pradziy, turiu zinoti,
ar konkreciai mano komandai toks zmogus tiks, ar jis pagal psichologinj tipazg man i§ viso
tiks, antras dalykas man su juo reikés dirbti ir turiu jj paZinti, pajausti, ar mes vystome
tarpusavio santykius, ar gebésime atlikti darbus, ar gal 1§ viso netinkam vienas kitam ir
nutraukiam bet kokj tolimesnj bendradarbiavima.

2. Kaip vyksta jvadiniy mokymy dalyviy praktika Jisy grupéje?
Pradzioje a$ duodu labai daug praktiniy skambuciy, 1§ pradziy ne tikriems klientams, o véliau
it tikriems. Jis atéjes po mokymy, vadinasi, Zino technika, pazZjsta produkta (nesakau, kad turi
1giidziy ir moka, kol kas tik Zino), todél duodu klientus, kuriems mes kaip jmoné¢ neturime
jokiu jsipareigojimy. I$ karto duodu daug daug skambuciy ir paskui reziume: kokios klaidos,
ka taisyti, kokius ir kur akcentus déti. Turi atrasti savo pardavimo kalba, o tam reikia daug
praktikos igyti. Praktika gi labai priklauso nuo paties zmogaus ir rezultatas, ir kaip greitai
tobuléja priklauso nuo paties noro ir gabumy. O kartu jis (naujokas) ir mane pazjsta, antras
dalykas — tai saves pazinimas ir asmeninis kontaktas su manimi, kaip su vadovu, darbinio
santykio formavimas, socializacijos procesas — visa tai juk irgi paslépta po praktika, ir yra
labai svarbu, tik atskiro pavadinimo neturi.

3. Kaip vyksta naujy vadybininky Ziniy jvertinimas? Pagal kokius kriterijus Jiis
suprantate, jog zmogus pasiruoSes dirbti?

Labai individualu. Kaip vadovas matai pagal Zmogy, kaip greitai jis gali jgauti patirties, kada
ateis rezultatas. AS Zinau misy mokymy teoring dalj ir tomis Ziniomis remiantis, jsivaizduoju,
kad naujokas praktikoje tai turi uZtvirtinti, o vieningy vertinimo kriterijy mes neturim ir manau
Jju negali buti — kiekvienas Zzmogus individualus, jam reikia asmeninio pri¢jimo, o be to ir
pardavimo biidy gali biity koks tukstantis, negalima visy vienomis Sukomis Sukuoti, geras
pardavéjas pats save sukuria, o per mokymus tik bazines zinias gauna. Vertinimas pradzioje
turi bati tik skatinimo forma, didelis palaikymas, neasmeninis pastaby i§sakymas — tali
universalu, kiekvienam galioja, o pats vertinimas ne pagal kriterijus, o individualus.

4. Kaip vertinate per paskutinius metus j Jiusy grupe dirbti atéjusiy naujy pardavimo
vadybininky produkty Zinias po jvadiniy mokymy?

Pas mus mokymai labai kokybiskai ir produkto pristatymo dalis yra kokybiska, bet visas
informacijos jtvirtinimas vyksta grupé€je ir jei kokig dalj naujokas teorijoje praleido, tai vieni i§
kity mes mokomes grupéje. Jei ne ten susid€jai akcentus, tai per tiesioginius pardavimus, jau
blidamas grupéje, gali tas spragas taisyti. Kiekvieno pardavimo kalba koreguojama, nes
kiekvienas produkta parduoda pirmiausia sau, o tik paskui klientui. Tik suvokimo prizme biina
skirtinga. Pavyzdziui, abrikosas — vienam geltonas, kitam $velnus. Ir tas ir tas yra tiesa. Tai kali
girdi kitus akcentus, paskui panaudoji savo kalboje, geriau supranti ir patj produkta, tarsi
pamatai kitu kampu, 1§ kitos suvokimo prizmeés. Nejmanoma teoriskai iSmokyti produkto
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dalies, visko mokomasi kartu — kai pradedi pardavinéti, tada ir produkta pradedi kitaip
suprasti.

5. Kaip vertinate per paskutinius metus j Jisy grupe dirbti atéjusiy naujy pardavimo
vadybininky pardavimo jgiudzius po jvadiniy mokymy? Kokios pardavimo pokalbio
dalys (kontakto uzmezgimas, poreikio issiaiskinimas, pasiiilymo pateikimas,
argumentavimas, sutarties pasirasymas) sukelia daugiausiai sunkumy?

Labai su jvairiomis pardavimo patirtimis susirenka naujokai — vieni dirb¢ su pardavimais,
klienty aptarnavimu, kiti visai ne, treti turi analogisko darbo patirties - labai individualu, todél
ir startuoja skirtingai. Vieniems persiorientuoti reikia, stiliy pakeisti, o kitiems viso pardavimo
proceso nu nulio iSmokti. Bendra tai, kad visi turi i§mokti kalbéti telefonu, palaikyti pokalbj,
sudominti pasnekova ir jji i§laikyti. Tu turi iSmokti ne viskg isberti monologais, o iSmokti
uzdarinéti teisingus klausimus, jvelti klientg j pokalbj, iStraukti reikiamg informacija - tai
moka ne visis, ypac neturintys patirties, jiems reikia labai daug praktikos. ISmokti girdéti ir
uzdavinéti teisingus klausimus, iSgirsti poreikj, pasitlyti tiksliai tai, ko klientui reikia. Klientai
juk skirtingi, vienam gyvenimisko pavyzdzio, kitam emocijos, treCiam gero pokalbio, kitam
naudos, nuolaidos, kainos, papildomy naudy — ar dar ko nors. Visa tai turi jausti geras
vadybininkas. Per mokymus, naujokai mokosi pardavimo pokalbio etapy, ir as sutinku, be jy
nepajudési, bet pardavimas kur kas daugiau negu keli zingsneliai — tai menas, mokslas,
filosofija, kas tik norit, tik per teoriniy mokymy savait¢ to iSmokti nejmanoma, kertais
uztrunka ir metus ir kelis.

6. Kaip vertinate per paskutinius metus j Jisy grupe dirbti atéjusiy naujy pardavimo
vadybininky technines Zinias po jvadiniy mokymy? (Kaip moka naudotis vidinémis
jmonés programomis, paruosti uzsakymus sistemoje, tinkamai pateikti informacijqg).

Siais laikais bazinius dalykus zmonés jau moka, kompiuterj jsijungti mokyti nebereikia.
Pagrindines Zinias apie vidines programas atsinesa i§ mokymuy, to ir pakanka, o paskui reikia
tik jtvirtinimo, per praktika.

1. Kokiy ziniy/jgiidziy po mokymy, Jiisy nuomone, naujiems pardavimo vadybininkams
tritksta?
Daugiausia triikksta paties darbo specifikos suvokimo, aktyviy pardavimy patirties, bet per
mokymus niekaip to neperteiksi, reikia paciam dirbti ir su laiku ateis.

8. Su kokiais sunkumais Jiis susiduriate, kai po mokymy pradedate dirbti su nauju
darbuotoju?

Sunkumas toks, kad reikia daug praktinio darbo, mazai kas startuoja greitai, tai ir pritriiksta
uzsispyrimo, laiko, pastangy, reikia perlipti per save, nebijoti klysti, ypa¢ vyresni, 0 jaunesni —
nori greito rezultato, kurio paprastai nebiina, nes gyvenimiskos ir darbinés patirties triiksta,
suvokimo tam tikro néra. Tai yra nelengvas darbas reikalauja ne tiek fiziniy, kiek psichiniy
pastangy, specifiniy ziniy, tiesiog daug kam pritriikksta kantrybés. Vadovas turi daug darbo
1deéti, nors rezultato tai negarantuoja, vadovas gali tik padéti, nukreipti, patarti, bet uz jj dirbti
negali.

9. Kaip suteikiate griztamgjj rysj apie vykusius mokymus ir j Jisy grupe atéjusius naujus
darbuotojus?
Nezinau, tokios praktikos néra. Tiesiog pasikalbame, pas mus Zmon¢s profesionalis,
asmeniskai nieko nepriimame, drasiai nuomonémis dalinamés, patariame vieni kitiems ir tiek
kazkokios standartizuotos procediiros néra.
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11 PRIEDAS

Transkripcija interviu su grupés vadove (GV4)

1. Kokiuose jvadiniy mokymy proceso etapuose Jiis dalyvaujate? (poreikio analizé,
mokymy planavimas, parengimas, jgyvendinimas, jvertinimas). Koks Jisy vaidmuo?
Taip, aktyviai dalyvauju, visuose dalyse, nuo zmogaus atrinkimo iki jo atéjimo j grupg ir kol
kartu dirbame — nuolat mokomés vieni i$ kity. Tai nenutriikstamas procesas. Vaidmuo yra
supazindinti, jvesti ir paskui patikrinti kaip pavyko, kontroliuoti, nuolat ugdyti, motyvuoti.

Darbas su Zzmogumi jvadiniais mokymais nesibaigia, o tik prasideda ir viskas ¢ia jau nuo
vadovo priklauso.

2. Kaip vyksta jvadiniy mokymy dalyviy praktika Jisy grupéje?
Bandomaisiais skambuciais ir ty skambuciy perklausa ir analizavimu. Kvie¢iame vadybininka,
kuris padeda naujokui, praktiskai viskg parodo, paaiSkina dar kartg visa eigg ir atsako j
iSkilusius klausimus (mazdaug puse darbo dienos, priklausomai nuo projekto ir vadybininko
uzimtumo). Jeigu negaliu negaliu vadybininko atitraukti, tai pati su naujoku uzsiimu, apie
projekta, pardavimus, tvarkas pasakoju, kaip kas turi biiti daroma.

3. Kaip vyksta naujy vadybininky Ziniy jvertinimas? Pagal kokius kriterijus Jiis
suprantate, jog zmogus pasiruoses dirbti?
Pagal akis, ar | tave ziiiri, ar j grindis. IS naujoko i§ karto matosi, ar supranta apie ka kalba, ar
ne. Nes néra jokiy vertinimo kriterijy, neturime jokiy testy, tiesiog bandai daryti, leidi daryti
viska paciam ir zitri, kaip gaunasi, kitaip jokiy vertinimy néra. Visa atsakomybé tenka
vadovui. O kokie testai ar kriterijai nieko nepasako — kas is to, kad teisingai j klausimus
atsako, jei savarankiskai dirbti negali?

4. Kaip vertinate per paskutinius metus j Jiisy grupe dirbti atéjusiy naujy pardavimo
vadybininky produkty Zinias po jvadiniy mokymy?
Skirtingai, ne visi gerai, bet kai kurie tikrai gerai iSmoksta, jsimena. Yra kur tikrai gerai
susitvarko, yra kur blogai, tada vél mokome, viska i§ pradziy arba pabandome, duoti kitam
vadybininkui pamokinti, marketingo specialista pakvie¢iam, kad dar kartg pasakyty, bet jei
nesigauna, tai nesigauna, pamatai labai greitai, ar bus, ar nebus ar gaudosi ar ne, ypac, kai
projekta pristato, argumentuoja, statistikg rodo.

5. Kaip vertinate per paskutinius metus j Jiisy grupe dirbti atéjusiy naujy pardavimo
vadybininky pardavimo jgidzius po jvadiniy mokymy? Kokios pardavimo pokalbio
dalys (kontakto uzmezgimas, poreikio issiaiskinimas, pasiillymo pateikimas,
argumentavimas, sutarties pasirasymas) sukelia daugiausiai sunkumy?

Labai blogai vertinu, visiSkai neturi jokio supratimo, kaip reikia pardavinéti, kaip su klientu
kalbéti, kaip dél pardavimy susitarti. Po jvadiniy mokymy naujokai daznai ateina savo litanijg
1Smoke, kas klientui visai nejdomu, kaip operatoriai ,,domina/nedomina, pirksite/nepirksite*,
lyg Dormeo ¢iuZinius pardavinéja. Man tai labai svarbu, kai prasti pardavimai, kai nusiSneka,
a$ negaliu ziiiréti, kai darbo metu uzsiima visiskai savais reikalais, savo kalbomis, apie viska
tik ne apie darbg. Yra programa, pagal kurig yra mokinama ir rodoma savo pavyzdziu.. AS§
kiekvieng savaitg pildau steb¢jimo forma, klausau pokalbiy jrasy, pravedu pokalbius su
naujoku, jei yra blogai, nepakankamai, pakartotinai mokau.

6. Kaip vertinate per paskutinius metus j Jisy grupe dirbti atéjusiy naujy pardavimo
vadybininky technines zinias po jvadiniy mokymy? (Kaip moka naudotis vidinémis
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jmonés programomis, paruosti uzsakymus sistemoje, tinkamai pateikti

informacijq).
Visi procesiniai reikalai yra mokomi prie kompiuterio ir kiekvienas turi prisijungti prie savo
paskyros ir praeiti prie programy, yra tokiy, kurie nesugeba paspausti pelytés (na ¢ia vaizdziai
kalbant), bet kiekviena karta klausinéja kg kur paspausti, o jei su uzsakymais tai programa, su
ja reikia vien mokymui skirti kelias pilnas dienas, mokymy klas¢je ar atskiroje saléje ir tik
tada bandyti dirbti, tikram klientui uzsakyma formuoti. Labai mazai zmoniy, kurie visas
palydincias funkcijas iSmoksta, paprastai kelias pagrindines iSmoksta gana greitai ir su jomis
tvarkosi, bet papildomose yra daug specifiniy kody, su jais mazai kas dirba kaip reikia.

7. Kokiy ziniy/jgudziy po mokymy, Jisy nuomone, naujiems pardavimo
vadybininkams tritksta?
Praktinio darbo, turbiit. Teorija iSgirsta, bet kol patys nepabando, tol triiksta. Matyt, laiko per
mokymus ir praktika.

8. Su kokiais sunkumais Jiis susiduriate, kai po mokymy pradedate dirbti su nauju
darbuotoju?
Pamirsta, kas buvo sakyta, laiko pritruksta, bendro suvokimo, praleidzia daug detaliy
jungianéiy procesa, paskui i$siaiskini, kad jie nesuprato, kas ir kaip buvo aiskinta. Jeigu viska
Supranti ir turi klausimy, tai greitai i$siaiSkinama, bet paprastai supranti, kad arba neprisimena,
arba nesuprato.

9. Kaip suteikiate griztamgqjj rysj apie vykusius mokymus ir j Jiisy grupe atéjusius
naujus darbuotojus?
Light formoje yra pildoma anketa apie praéjusius mokymus (pildo naujokai), ten vos keli
klausimai: kaip vertinate déstytoja, kas buvo naudinga, ar patiko, ar turite pageidavimy ir
pasitilymy dél mokymy. O mes su vadovais pasidaliname kitaip - turime kas rytg grupés
susirinkimus ] kuriuos kolegos ateina, mato pazangag, savaitinius ir ketvirtinius vadovy
susirinkimus, reikiama informacija pasidalinti progy netriiksta.
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12 PRIEDAS

Transkripcija interviu su regiono vadove (GV5)

1.Kokiuose jvadiniy mokymy proceso etapuose Jis dalyvaujate? (poreikio analizé, mokymy
planavimas, parengimas, jgyvendinimas, jvertinimas). Koks Jisy vaidmuo?
Visuose nuo atrankos poreikio iki jdarbinimo ir po jo. AS, kaip regiono vadove, atsakau uz

viso regiono darbg ir rezultatus, todé¢l labiausiai suinteresuota, kad bty atrinki tinkami Zmonés

ir gerai apmokyti.

2. Kaip vyksta jvadiniy mokymy dalyviy praktika Jisy grupéje?
Kaip ir visi vadovai, priskiriu vadybininka, kuris pasefuoja naujoka, duodu klienty nuliniy,

kad prasilauzty ir kuo greiciau j tiesioginius vizitus. Kuo daugiau zaidimo su naujoku, tuo jam

baisiau ir sunkiau, o nuo pirmos dienos dirbti pradeda, tai ir rezultatai greitesni. Na, Zinoma,
pakalbinu, kaip sekasi.

3. Kaip vyksta naujy vadybininky Ziniy jvertinimas? Pagal kokius kriterijus Jiis
suprantate, jog zmogus pasiruoses dirbti?
Paprastai jei per atrankos pokalbj pamatau, kas dirbs, o kas ne. Atskirai kazkaip nevertinu.
Grjzta po mokymy, pradeda dirbti, jei kas neaiSku — klausia. Kuo daugiau klausimy, tuo
daugiau gaudosi, o jei dirba ir nieko neklausia, reiskia, vaidina darba.

4. Kaip vertinate per paskutinius metus j Jiisy grupe dirbti atéjusiy naujy pardavimo
vadybininky produkty Zinias po jvadiniy mokymy?
Ne kaip. Po mokymy jiems sunku. ISgirsta daug teorijos, o darbe panaudoti negali.
Klausiu: ,,ar zZinai statistikg?“
Zinau.
Ar supranti, kodél klientui naudingas produktas?
Suprantu.
Tai paaiskink man
Ir naujokas puikiai viska paaiskina
kode¢l klientui to nepasakei?
NeZinau...
Skamba, kaip anekdotas, net jy zinios nuo realybés atitriikusios, tarsi produktas sau, teorija
sau, o pardavimas sau, nieks tarpusavy nesusije.

5. Kaip vertinate per paskutinius metus j Jiisy grupe dirbti atéjusiy naujy pardavimo
vadybininky pardavimo jgiidzius po jvadiniy mokymy? Kokios pardavimo pokalbio
dalys (kontakto uzmezgimas, poreikio issiaiskinimas, pasiiillymo pateikimas,
argumentavimas, sutarties pasirasymas) sukelia daugiausiai sunkumy?

Neblogai, kalbantys visi, kai kurie net ir pardavingjantys. Su interviu dalimi sunku, niekaip
neprisikasa, ko klientui reikia. Klausin¢ja betiksliy dalyky.

6. Kaip vertinate per paskutinius metus j Jisy grupe dirbti atéjusiy naujy pardavimo
vadybininky technines Zinias po jvadiniy mokymy? (Kaip moka naudotis vidinémis
jmonés programomis, paruosti uzsakymus sistemoje, tinkamai pateikti informacijqg).

Na grupéje visada reikia prisésti, pazaisti su ,,vadybininko* programa, bet nieko nepadarysi,
naujas darbas, naujos tvarkos.

1. Kokiy ziniy/jgidziy po mokymy, Jissy nuomone, naujiems pardavimo vadybininkams
tritksta?
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Bendro vaizdo. Po mokymy atskirus elementus jie supranta, atskiras pardavimo dalis gali
padaryti, o rySio nemato.

8. Su kokiais sunkumais Jis susiduriate, kai po mokymy pradedate dirbti su nauju
darbuotoju?

Jiems kazkodél procesas atrodo svarbiau negu rezultatas. Juk ne taip svarbu viska teisingai
padaryti, svarbu, kad pardavimai biity. O nauji Zzmong¢s, kaip taisyklé, viskg tobulai stengiasi
atlikti ir tokiose smulkmenose paskesta... man atrodo, nespéja jie informacijos apdoroti ir
jiems nereikia tiek daug visko pasakoti. Ateis laikas, patys susiras reikalingg informacijg. Jie
taip ilgai ir kruopsc¢iai ruoSiasi paskambinti klientui ar su juo susitikti, kad klientas darba
baigia ir namo iSeina.

9. Kaip suteikiate griztamgqjj rysj apie vykusius mokymus ir j Jiisy grupe atéjusius naujus
darbuotojus?
Kai atvaziuoja pas miisy aplankyti, pasiSnekame. O taip naujoky rezultatai viskg pasako.
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13 PRIEDAS

Transkripcija interviu su regiono vadovu (GV6)

1.Kokiuose jvadiniy mokymy proceso etapuose Jis dalyvaujate? (poreikio analizé, mokymy
planavimas, parengimas, jgyvendinimas, jvertinimas). Koks Jisy vaidmuo?

Dalyvauju. Dalyvauju jzanginiuose mokymuose, kai pateikiama informacija apie jmong,
trumpai susipazjstu, tada pasiimu pauzg ir tada jau kai pereinama prie skambuciy, prie
tiesioginiy pardavimy. Tuomet as§ jau vertinu, kaip mokymy dalyvis bendrauja su klientu, kai
jau reikia daryti skambucius klientui, ziiiriu, kaip jam sekasi, padedu. Taip pat atrankoje
dalyvavau, ne pradinéje stadijoje, o kai buvo jau atrinkti kandidatai, pateikiami vadovy
vertinimui, kaip jau personalo Zmonés mato, kad verta jam skirti laiko.

2. Kaip vyksta jvadiniy mokymy dalyviy praktika Jisy grupéje?
Pacioje pradzioje duodu sarasa klienty, su kuriais reikia susisiekti, stengiuosi duoti ne visai
naujus, jau kalbintus, esamus, Zinau, kurie geri, gal jiems papildomg produkta pasialyti, gal
informacija sutikrinti, tiesiog pakalbinti, kad naujas vadybininkas atsipalaiduoty, nebijoty.
Tada duodu naujy klienty, gal neseniai jsisteigusiy, jie sukalbamesni, noriai pasakoja apie
versla, jiems gali buti jdomu, kad naujas vadybininkas galéty pasiiilyti naujiems, kad lengviau
pateikty informacija, kad liezuvis nesipinty, kad raumenys atsipalaiduoty. Nes po mokymy
pirmi skambuciai jiems tiek jtampos kelia. Tokiu biidu naujoka galima pritraukti, sukelti
entuziazma, susidomejimg darbu, sukelti jo norg dirbti, padidinti motyvacija dirbti, paciam
uzsidirbti, nesti kuo didesnj pelng imonei. Nes jei ateina naujas Zzmogus ir tu uzkrauni
informacija su kuria jis anksciau nesusidiiré, nebuvo dirbes, produktas naujas, klientas naujas
ir uzkrauni jam tokig laving ant galvos, jis neatlaiko. Jei nori i$laikyti naujg zmogy, reikia su
juo per kitg prizme zitréti, kitais budais elgtis, parodyti, kad viskas jmanoma ir ne taip jau
sudétinga, kai jam nuotaika pageréja, tai ir motyvacija padidéja ir iSmoksta grei¢iau rezultatai
pageréja.

3. Kaip vyksta naujy vadybininky Ziniy jvertinimas? Pagal kokius kriterijus Jiis
suprantate, jog zmogus pasiruoses dirbti?

Jeigu jis skambina, bendrauja, liezuvis nesipina — viskas tvarkoj, net jeigu apie produkta nieko
nepasako — iSmoks. Suprantu, kad jau gali dirbti, kai jam nereikia galvoti apie klausimus, kad
sutekty atsakyma jis uztrunka pagalvoti pora sekundZiy ir net nezinodamas atsakymo
nepasimeta, iSveda pokalbj, nesutrinka, pokalbis vyksta sklandziai, kad klientas net nepajusty,
kad kazko vadybininkas nezino, kad neuzsikirsty kalbédamas, manau tada jau yra pasiruoses
darbui. Daug kas priklauso, kaip vadybininkas atrodo pokalbio metu, kaip jauciais, kaip kalba,
ar nervinasi, prakaituoja, akys bégioja, visada stengiuosi kuo greiciau pasiimti j susitikima su
klientu — reikia matyti, ar susitvarko vadybininkas su jauduliu.

4. Kaip vertinate per paskutinius metus j Jiisy grupe dirbti atéjusiy naujy pardavimo
vadybininky produkty Zinias po jvadiniy mokymy?

Labai silpnai. Informacijos jie turi daug, ji visa gabalais ir konkreciai klausi apie lankomuma,
projekto nauda ar privalumus — visai nieko nezino. Ta prasme, informacijos kiekis, su kuriuo
jie gali dirbti sudaro mazdaug 40 procenty nuo bendro informacijos kiekio, kurj jie turi Zinoti.
Kad vadybininkas galéty sékmingai pardavinéti, standartiskai jam reikia zinoti bent 60
procenty informacijos ir ja lengvai operuoti. Zinoma, jis gali pardavinéti gaudamas papildomai
trukstamg informacijg 1§ manes, kolegy, marketingo ar kity skyriy, net su turimu kiekiu
informacijos jau galima daryti rezultata, bet tai uztrunka. Gaunasi, kad jiems paties sunku
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dirbti, nes reikia arba iSsisukinéti, arba pardavinéti ora, dalis laiko nueina ne pardavimui o
informacijos rinkimui, gaiStamas laikas, klientas atSala ir parduoti jam bus jau sunkiau. Jei
klienta sudomino pasitilymas, kol naujas vadybininkas nueis i$siaiskins, tai jau pabeégs
klientas. Kita vertus su kiekvienu klausimu zinios gil¢ja. Pardavimo vadybininkas neturi Zinoti
visko nuo iki, jam tada pinsis liezuvis, klientui nereikia per daug informacijos, vadybai
uztenka 60 procenty, bet to, kuri reikalinga, kuri parduoti padeda, o ne visokiy techniniy
detaliy, nes jei zino per daug, gilinasi, kur nereikia ir klientui ta informacija trukdo priimti
sprendima.

5. Kaip vertinate per paskutinius metus j Jiisy grupe dirbti atéjusiy naujy pardavimo
vadybininky pardavimo jgiidzius po jvadiniy mokymy? Kokios pardavimo pokalbio
dalys (kontakto uzmezgimas, poreikio issiaiskinimas, pasiillymo pateikimas,
argumentavimas, sutarties pasirasymas) sukelia daugiausiai sunkumy?

Mano manymu, vadybininkai ateina labai silpni, rinkoje mazai liko gery zmoniy arba jie
kainuoja labai brangiai. Jei imam, kad miisy jmon¢ negali mokéti brangiai, ima i§ vidutinioky,
tai vertinant jy jgtidzius, su jais reikia daug dirbti, daug juos stumti, daug mokyti ir suteikinéti
informacija. Vidutiniokai, mano manymu, tai minusas, nes jau geriau pasiimti visiska nulj ir i3
jo naujai lipdyti, negu permokinti dalinai patyrusj. Jj kitose jmonése galéjo sugadinti. Tokj
zmogy perlauzti man yra sunku. Mes paprastai atrenkame tuos, kurie kazka jau pardavingjo,
gal tie, kurie visai neturi patirties yra lengviau apmokomi, jie lengviau informacija priima ir
juos galima pagal save iSsiugdyti. Be to, vidutinis vadybininkas yra pakankamai jaunas, turi
mazai atsakomybés jausmo, juos reikia nuolat tikrinti, skatinti, raginti, nukreipti. Net
motyvuoti tokj Zzmogy sunku, jis tik su kontrole, tik su botagu gali dirbti.

6. Kaip vertinate per paskutinius metus j Jisy grupe dirbti atéjusiy naujy pardavimo
vadybininky technines Zinias po jvadiniy mokymy? (Kaip moka naudotis vidinémis
jmonés programomis, paruosti uzsakymus sistemoje, tinkamai pateikti informacijq).

Galiu pasakyti, kad geros, nes vis tiek daZniausiai eina standartinés sistemos — tos pacios
sistemos, pildymas yra standartinis ir pakankamai paprastas. Kazkas nezino, kaip jkelti
vaizding medZiaga, kaip pakeisti formatg, kur sistemoje jtraukti mokéjimus, pardavimus ir
pan. Po poros uzsakymy suvedimo, poros saskaity iSraSymo, jau viskas aiskiau pasidaro —
néra ten nieko sudétingo. O vis tiek vadybininkai yra jauni, technikoje susigaudo greitai,
pardavimui to pilnai pakanka o ypa¢ po jvadiniy, kai supranta, kokia sistema, kas kur guli ir
kaip pildosi.

1. Kokiy ziniy/jgiidziy po mokymy, Jiissy nuomone, naujiems pardavimo vadybininkams
tritksta?

Atsipalaidavimo ir pasitikéjimo savimi. Nauji pardavimo vadybininkai bijo. Per trumpg laika
gauta informacija yra supresuota ir po mokymuy reikia laiko, kad informacija susidélioty |
lentynéles, kad ji susiguléty. Mokymai per intensyviis, informacijos srautas didziulis. Turi buti
duotas laikas po mokymu, kai susiguli informacija, o paskui informacijos déliojimas per
praktika, darbo metu, o tuomet kad jie susirinkty, dar kartg viskg uZtvirtinty ir tada jau
atsipalaiduoty ir pardavinéty.

8. Su kokiais sunkumais Jis susiduriate, kai po mokymy pradedate dirbti su nauju
darbuotoju?
Kaip ir min¢jau, dabartinéje stadijoje atrenkami zmonés, kurie turi patirties, praktikos, jau
iSmokinti kitose jmonése ir man sunku juos perlauzti, kad pradéty dirbti pagal miisy imonés
sistema. Kadangi negalime atrinkti paciy geriausiy vadybininky, turime sukurti kuo
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efektyvesng mokymo sistema, kuri padéty greiciau pereiti, adaptuotis ir pasiekti greitesniy
rezultaty — nes, kai nesiseka, rezultaty néra, jiems ir dirbti nesinori.

9. Kaip suteikiate griztamgqjj rysi apie vykusius mokymus ir j Jitsy grupe atéjusius naujus
darbuotojus?

Mokymo vadovas jisai pats stebi tuos zmones, kai jie dirba ir seka pardavimus, skaicius,
rezultatus, sumas, klientus — viska. Tai ir yra geriausiai grjZztamasis rySys, ji pati mato, kur yra
spragos, kurios informacijos truksta ir as irgi stebiu, Zinau programa, tai buina, kad susédam,
bendrai kalbame. Mano durys yra stiklings, iSkabos ,,belstis* néra, tai gali klausti kas jiems
svarbu, tada kai to nori. Lygiai taip su mokymu vadove patys vadybininkai tokiu paciu
principu komunikuoja, per pietus ir pertraukeéles, aptaria visg informacija. Taip ir sukasi ratu
visa informacija ir grjZztamasis rySys - durys atviros sienos stilines.
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14 PRIEDAS

Transkripcija interviu su marketingo skyriaus vadovu (SV1)

1. Kiek Jus (ar Jusy skyriaus darbuotojai) dalyvaujate jvadiniy pardavimo vadybininky
mokymy procese?

Procentaliai nedaug. Dalyvaujame tik pac¢iuose mokymuose, kalbame tik apie produkting dalj:
kiek uzima rinkos dalies kuo naudingas. Per jvadinius mokymus pristatome produkta,
pristatome statistika, produkty padétj rinkoje, kur rasti lankomumo statistika, kokiais skaiciais,
pjuviais remtis, kaip teisingai argumentuoti. DaZniausiai tai daro produkto ir marketingo
vadybininkai, a8 irgi visada ateinu susipazinti. Bendra trukmé iki trijy valandy, jei vyksta
Iprastiniai, savaitiniai mokymai. ParuoSiame ir pateikiame produkto pristatymo medziaga,
kainininkg (atspausdinti lapai ir paruostos prezentacijos, skirtos klientams).

2. Kokiy klausimy/problemy Jums (ar Jisy skyriaus darbuotojams) iskyla dirbant su
naujais pardavimo vadybininkais? Ko dazniausiai nemoka, su kokiais klausimais
kreipiasi?
Atsizvelgiant | rinkos gausg (zaidéjy interneto rinkoje labai daug), dazniausiai po mokymy
klausia apie funkcijas ir produkto iSskirtinumg. Nemoka nupasakoti, kuo produktas i§skirtinis,
nezino, kaip paaiskinti lankomumo/paspaudimy statistikg, nesupranta kai kuriy vizualiniy
produkty. Tai niuansai, kuriuos sunku jsidémeéti i§ pirmo karto, ypac jei ateini dirbti i$ kitos
sferos, juos reikia kartoti ir kartoti.

- O kada ir kaip juos kartojate?
Tai mes pristatome per produkty mokymus, jvadiniai produkto mokymai labai reikalingi.
Kartais biina tokie ,,zali“ Zmonés, kad be googlo nieko daugiau ir nezino, jie nesupranta i$
pirmo karto, nei kas tie baneriai, nei bégancios eilutés, koks skirtumas tarp produkty, kaip jei
kuriami ir kodél jmonei reikia mokamos info ar reklamos, jei pagal pavadinimg googlas
nemokamai rodo. O po jvadiniy mokymy, turime savaitinius vizitus pardavimo grupése, kai
kartu su visais vadybininkais dar kartg aptariame visus produktus, kainas, argumentus,
rubrikas, reklaminj palaikyma ir pan. taip pat kiekvienos kampanijos pradZioje, vyksta i§samus
visos dienos produkto mokymai.

3. Kaip, Jisy manymu, reikia patobulinti Jusy dalies jvadinius mokymus?
- Tiems naujiems Zmonéms tiesios visko per daug: produktas platus, nivansy begal¢, per
pusdienj visko niekaip neiSmoksi... gal duoti po truputj...gal pakartoti Simtg karty. Dar biity
gerai 1§ techninés pusés pasimokyti atlikti paieSka, kai vyksta mokymai, kaZzkaip
kompiuterizuoti visus, kad tuo pat metu dalyviai galéty klausytis mano kolegy pasakojimy ir
patys dalyvauti: atlikti paieSkas, matyti kas vykta...tada ir klausimai i$ karto atsirasty, o ne po
laiko.

4. Kaip vertinate Jiisy dalies naujoky Zinias?
- Labai jvairiai, priklauso nuo naujoky amziaus ir patirties, vyresni kitaip mokosi, jsimena,
kitaip ieSko informacijos, jam reikia jrodyti internetiniy paiesky svarba, o jaunesnis pats
suvokia, reikia tik pabrézti produkto i$skirtinuma. Siaip neblogai, kai i$einu po mokymy,
jausmas, kad viska suprato.
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15 PRIEDAS

Transkripcija interviu su finansy skyriaus vadove (SV2)

1. Kiek Jus (ar Jisy skyriaus darbuotojai) dalyvaujate jvadiniy pardavimo vadybininky
mokymy procese?
Nedalyvaujame. Anksciau pristatydavome naujiems darbuotojams atlyginimo sistema ir
motyvacinius priedus, atostogy skyrimo tvarkg ir pan., bet paskutinius porg mety i mokymus
nebeiname. Nematome prasmeés — susipazinti jie patys ateina, kai visa jmon¢é aprodoma, o tas
dalis jiems pardavimo direktorius ar mokymy specialisté pristato.

2. Kokiy klausimy/problemy Jums (ar Jiisy skyriaus darbuotojams) iskyla dirbant su
naujais pardavimo vadybininkais? Ko dazniausiai nemoka, su kokiais klausimais
kreipiasi?

Beveik jokiy, pavieniai klausimai. Mes vis tiek dazniausiai per grupiy vadovus bendraujama —
tai jie kreipiasi, jei naujokui kyla klausimy.

3. Kaip, Jisy manymu, reikia patobulinti Jusy dalies jvadinius mokymus?

4. Kaip vertinate Jusy dalies naujoky Zinias?
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16 PRIEDAS

Transkripcija interviu su klienty aptarnavimo skriaus vadove (SV3)

1. Kiek Jus (ar Jisy skyriaus darbuotojai) dalyvaujate jvadiniy pardavimo vadybininky
mokymy procese?

Priklauso nuo uzimtumo, kartais ateinam, kartais ne. Paprastai miisy klienty aptarnavimo
vadybininke¢ ir kartais skoly administratoré nueina. Tai pagrindiniai darbo su klientu aspektai:
medziagos i$ kliento surinkimas, klienty duomeny bazés teisingas tvarkymas, mokéjimy
sekimas ir skoly valdymas. Bet daznai tai ir pati mokymy vadové papasakoja, kai mes
neateiname. Be to, per mokymus naujokai patys ateina susipazinti, kur kas sédi, jie pas mus
paskui daznai lankosi, tada ir paaiSkiname dar karta.

2. Kokiy klausimy/problemy Jums (ar Jisy skyriaus darbuotojams) iskyla dirbant su
naujais pardavimo vadybininkais? Ko dazniausiai nemoka, su kokiais klausimais
kreipiasi?

Kaip ir sakiau, klausimy jie visada turi labai daug. Paprastai ateina su bédomis: tada, kai
pardavimo neleidzia sistema jvesti, nes klientas skolingas, klausia, kaip daryti. Arba piktas
klientas skambina, kad jo informacija ne ta, ne ten, ne taip atrodo ir pan., biina vadybininkai
prizada visko, o mes techniskai jgyvendinti negalime. O juk viskas priklauso, kaip informacija
buvo supildyta ir patalpinta, jei vadybininkas neteisingai uzpildo, mes neteisingai suvedame.
Pas mus visas bendravimas dazniausiai per vadybininkg eina, kai iSkila kokie klausimai, mes
vadybininkui i§ karto ir praneSame, o tada kartu galvojame, kaip atitaisyti. O klaidy tikrai daug
naujokai pridaro. Na kartais tiesiog su klienty vadybininkas nebesusi$neka, tada mes kaip
trecia Salis dalyvaujam, kaip konflikto tarpininkai.

3. Kaip, Jiisy manymu, reikia patobulinti Jiusy dalies jvadinius mokymus?

Net nezinau, gal praktikos daugiau, teoriskai visg informacija sunku pasakyti. Tai kas, kad
as prisijungus prie sistemos, jiems parodau, kur zitréti kliento mokuma ar kokia
informacija j kokj laukelj supildyti, §iandien jie pamato, rytoj neatsimena. Cia pa¢iam
Clupinéti reikia.

4. Kaip vertinate Jiisy dalies naujoky Zinias?
Sunku pasakyti, per mokymus, kai mes ateinam, atrodo, viskas aisku, véliau prasideda
klausimai.
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17 PRIEDAS

Transkripcija interviu su IT skyriaus vadovu (SV4)

1. Kiek Jus (ar Jisy skyriaus darbuotojai) dalyvaujate jvadiniy pardavimo vadybininky
mokymy procese?
Visiskai nedalyvauju nei as, nei skyrius.

2. Kokiy klausimy/problemy Jums (ar Jisy skyriaus darbuotojams) iskyla dirbant su
naujais pardavimo vadybininkais? Ko dazniausiai nemoka, su kokiais klausimais
kreipiasi?

I mus vadybininkai praktiSkai nesikreipia. Visi procesai vyksta per vadovus. Yra kelios
klausimy grupés i§ pardavimo padalinio: neveikia, stringa jranga; neveikia interneto svetaings,
dingo Kkliento informacija. Bet paprastai skyriy vadovai ateina ir su jais kalbame. O ko nauji
vadybininkai nemoka, negaliu pasakyti.

3. Kaip, Jisy manymu, reikia patobulinti Jusy dalies jvadinius mokymus?

4. Kaip vertinate Jusy dalies naujoky Zinias?
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