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[VADAS

Temos aktualumas. Bet kuri bendrové, siekdama efektyvios veiklos ir organizaciniy uzdaviniy
jgyvendinimo, privalo ne tik disponuoti atitinkamais zmogiskaisiais iStekliais, bet ir sugebéti juos
efektyviai panaudoti. Zmogiskyjy istekliy vystymo disciplina yra glaudziai susieta su bendromis
organizacijy veiklos modernizavimo programomis, kurios nukreipia darbuotojy pastangas tiek j veiklos,
tiek j asmeninius rezultatus orientuotai elgsenai jtvirtinti. Kitaip tariant, zmogiskyjy iStekliy vystymas
ne tik turi gerinti organizacijos veiklos rezultatus, bet ir leisti individui i$reiksti save, padidinti jo
pasitenkinima darbu. Zmogiskuyjy i$tekliy plétra ir nuolatinis ugdymas turi didele reik§me ne tik individo
ir organizacijos, bet ir visuomenés vystymosi kontekste. Sparciai didéjant konkurencijai, organizacijos
turi uztikrinti individo, komandos ir organizacijos veiklos augima. Si§ nepaprastas uzdavinys yra
salygojamas ne tik darbuotojy iSsilavinimo, specialaus pasirengimo, jsisavinty gebéjimy, bet ir
priklausymo tam tikrai kartai — gimusiy tuo paciu laikmeéiu zmoniy grupei, pasizymin¢iai panaSia
pasaulézitra. Esamiems ir, ypatingai, ateities, dirbantiesiems reikés nuolat gilinti savo zinias ir vis
dazniau tobulinti kvalifikacija, todél ieskant priemoniy efektyviam darbuotojy ugdymui, mokslinéje
literatiroje vis dazniau analizuojama darbuotojy amziaus jvairové, aptariama karty skirtumy
problematika. Be abejo, plaiausiai Sia tema diskutuojama gilinantis j darbinius santykius, nes
Siandieniné darbo jéga yra ypatinga — pirma kartg istorijoje vienu metu darbo rinkoje dirba net keturios
darbuotojy kartos: solidy darbo staza turintys Kadikiy bumo ir X kartos atstovai, Y karta, kuri jau
jsitvirtino darbo rinkoje ir Z Karta, tik pradedanti savo karjeros kelig. Vykstant karty susidarimui
darbinéje aplinkoje, organizacijy vadovams kyla poreikis suprasti savo darbuotojy savybes, vertybes,
lukescius, prioritetus ir uztikrinti darbingg, skatinan¢ig mokymosi procesg aplinka. Skirtingy karty
atstovai uzaugo jvairiais laikotarpiais, i§gyveno skirtingus kult@irinius, istorinius, technologinius jvyKius,
todel skiriasi ne tik jy vertybés, bet ir mastysena, elgsena, gyvenimo biidas. Karty ypatumy zinojimas
leidzia efektyviai panaudoti stiprigsias kiekvienos kartos savybes, motyvuoti, ugdyti, islaikyti ir skatinti
veiksmingg bendradarbiavima.

Temos iStirtumas. Zmogiskyjy istekliy vystymo teoriniai aspektai yra analizuojami daugelio uZsienio
teoretiky (Garavan (2007), Swanson (2001), McLean ir McLean (2001), Ruona (2000;2016), Hassan
(2007), Hamlin ir Stewart (2011). Lietuvoje (Sakalas (2003;2012), Bakanauskiené (2008;2016),
Korsakiené¢, Stankeviciené ir Lobanova (2011)) si koncepcija dazniausiai yra suvokiama kiek siauresne
prasme, jvardinant ja darbuotojy ugdymu ir dazniausiai apsiribojant mokymo ir kvalifikacijos
tobulinimo nagrinéjimu. Taciau, kai kurioje Lictuvos mokslingje literatiroje (Kumpikaité (2008),
Siugzdiniené (2009), Jucevitiené (2008), Zuzeviditite ir Teresevitiené(2008)) visgi galima aptikti
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didziausig démes;] skiria amerikieCiy kilmés autoriai. Ypatingai didelio démesio §i tema sulauké po
amerikieCiy istoriko Williamo Strausso ir sociologo Neilo Howe‘o (2000) pasitlytos karty teorijos, pagal
kuriag buvo stengiamasi isskirti kiekvienai kartai budingas individualias charakteristikas. Autoriy
manymu, karty skirtumus lemia ne Zmoniy amzius, bet skirtingos vertybiy sistemos. Uzsienio autoriy,
analizuojanciy karty ypatumus darbinéje aplinkoje ir ne tik, yra iSties daug (Tolbize (2008), McCrindle
(2014), Warner ir Sandberg (2010), Cogin (2012), Bennett, Pitt ir Price (2012) ir kt.). Karty tematika
darbinéje aplinkoje analizuota tokiy Lietuvos autoriy kaip Jukneviéiené (2013), Kupryté ir Salatkiené
(2011), Ciutiene ir Railait¢ (2013), Stani3auskien¢ (2015), tadiau iSsamesniy tyrimy, apimandiy
zmogiskyjy iStekliy vystymo teorinius bei praktinius aspektus atsizvelgiant j karty (ypatingai Z kartos)
ypatumus stokoja Lietuvoje, kas salygoja $io darbo naujuma.

Tyrimo objektas. IT srities organizacijos zmogiskyjy iStekliy vystymas atsizvelgiant j skirtingy karty
darbuotojy ypatumus.

Problema. Daugelio Siuolaikiniy organizacijy dirbantieji priklauso skirtingoms kartoms, todél
neiSvengiamai kyla sunkumy valdant, modernizuojant, ugdant zmogiskuosius isteklius. Esminiy
skirtumy tarp karty atskleidimas padéty vadovams geriau suprasti savo darbuotojy liikescius, vertybes,
elgesio ypatumus, o darbuotojams geriau komunikuoti tarpusavyje siekiant bendry tiksly. Taigi, §io
darbo probleminis klausimas: ,,Ar tiriamoje organizacijoje zmogiskyjy iStekliy vystymas vykdomas
atsizvelgiant | karty ypatumus?*

Tyrimo hipotezé. X organizacija yra suinteresuota darbuotojy ugdymu, jis yra nuolatinis, taciau
mokymy organizavimo metodai, biidai, priemonés ir aplinka neatitinka kiekvienos kartos poreikiy.
Darbo tikslas. Remiantis skirtingomis teorinémis prielaidomis, istirti internetiniy technologijy srities
organizacijos zmogisSkyjy istekliy vystymo veiklg ir atskleisti skirtingy karty darbuotojy ugdymo
prioritetus.

Darbo uzdaviniai:

1. Isanalizuoti Zzmogiskyjy istekliy vystymo samprata, aptarti teorinius aspektus.

2. I8rySkinti mokymosi svarbg Zzmogiskyjy istekliy vystymo kontekste.

3. Aptarti Kadikiy bumo, X, Y, Z karty apibréztis, iSskiriant jy charakteristikas,
motyvavimo ypatumus ir ugdymo prioritetus.

4. Atlikto tyrimo pagrindu jvertinti organizacijos zmogiskyjy iStekliy vystymo veiklg ir jos
tinkamuma jvairioms kartoms, pateikti rekomendacijas, jgalinancias organizacija
efektyviai panaudoti karty ugdymo prioritety skirtumus.

Darbe naudojami Sie tyrimo metodai:

1. Mokslinés literaturos Saltiniy lyginamoji analizé bei apibendrinimas.



2. Anketiné apklausa, skirta jvertinti X organizacijos zmogiskyjy iStekliy vystymo veiklg
ir darbuotojy mokymosi prioritetus.

3. Statistinés analizés metodai.
Darbo struktiira. Darbas susideda i$ trijy daliy. Pirmoje darbo dalyje remiantis uzsienio ir Lietuvos
mokslininky atlikty tyrimy rezultatais, atlikta zmogiskyjy iStekliy vystymo tematika vykdyty tyrimy ir
mokslinés literatiros analizé. Taip pat Sioje magistro darbo dalyje pateikiama karty samprata, apraSoma
kiekviena siuolaikingje darbo rinkoje dalyvaujanti karta ir nagrinéjamos skirtingy karty charakteristikos,
mokymo(-si) ir motyvavimo priemoniy prioritetai. Antroje darbo dalyje pateikiama tyrimo metodika ir
tyrimo instrumentai. TreCioje dalyje aprasomi gauti atlikto empirinio tyrimo rezultatai, kurie
analizuojami ir aptariami moksliniy tyrimy kontekste. [vertinus X organizacijos zmogiskyjy istekliy
vystymo tinkamumag jvairioms kartoms, pateikiamos atitinkamos i§vados ir rekomendacijos zmogiskyjy

iStekliy vystymo proceso tobulinimui.



1. ZMOGISKUJU ISTEKLIU VYSTYMO ATSIZVELGIANT ] KARTU
YPATUMUS TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Zmogiskujy istekliy vystymas organizacijoje

Visi laikmeciai neiSvengiamai saglygodavo pokycius, sukeldavusius visuomenei jvairiausiy
is3tkiy. Siuolaikinis pasaulis yra nuolat besikei¢iantis, todél organizacijy gebéjimas valdyti poky¢ius
yra viena svarbiausiy salygy, jgalinanéiy islikti konkurencinéje aplinkoje ir dirbti efektyviai. Dvidesimt
pirmasis, informacijos ir technologijy plétros amzius, neretai jvardijamas kaip vienas sudétingiausiy —
progresas milziniskais Suoliais juda j priekj, suteikdamas ne tik naujy galimybiy, bet ir sukeldamas
nemazai grésmiy. Tokiomis sglygomis tampa aktualiis tokic gebéjimai, kaip lankstumas, greitas
sprendimy priémimas ir prisitaikymas prie poky¢iy. Siais bruozais pasizymi tik nuolatos savo Zinias
atnaujinantys kvalifikuoti organizacijos specialistai, todél ypatingai svarbus tampa nuolatinis
organizacijos zmogiskyjy istekliy vystymas, kuris yra vienas labiausiai vadybos moksly tyréjus ir

praktikus dominanciy sriciy.
1.1.1. Zmogiskuju istekliy vystymo sampratos ir svarba

Zmogiskyjy istekliy vystymo (angl. Human Resource Development) fenomenas yra placiai
analizuojamas uzsienio mokslininky, tokiy kaip Weinberger (1998), Swanson (2001), McLean ir
McLean (2001), Garavan ir kt. (2007), Hassan (2007), Hamlin & Stewart (2011), Ruona (2000; 2016)
ir kity. Lietuvoje zmogiskyjy istekliy vystymo reiskinys kol kas néra pakankamai iSnagrinétas,
literatiiros lietuviy kalba néra daug. Personalo vadybos vadovéliuose ar panasios tematikos moksliniuose
straipsniuose, tokie autoriai kaip Sakalas (2003), Stankeviciené ir Lobanova (2006), Bakanauskiené
(2008), Korsakiené ir kt. (2011) ir kiti naudoja Lietuvoje priimtg siauresn¢ sagvokg — personalo arba
zmogiskyjy istekliy ugdymas ir tobulinimas. R. Korsakiené ir kt. (2011, 145) isskyré du skirtingus
pozitrius j ugdyma: edukologijos atstovy ir vadybos atstovy pozitirj. Apibendrinant edukology ugdymo
sampratos apibiidinimus, galima i8skirti Siuos kriterijus:

e Konkreti ugdymo kryptis: socialinis, kultiirinis ir dvasinis ugdymas (siaurgja prasme);
¢ Nuolatinis ugdymas: saviugdos ir mokymosi visg gyvenimg sistema (placiaja prasme);

Atskleidziant vadybos teoretiky supratima, ugdymas taip pat suprantamas siaurgja ir placigja
prasme. Siaurgja prasme ugdymas apibréziamas, kaip darbuotojy poreikio, vertinimo, mokymo
planavimas. Ugdymas siauragja prasme daznai vadinamas mokymu ir daznai apibréziamas kaip budy
visuma, kaip naujam ar jau dirbanciam darbuotojui suteikti jgiidziy, reikalingy tam tikram darbui atlikti.
Placdigja prasme personalo ugdymas gali biiti apibréziamas kaip organizuota veikla, kurioje darbuotojas
igyja ziniy, patirties, geba iSreiksti save (Korsakiené ir kt. 2011, 146). Kitoje literatiiroje, pavyzdziui,
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Kumpikaités (2008), Siugzdinienés (2009), Sakalo (2012) straipsniuose ir vadovéliuose jau galima
aptikti zmogiskyjy istekliy vystymo sgvoka. Juceviéiené (2008), Zuzeviciaté ir Teresevic¢iené (2008),
taip pat doméjosi zmogiskyjy istekliy vystymo pamatu — mokymusi organizacijoje ir tyré organizacijy
tapimg besimokanc¢iomis. Nagrinéjant moksling literatirg galima teigti, jog vienareik§misko zmogiskyjy
iStekliy vystymo apibrézimo neegzistuoja. Kaip akademiné sritis, ZmogiSkyjy iStekliy vystymas yra
segmenting, neuzbaigta ir nevisapusiska, pilna teorijy ir modeliy, kurie salygoja daug vis nesibaigianciy
diskusijy (Garavan ir kt. 2007, 3).

Zmogiskyjy istekliy vystymas — viena i§ plataus zmogiskujy istekliy valdymo discipliny, kuri
vis dar laikoma nauja, nes tik nuo apytiksliai 1960 mety tapo placiai analizuojama. Pirma kartg
zmogiskyjy istekliy vystymo terming oficialiai pristaté amerikie¢iy mokslininkas Leonardas Nadleris
1969 metais, §is jvykis Iémé daugybe moksliniy tyrimy Sia tema (Han, ir kt. 2017, 295). Iki Siol siekiama
kuo tiksliau konceptualizuoti ir apibrézti §j reiSkinj, iSsprendziant ,,zmogiskyjy istekliy“ bei ,,vystymo*
sgvoky daugiareik§miskumo problema (Hamlin ir Stewart 2011, 200-203).

Didzioji dalis mokslinés literatiiros, nagrinéjancios zmogiskyjy istekliy vystymo koncepcija,
yra vakary autoriy — daugiausia i$ JAV ir Europos $aliy. Weinbergeras tyrinéjo skirtingus zmogiskyjy
iStekliy vystymo apibrézimus ir konstatavo, kad visus mokslininkus tenkinanéio zmogiskyjy istekliy
vystymo apibrézimo neegzistuoja (Weinberger 1998, cit. i§ Kumpikaité 2008, 27). Hamlinas ir Stewartas
(2011, 205-206) istyré 24 skirtingus zmogiskyjy istekliy vystymo apibrézimus, aptiktus Europos ir
Amerikos mokslinéje literatiiroje. Pasak autoriy, 40 mety bégyje zmogiskyjy iStekliy vystymas
literatiiroje dazniausiai buvo apibtidinamas kaip Ziniy, igiidZiy bei kompetencijy tobulinimas. DvideSimt
apibrézimy yra susije su vystymu organizacijos kontekste. Autorés Ruona teigimu, nuo pat pradziy $i
sritis buvo visiSkai orientuota ; mokymasi ir vystymasi darbo vietoje (Ruona 2016, 552).

Plac¢iai zmogiskyjy iStekliy vystymo sampratg nagrinéjusio autoriaus Garavano (2007)
tvirtinimu, tai yra viena svarbiausiy ir pagrindiniy XXI amziaus akademiniy discipliny darbuotojy ir
organizacijy vystymosi kontekste. Zymus zmogiskyjy istekliy vystymo teoretikas Richardas Swansonas
(2001, 304) zmogiskyjy istekliy vystyma traktuoja kaip Zmoniy kompetencijy atskleidimo procesa,
kuriuo metu, taikant tokias priemones, kaip organizacijos plétra, darbuotojy mokymas ir tobulinimas,
siekiama pagerinti organizacijos veiklos rezultatus. Sis autorius taip pat akcentuoja tris pagrindines
zmogiskyjy istekliy vystymo pritaikymo sritis: zmogiskyjy istekliy vadyba, karjeros vystyma ir kokybés
gerinimg. Mohammedas ir kt. (2013, 128) zmogiskyjy istekliy vystyma apibrézé kaip sisteminga
procesg, kuriuo metu organizacijos darbuotojai jgyja naujy gebéjimy arba tobulina esamus jgudzius,
salygojancius organizacijai sékminga veikla. Gary N. McLeanas ir Lairdas McLeanas (2001, 319)
nagrinéjo §ig koncepcija grupés, valstybiniu ir pasauliniu masteliu. Autoriy nuomone, zmogiskuyjy
iStekliy vystymas — tai bet koks procesas arba veikla, kai per trumpg ar kiek ilgesnj laikotarpj siekiama
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pagilinti suaugusiyjy zinias, susijusias su darbu, iSugdomas jy profesionalumas, padidinamas
pasitenkinimo jausmas, neatsizvelgiant nei j asmening, nei j grupés, organizacijos, bendruomenés,
valstybés ir, galiausiai, visos zmonijos nauda.

Ruona (2000) atliko tyrima, skirtg iSsiaiSkinti garsiausiy $ios srities mokslininky supratimg ir
pozitr] j zmogiSkyjy istekliy vystymo rei$kinj. Tyrimo metu paaiSkéjo, kad apklaustieji zmogiSkyjy
iStekliy vystymo srities profesionalai negaléjo sutarti dél daugelio dalyky — suvokimo, filosofinio
pagrindo, esmés ir pagrindiniy zmogiskyjy iStekliy vystymo vertybiy. Egzistuoja daugiau nei Simtas
skirtingy pozitriy ] ZmogisSkyjy iStekliy vystyma, interpretuojamy kiekvieno mokslininko skirtingais
tyrimais, apmastymais bei interpretacijomis (Ruona 2000, 7-8). Rezultatai atskleidé, kad kai kurie
tyrimo dalyviai suvokia zmogiskyjy istekliy vystyma kaip pagalbing priemong norint patobulinti
procesus organizacijoje. Be to, dauguma apklaustyjy akcentavo individo svarbg zmogiskyjy istekliy
vystymo srityje, Kitaip tariant, tikimasi, jog zmogiSkasis potencialas yra pagrindiné zmogiskyjy istekliy
vystymo varomoji jéga (Ruona 2000, 22). Hassan (2007) atliktas tyrimas parodé, kad darbuotojai i$
tikryjy labiau domisi organizacijos vertybémis ir jy laikosi, jeigu yra riipinamasi profesiniu tobuléjimu,
skatinamas potencialas, suteikiama mokymosi ir mokymo galimybé. Tyrimo rezultatai parodé, kad
zmogiskyjy istekliy vystymas orientuotas ne tik j organizacijos tikslus, jis stipriai jtakoja ir jos vertybes
— priimtus standartus bei elgesio normas. Neegzistuojant efektyviai zmogiskyjy istekliy vystymo
sistemai organizacijoje, jos vertybés apibiidinamos tik kaip deklaruojamos, bet ne puoseléjamos.
Akcentuojamas zmogiskyjy istekliy vystymo rySys su tokiomis pagrindinémis organizacijos vertybémis,
kaip pasitikéjimas, iniciatyvumas, bendradarbiavimas, komandinis darbas, kiarybiskumas ir kokybé
(Hassan, 2007, p. 437-445).

Kaip jau buvo paminéta, Lietuvoje zmogisSkyjy iStekliy vystymo disciplina dar néra pakankamai
1Snagrinéta, taciau ir misy autoriy darbuose buvo rasti keli Zmogiskyjy iStekliy vystymo apibrézimai.
Kumpikaités (2008) teigimu, Zmogiskyjy istekliy vystymas — tai procesas, aprépiantis naujy darbuotojy
mokyma, adaptacija, profesinj tobuléjima, kvalifikacijos tobulinimg bei karjeros vystyma. Anot autorés,
zmogiskyjy istekliy vystymo pagrindiné uzduotis — suderinti organizacijos ir joje dirbanéiy zmoniy
tikslus, leidZiant darbuotojams nuolat tobuléti, ir tokiu biidu pagerinti tiek asmeninius, tiek komandinio
darbo, bei padios organizacijos veiklos rezultatus (Kumpikaite 2008, 27). Siugzdiniené¢ (2009)
zmogiskyjy iStekliy vystyma apibrézé kaip procesa, kuriuo siekiama palengvinti ilgalaikj mokymasi
individualiame, grupés ir organizacijos lygmenyse, o taip pat pasiekti geriausiy veiklos rezultaty,
organizuojant jvairaus tipo (nebtitinai mokymosi) struktarizuotg ir nestruktiirizuotg veiklg organizacijoje
(Siugzdiniené 2009, 28).

Pazymétina, kad Lietuvos mokslininky pateikiamose apibrézimuose zmogiskyjy istekliy

vystymas orientuotas ne tik j darbuotojy kompetencijy plétra, kvalifikacijos tobulinimg, mokymus, bet
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ir | ateities perspektyvas, | kurias atsizvelgiant galima drgsiai Kurti ateities planus, pasitelkus
kompetentingus darbuotojus. Deja, moksliniame kontekste pasigendama tarpdisciplininiy tyrimy,
apimanciy darbuotojy mokymosi teorinius ir praktinius aspektus, efektyviy zmogiskyjy istekliy vystymo
strategijy ir formy paieSkg Lictuvos organizacijose. ,,Platesnis mokslinis diskursas Lietuvos mastu
praplésty Z1 vystymo samprata Lietuvoje ir leisty pagerinti vadybinés praktikos efektyvuma* (Dagiulyté
2015, 220). Apibendrinus lietuviy ir uzsienio mokslininky iSsakytas nuomones, galima konstatuoti, kad
zmogiskyjy istekliy vystymas tai ne tik mokymas ir ugdymas, tai yra procesas, kurio pagrindinés
funkcijos yra individualus ir organizacinis vystymas, karjeros vystymas ir veiklos rezultaty tobulinimas

(1 pav.).

Individualus
vystymasis
(mokymasis)

Veiklos Zmoglﬁklyq Organizacinis
rezultaty létekhq v%/ps(t)yk%aiﬂs
tobulinimas valdymas)
vystymas

Karjeros
planavimas ir
vystymas

1 pav. Zmogiskyjy istekliy vystymo funkcijos

Cit. pagal Abdullah 2009, 489.

Zmogiskuyjy istekliy vystymas apima darbuotojy Ziniy, jgiidZiy bei kompetencijy tobulinima,
nuolatinj mokyma(-si), siekiant uztikrinti efektyvius organizacijos veiklos rezultatus nuolatiniy poky¢iy
saglygomis. Démesys individui, jo asmeniniams jsitikinimams ir siekiams, mokymasis visur ir visada,
orientacija j ateities perspektyvas ir yra viena pagrindiniy savybiy, atskirianti zmogiskyjy istekliy
vystymo sistemg nuo tradicinés personalo ugdymo sistemos. Zmogiskyjy istekliy vystymo terminas
apima visus aspektus, kurie uztikrina individo, komandos ir organizacijos veiklos augima.

1.1.2. Zmogiskyjy istekliy vystymo analizés lygmenys
Zmogiskuyjy istekliy vystymas yra itin plati sritis, literatiroje analizuojama i3 jvairiy pusiy —

nagrinéjamos disciplinos, teorijos bei paradigmos, 0 pastargjj deSimtmetj zmogiskyjy istekliy vystyma
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pradéta nagrinéti dviem lygmenimis — individualiu ir organizaciniu. I§ anksc¢iau pateikty apibrézimy tapo
aiSku, jog pagrindiniai zmogiskyjy istekliy vystymo tikslai yra patobulinti individualius rezultatus ir
padidinti organizacijos efektyvumag bei produktyvuma. Garavan (2004) placdiai iSnagrinéjgs Siuos
lygmenis ir pridéjes dar vieng — Visuomeninj, tvirtino, jog zmogiskyjy istekliy lygmeny analizé turi
didele tiek teorine, tiek praktine reikSme.

Individualus lygmuo pabrézia zmogiskajj zmogiskyjy istekliy vystymo aspekta. Hassan (2007,
436) teigimu, organizacija gali pasiekti savo tiksly pasikliaudama personalo kompetencija. Siame
zmogiskyjy istekliy vystymo lygmenyje isryskéja individualizmas. Didziausias démesys skiriamas
individo veiksmingumui, savigarbai, motyvacijai mokytis ir tobuléti bei asmeniniams lukes¢iams ir
poreikiams, susijusiems su ugdymu. Garavan (2004) isskiria dvi individo lygmens analizés kryptis,
iSryskéjancias literatiroje: zmogaus, kaip asmenybés vystymasis ir asmens ziniy bei kompetencijy,
aktualiy darbo rinkai, tobulinimas (Garavan 2004, 419). Zmogiskyjy istekliy vystymas individualiu
lygmeniu charakterizuojamas kaip savanoriska, oficiali ir neoficiali veikla, nukreipta j ateitj ir pagrista
kompetencijy vystymu ir darbuotojy mobilumu (Garavan 2004, 427).

Organizaciniame zmogiskyjy iStekliy vystymo lygmenyje démesys krypsta isskirtinai j
organizacijos vystymasi, pabréziamas butent iStekliy aspektas. Organizacinis lygmuo yra susijes su
iStekliy maksimizavimu, produktyvumo didinimu ir darbuotojy potencialo jgyvendinimu siekiant
organizacijos tiksly. Zmogiskyjy istekliy vystymas organizaciniu lygmeniu néra savanoriikas, demesys
skiriamas oficialiai veiklai, pavyzdziui, aktualiy problemy sprendimui (Garavan 2004, 427). Sios srities
mokslininky teigimu, individualus ir organizacinis zmogiSkyjy iStekliy vystymas yra glaudziai susij¢
tarpusavyje. Zidrint i§ §ios perspektyvos, darbuotojai nori mokytis ir tobuléti tam kad prisidéty prie
veiklos rezultaty, jtakojanciy organizacijos efektyvuma (Abdullah 2009, 488).

Be individualaus ir organizacinio lygmeny, literatiiroje aptinkamas visuomeninis lygmuo, kuris
orientuojasi | vystymasi nacionaliniu mastu ir konkurencinguma. Visuomeniniu lygmeniu zmogiskyjy
iStekliy vystyma jtakoja kulttiriniai, politiniai, ekonominiai, teisiniai veiksniai (Abdullah 2009, 492).
Mohammedo ir kt. teigimu, ,zmogiskyjy iStekliy vystymo procesas atveria duris ekonomikos
modernizacijai. Ekonominiu pozitriu investavimas j zmogiskyjy iStekliy tobulinimg — tai Zingsnis
progreso link.*“ Pagrindiné Zmogiskyjy istekliy vystymo paskirtis visuomeniniame lygmenyje — suteikti
darbuotojams galimybes tobuléti ir Kilti karjeros laiptais siekiant padidinti nacionalinj konkurencinguma
ir tuo padiu pagerinti savo gyvenimo kokybe (Mohammed ir kt. 2013, 130). Zmogiskyjy istekliy
vystymas taip pat analizuojamas globaliu ar tarptautiniu lygmeniu. Tiksliai apibrézti tarptautinj
zmogiskyjy istekliy vystyma (angl. IHRD) yra sudétinga, kadangi jvairiuose Salyse $is reiskinys

suprantamas skirtingai. Sis lygmuo skiriasi nuo visuomeninio savo mastu, t. y. zmogiskyjy istekliy
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vystymo analiz¢ tarptautiniu lygmeniu yra daug platesné, ji apima tarptautinius santykius bei naudg
visuomenei ir bendruomenei (Abdullah 2009, 492).

1.1.3. Mokymo(-si) svarba zmogiskyjy istekliy vystymo kontekste

Siuolaikines organizacijas vis labiau veikia ,,7iniomis grindziama“ visuomen¢, kuriai badingi
spartlis pokyCiai ir neapibréztumas. Garavanas ir McCarthy‘as (2008), analizuodami mokymasi
organizacijose, pabrézia, kad $i koncepcija yra labai jvairi ir sudétinga. Lauzackas apibiidina mokyma(-
si) kaip procesa, kurio metu vyksta mokymas ir mokymasis bei mokymo(-si) dalyviy saveika.
Papildomos jau turimos Zinios, jgudziai ir patyrimas, Sudaroma galimybé atsirasti naujai teorinés ir
praktinés veiklos kokybei ir kiekybei (Lauzackas 2008, cit. i§ Teresevi¢iene, Trepulé ir Volungeviciené
2015, 9) Mokslingje literatiiroje mokymasis apibréziamas kaip pasikartojantis procesas, apimantis
veiksma, refleksija, pokycius bei naujy ziniy ir gebéjimy jgijima (Garavan ir McCarthy 2008, 453).

Stankeviciené ir Lobanova (2006, 101) teigia, kad mokymas — tai procesas, lemiantis pazintinés

veiklos ir elgesio pasikeitimus. Sj mokymo apibrézimg lengviau suprasti padés 2 paveikslas.

Esamos Reikalingos

2O, Mokymas  ZInI0S,

1gidziai, 1gidziai,
sugebéjimai sugebéjimai

2 pav. Mokymo proceso struktiira

Cit. pagal Stankeviciené ir Lobanova (2006).

Autorés nurodo, kad dazniausiai mokymo metodai grupuojami j tokias kategorijas:
e Mokymai darbo vietoje (treniravimas, stazuotés, darbuotojy jtraukimas j valdyma,
rotacija);
e Mokymai ne darbo vietoje (seminarai, paskaitos, diskusijos, konferencijos) (2006, 106).
Bakanauskiené (2008) iSskiria dar vieng mokymo metodg — dvilypi (miSry) mokyma. Tokio
mokymo procese dalyvauja tiek mokymo institucijos, tiek asmenys organizacijos viduje.
Kai kurie mokymosi teoretikai akcentuoja refleksijg, kaip pagrindinj mokymosi proceso

elementg. Literatiroje refleksija dazniausiai siejama su saves pazinimo procesaiS, tokiais kaip
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samoningas suvokimas, jvyKiy analizé, kritinis mastymas. Siy procesy metu Zmogus pazjsta ne tik savo
paties emocines biisenas, nes atsigrezimas | jvykius, darbiniy situacijy analizavimas salygoja naujy
jzvalgy bei ziniy jgijima (Hilden 2013, 77-82).

Kalbant apie mokymosi organizavimo formas, darbuotojy mokymasis gali bati skirstomas j
formaly (samoningg) ir neformaly. Formalusis mokymasis paprastai vyksta Svietimo jstaigose —
pradinéje, pagrindinéje, vidurinéje ar aukstojoje mokyklose. Toks mokymasis yra strukttirizuotas,
planuotas, issamus. Besimokantiesiems iSduodami pripazinti diplomai ar sertifikatai. Neformalusis
mokymasis skirtas kvalifikacijai tobulinti ar asmens interesams tenkinti, jis gali vykti darbo vietose, juo
gali riipintis visuomeninés organizacijos ir grupés bei organizacijos, jkurtos formaliosioms sistemoms
papildyti (Zuzeviciute ir Teresevic¢iené 2008, 32). Formalus mokymasis dazniausiai skirtas konkretiems
organizacijos tikslams jgyvendinti, tuo tarpu kai neformalaus mokymosi tikslai yra visiskai neapibrézti
ir jo rezultatai dazniausiai néra numatomi. Neformalus mokymasis gali buti skirstomas | patirtinj ir

intelektinj (teorinj) mokymasi (Zr. 3 pav.) Abi Sios mokymosi riiSys yra biitinos kiekvienam zmogui.

Formalus Teorinés

[ is [ Zini Praktinés
Mokymasis / mokymasis — zm‘los

7inios

organizacijoje \ Neformalus o /
mokymasis \ Patirtinis \:

mokymasis

Patirtinés

/' Zinios

Intelektinis

mokymasis

3 pav. Ziniy ir mokymosi tipai, pritaikomi organizacijoje

Sudaryta darbo autorés pagal Dehnbostel ir kt. 2006, 183.

Schema parodo, kad patirtinés Zinios dazniausiai yra neformalaus mokymosi rezultatas. Taciau,
nedidélé dalis patirtiniy Ziniy jgyjama formalaus mokymosi proceso metu, nes i§ kiekvienos situacijos,
1vykusios formalaus mokymosi metu taip pat yra jgyjama patirtis. Kita vertus, per neformaly mokymasi
taip pat yra jgyjamos teorinés zinios, bet Zenkliai maziau. Tiek teorinés, tiek patirtinés Zinios salygoja
praktiniy ziniy jgijimg (Dehnbostel ir kt. 2006, 184).

Suaugusiyjy Svietimo specialistai jvardija dar vieng mokymosi dimensija — savaiminj
mokymasi. Savaiminis mokymasis — tai mokymasis, kuris vyksta natiiraliai savaime, besimokanciajam
net ne visada tai suvokiant. Zmogus tobuléja be papildomy pastangy, tiesiog atlikdamas jvairius savo

vt —

mokymasis yra svarbus tiek bendram zmogaus vystymuisi, tiek profesiniam tobul¢jimui. Toks
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mokymasis gali vykti organizuojant komandinj darbg, jgyvendinant jvarius projektus, komandiruotése
ir kiekvienoje gyvenimo situacijoje, kai darbuotojui reikia jsisavinti naujus veikimo biidus bei laiku
priimti sprendima. Nezitrint j tai, koks mokymo metodas pasirinktas, svarbiausias yra mokymo proceso
kompleksiskumas. Tik tuomet jgytos zinios galéty biiti efektyviausiai pritaikomos praktikoje.

Tam, kad organizacijos darbuotojai mokytysi ir iSmokty, visy pirma reikia padéti jiems tiksliai
suformuoti mokymosi tikslus. Darbuotojy ir organizacijos tikslai turi turéti glaudy rysj, kuris parodytas
4 paveiksle.

Svarbus

Organizacijos Asmeniniam

_ individo L

naudai o tobuléjimui

pasiekimai
A
e Did¢ja atlickamo darbo kokybe; e Profesinio tobuléjimo poreikio
e Did¢ja organizacijos veiklos patenkinimas;
efektyvumas. e Savirealizacija.

[ Mokymosi tikslai ]

4 pav. Asmens mokymosi pasiekimy jtaka organizacijai ir asmeniniam tobuléjimui.

Sudaryta darbo autorés pagal Mopo3zosa 2006, 41, 206.

Literatiiroje pateikiama nemazai konkreCiy personalo mokymo(-si) metody. Pagrindiniai
metodai i§déstyti 1 lenteléje:

1 lentele. Tvairis mokymo metodali

Mokymo o
Mokymo metodo apibtdinimas
metodas

Yra galimybé vienu metu iSdéstyti daug informacijos auditorijai, taciau
Paskaita pagrinding jos dalj sudaro pasyviis klausytojai, kadangi egzistuoja vienpusis
rySys tarp mokytojo ir besimokanciyjy. Atkreipti besimokanciyjy démesj padeda
jvairiy techniniy priemoniy naudojimas.

Zodziu pateikiama informacija papildoma jvairiomis vaizdinémis priemonémis,
) kurios leidzia geriau suvokti proceso eiga, jsisavinti daugiau informacijos ir
Demonstravimas | sydominti besimokandius. Metodas rezultatyvus, jei visi besimokantieji aiskiai
mato ir supranta tai, kas demonstruojama, o mokytojas ne tik pasakoja ir
demonstruoja, bet ir duoda galimybe savarankiSkai pabandyti atlikti procediirg.
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1 lentelés tesinys

Daugumoje atveju tokio mokomojo pobtidzio pokalbyje dalyvauja riboto dydzio
besimokanciyjy grupé. Pokalbj vedantis asmuo yra aktyviausias mokymo

Mol it e proceso dalyvis, tik nuo jo priklauso, ar pateikiami klausimai sukels diskusija.
pokalbis Metodas efektyvus tuo atveju, jei grupé nusiteikus diskutuoti, jei pateikiami
jdomiis klausimai, o mokytojas sugeba atsakyti j bet kokius uzduodamus pagal
temga klausimus.
Dalyvauja nedidelé besimokanciyjy grupé€, kurios nariai turi skirtingas nuomones
Diskusija tais paciais klausimais, nes skiriasi jy turimos Zinios, pozitiriai, patirtis. Mokoma

suteikiant galimybe norintiems iSsakyti savo huomong ir diskutuojant
suformuluoti bendrag nuomone, kurios reikia sprendimui priimti.

Darbas grupése

Dirbdami grupése, besimokantieji turi galimybe susipazinti artimiau ir
pademonstruoti savo zinias, gebéjimus komandoje.

Atvejy analizé

Mokymosi metodas, kurio metu yra atgaminama bei analizuojama realaus jau
ivykusio reiskinio eiga.

Simuliaciniai Tokiy zaidimy metu dalyviai imituoja atskirus organizacijy veiklos momentus
Lo arba visos organizacijos veikla konkreciose situacijose. Tai jgalina praktiskai
(imitavimo) oo : fp: R )
mokytis priimti sprendimus, aiSkiai suvokti, kaip jie veikia bendradarbiy
zaidimai tarpusavio santykius ir jtakoja organizacijos veiklos rodiklius.
Mokymo metu naudojamos imitacines programos, imituojancios situacijg ir
veiksmus, reikalaujanéius mokymosi proceso metu priimti sprendimus. Nuo
Imitacinis paprasty imitaciniy Zaidimy §is metodas skiriasi tuo, kad jo taikymo metu
mokymas naudojamos modernios informacinés technologijos. Sis mokymasis vyksta ne

darbo vietoje ir dazniausiai taikomas, kai darbo vietoje mokyti yra brangu,
pavojinga ir neefektyvu.

Videotreningai

Sis metodas daZniausiai taikomas mokant jvairiy lygiy vadovus, kurie privalo
gebéti pateikti organizacijos ar jos padaliniy atliekamus darbus. Kalbéjimas pries§
videokamerg vercia susikaupti, gerai apmastyti pateikiama informacija, apgalvoti
kiekvieng zodj, kontroliuoti save.

Taikant §j metoda, suteikiama galimybé susipaZinti su darbu susijusiomis

Stazuoteés naujovémis, pasidalyti Ziniomis ir patirtimi su asmenimis, konkreciai taikanciais
Sias naujoves savo darbe. Lankymasis pirmaujanc¢iose organizacijose, paZintis su
Ju veikla padeda kurti naujas id¢jas.

S Miok'ym_osi metoo.las,. kurio metu Qarbuotojai_yra skgtinarpi rei'1'<§ti savo mintis,

Sturmas teikti sitlymus, siekiant generuoti kuo daugiau galimy situacijos ar problemos

sprendimo biidy. Skatina darbuotojy kiirybinguma, kritinj mastyma.

Suplanuotos
darbo veiklos

Mokymosi metodas, kai besimokanc¢iajam yra skiriamos svarbios darbo
uzduotys, kurios padeda lavinti patyrimg ir geb&jimus. SiS mokymosi budas
padeda darbuotojams tobulinti jglidzius bei geriau suprasti organizacijos veikla.

Toko mokymo ir informacijos rinkinys, prieinamas bet kurioje vietoje, bet kokiu

E. mokymas o . ) o o

y laiku ir besimokantiems pateikiamas elektroniniu biidu.
Nuotolinis Tai mokymas per atstuma, kuriam biitinos specialiosios kurso pateikimo ir
mokymas déstymo metodikos, informacinés technologijos, specialus bendravimas bei

administracinis ir organizacinis pasirengimas.

Sudaryta darbo autorés pagal Leoniené (2001), BaleZentis (2008) ir Daciulyté (2015).
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Laikui bégant, tradiciniai mokymo metodai tampa nebetinkami zmogiSkyjy iStekliy
gebéjimams, kurie jiems reikalingi, tobulinti. Todél, modernéjant visuomenei, organizacijos juda
elektroninio zmogiskyjy istekliy vystymo kryptimi (Bortnikas 2017, 343): nuo tradiciniy mokymo
metody pereinama prie Siuolaikiniy — inovatyviyjy, paremty technologiniu kriterijumi. Apzvelgus jy
reikSmes, rySkéja bendri bruozai: mokantis naudojamos elektroninés priemonés, informacinés arba
komunikacinés technologijos (Teresevi¢iené, Trepulé ir Volungeviciené 2015, 26).

Dar vienas i§ mokymo(-si) metody, kuris pastaruoju metu jgauna vis didesne reikSme pasaulyje,
yra ugdomasis vadovavimas. Pasak vieno pirmyjy $ios srities Lietuvos autoriy Misiukonio (2013, 14),
,,ugdomasis vadovavimas — tai toks tobuléjimo budas, kuris leidzia zmogui pasinaudoti savo turimais
gebéjimais ir patirtimi taip, kad jis galéty igyvendinti sumanytus asmeninius poky¢ius ir pasiekty norimy
tiksly.“ Bortniko (2018, 23) teigimu, “ugdomojo vadovavimo metodikos naudojamos didinant
Siuolaikiniy organizacijy darbo efektyvuma, kuriomis siekiama padéti kurti konsultuojamojo ugdymo
specialisto ir ugdytinio savitarpio rysj. Ugdomojo vadovavimo metu gali biiti taikomas jvairiy metodiky,
priemoniy, derinys, kuris atitinka ugdytinio likes¢ius, poreikius ir yra tinkamas jo problemoms spresti.*

Panasus j ugdomgjj vadovavimg yra mentorystés metodas (treniravimas), kuris grindziamas
principu, kad darbuotoja kuruoja ir moko aukstesnes pareigas uzimantis arba labiau patyres kolega.
Mentorysté gali biiti formali ir neformali. Mentoriavimo santykis vystosi spontaniskai arba natiraliai,
taip pat jis gali bati sistematiskas ir planuotas. Santykio pradzia gali gludéti konkrecioje vykdomoje
programoje, zmoniy grupéje ar bendraujant vienas su vienu. Mentoriavimas gali trukti sglyginai trumpa
laikg arba testis visg asmens gyvenimg (Girves, Zepeda ir Gwathmey 2005, 451).

Tereseviciené, Trepulé ir Volungeviciené (2015, 35) iSskiria dar vieng mokymo(-si) metoda,
1Saugus] dél neriboty technologijy plétros — mobilyj;. Mobilusis mokymasis remiasi mobiliyjy ir
kiSeniniy jrenginiy, pavyzdZiui, kiSeniniy kompiuteriy, mobiliyjy telefony ar nesiojamyjy kompiuteriy
naudojimu mokymui(-si). M. mokymasis nuo e. mokymosi skiriasi informacijos perdavimo sistemomis,
nes m. mokymuisi taikomi belaidziai rySio prietaisai. Mobiliosios technologijos vis dar sparéiai vystosi,
todél mokslininkai néra priéje prie galutinés nuomonés dél m. mokymosi apibrézimo ir vis dar yra labai
plona riba tarp e. mokymosi ir m. mokymaosi apibréz¢iy.

Zengiant j ziniy visuomene Zmonés vis dazniau mokosi skirtingais, asmeniskai pritaikytais
metodais, ko pasékoje atsiranda savaiminiu mokymusi jgytos zinios. Vis dazniau atkreipiamas
organizacijy démesys j inovatyviy mokymo(-si) metody naudojimo svarba, kurie suteikia darbuotojams
didesnes galimybes derinti darbg su mokymusi ir jgyvendinti individualius mokymosi tikslus.

Mokslingje literatiiroje egzistuoja kritiné nuomoné, jog mokymasis — tai jau sukurty ziniy
1gidziy metody ir veiklos budy jsisavinimas, pritaikymas, taciau — toli grazu ne kiirybinis procesas,

vedantis j priekj. Tam tikrg mokslo ir tobuléjimo priespriesg iSryskina lietuviy filosofas Maceina (1991,
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226) pastebédamas, jog mokslas, Zadindamas zmogaus savimeile, savaime temdo tikrajj saves pazinima.
Anot autoriaus, mokslas daznai, uzuot zmogy pagilings, daro jj pavirSutiniska. I§ kitos pusés, zinodamas,
ka turi iSmokti, kokiy gebéjimy ir jguidziy tritkksta bei kaip tie gebéjimai padéty jgyvendinti tikslus,
darbuotojas turés tvirta motyvacijg mokytis. Darbuotojas ne tik tobulés profesionaliai, galés jgyvendinti
savirealizacijos poreikj, kilti karjeros laiptais, bet bus naudingas ir organizacijai: augs atliekamo darbo
nasumas ir kokybé. Svarbu, kad organizacija ne versty, bet motyvuoty ir paskatinty darbuotojus mokytis,
suteikty jiems galimyb¢ kontroliuoti mokymosi procesus ir tokiu budu atskleisti ir iSnaudoti savo
gebéjimus. Pasak Balezenc¢io (2008), efektyviausias mokymasis vyksta poky¢iy metu, nes tik
nestabilioje aplinkoje mokymasis skatina ir naujy ziniy jgijima, ir Zinojimo srities poky¢ius.

Be abejo, mokymasis turi buti efektyvus, taciau neretai kyla tam tikry sunkumy, trukdziy, kas
nulemia nepakankamg mokymosi proceso tobulumg. Personalo mokymo metu gali atSirasti problemy,
susijusiy su suaugusiyjy mokymo(-si) ypatumais. Keletas jy yra iSvardintos 2 lenteléje:

2 lentele. Personalo mokymo(-si) ypatumai ir problemos

YPATUMAI PROBLEMOS
Tiksly suderinimas Neissiaiskinus ir nesuderinus mokymo ir mokymosi
tiksly, mokymy efektyvumas krenta, iSauga
besimokanciyjy nepasitenkinimas mokymo programa.
Besimokanciojo patirtis Nejvertinus besimokanciojo patirties ir asmeniniy
sugebéjimy mokytis, kyla konfliktas tarp mokytojo ir
besimokanciojo.
Mokytojo zinios, i$silavinimas, patirtis | Nepakankamos zinios apie personalo mokymosi
ypatumus salygoja netinkama mokymo programy
parengima ir jgyvendinima bei mokymo metody
parinkima.
Aplinkos paruo$imas mokymui(-Si) Netinkamai paruo$ta mokymo(-si) aplinka sukelia
diskomfortg besimokanc¢iajam, sumazina jo aktyvuma
uzsiémimy metu.

Sudaryta darbo autorés pagal Bakanauskiené (2008).

Personalo mokymo(-si) efektyvumas priklauso nuo aplinkos, tiksly, besimokané¢iojo asmens
ypatumy ir nuo to, ar personalo mokytojas zino tuos ypatumus ir sugeba dirbti su suaugusiais zmonémis.
Pries pradedant personalo mokyma reikia jvertinti daugelj veiksniy. Pirmiausia reikia tinkamai suderinti
mokymo ir mokymosi tikslus, kad mokymas(-is) biity efektyvus. Antra, mokymo metu reikia ne tik
sugebéti tinkamai jvertinti besimokanciyjy patirtj ir asmeninius gebéjimus, bet ir nepervertinti jy. Trecia,
reikia gerai iSmanyti darbuotojy mokymosi ypatumus, parengti tinkamg mokymo programa ir metodus
atsizvelgiant ] mokymosi tikslus ir pa¢iy darbuotojy individualias charakteristikas. Kupryté ir Salatkiené
(2011, 17-18) pabrézia, kad organizuojant mokymus, reikia atkreipti démesj j} mokymy stiliy ir vieta.
Mokymy organizatoriai turi uztikrinti, jog:

e n¢ra jokiy kliti¢iy jokiai grupei dalyvauti;
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e mokymai tinkami jvairaus amziaus grupéms;

¢ Visi yra skatinami dalyvauti;

e patenkinami pageidavimai tam tikros dietos besilaikantiems zmonéms;

e mokymuose néra uzsiémimy, kuriuose naudojama tokia kalba ar fizinis kontaktas, kuris
gali buti nepriimtina tam tikro tikéjimo zmonéms;

e mokymuose néra uzsiémimy, kurie reikalauja pasikeisti asmenine informacija;

¢ mokymai neorganizuojami per svarbias religines Sventes, pvz. Ramadana;

e kompiuterizuoty mokymy atvejy, reikia vengti daryti ,,savaime suprantamos* prielaida,
jog visi yra vienodai kompetentingi naudotis kompiuteriu, arba, prieSingai, kad vyresnio
amziaus zmonés nenorés ar negalés dalyvauti tokinose mokymuose.

Tinkamai paruo$ta mokymuisi aplinka sglygoja besimokan¢iyjy aktyvuma uzsiémimy metu bei
pasitenkinimg mokymo programomis, 0 taip pat palengvina besimokancios organizacijos koncepcijos
igyvendinimg. Besimokanti organizacija, kaip pazymi Daciulyté (2011, 635), yra | mokymasi orientuoto

zmogiskyjy iStekliy vystymo rezultatas.
1.2. Vyraujantys teoriniai poziiiriai j zmogiskyjy iStekliy vystyma

Analizuojant zmogiskyjy istekliy vystymo discipling svarbu pabreézti, kad mokslingje
literatiiroje iSskiriami trys skirtingi teoriniai pozifiriai: mokymosi, veiklos rezultaty ir strateginis

pozitris. Siame skyriuje bus apzvelgiamas kiekvienas i3 ju.
1.2.1. I mokyma(-si) orientuotas zmogiskyjy iStekliy vystymas

I mokymasi orientuoto pozitirio Salininkai literatiiroje isskiria individualy, grupinj ir
organizacinj mokymasi darbo vietoje ir uz jos riby. Tokio pozitirio besilaikantys autoriai akcentuoja, jog
darbovieté — tai mokymosi Saltinis. Anot Daciulytés (2011, 634), zmogiskyjy iStekliy vystymas
organizaciniu lygmeniu gali biiti suprantamas kaip ,,specialus vystymo veiksniy rinkinys, padedantis
pasiekti organizacijos tiksly jgyvendinimg®, o individualus lygmuo kaip ,,asmens kompetencijy
tobulinimas.* Siuo metu daugelis organizacijy bando laikytis holistinio pozitrio, pagal kurj individualus
ir organizacinis mokymasis — tai konkurencinio pranasumo $altinis (Mohammed ir kt. 2013, 128).

Vienas geriausiai ] mokymasi orientuotg poziiirj iSreiSkianciy apibréZimy yra mokslininkés
Ruona (2016), kuri remdamasi autoriais Hamlin ir Stewart, Garavan ir Gold tvirtina, kad Zmogiskyjy
iStekliy vystymas yra procesas, skatinantis asmenis, grupes arba organizacijas nuolat mokytis, tobuléti,
augti, keisti elgesj ar jproCius, siekiant jgyti naujy kompetencijy ir pagerinti darbo rezultatus. Autorés
nuomone, toks ZmogiSkyjy iStekliy vystymo suvokimas padéty profesionalams jtraukti daugiau

jvairoviy, kirybiSkumo ] savo kasdiening prakting veikla (Ruona 2016, 554). Organizacijose
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zmogiskasis intelektas laikomas pagrindiniu jos kapitalu. Amerikie¢iy mokslininkas Hirschi jrodé, jog
egzistuoja tiesioginis rySys tarp zmogaus galéjimo tobuléti, turéti galimybe kilti karjeros laiptais,
pasaukimo, profesinés tapatybés, pojii¢io, jog darbas yra prasmingas, ir jo darbo rezultaty (Hirschi 2012,
cit. 1§ Bortnikas 2017, 342).

] mokymasi orientuoto pozitrio atstovai kaip svarbiausig organizacijos vertybe iSskiria
darbuotoja, kaip individa, jo interesus ir siekius. Pabréziamas butinumas sudaryti saglygas mokytis darbo
vietoje ir atsiskleisti tiek asmeniniame, tiek ir organizaciniame lygmenyje. Darbuotojy profesiniam
ugdymui turi bati sudaromos galimybés tobulinti kvalifikacijg, lavinti jgiidzius, mokytis i$ savo klaidy

ir iSmokti prisitaikyti prie kintancios aplinkos.
1.2.2. ] veiklos rezultatus orientuotas Zzmogiskyjy iStekliy vystymas

I veiklos rezultatus orientuoto pozidirio esminé idéja yra ta, kad ugdant ZmogiSkuosius
organizacijos iSteklius, gerinamas veiklos rezultatas. Akcentuojant galutinj zmogiskyjy istekliy vystymo
rezultata, sunku nustatyti, kuris pozilris yra pranasesnis: orientuotas ] mokymasi ar | veiklos rezultatus.
Nors pastaruoju metu j veiklos rezultatus orientuotas pozitiris tapo populiaresnis dél galimybés suderinti
zmogiskyjy istekliy vystyma su verslo strategijomis. Richardas Swansonas buvo pirmas $ios srities
mokslininkas, kuris sulygino organizacijos vystymasi su individualiu (Swanson 2009, cit. i§ Han ir kt.
2017, 301-302). Swansono ir Holtono (2001) pozitiriu, svarbiausias Zzmogiskyjy istekliy vystymo indélis
organizacijoje yra darbuotojy darbo atlikties ir tuo paciu organizacijos veiklos rezultaty gerinimas. Anot
autoriy, tarp mokymosi ir veiklos rezultaty pozitriy néra reikSmingo skirtumo, nes i§ esmés Vis0s
organizacijos yra orientuotos ] savo tiksly jgyvendinima. Veiklos rezultatai ir mokymasis vienas kita
papildo, bet nekonkuruoja tarpusavyje. Svarbu atskirti tai, kad mokymosi pozitirio pagrindas yra
mokymosi procesas, 0 veiklos rezultaty pozitiris orientuojasi j veiklg. Veikla suprantama, kaip pacios
organizacijos butinybé veikti, kaip variklis, padedantis islikti konkurencinéje aplinkoje ir pléstis, juk
nevykdanti veiklos organizacija gali papras¢iausiai iSnykti (Swanson ir Holton 2001, 138).

I veiklos rezultatus orientuoto Zmogiskyjy iStekliy vystymo poZiidirio Salininkai taip pat
akcentuoja investavimg (Mohammed ir kt. 2013, 130) j zmogiskyjy istekliy vystyma ir organizacinio
mokymosi skatinima, nes zmogiskyjy istekliy vystymo pagrindinis tikslas yra pritraukti kompetentingus
ir kvalifikuotus darbuotojus, kurie atlikdami savo pareigas gali prisidéti prie rezultaty. Neegzistuojant
Siam tikslui, Zzmogiskyjy istekliy vystymas praranda prasme. Taigi, mokymasis yra svarbus tik tol, kol

jis teikia nauda, kuria galima pasinaudoti, siekiant maksimaliy organizacijos veiklos rezultaty.
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1.2.3. Strateginis poziiiris ] Zmogiskyjy iStekliy vystyma

Strateginio zmogiskyjy isStekliy vystymo teorinio poziiirio, kuris literatiiroje analizuojamas
placiai, taciau praktikoje dél savo plataus spektro retai jgyvendinamas, pagrindiné orientacijos Kryptis
yra organizacijos strategija. Wognumas ir Mulderis tyringjo §j pozitirj pabrézdami zmogiskyjy istekliy
vystymo ypatingg vaidmenj organizacijos strateginiame planavime (Wognum ir Mulder 1999, cit. i§ Han
ir kt. 2017, 304).

Strateginiu pozitriu (angl. Strategic Human Resource Development — SHRD) zmogiskyjy
istekliy vystymas suprantamas kaip veiklos rezultaty gerinimo priemoné, glaudziai susijusi su
organizacijos tikslais ir strategija, o taip pat su mokymosi procesy panaudojimu siekiant sukurti ir
patobulinti organizacijos veikimo biidus. Anot Grieves (2003) strateginis zmogiskyjy iStekliy vystymas
apima tris dalykus: 1). poky¢iy valdymo kompleksiSkumo suvokimg; 2). nora pakeisti pozitrj j
zmogiskyjy iStekliy vystymg, kuris neapsiriboja tik mokymo programomis; 3). nauja, SiuolaikiSka
pozitrj, atitinkantj dvideSimt pirmojo amziaus poreikius ir reikalavimus. Mokslininkas tvirtina, jog
strateginis zmogiSkyjy istekliy vystymas daro didziule jtaka poky¢iy valdymui — padaro jj etiskesn; ir
labiau orientuota j jgiidziy lavinimg (Grieves 2003, 1).

Strateginio pozitrio ] zmogiSkyjy iStekliy vystymg Salininkai daug démesio skiria
besimokan¢ios organizacijos perspektyvai (Siugzdiniene 2009, 28). Mokymo(-si) ir tobulinimo
strategijos uztikrina, kad organizacija turi tokius darbuotojus, kokiy jai reikia §iuo metu ir reikés ateityje
- talentingus ir gabius, ir kad darbuotojams suteikiama galimybé nuolat gilinti savo Zinias ir
kompetencijos lygj.

Garavan (2007) sukaré strateginj modelj, susidedantj i§ veiksniy, lemianciy sékmingg
zmogiskyjy iStekliy jgyvendinima: misijos ir tiksly formavimas, vadovy itraukimas j Zmogiskyjy istekliy
jgyvendinimo procesg, aplinkos analizé, Zmogiskyjy istekliy politika bei planai, strateginé partnerysté
su vadovais ir su zmogiskyjy iStekliy skyriumi, mentorysté, poveikis organizacijos kulttirai ir vertybéms
bei ekonominio efektyvumo vertinimas (Garavan 2007, 12). Kito mokslininko McKinsey sukurtas 7-S
modelis susideda i$ ,kietyjy“ (strategija, struktiira, sistemos) ir ,,minkstyjy* (stilius, darbuotojai,
1gtidziai, vertybés) veiksniy:

e Strategija (Strategy). Nurodo jmonés elgesj ir reakcija j aplinkos pokycius.

e Struktira (Structure). Reiskia organizacijos suskirstyma j atskirus vienetus (padalinius).

o Sistemos (Systems). Apibrézia verslo procesus ir darbo funkcijas, jtakojancias
organizacijos veiklos efektyvuma.

o Stilius/Kulttra (Style/Culture): Petersas ir Watermanas apibtidina §j aspekta dvejopai.

Visy pirma, jis suprantamas kaip organizacijos vidiné kulttira, apimanti vertybes ir
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nusistovejusias elgesio normas. Antra — lyderystés stiliy, kurj formuoja organizacijos
vadovy elgesys.

Darbuotojai (Staff). Sis aspektas apima visus procesus, susijusius su zmogiskaisiais
istekliais: karjeros vystyma, naujy darbuotojy integracijos ir socializacijos procesus.
Jgtudziai (Skills). Apibiidina mokymosi procesg organizacijoje ir su juo SUsijusiy ziniy,
pagrindiniy kompetencijy jgijima ir tobulinima.

Bendros vertybés/Pagrindiniai tikslai (Shared Values/Superordinate Goals). Bendros
vertybés vienija viskg organizacijoje. Jos gali biiti jvairaus pobtidzio — tiek oficialiai

skelbiamos, tiek zinomos tik jmonés viduje, vieSai neatskleidziamos (Meifert 2013, 15).

Sis modelis yra gera priemoné isryskinti strateginio zmogiskyjy istekliy vystymo funkcija:

akivaizdu, jog zmogiskyjy istekliy vystymo veikla yra susijusi su 7-S modelio ,minkStaisiais

veiksniais.” Kitaip tariant, strateginio zmogiskyjy iStekliy vystymo tikslas — suteikti specializuotas

zinias, susitarti dél bendro vadovavimo stiliaus, perteikti bendras vertybes ir elgesio normas

darbuotojams, apibrézti karjeros galimybes ir socializacijos procesus. Stipri kultiira vienija Visus

organizacijos narius siekti bendro tikslo, jtakoja darbuotojy elgesj ir net mazina jy kaita.

Apibendrinant analizuotg moksling literattira, galima teigti, kad nors visi trys skirtingi teoriniai

zmogiskyjy istekliy vystymo pozitriai (j mokymasi orientuotas, j veiklos rezultatus orientuotas bei

strateginis pozitris) siekia skirtingy galutiniy rezultaty, ta¢iau esminis jy tikslas tas pats — efektyvumo

zmogiskyjy istekliy vystymo srityje siekimas. Pedersen (2000, 5) teigimu, zmogiskyjy istekliy vystymas

yra daugiaaspekté koncepcija, apimanti platy sri¢iy spektra. Taigi, zmogiskyjy iStekliy vystymas:

turi rysj su verslo strategija ir konkurencija;

Suprantamas kaip investicija ;] zmogiSkuosius iSteklius, o ne kaip iSlaidos;

susijes su pokyciais — tiek organizaciniu, tiek asmeniniu lygmenimis;

iSsiskiria ,,holistiniu® poziiiriu j darbuotojus;

Nustato ir tobulina pagrindines kompetencijas, kuriy reikia dabartiniams ir blisimiems
tikslams pasiekti;

orientuojasi ] mokymosi proceso organizavimg ir vykdyma organizacijoje;
ripinasi ziniy perdavimo sistemomis, skirtomis patobulinti zmoniy kompetencijas;
Ssusijes su organizaciniu ir individualiu mokymusi;

orientuojasi | veikla, skatinan¢ig mokymosi procesa;

tai socialinis ir diskursyvus konstruktas;

akcentuoja strategijos stiprinimo svarba.
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Taigi, zmogiskyjy iStekliy vystymas yra orientuotas | Investavima j organizacijos
zmogiskuosius isteklius, siekiant lavinti darbuotojy gebéjimus ir gilinti Zinias, didinti organizacijos
veiklos ir darbuotojy darbo efektyvuma, skatinti mokymasi ir tobuléjima tiek darbinéje, tiek asmeninéje
aplinkoje. Taip pat svarbu pabrézti, kad zmogisSkyjy iStekliy vystymas turi stiprig strategine reikSme, nes

turi ry$j su organizacijos veiklos strategija ir sékmingu jos jgyvendinimu.

1.3. Zmogiskujy istekliy vystymo jgyvendinimas sisteminiu poZifiriu

Zmogiskyjy istekliy valdymo teoretikai ir praktikai pabrézia, kad organizuojant darbuotojy
ugdymo procesus svarbus sisteminis poziiiris, apimantis poreikiy nustatymo, planavimo, mokymy
projektavimo bei rezultaty jvertinimo procesus (Daciulyté 2015, 252). Stankeviciené ir Lobanova (2006)
skiria tokius ugdymo sistemos zingsnius: 1) personalo mokymo poreikio analizé; 2) mokymo tiksly
nustatymas bei mokymo metody parinkimas; 3) mokymo planavimas ir jgyvendinimas; 4) mokymo
rezultaty jvertinimas.

Pagal Desslerj (2001) ir Bernarding (2003), prie$ jgyvendinant mokymo programg turéty bati
patikrintas jos veiksmingumas ir efektyvumas, todél jy sitilomg sistema sudaro penki Zingsniai (3
lentelé):

3 lenzelé. Mokymo proceso etapai pagal Dessler (2001) ir Bernardin (2003)

Mokymo proceso etapai pagal
G. Dressler

Mokymo proceso etapai
pagal J.H. Bernardin

1. | Mokymo poreikio analizé.

Poreikiy iSaiSkinimo zingsnis.

2. | Mokymo proceso projektavimas.

Mokymo programos projektavimas.

3. | Mokymo programos veiksmingumo
patikrinimas.

Patikrinimas, ar paruoSta programa veikia
efektyviai.

4. | Programos jgyvendinimas.

Programos jgyvendinimas.

5. | Mokymo rezultaty jvertinimas ir

Programy rezultaty vertinimas.

jtvirtinimas.
Sudaryta darbo autorés remiantis Dessler (2001) ir Bernardin (2003).

IS esmés, sitilomi ugdymo proceso organizavimo sistemos etapai yra panasiis. Visi minéti
autoriai pritaria, kad darbuotojy ugdymo poreikio nustatymas yra ta veikla, nuo kurios turi prasidéti
darbuotojy mokymas, ji garantuoja skiriamy $iai veiklai iStekliy efektyvy panaudojima.

Poreikio nustatymas. Nustatyti personalo mokymo poreikj nelengva, kadangi reikia tiksliai zinoti, ar
mokymas i§spres iSkilusig problema. Taigi, Siame etape siekiama atsakyti j tokius klausimus: kaip
atliekamas darbas, ar egzistuoja kokie trikdziai, kas ypa¢ uztikrina sékmingg darbo atlikimg, kokias
stiprigsias puses reikty iSnaudoti, o silpngsias eliminuoti, kokiy jgiidziy ir gebéjimy triiksta kiekvienam
darbuotojui (Korsakiené ir kt. 2011, 157). Taip pat svarbu susipazinti su ,,potencialiais mokiniais® ir

uztikrinti, kad mokymo programa atitiks jy iSsilavinimo lygj, patirt], jglidzius bei suinteresuotuma
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tobuléti. Poreikiy nustatymui tyrimo budu gali buti kompleksiskai taikoma keletas metody: stebéjimas,
pokalbis, anketavimas, darbo rezultaty analizé (Korsakiené ir kt. 2011, 157-158; Daciulyté 2015, 252).
Planavimas (mokymo tiksly nustatymas). Antrame etape nustatomi tikslai, kuriuos apibtidina
kiekybiniai ir kokybiniai kriterijai, rodantys, ko organizacija tikisi i§ mokymo. Siame etape tikslinga
atrinkti potencialias besimokanc¢iy darbuotojy grupes, kurios dalyvaus mokymuose (Korsakiené ir kt.
2011, 158). Taip pat turéty biti vykdoma mokymo paslaugas teikianciy institucijy arba asmeny
organizacijos viduje ir uz jos riby atranka. Paslaugy teikéjas ir programa turéty atitikti organizacijos
zmogiskyjy istekliy vystymo poreikius bei tikslus. Jei planuojami zmogiskyjy iStekliy vystymo procesai
nesiejami su iSoriniais ar organizuotais mokymais, tokiu atveju planuojant svarbu numatyti pagalbg ir
pastiprinimg (ugdomasis vadovavimas, mentorysté ir t. t.). (Daciulyté 2015, 253)
Mokymo programos parinkimas (mokymo projektavimas). Tre¢iame etape parenkama arba
suprojektuojama tokia mokymo programa, kuri geriausiai atitinka uzsibréztus tikslus. Darbuotojy
tobul¢jimo planai ir programos turéty biiti integruotos i organizacijos veiklos ir Zmogiskyjy istekliy
strategijas bei padéti tas strategijas jgyvendinti (Daciulyté 2015, 253). Siame etape yra sudaromas
mokymo programos turinys, jskaitant reikalingas vadovélius ir uzduotis. Daug démesio reikéty sutelkti
1 mokymo metody parinkimg bei mokymo vertinimo kriterijy suktirima. IS vienos pusés, turéty biiti
aiSkiai apibrézti poreikiai, palaikomi organizacijos vadovy. IS kitos pusés — darbuotojy poreikiai.
Mokymo jgyvendinimas. Siame etape vyksta darbuotojy ugdymo procesas, taikant anks¢iau minétus
metodus. Daciulyté (2015, 253) iSskyré pagrindinius principus, i kuriuos reikéty atkreipti démesj
jgyvendinant mokymasi organizacijoje: veiksmo ir tarpusavio sgveikos maksimizavimas; démesys
tarpiniams rezultatams; tempo ir ritmo kaita; pasirinkimo galimybé¢; galimy kliti¢iy numatymas;
pusiausvyra tarp teorijos ir praktikos; grjztamojo ryS$io numatymas ir jgyvendinimas; mokymo(-si)
pabaigos numatymas; mokymy eigos ir sudétiniy daliy numatymas. Jvykus mokymams, reikia jvertinti
ju efektyvuma.
Mokymo efektyvumo (rezultaty) vertinimas. Siame etape vadovai turi jvertinti, ar pasiekti uzsibrezti
tikslai ir kokiu lygiu darbe naudojamos jgytos Zinios bei gebé¢jimai. Sie duomenys yra svarbiis
nustatant investicijy atsiperkamuma bei sitilant mokymo programos pakeitimus. Anot Korsakienés ir
kt. (2011, 162) efektyvu bty taikyti keturiy lygiy mokymo rezultaty jvertinimo sistema:

¢ reakcija (besimokanciy darbuotojy ir mokymus vykdanciyjy reakcija i mokymus, jy

pozitiris ] mokymo struktiirg, turinj ir taikytus metodus);
e 7Ziniy ir jgidziy jgijima (faktai ir priemonés, kuriuos jsisavino besimokantys asmenys);
o clgesj darbe (kokie poky¢iai jvyko mokymo metu ir kaip darbe taikomos naujai jgytos
Zinios ir jgiidZiai);
e pokycius organizacijoje (kokie yra mokymo rezultatai organizacijai).
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Tam, kad zmogiskyjy iStekliy vystymas biity efektyvus, darbuotojy ugdymas turi biiti
vykdomas sistemingai: organizacija i$ pradziy turi nustatyti jy mokymosi poreikius — ka, kaip ir kiek
reikia mokyti. Ivertinus poreik]j, biitina kryptingai suplanuoti ugdymo eigg bei numatyti geriausias
priemones ir mokymo budus, kurie uztikrinty mokymo pasiteisinimg tiek organizaciniu, tiek
individualiu lygmenimis. Be to, biitina numatyti asmenis ar ugdymo paslaugas teikiancig institucija,
kuri padés organizuoti ir jgyvendinti ugdymo procesa. Galiausiai, jgyvendinus mokymus reikéty
nustatyti jy jtaka darbo rezultatams, ir tokiy buidu i$siaiskinti mokymo metody efektyvuma bei jy
taikymo perspektyvas ateityje.

Apzvelgus jvairiy autoriy pateiktus zmogiskyjy iStekliy vystymo apibrézimus ir sampratas,
galima apibendrintai teigti, jog zmogiskyjy istekliy vystymas — tai nauja, neuzbaigta ir nevisapusiska
zmogiskyjy istekliy valdymo atSaka, kurig sunku apibrézti dél ,,zmogiskyjy istekliy“ bei ,,vystymo*
reik§miy jvairovés. Nepaisant to, kad vienareik§misko zmogiskyjy iStekliy vystymo apibrézimo
neegzistuoja, mokslingje literatiroje jis laikomas viena svarbiausiy ir pagrindiniy XXI amziaus
akademiniy discipliny darbuotojy ir organizacijy vystymosi kontekste: jis apima darbuotojy Ziniy,
jgtdziy bei kompetencijy tobulinimg, nuolatinj mokyma(-si), siekiant uztikrinti efektyvig organizacijos
veikla. Isskirtinis démesys individui bei orientacija | ateities perspektyvas atskiria zmogiskyjy istekliy
vystymo sistemg nuo tradicinés personalo ugdymo sistemos. Aplamai, zmogiskyjy iStekliy vystymas
gali biti suprantamas kaip ugdymas placigja prasme, taciau tai ne tik mokymas ir ugdymas, tai yra
procesas, kurio pagrindinés funkcijos yra individualus ir organizacinis vystymas, karjeros vystymas ir
veiklos rezultaty tobulinimas. ISry$kéjo pagrindiniai Zmogiskyjy iStekliy vystymo tikslai — patobulinti
individualius rezultatus ir padidinti organizacijos efektyvuma bei produktyvumg. Zmogiskyjy istekliy
vystymas orientuotas ne tik j organizacijos tikslus, jis stipriai jtakoja ir jos vertybes, priimtus standartus
bei elgesio normas. Sios srities mokslininky teigimu, individualus ir organizacinis zmogiskyjy istekliy
vystymas neatsiejami vienas nuo kito, nes darbuotojai nori jgyti ir tobulinti Zinias jtakojancias
organizacijos efektyvumg. Zmogiskyjy iStekliy vystymas taip pat analizuojamas visuomeniniu ir
tarptautiniu (globaliu) lygmenimis. Visuomeniniu lygmeniu ZzmogisSkyjy iStekliy vystyma jtakoja
kultairiniai, politiniai, ekonominiai, teisiniai veiksniai, o globalus lygmuo apima tarptautinius santykius.
Mokslingje literatiiroje iSskiriami trys skirtingi teoriniai pozitriai j zmogisSkyjy istekliy vystyma:
mokymosi, veiklos rezultaty ir strateginis pozitiris. Visi trys pozitiriai siekia skirtingy galutiniy rezultaty,
taCiau esminis jy tikslas tas pats — perspektyvus ir efektyvus zmogiskyjy isStekliy vystymas
organizacijoje. Atsizvelgiant | svarbiausius i$skirtus teoriniy pozitriy zmogiskyjy istekliy vystymo
bruozus, isrySkéjo zmogiskyjy istekliy vystymo pamatas — nuolatinis organizacijos darbuotojy
mokymas(-is), orientuotas j ateitj. Daugelio autoriy mokymasis apibréziamas kaip pasikartojantis
procesas, apimantis veiksma, refleksija, poky¢ius bei naujy Ziniy ir gebé¢jimy jgijima. Sios srities
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teoretikai ir praktikai pabrézia sisteminio poziiirio svarbg | darbuotojy ugdymo organizavimo procesa.
Kaip taisyklé, mokymo procesas turi prasidéti poreikiy nustatymu ir pasibaigti rezultaty jvertinimu, Kuris
gali buti grindziamas trimis elementais: iSkeltais mokymo tikslais, psichologine asmens ir grupés gerove
bei ekonominiais investicijy grazos rodikliais. Svarbu, kad organizacija motyvuoty ir skatinty
darbuotojus mokytis ir tobuléti, suteikty galimybe¢ iSnaudoti esamus ir plétoti naujus gebéjimus,
padedancius iSgyventi pokycius.

Zmogiskasis potencialas yra pagrindiné zmogiskyjy istekliy vystymo varomoji jéga. Tam, kad
zmogiskyjy istekliy vystymas biity naudingas organizaciniu ir asmeniniu lygmenimis, bitina atsizvelgti
i darbuotojy elgesio ypatumus. Sie ypatumai priklauso nuo individualiy asmeniniy bei profesiniy
savybiy, vertybiy, jprociy, kuriuos daznai lemia darbuotojo amzius. Mokslinéje literatiiroje placiai

analizuojama karty skirtumy problematika, kuri vis nepraranda savo aktualumo.
1.4. Kartos samprata ir raida

Sioje baigiamojo darbo dalyje pateikiama karty klasifikacija, aptariami kiekvienos kartos
savybés, 0 taip pat profesinés bei asmeninés vertybés. ApraSomos skirtingy karty darbuotojy

suderinamumo galimybés ugdymo kontekste.
1.4.1. Karty klasifikacija

Kiekvieno Zmogaus mastysena, vertybés, paziiiros, elgesys yra nepaprastai sudétingi ir unikalts
dalykai. Karta, kuriai zmogus priklauso, yra viena i§ daugybés veiksniy, galin¢iy padéti geriau suprasti
konkrety individa, ar net grupe Zmoniy. Nuo senyjy laiky mokslinéje literatiiroje placiai analizuojama
Zmoniy skirstymo j kartas tema. Daugelis kartas tyrinéjanéiy autoriy cituoja Karlg Mannheimg, Kuris
savo ese ,,Karty problema‘ (angl. The Problem of Generations) jvedé kartos sgvoka j sociologija, kaip
vieng kertiniy sgvoky analizuojant socialing stratifikacija (Mannheim 1952, cit. i§ Labanauskas 2008,
64). Mannheimas apibrézia kartg kaip gimusiy tuo paciu laikmec¢iu zmoniy grupg, pasiZzymincig panasia
pasaulézitra, susiformavusia dél tos kartos iSgyventy socialiniy ar istoriniy jvykiy. Individy grupés
(kartais vadinamos kohortomis) turi panasia pasauléziira, patirtj ir linke dalintis bendrais prisiminimais,
burti kolektyvus (Cogin 2012, 2270). Véliau McMullinas, Comeau and Jovicas interpretuodami
Mannheimo darba, atkreipé démesj j sociologinj fenomena, grindziamg biologiniais gimimo ir mirties
ritmais. Autoriy teigimu, karta ,reprezentuoja unikaly socialinés padéties tipa, pagrista dinamiSka
sgveika tarp gimimo konkreciais metais ir socialiniy ir politiniy jvykiy, vykstanciy per visg kohortos
gyvenima™ (McMullin ir kt. 2007, cit. i§ Benson ir Brown 2011, 1844). Kartg taip pat vienija bendros
kulttrinés aplinkybés, tokios kaip Ziniasklaida, mada, muzika ir kitos (Warner ir Sandberg 2010, 2).
Siuolaikinéje mokslinéje literatiiroje galima aptikti penkias pagrindines karty grupes: tradicine

27



(brandzigja), Kadikiy bumo, X, Y ir Z kartg. Remiantis keliais autoriais (Warner ir Sandberg (2010),

Bennett, Pitt ir Price (2012), Wadee (2013), Labanauskas (2008)), pateikiami pagrindiniai pasaulinio

masto jvykiai, kurie 1éme karty formavimasi (4 lentel¢).

4 [entele. Pagrindiniai jvykiai, léme karty formavimasi

Brandzioji karta | Kidikiy bumo X karta Y karta Z karta
(<1945) (1945-1960) (1961-1980) (1981-1995) (>1995)
v’ Antras Pasaulinis v Saltasis karas; v’ Saltojo karo v'9/11 teroristiné v Ekonomikos
karas; v" Vietnamo karas; pabaiga; ataka; nuosmukis;
v'Kor¢jos karas; v Pokario bumas; v Berlyno sienos v'Isiverzimas j Irakg; | v Narysté ES ir
v'Didzioji depresija; | v' 60-yjy nugriovimas; v'Masings NATO;
v'Normavimas; ,SWwingas‘; v R. Reiganas; ziniasklaidos v Globalinis atsilimas;
v'Nustatyti ly¢iy v' Apollo v M. Gorbaciovas atsiradimas: v" Energetikos krizg;
vaidmenys: ypac¢ nusileidimas (Glastnost®); jzymybiy skandalai, | v ,,Araby pavasaris*;
motery; ménulyje; v" M. Teger; realybés Sou; v Skaitmeniné
v'Rokenrolas; v' Jaunimo kultira: | v' ,,Watergate* v'Didziausias Kadikiy revoliucija:
v/ Atominé bomba; hipiai. skandalas; gimstamumas po Facebook, ,,Cloud®
v'Radijo iSradimas; v Vudstoko v’ Live AID; ,.Kitdikiy bumo technologijos,
v’ Automobilio festivalis; v MTV; kartos®; mobilieji jrenginiai,
iSradimas. v Kontracepcija; v’ Skyryby v PlayStation,“Youtub Google akiniai,

v' Motery teisés; skai¢iaus e, ,,Google Earth.* grafenas, nano-

v Individo augimas; v'Pigiis aviabilietai; kompiuteriai, 3-D
seksualiné v Masiniai v Pirmieji plansetiniai spausdintuvai;
laisvé; atleidimai i$ kompiuteriai; v’ ISmans

v' Televizijos darbo; v Pirmieji mobiliis automobiliai.
iSradimas. v AIDS epidemija; telefonai.

v’ Cernobylis;

v’ Pirmieji
kompiuteriai;

v' Pirmosios
mobiliosios
technologijos.

Sudaryta darbo autorés pagal Warner ir Sandberg (2010), Bennett ir Price (2012), Wadee (2013), Labanauskas (2008).

Siai dienai neegzistuoja vieningos nuomonés dél karty pavadinimy ir gimimo laikotarpiy, ta¢iau
populiariausiu yra laikomas Howe ir Strausso karty teorijos modelis. Tyréjai savo darbe ,,Generations:
The History of America’s Future, 1584 to 2069 analizavo kartas ir jy charakteristikas. Jie apibtidino
zodj ,.karta“, kaip visumg zmoniy gimstanéiy apytiksliai kas 22 metus, kuriuos vienija amzius, aplinka,
bendri jsitikinimai, elgesys bei polinkis atstovauti $iai kartai. Svarbiausius gyvenimo jvykius,
jtakojancius jy tolimesnj gyvenima, Kiekvienos kartos atstovai iSgyvena tarp 5 ir 18 mety (Howe ir

Strauss 1991, 75). Karty klasifikacija pagal Howe ir Strauss pateikiama 5 lenteléje:
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5 lentelé. Karty klasifikacija pagal N. Howe ir W. Strauss

Kartos pavadinimas

Gimimo laikotarpis

Prarastoji karta 1883-1900
Didzioji karta 1901-1924
Tylioji karta 1925-1942
Kiadikiy bumo Kkarta 1943-1960
X karta 1961-1981
Y/Tukstantmecio karta | 1982-2005
Z karta 2005-2025?

Sudaryta darbo autorés pagal Howe ir Strauss (2007).

Remiantis moksline literatiira, svarbu pazyméti, jog mokslininkai pateikia jvairias kieckvienos

kartos pradzios ir pabaigos datas, skirtingos trukmés periodus:

6 lentele. Ivairiy autoriy karty klasifikacija

Saltinis Kartos pavadinimas
Howe, Strauss (1991) Tylioji karta Kudikiy bumo X karta | Tukstantmecio Z karta
(1925-1942) (1943-1960) (1961- 1Y Karta (>2005)
1981) (1982-2004)
Oblinger, Oblinger (2005) BrandZioji karta Kudikiy bumo Xkarta | Takstantme¢io
(1900-1946) (1946-1964) (1965- [/Interneto -
1982) karta
(1982-1991)
Glass (2007) Veterany karta Kuadikiy bumo Xkarta | Tukstantmecio
(1925-1942) (1941-1960) (1961- | (1977-1992) -
1976)
Labanauskas (2008) Didzioji karta | Kadikiy | ,,Dzonsy | X karta Y karta Atgimimo
(1911 — 1945) bumo | “Postali | (1974- | (1982-1990) karta
(1946 nine” 1985) (1991-
1956) karta 2000)
(1956
1974)
Warner, Sandberg (2010) Didzioji karta Kidikiy bumo X karta Y karta
(1924-1943) (1944-1963) (1964- (1984-2000) -
1983)
McCrindle, Wolfinger (2014) Depresijos, Kadikiy bumo X karta Y karta Z karta
Antro pasaulinio (1946-1965) (1966- (1977-1994) (1995-
ir pokario karta 1976) 2012)
(1912-1945)
Bennett, Pitt ir Price (2012) Tradiciné karta Kadikiy bumo X karta | Tukstantmecio
(1909-1945) (1946-1964) (1965- (1979-2000) -
1978)
Wadee (2013) BrandZioji karta Kidikiy bumo X karta Y Karta Z Kkarta
(<1945) (1945-1960) (1961- | (1981-1995) | (>1995)
1980)
Singh, Gupta (2015) Veterany karta Kudikiy bumo X karta Y karta
(1920-1940) (1947-1967) (1970- | (1980-1999) -
1980)
Puiu (2017) Kidikiy bumo X karta Y karta Z karta
- (1946-1964) (1965- (1978- (1990-
1977) 1989) 1999)

Sudaryta darbo autorés remiantis Howe ir Strauss (1991), Oblinger ir Oblinger (2005), Glass (2007), Labanauskas
(2008),Warner ir Sandberg (2010), Bennett, Pitt ir Price (2012), Wadee (2013), Singh ir Gupta (2015), Puiu (2017).
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IS 6 lentelés matyti, jog sudétinga identifikuoti Z kartos pradzig. Vieni autoriai mano, kad Z
kartos gimimo metai yra 1990 (Puiu 2017), o Howe ir Strauss (1991) nurodo 2005 metus. Apskritali,
sunku tiksliai apibrézti, kada vieng karta pakeiCia kita, taciau bendras susitarimas vieningam karty
skirstymui yra batinas. Jvertinus mokslinéje literatiiroje pateiktus laikotarpius bei remiantis pateiktomis
iSvadomis, Siam darbui buvo pasirinktas naujausias karty skirstymo modelis, 2019 metais pasitlytas

tyrimo centro ,,Pew Research Center* (5 pav).

‘ 1997-2012 7 karta

1981-1996
| X karta

1965-1980

k. udikin bumo

1946-1964

[radicine

1928-1945

1920 1940 1960 1980 2000 2020

5 pav. Naujausia karty klasifikacija
Sudaryta darbo autorés pagal Pew Research Center duomenis.

Susipazinus su mokslinéje literatiiroje pateiktomis karty klasifikacijomis, galima teigti, jog
autoriai jvardija panaSius karty gyvenimo laikotarpius. Svarbu pazymeéti, kad istoriniai, kultiiriniai,
socialiniai jvykiai, vykstantys konkrecios kartos atstovy augimo laikotarpiu, stipriai jtakoja tos kartos
jsitikinimy, vertybiy, elgsenos bei darbo stiliaus formavimasi.

1.4.2. Karty asmeninés ir profesinés charakteristikos

Per pastaruosius deSimtmecius tyrimy kartos tema Zymiai padaugéjo, karty skirtumy ypatumai
pradéjo riipéti tiek rinkodaros, tiek Zmogiskyjy istekliy specialistams, tiek darbdaviams (Andert,
Alexakis ir Preciozi 2019, 34). Siuo metu yra penkios saveikaujanéios kartos: Tradiciné (brandZioji)
karta— praktiskai palikusi darbo rinka, Kiidikiy bumo karta, kurios atstovy vis mazéja, dominuojanti X
karta, darbo rinkoje stiprinanti savo pozicijas Y karta ir naujokai — Z kartos atstovai (Statnické 2016,
12). Siame darbe aptariami Kadikiy bumo, X, Y, Z karty atstovai, nes jie yra aktyviis $iuolaikinés darbo
rinkos dalyviai (7 lentelé):
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7 lentele. 2018 mety darbo jégos statistika

BENDRAI -
Nuo 15 m. ir | NUO LS TKI2AM. 15 o5 ki 39 m. | Nuo40ikisam, | NUOSS M.
i Ir vyresni
vyresni
Z karta Y karta X karta Kudikiy
bumo karta
Viso
(tiikst.) 1464.8 110,7 483 520,4 350.6
Viso 100 7,56 32,97 35,53 23,94
(proc.)

Sudaryta darbo autorés pagal Lietuvos statistikos departamento (2018) duomenis.

Naujausi statistiniai duomenys (2018 mety) rodo, kad Lietuvoje gyvena beveik pusantro
milijono darbingo amziaus Zmoniy. Kaip jau buvo paminéta, §iuo metu dominuoja X karta (35,53 proc.),
taciau tikétina, kad lyderiaujanéias pozicijas greitu metu uzims Y karta (32,97 proc.), Kadikiy bumo
kartos atstovai sudaro 23,94 proc. visos darbo jégos ir 7,56 proc. — naujoji Z karta (2 PRIEDAS).

Helyer ir Lee teigimu, nuolat besikei¢iancios darbo rinkos saglygomis tapo vis labiau prasminga
nagrinéti skirtingy karty darbuotojy, turinéiy skirtingus jguidzius, poziiirius, likes¢ius ir mokymosi
stilius, tarpusavio ry$iy ypatumus (Heyler ir Lee 2012, cit. i§ Andert, Alexakis ir Preciozi 2019, 34).
Saba (2013, 7) laikosi kategoriskos nuomonés, jog karty skirtumy reiskinys yra mitas ir pagrindo manyti,
kad tam tikros darbuotojy profesinés vertybés, likeséiai, elgesio ypatumai galéty buti paaiSkinti
atsizvelgiant tik j kartas, néra. Vis délto, dauguma mokslininky pazymi, jog darbdaviams itin svarbu
atsizvelgti 1 skirtingy karty atstovy tarpusavio skirtumus, neretai lemiancius sklandy organizacijos
veikimg. Nepakankamas démesys karty skirtumams gali jtakoti veiklos rezultatus ir turéti tokias

pasekmes:

netinkamas tiksly ir pastangy suderinimas;

e prarastos galimybés (pardavimy, aptarnavimo srityse ir t. t.);
e prasta komunikacija;

e didesnis atsparumas pokyc¢iams;

o neefektyvus komandinis darbas;

e mazesnis darbuotojy jsitraukimas;

e didesné darbuotojy kaita;

e beprasmiski konfliktai,

e sabotazai, smurtas darbo vietoje (Warner ir Sandberg 2010, 8).
ISnagrinéjus moksling literatiirg suformuotas karty charakteristiky palyginimas (8 lentel¢):
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8 lentele. Skirtingy karty charakteristikos

Profesinés savybés ir vertybés

e polinkis konkuruoti,
e jautrumas stresui,

e Orientavimasis j sékme,
e orientavimasis j
komandinj darba,

e aukSta saviverteé,

e siekimas visur
dalyvauti,

e nekantrumas,

o taisykliy pazeidimas,
o karjerizmas,

e pripazjsta tiesioginj
bendravima.

® pragmatizmas,

® savarankiSkumas,

o iStikimybé
profesijai,

® pripazjsta tiesioginj
bendravima.

® pasitikéjimas savimi,
eorientavimasis ]
asmeninius tikslus,
e disciplinos
nesilaikymas,

e smalsumas,
doméjimasis
naujovémis;

e riipinimasis aplinka;
eorientavimasis ]
mokymasi,
pripaZjsta tiesioginj
bendravima.

Kiidikiy bumo X karta Y karta Z karta
(1946-1964) (1965-1980) (1981-1996) (1997-2012)
Bendros asmeninés [o Optimizmas, ® Nepriklausomumas, e Optimizmas, e Démesingumo
charakteristikos e idealizmas, ® pasirengimas o pasitikéjimas stoka,
e Nepriekaistingas poky¢iams, savimi, ekurybiskumas,
jvaizdis, e verslumas, ® auksta saviverte, e autoritety
é @ Orientavimasis i ® globalus mastymas, |e gatvés iSmintis, nepaisymas,
= asmeninius tikslus, » technologinis o priklausomybé nuo  jetechnologinis
s e asmeninis tobuléjimas, | rastingumas, interneto, sumanumas,
i e pasitikéjimas savimi, e individualizmas, o komunikabilumas, epriklausomybé
E o saviraiska, e nuolatinis e kosmopolitiskumas | nuo ,,on hand-
< e Meistriskumas, mokymasis, o naivumas, held* )
f e iskalba, o pasitikéjimas o technologinis technologiju,
- o jaunatviskumas, savimi, sumanumas, etolerancija,
:E e Cinizmas, e informuotumas, e jvairiapusiskumas, ~ [*gebéjimas mastyti
S e riipinimasis sveikata,  [epragmatizmas. o orientavimasis j globaliai,
§ o politinis sveikg gyvenseng, . Rrekés zenkly
< konservatyvumas. o orientavimasis j 1Smanymas.
sékme, e Judrumas;
® uzsispyrimas, * Smalsumas;
o verslumas. e Pasitikéjimas
savimi;
® Atvirumas
naujovéms.
Tikslas Saugumas darbe Pusiausvyra tarp Laisvé ir lankstumas | Saugumas ir
darbo ir asmeninio stabilumas
gyvenimo
Bendros profesinés fe Darbstumas ® Skepticizmas, ® Realistinis ®Gebéjimas vienu
charakteristikos e lojalumas e cinizmas, optimizmas, metu dirbti kelis

darbus,

e verslumo
gyslelés®
turéjimas;

e Sunkiai bendrauja
,»akis | akj.*

Vaidmuo

Kolektyvizmas

Individualizmas

Kolektyvizmas

Individualizmas

32




8 lentelés tesinys

Darbo stilius

Svarbu jaustis
organizacinés kulttiros
dalimi, bendradarbiauti
su kolegomis. Polinkis
laikyti asmeninius
santykius paslaptyje, o
zinias panaudoti kaip
priemong tikslams
pasiekti.

Turi reikSme
individuali erdvé ir
motyvaciniai
priedai darbe.
Vertina asmenine
laisve ir lanksty
darbo grafika,
mégsta vadovauti,
dirba savo tempu.

Vertina mentoryste,
nuolat iesko
ikvépimo darbe,
mégsta kurti.
Nepatinka
hierarchija,
apribojimai ir
formalumai, mégsta
patys rinktis darbo
vieta ir naudotis
,»plug and play*
technologijomis.

Apdoroja didelj
informacijos kiekj
ir atlieka kelias
uzduotis vienu
metu, kas neretai
itakoja darbo
kokybe.
Pagrindinj démesj
sutelkia | darbines
veiklas,
skatinancias
greita mokymasi.
Nori bati
nepriklausomi
nuo organizacijos
ir ,,dirbti sau.*

Poziiiris i darbg

e Vienintelis biidas kazkg
pasiekti — sunkus
darbas.

e VVadovaujasi darbo
etika, dirba
vir§valandZius.

e Mano, kad darbas turi
didele reik§me
gyvenime.

e Orientuojasi j procesa.

e Mano, kad gyventi
gerai jmanoma tik
sunkiai dirbant.

e Svarbus vadovo
autoritetas.

e Megsta
bendradarbiauti,

e Nori biiti jvertinti
pagal nuopelnus.

e Gali sunkiai dirbti tik
tuo atveju, jei darbas
yra prasmingas.

» Neaukoja asmeninio
gyvenimo dél
paaukstinimo,
nedirba
vir§valandziy.

e Siekia stabilumo.

® Orientuojasi |
rezultatus.

e Darbas siejamas
su harmonija tarp
gyvenimo ir
socialinés
atsakomybés.

e Dazniausiai
darbas atliekamas
pavirSutiniskai
dél to, kad truksta
atkaklumo
sunkiose
uzduotyse.

Poziiris j lyderj

o 3 lyderio tikisi aiskiy
nurodymy.

e Nori dalyvauti
sprendimy priémimo
procese.

e Pripazjsta lyderio
autoriteta.

o Lyder] pripaZjsta
pagal jo patirtj ir
kompetencijas.

o Tikisi
konstruktyvaus
griZtamojo rysio.
® Nori dirbti esant

e Lyderis yra tarsi
mokytojas, todél
tikimasi nuolatinio
griztamojo rysio.

e Pageidauja
individualaus lyderio
démesio, paramos

o Lyderis turi bati
tarsi mentorius.

e Bendradarbiaujan
tis ir
bendraujantis
pagarbiai.

o Atsizvelgiantis |

daznai keisti darbo

organizacijai tik tuo

patenkinti savo

e Lyderis turi bti minimaliai bei paskatinimo. nuomone bei
jtakingas, saziningas ir | kKontrolei, o Lyderis turi buiti iSklausantis.
humaniskas. savarankiskai. ambicingas,

o Lyderis turi bati pasitikintis savimi ir
patikimas. gebéti jkvepti.
Lojalumas Lojalas, néra linke Lojalts Lojaliis jei yra Nelojalis

konkreciai darbo

vieta. Gali ilgai dirbti atveju, jei yra darbu. Siekia vietai ar prekés
toje pacioje pozicijoje, | karjeros nuolatiniy poky¢iy, zenklui. Gali buti
siekti karjeros. Labai perspektyvos. todél esama pozicija | istikimi
iStikimi organizacijai. Vertina saugumg ir | suvokia kaip laiking | organizacijai,
stabilumg. karjeros stadijg. sitlan¢iai
tobuléjimo
galimybes.
Asmeninio gyvenimo Tik profesija Asmeninis Pusiausvyra tarp Asmeninis
ir darbo derinimas gyvenimas profesijos ir gyvenimas
(nepaisant asmeninio gyvenimo | (nepaisant
profesijos) profesijos)
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8 lentelés tesinys

Motyvavimas o [traukimas j sprendimy @ Reguliarus o Intelektiniai is§tkiai (o Galimybé jgyti
priémima; griZtamasis rysys; ir projektai; Ziniy apie
o sudétingi tikslai ir o Laisvé nedaryti; o Galimybeé naudotis inovacijas ir
uzdaviniai (i$§0kiai); @ Galimybés technologijomis bet | technologijas;
o orjZtamasis rySys — ¢ia | asmeniniam kur; e Daugiau
ir dabar. tobuléjimui ir o Savarankiskas laisvalaikio;
o galimybé rinktis; augimui; sprendimy ® Mobilumas
o atlygis uZ pasiektus o Atlygis uz priémimas; darbe;
rezultatus. iniciatyva ir o Atlygis uz Pirmiausia
Pripazinimas ir savarankiSka kompetencijy socialiné
statusas. sprendimy tobulinimg. atsakomybé, o
priémima. Asmeninis ir tik po to pinigai.
Individualus profesinis
griZtamasis rysys tobuléjimas.
ir jvairové.
Pozitiris l pokyéius Poky¢iai = pavojus Pokyciai = Pokyciai = Pokyc¢iai =
galimybé tobulinimas gyvenimo norma

Sudaryta darbo autorés pagal Warner ir Sandberg (2010), Tolbize (2008), Sladek ir Grabinger (2013), Stani$auskiené (2015),
Bennett, Pitt ir Price (2012), Wadee (2013), Statnicke (2016), Lewis ir Wescott (2017), Puiu (2017), Rajput ir kt. (2019),
Targamadz¢ ir kt. (2015).

Siekiant iSryskinti Kidikiy bumo, X, Y ir Z karty charakteristikas, svarbu atskleisti $iy karty
formavimosi salygas ir jy sgsajas su kitomis kartomis, todél toliau nuosekliai aprasoma kiekviena Siuo
metu dalyvaujanciy darbo rinkoje karty.

Kiudikiy bumo karta (1946-1964) kitaip dar vadinama Vietnamo ar demografinio sprogimo
vaiky karta (Ciutiené ir Railaité 2013, 32). Tokj kartos pavadinima lémé po 1l pasaulinio karo staiga
padidéjes gimstamumas, iki Siol neprilygstamas nei vienam laikotarpiui. Kuidikiy bumo kartos atstovai
buvo auginami teigiant, kad viskas yra jmanoma ir kad jie gali pakeisti pasaulj (Warner ir Sandberg
2010, 6). Jy asmeniniams bruozams, ypa¢ optimizmui ir idealizmui, turéjo jtakos vykusios didziyjy
pasaulio 8aliy lenktynés kosmose, motery lygiy teisiy paskelbimas, rokenrolo muzika (Glass 2007, 99),
o Il pasaulinis karas suformavo tikéjima kolektyvizmu, jprotj sunkiai dirbti ,,bendram labui* (Yuctsixosa

2018) ir taupyti ,,juodai dienai.” Siai kartai priklausantys asmenys vertina sauguma, stabiluma, vengia

Isitiking savo vertybiy teisingumu, Sios kartos zmonés nevengia kritikuoti, sunkiai pripazjsta savo kalte.
I konfliktus reaguoja emocionaliai, laukia, kol aplinkiniai pirmieji pradés spresti nesutarimus. Pasak
Bollone, demografinio sprogimo kartai itin svarbu palaikyti gerus tarpusavio santykius, jie gerbia
hierarchinius rysius (Bollone 20086, cit. i§ Ciutien¢ ir Railaitée 2013, 33). Kiidikiy bumo Kkartos atstovai
labiausiai riipinasi socialinémis garantijomis darbe (Rajput ir kt. 2019, 41), dievina nusistovéjusig
tvarka, lojaliis vienai darbo vietai ir sunkiai pasiryzta perkvalifikavimui.
X kartg (1965-1980), dar vadinamg Tryliktaja (Labanauskas 2008, 66), anot Murphy, paveiké
skyryby skaiCiaus iSaugimas bei motery situacijos darbo rinkoje pasikeitimas (Murphy 2007, cit. i§
Ciutiené ir Railaité 2013, 33). Literatiroje X karta apibidinama kaip pozityvi, aktyvi, issilavinusi bei
34



v —

asmenybés susiformavo visi§kos nepriklausomybés salygomis, todél joms néra biidinga sunkiai dirbti
del bendro rezultato. X‘ai iSsiskiria gebé¢jimu pasikliauti tik savo jégomis ir siekti individualiy rezultaty
(Yuctsikosa 2018). Sie zmonés yra ambicingi ir labiau pasitikintys savimi nei ankstesnés kartos, juos
traukia jdomis ir pilni i§§ukiy darbo pasialymai (Rajput ir kt. 2019, 38). Sios kartos atstovai svajoja apie
prasmingg karjerg, nebijo poky¢iy, todél jiems svarbu tobuléti tiek profesingje, tiek gyvenimo srityje.
Darbe jie siekia, kad atlygis biity vertinamas pagal jy rezultatus (McCrindle ir Wolfinger 2014, 11). Jie
néra pernelyg lojaliis savo darbdaviams, labiau profesijai, vertina nuolatinj mokymasi ir jgudziy
vystyma, orientuoti j rezultatus (Tolbize, 2008, 3-4).

Y karta (1981-1996) mokslingje literatiiroje dazniausiai vadinama Tikstantmecio ar Kadikiy
bumo ,,aido* karta. Augo finansinio bumo laikais, todé¢l laikoma labiausiai i$silavinusia karta (Tolbize
2008, 4; Cekada 2012, 41). Tukstantmecio yra pirmoji karta i$siskirianti ,,jgimtu” gebé&jimu naudotis
technologijomis, tuo tarpu Kkitos kartos yra vadinamos ,imigrantais®, nepriklausomai nuo jy
technologiniy jgudziy (Andert, Alexakis ir Preciozi 2019, 38). Jie pasizymi darbstumu, tikisi auksto
jvertinimo uz atliktg darbg ir skubaus grjztamojo rysio (Rajput ir kt. 2019, 38-41). Jie kompetentingi ir
profesionalts, veikliis, kupini idéjy ir atviri naujovéms. ISauginti nuolatiniame démesyje ir komforte,
darbo aplinkoje didelj démes; skiria patogumui, aplinkos dizainui, technologijoms. Egzistuoja nuomong,
kad Tukstantmeciams yra labiausiai budingas narcisizmas palyginus su ankstesniy karty atstovais
(Giambatista ir kt. 2017, 181). Y karta i$siskiria gebéjimu iSlaikyti pusiausvyra tarp idealizmo ir
pragmatizmo, tarp karjeros vystymo, statuso darbe, socialinio gyvenimo ir apskritai, tarp darbo ir
asmeninio gyvenimo (Bakanauskiené ir kt. 2016, 10). Y karta vertina asmeninj gyvenima, turi daug
pomégiy, jJdomiy veikly, dél kuriy stengiasi uzsidirbti — darbas jiems tai priemoné gyventi komfortiskai.

Z karta (1997-2012) gali buti vadinama jvairiai — naujoji, skaitmeniné arba virtualios aplinkos
vaikai. Atkreiptinas démesys ir j Soldatovos ir kity autoriy pastebéjima, kad Sios kartos vertybiy
formavimuisi daro jtakg globalizacijos procesas, informaciniy technologijy vystymasis, mobilusis rysys,
internetas ir kita virtuali aplinka (Soldatova ir kt. 2013, cit. i§ Targamadzé ir kt. 2015, 8). Sios kartos
atstovai turi ypatingg ry§j su technologijomis. Ir tai suprantama, juk Z vaikai pradéjo naudotis internetu
dar nemokédami kalbéti. Mokslininkai nurodo skirtingus Z kartos bruozus: hiperaktyvuma, infantilizma,
vartotojiskuma, démesio koncentracijos, komunikacijos bei kritinio mastymo stoka. Sios kartos atstovai
nemégsta biiti priristi prie ofiso, jiems buidingas dinamiskas darbo stilius, keliy uzduociy atlikimas vienu
metu, todél ,,zmogiskyjy iStekliy specialistai turi biiti pasirenge priimti i§Stkius, susijusius su Z kartos
amziumi, patirtimi, mastymo budu, darbo stiliumi ir jy suderinamumu su kity karty darbuotojais*
(Chillakuri ir Mahanandia 2018, 37). Z kartai svarbu firmos prestizas, vadovaujamos pareigos, streso

nesukelianti aplinka, uzduoéiy jvairové, atstumas nuo namy iki darbo, 2-3 kartus didesné nei rinkos
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vidurkis alga (Stankeviciené ir kt. 2016, 22). Nuo kity karty Z iSsiskiria polinkiu aukoti dalj asmeninio

gyvenimo dél finansinio stabilumo ir noru nuolat mokytis ir tobulinti jgtidzius (Alter 2019, 78).

Atlikus mokslinés literatiros analiz¢ ir iSnagrinéjus karty charakteristikas, iSskirtos karty

stipriosios ir silpnosios pusés darbo kontekste (9 lentelé).

9 lentelé. Ivairiy karty stipriosios ir silpnosios pusés

Kartos pavadinimas

Stipriosios pusés

Silpnosios pusés

Kidikiy bumo karta

e RyZztingumas;

e DarbStumas;

o Komandinis darbas;

o Orientavimasis ] santykius;

o Motyvacija siekti tikslo;

e Optimizmas;

e Lojalumas;

o Démesys asmeniniam tobuléjimui.

¢ Sunkumai naudojantis
technologijomis;

e Polinkis ginéytis su bendraamziais;

e Orientavimasis j procesa, o ne |
rezultata;

e Seksizmas;

¢ Egocentrizmas.

¢ Energingumas;

e Mobilumas;

o Lankstumas;

o Technologijy iSmanymas;

e Imlumas naujovéms;

¢ Globalus mastymas;

o Gebéjimas vykdyti kelias uzduotis
vienu metu.

X karta o Gebéjimas greitai prisitaikyti; e Nekantrumas;
e Lengvas naujy technologijy o Skeptiskumas;
jvaldymas; o Polinkis kritikuoti;
e Savaranki$kumas; o Kritikos netoleravimas;
o Kirybiskumas; e Savivertés ir uztikrintumo trikumas,
o Karjeros siekimas; e Orientavimasis j rezultata, o ne |
» Geb¢jimas mastyti globaliai; procesa.
e Verslumas;
Y karta e Lankstumas; e Tingéjimas;
o Gebé¢jimas dirbti su jvairaus amziaus |e Silpna darbo etika;
asmenimis; e Pagarbos vadovams nerodymas;
o Atkaklumas; e [sipareigojimy vengimas;
o RealistiSkumas; ¢ Lojalumo darbdaviui nebuvimas;
o Nuovokumas; e Socialiniy gebéjimy stoka;
¢ Orientavimasis j prasmingg darbg ir | e Nuolatinés priezidiros ir kontrolés
aiskius rezultatus. poreikis;
e Polinkis daznai keisti darba.
Z karta o Kiirybiskumas; e Pozityvaus poziiirio stoka;

e Atsakomybés vengimas;

e Iniciatyvos trikumas;

o Siekimas pakilti karjeros laiptais
neturint reikiamos patirties bei
1gudziy;

o Pernelyg didelis pasitikéjimas
savimi.

Sudaryta darbo autorés pagal Bennett, Pitt ir Price (2012), Statnické (2016), Ciutiené ir Railaité (2013), Stankeviciené ir kt.
(2016), Puiu (2017), Bursch ir Kelly (2014).

Isnagrinéjus kiekvienos kartos charakteristikas, galima teigti, jog kiekviena karta yra unikali,
turinti individualig pasauléZitirg ir skirtingus poreikius. Tac¢iau visos keturios kartos turi ir kazkg bendro
—nori jdomaus darbo, suteiksiancio galimybes mokytis ir tobuléti, pusiausvyros tarp darbo ir asmeninio
gyvenimo, sgziningumo ir pagarbos bei vertinimo pagal nuopelnus, patirtj ir jgiidzius (Bursch ir Kelly

2014, 10). Vadovai turi atsizvelgti j kiekvienos kartos ypatumus, 0 ypatingo démesio reikalauja Y ir Z
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kartos darbuotojai — grei¢iausiai augantys darbo rinkos segmentai, todél negalima nepaisyti jy poreikiy,
lukes¢iy ir interesy (Stankeviciené 2016, 21-22).

Taigi, visos keturios kartos turi skirtingas vertybes ir elgsena, todél ir darbdaviy elgesys ir
pozitris j kiekviena karta turi bati nevienodas. Zmogiskyjy istekliy vystymo strategija, jskaitant

mokymo proceso organizavima, turi bati nukreipta j kiekvienos kartos interesy ir poreikiy tenkinima.

1.4.3. Skirtingy karty darbuotojy mokymosi prioritetai

Mokymo procese sutinkame vis daugiau isstkiy ir poky¢iy. Tai kelia naujas sprestinas
problemas: mokymo personalo rengima, mokymo technologijos rengima, mokymo metody parinkimg ir
rengima, kontrolés mechanizmus, finansavimo poreikius ir kita (Balezentis 2008, 98). Darbuotojai,
nepriklausomai nuo amziaus, nori plésti savo turimas Zinias, mokytis naujy jgudziy, tam kad galéty
atlikti savo mégstamg darbg daug efektyviau. Pazymétina, jog vieni mokymo(-si) metodai yra

patrauklesni vienoms kartoms, o Kiti — kitoms. 10 lenteléje pateikti skirtingy karty mokymosi prioritetai.

10 lentelé. Skirtingy Karty mokymosi prioritetai

Kiudikiy bumo X karta Y karta Z karta
(1946-1964) (1965-1980) (1981-1996) (1997-2012)
Mokymosi biidas Tradicinis (paskaitos | Savarankiskas Nuotoliniu arba Technologijy pagalba
ir seminarai) (mokymasis elektroniniu biidu
tyringjant)
Mokymaosi Pilna i88tkiy ir Linksma, Interaktyvi Interaktyvi
aplinka galimybiy dalintis nejpareigojanti mokymosi aplinka mokymosi aplinka
patirtimi mokymosi mokymosi aplinka
aplinka
Mokymaosi Knygos, zinynai, Interaktyvios Programiné jranga, Audio ir video jranga,
priemonés pristatymai mokymosi priemonés ValZ(.illné“I.nele.ag.a? !ntern.e'ﬁag mobilieji
mobilieji jrenginiai, irenginiai,
internetinés interaktyvis
transliacijos vadovéliai
|\/|okym 0Si Atvejy analizé, Praktiné veikla, Praktiné veikla, Atvejy analizé,
metodai diskusija, simuliacija, | imitaciniai Zaidimai, imitaciniai Zaidimai, | diskusijos,
pavyzdziy diskusijos, e. simuliacijos simuliacijos
nagrinéjimas, testai ir | mokymasis
sprendimy priémimo
pratimai
Tobulintinos o Jgidziy ir Ziniy e Lyderysté; o Lyderysté; e Konflikty valdymas;
sritys gilinimas savo e jglidZiy ir Ziniy e problemy e Sprendimy
srityje; gilinimas; sprendimas; priémimas;
o lyderysté; e komandos o sprendimy e praktiniy darbo
e kompiuterinis formavimas. priémimas; jgtdziy gilinimas;
rastingumas; e igiidziy gilinimas.
Ziniq kiekis Vidutiniskas Mazas Vidutiniskas Didelis

Sudaryta darbo autorés pagal Puiu (2017), Cekada (2012), Sladek ir Grabinger (2013), Tolbize (2008).

Kiudikiy bumo kartos atstovai jprate mokytis tradiciniais metodais. Darbuotojams svarbus

aktyvus dalyvavimas bei griztamasis ry$ys (Ciutiené ir Railaite 2013, 37). Bet kokie poky¢iai — tai

VW —

37



kas vyresniam asmeniui yra komplikuota dél 1étesnio informacijos apdorojimo, silpnéjanc¢ios atminties,
1¢8y trukumo ir pan. Nemégstantys taisykliy Kiidikiy bumo kartos darbuotojai gali neigiamai reaguoti j
mokymus uzdaroje patalpoje su nuolatine kontrole. Taciau, mokymasis mazoje patalpoje biity ypaé
veiksmingas dél galimybés bendrauti glaudZziau ir dalintis patirtimi. Vadovas, visy pirma, turi paaiskinti
besimokantiesiems konkre¢iy mokymy verte ir naudg, 0 mokymams naudoti tokius metodus kaip
diskusija, simuliacija, atvejy analizé arba problemy sprendimo pratimai (Cekada 2012, 42).

X karta geriausiai mokosi neformalioje, nejpareigojancioje aplinkoje. Sios kartos atstovams
svarbu, kad mokytojas vertinty jy pastangas individualiai ir palaikyty pastovy grjztamajj rysj. X kartos
darbuotojai mégsta diskusijas, todél mokymo(-Si) metu turi buti skatinama uzdavinéti ir atsakinéti j
klausimus (Cekada 2012, 42), o taip pat yra priimtini iSmokty dalyky apibendrinimai ir mokymy
praktinés naudos paaiSkinimai. X Karta glaudziau susijusi su naujausiomis technologijomis, todél
mokymuisi tinkami e. mokymosi metodai (Ciutiené ir Railaité 2013, 37)

Instinktyviai manoma, jog Y karta mokymosi metu teikia pirmenybg technologinei aplinkai
(Ciutiené ir Railaité 2013, 37), nes technologijomis naudojamasi laisvalaikio ir darbo metu. I3 tikryjy,
jie nesusikoncentruoja ties technologijomis, jie vertina pacia veiklg, kurig suteikia technologijos.
Mokymo(-si) metu teikia pirmenybe vizualinéms priemonéms (paveiksléliai, garsai, vaizdo jrasai),
vengia skaityti daug teksto (Oblinger, Oblinger 2005, 2.10), mégsta prakting veikla, geba atlikti kelias
uzduotis vienu metu. Tam, kad mokymosi procesas biity efektyvesnis, reikia suteikti Y kartos atstovams
savarankiskumo: leisti patiems rasti atsakymus ir daryti i§vadas. Simuliacijos, imitaciniai zaidimai —
geriausios mokymo(-si) priemonés, ir, visa tai, be abejo, neapsieina be interneto. Informacija turi bati
teikiama su 15-20 minuciy pertraukom, kuriy metu ,.ttkstantmeciai® mégsta pasilinksminti, pavyzdziui,
pajuokauti ar gauti apdovanojimus uz teisingus atsakymus. Dél jdomumo gali biti naudojami
netradiciniai mokymo metodai, pavyzdziui, fiziniai pratimai klaséje (Cekada 2012, 43).

Z karta teikia pirmenybe praktinei veiklai, mégsta spresti kolektyvines uzduotis, analizuoti
atvejus, diskutuoti. Si karta yra glaudziai susijusi su technologijomis, todél tinka tokie metodai Kaip
simuliacijos, o testy, namy darby, mokamy nuotoliniy kursy ar profesiniy Zurnaly Sios kartos atstovams
geriau nesitlyti. Z karta yra dinamiskesné, taciau jy mokymasis sunkiai jsivaizduojamas be technologijy
pagalbos. Ankstesnés kartos (Kudikiy bumo, X karta) daugiau laiko skiria atsakymy paieskai knygose,
o Z‘ai ieSko informacijos tik internete, rinkdamiesi audio ar video Saltinius vietoj rasytiniy, nes, jy
manymu, taip yra greiiau ir patogiau rasti tai, ko reikia. Z karta teikia pirmenybe paieskai per
,Youtube“, tuo tarpu kaip Y kartos atstovai labiau meégsta ,,Google® (Puiu 2017, 64). Svietimo
specialisty nuomone, Z ir Y karty mokymosi ypatumai labai panasts (Statnické 2016, 11). Sladek ir
Grabinger (2013) pateikia kelis Z kartos mokymosi ypatumus:

38



e Jie nejsimena. UZuot eikvoj¢ laika informacijos jsisavinimui Z kartos atstovai skiria
démes;j jos paieskai ir efektyviam panaudojimui.

o Jie atlieka kelias uzduotis vienu metu. Ankstesniais tyrimais nustatyta, kad tik 2 proc.
zmoniy gali sékmingai susidoroti su keliomis uzduotimis vienu metu, taCiau Z karta
neigia $ig statistika. ,,Forrester Research* tyrimai parodé, jog 84 proc. Z kartos atstovy
ziuri televizoriy narSydami internete. Manoma, jog tokiy biidy nejmanoma pasiekti gery
rezultaty, tac¢iau blaSkymasis nuo vienos uzduoties prie kitos ne tik darbo, bet ir Z kartos
gyvenimo stilius.

e Jie mokosi vizualiai. Nuolatiné stimuliacija vaizdo jrasais, zaidimais lémé vizualiai
besimokanciyjy kartos atsiradimg. Siekdami patenkinti Z kartos vizualinius mokymosi
poreikius, ugdytojai turéty naudoti tokias priemones kaip interaktyviis vadovéliai,
imitaciniai zaidimai.

¢ Jie netikrina informacijos. Dél jprocio greitai ieskoti Z kartos atstovai neretai pamirsta
jvertinti informacijos patikimuma. Nors gebéjimas naudotis technologijomis Z kartai yra
Llgimtas®, taciau jos atstovams vis tiek triksta ziniy apie informaciniy Saltiniy
patikimumo nustatymg, asmeniniy duomeny apsaugg ir apskritai, pasaulinio tinklo
sukeliamo pavojaus (Sladek ir Grabinger 2013, 11).

Visy karty atstovai mégsta mokytis darbo vietoje, dalyvauti diskusijose, bendrauti ir gauti
griztamajj rysj, konsultuoti vienas kitg (Tolbize 2008, 14). Biitina atsizvelgti j tai, kad kiekviena karta
turi skirtingus mokymosi stilius, todél, kuriant mokymy programas, rekomenduojama derinti kelis
mokymosi metodus (Ciutien¢ ir Railaiteé 2013, 37). Lancasteris and Stillmanas isskyré tris pagrindinius
aspektus, lemiancius jvairaus amziaus darbuotojy mokymy veiksminguma:

e Aplinka bet kuriuo atvejy turi bati Siuolaikiska, apsupta skaitmeniniy technologijy.
Atsizvelgiant | tai, kad vyresnéms kartoms yra aktual@s fiziniai poreikiai, dalomoji
medziaga ir vaizdai ekrane turi bati aiskiai matomi.

e Stilius. Mokymy stiliy nulemia informacijos pateikimo metodai. Sunku isskirti
geriausig metoda, todel rekomenduojama leisti besimokantiems parodyti Siek tiek
iniciatyvos §iuo klausimu. Toks sprendimas uztikrina veiksmingesnj ziniy perdavima ir
tvirtesnio ryS$io uzmezgima tarp mokytojo ir mokiniy.

e Turinys atskleidzia mokymo(-si) programos esme. Darbuotojams turi biiti sitilomos
programy, temy, biidy jvairove tam, kad informacija biity prieinama kiekvienam. Esant
dideliam mokymo programy asortimentui, didéja tikimybé jtikti bet kurios kartos
atstovui ir jo poreikiams (Lancaster ir Stillman 2002, cit. i§ Bartley ir kt. 2007, 32).
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Mokslinéje literatiroje vis dazniau akcentuojama ziniy perdavimo svarba jvairiy Karty
mokymo(-si) kontekste. Pabréziama, jog darbdavys turéty skatinti vyresniy darbuotojy ziniy perdavima
jaunesniajai kartai (Ciutien¢, Railaité 2013, 37), grindziama abipusés naudos principu: patyre
darbuotojai gali suteikti informacijos jaunesniems apie organizacijos esamas sistemas ir procesus, tuo
tarpu jaunesni specialistai gali suteikti Ziniy senesnei kartai apie naujas (ypac¢ mobilias) technologijas
(Lachance 2017, 16). Bennett, Pitt ir Price (2012, 283-286) i$skiria tris, jy manymu, tinkamiausius ziniy
dalijimosi metodus tarp skirtingy karty:

e Mentorysté apima konsultavima, vaidmeny modeliavima, dalijimasi kontaktais, paramos
suteikimg. Ji gali pagelbéti karjeros vystymo klausimais, suteikia darbuotojams
bendrumo jausma, didina jy pasitenkinimg bei palengvina ziniy perdavima.

e Komandinis darbas ir bendradarbiavimas natiiraliai skatina mentoryst¢ ir abipusj
mokymasi.

e Bendri projektai leidzia kiekvienai kartai pasidalinti turima informacija ir idéjomis,
kurti, konsultuoti, mokyti ir mokytis, remti ir koordinuoti bendrg veikla.

Apibendrinant informacijg apie karty skirtumus mokymo(-si) kontekste, galima teigti, kad
kiekvienos kartos atstovai turi savo prioritetus dél mokymo(-si) bidy, metody, priemoniy ir aplinkos.
Modernéjant visuomenei, nuo tradiciniy mokymo(-si) metody neiSvengiamai pereinama prie
Siuolaikiniy, todél senesniy karty atstovams, teikiantiems pirmenybe tradiciniam mokymuisi ir sunkiai
prisitaikantiems prie pokyciy, iSgyventi Siuolaikinése organizacijose yra sunkiausia. Jauni zmonés,
atvirk$ciai nei senesniy karty atstovai, linke¢ palengvinti mokymosi procesa — dél ,,jgimto gebéjimo
naudotis technologijomis jie gali susitvarkyti su keliomis uzduotimis vienu metu. Apart skirtumy, visy
karty atstovai turi ir kazkg bendro: mégsta mokytis darbo vietoje, dalyvauti diskusijose, bendrauti ir
gauti grjztamajj ry$j. Tam, kad mokymai biity veiksmingi, vadovams bitina prisitaikyti prie kiekvienos
kartos poreikiy: sukurti Siuolaiki$ka aplinka, priderintg prie jvairaus amziaus (ypac senesniy) darbuotojy,
sukurti mokymo(-si) metody bei programy pasirinkimo salygas bei skatinti nepertraukiamg Ziniy
perdavimg, kuris galéty uztikrinti tvirtesnj rySj tarp visy organizacijos nariy ir uZzkirsti kelig
konkurencijai ir diskriminacijai organizacijos viduje. Vienos kartos stiprybés uzgozia kitos kartoS

silpnasias puses, todél organizacijos nariai turi susivienyti vardan bendro tikslo.
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2. ZMOGISKUJU ISTEKLIU VYSTYMO JGYVENDINIMO IT

SRITIES ORGANIZACIJOJE TYRIMAS
2.1. Tyrimo metodika

Teoriné darbo dalis atskleidé esminius Zzmogiskyjy iStekliy vystymo aspektus ir Siuolaikinéje
darbo rinkoje dalyvaujanc¢iy karty ypatumus. Paaiskéjo, jog egzistuoja trys poziiiriai | zmogisSkyjy
istekliy vystyma — | mokyma(-si) orientuotas, i veiklos rezultatus orientuotas, ir strateginis, kurie
pasireiSkia individo ir organizacijos lygmenyse. Buvo iSnagrinétos literatiroje pateiktos Kadikiy bumo,
X, Y ir Z karty charakteristikos, kurios isrySkino esminius karty skirtumus ir prioritetus mokymosi
kontekste. Teorinés analizés metu apzvelgti zmogiskyjy istekliy vystymo aspektai ir jy jgyvendinimas
esant karty jvairovei organizacijoje reikalauja pagrjstumo praktiniu pozidriu. Tyrimo metu X
organizacijos zmogiskyjy istekliy vystymas buvo analizuojamas individualiame lygmenyje siekiant
i$siaiSkinti, ar organizacija, organizuodama mokymus, atsizvelgia i individualy kiekvienos kartos
atstovo poreikius. Taip pat, siekiant patikrinti nusistovéjusius standartus apie karty pozitirj j zmogiskyjy
iStekliy vystyma organizacijoje, buvo nusprgsta kiekvieng kartg vertinti pateikiant tokius klausimus,
kurie atskleisty respondenty nuomone bei leisty pagrijsti arba paneigti teorinéje dalyje aptartas karty
charakteristikas, pozitrius ir prioritetus.

Teorinis tyrimo modelis (7 pav.) sudarytas remiantis zmogiskyjy istekliy vystymo (Garavan,
2004, 2007; Mohammed ir kt., 2013; Hassan, 2007; giugidiniené, 2009; Daciulyte, 2011, 2015;
Abdullah, 2009; Stankevi¢iené ir Lobanova, 2006; Korsakiené ir kt., 2011; Zuzeviciuté ir Tereseviiené,
2008; Bortnikas, 2018; Teresevicien¢, Trepulé ir Volungeviciené, 2015; Bakanauskiene, 2008; Kupryte
ir Salatkiené, 2011 ir kt.) ir jvairiy karty (Warner ir Sandberg, 2010; Wadee, 2013; Puiu, 2017; Tolbize,
2008; Stanisauskiené, 2015; Bennett, Pitt ir Price, 2012; Statnicke, 2016; Rajput, 2019; Targamadz¢ ir
kt., 2015; Ciutien¢ ir Railaite, 2013; Bursch ir Kelly, 2014; Sladek ir Grabinger, 2013; Cekada, 2012 ir
Kiti autoriai) analizémis.

Tyrimo problema. Daugelio Siuolaikiniy organizacijy dirbantieji priklauso skirtingoms kartoms, todél
neiSvengiamai kyla sunkumy valdant, modernizuojant, ugdant Zmogiskuosius isteklius.
Tyrimo objektas — IT srities organizacijos zmogiskyjy istekliy vystymas atsizvelgiant j skirtingy karty
darbuotojy ypatumus.
Tyrimo tikslas — Istirti IT srities (X) organizacijos zmogiskyjy istekliy vystymo veiklg bei skirtingy
karty darbuotojy ugdymo prioritetus.
Tyrimo uzdaviniai:

1. Atlikti X organizacijos darbuotojy apklausg siekiant i$siaiskinti, ar mokymasis organizacijoje

vyksta sistemiskai ir kaip jis yra organizuojamas.
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2. Atskleisti X organizacijoje dirbanciy jvairiy karty atstovy charakteristiky, mokymosi prioritety
ir motyvaciniy priemoniy Skirtumus remiantis anketinés apklausos tyrimo duomenimis.
3. Ivertinti naudojamy mokymo metody, budy, priemoniy ir aplinkos tinkamumg jvairioms
kartoms.
4. Aptarti gautus tyrimo rezultatus panasios tematikos moksliniy tyrimy kontekste.
5. Pateikti i8vadas ir rekomendacijas, jgalinancias organizacijg efektyviai panaudoti karty ugdymo
prioritety skirtumus.
Tyrimo hipotezé. IT srities organizacija yra suinteresuota darbuotojy ugdymu, jis yra nuolatinis,
taCiau mokymy organizavimo metodai, buidai, priemonés ir aplinka neatitinka kiekvienos kartos
poreikiy.
Pagrindiniai tyrimo etapai.

Siekiant atsakyti j iSkeltus klausimus, buvo taikoma tokia tyrimo schema:

W SIS

Duomeny analiz¢ ir Isvady ir

literattiros analizé rezultaty

apibendrinimas

rekomendacijy

ogiskujy )
vystymo analizé formulavimas

* Kiekyhinis * Gauti duomenys  Rekomendacijos

« Zmogiskyjy

iStekliy vystymo tyrimas: IT srities sisteminami, zmogiskyjy
literatiira organizacijos grupuojami ir istekliy vystymo
« Literatiira, darbuotojy apdorojami sistemos
nagrinéjanti karty anketiné apklausa naudojant SPSS organizacijoje
ypatumus programing tobulinimui

jranga.

6 pav. Tyrimo loginé schema

Sudaryta autorés

ISnagrinéjus moksling literatiirg, atlickamas kiekybinis tyrimas: organizacijos darbuotojy
anketiné¢ apklausa. Remiantis gautais tyrimy rezultatais, analizuojami, grupuojami ir apdorojami
duomenys. Atlikus duomeny analizg, bus apibendrinami rezultatai, formuluojamos i$vados bei
pateikiamos rekomendacijos zmogiskyjy istekliy vystymo veiklos tobulinimui (6 pav).

Siekiant surinkti informacija apie X organizacija, buvo analizuojama X organizacijos
internetiniame puslapyje patalpinta bei personalo vadovés atsiysta informacija apie organizacijos

struktiirg, vertybes, veikla, pasiekimus ir, svarbiausia, personalo ugdyma.
2.2. Tyrimo instrumentai

Anketiné apklausa. Anketiné apklausa (Zr. 1 priedg) skirta nustatyti X organizacijos darbuotojy poZiiirj
1 zmogiskyjy iStekliy vystyma organizacijoje. Pagal Dik¢iy (2011), apklausos itin daznai naudojamos
tyrimuose, nes jy pagalba galima gauti daug informacijos apie patj respondentg ir iSsiaiskinti jo
nuomong. Anketa patalpinta portale www.apklausa.lt, siekiant kuo labiau supaprastinti ir pagreitinti jos
pildyma. Kuriant klausimyng buvo atsizvelgta j tai, kad klausimai biity aiskis, ne dviprasmiski ir lengvai
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suprantami respondentams. Anketg sudaro 17 klausimy. Klausimyne naudotos trys vertinimo skalés
(Kardelis 2002, 95-96):

1. nominaliné skalé, kuri leidzia surinkti objektyvius duomenis apie respondenta;

2. intervaliné skale, kuri leidzia iSmatuoti ir palyginti pozymius, turin¢ius skaitmening
iSraiska;

3. nuostaty (ranginé) skalé, kurios esmé ta, kad respondento prasoma pasirinkti
kiekvienam teiginiui vieng atsakymo varianta, o visi atsakymai isdéstyti grieztai
didéjancia ar mazéjancia tvarka. Klausimynui pasirinkta 5 baly vertinimo Likerto skalé.
Anketinio tyrimo kintamieji vertinami pagal nustatytas skales (zr. 11 lentelg).

11 [entelé. Kintamyjy vertinimo skalés

¢ Visikai nesutinku / nesutinku / nei sutinku, nei nesutinku / sutinku / visiskai sutinku;
Visiskai nenaudojama / prakti§kai nenaudojama / nesu tikras (-a) / kartais naudojama / daznai
naudojama;

Visiskai nepriimtinas / nepriimtinas / nesu tikras (-a) / priimtinas / visi§kai priimtinas;
Visiskai nenoréciau/ nenoréciau / nesu tikras (-a) / noréciau / labai noréciau;

Visiskai nesvarbi / nesvarbi / nesu tikras (-a) / svarbi / labai svarbi

o Visiskai nebiidinga / nebiidinga / nesu tikras (-a) / budinga / labai biidinga

Sudaryta autorés

Remiantis mokslinés literatiiros analize bei atsizvelgiant j tyrimo tikslg ir uzdavinius, sukurtas

tyrimo modelis (zr. 7 pav.).

ZMOGISKUJU ISTEKLIU VYSTYMAS ATSIZVELGIANT | KARTU YPATUMUS

4-/\5

Zmogiskyjy istekliy vystymo Ivairiy karty darbuotojy ypatumai ir
proceso organizavimas jmong¢je mokymosi prioritetai
Kl <« Ugdymo sistemos elementy
igyvendinimas Darbuotojy mokymosi formy
btidy, metody, priemoniy, K6-
o aplinkos ir tobulinimo sri¢iy g 10
ququ organizavimo prioritetai
K2-4 <«+——— budai, metodai, priemonés,
: aplinka
Ivairiy karty darbuotojy
. K12- motyvavimo priemonés g
Ke e Mokymy individuali nauda 17
5 darbuotojams T
Demografinés ir asmeninés

charakteristikos

7 pav. Tyrimo modelis
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Tyrimo modelj sudaro trys pagrindiniai blokai. Pirmasis, zmogiskyjy istekliy vystymo proceso
(mokymo) organizavimas jmongje, apima ugdymo sistemiSkumo jvertinimg (klausimas nr. 1),
naudojamas jmonéje mokymo priemones, metodus, btidus (klausimy nr. 2, 3, 4) bei mokymy nauda
darbuotojams (klausimas nr. 5). Antrasis blokas skirtas iSsiaiskinti jvairiy karty darbuotojy mokymosi
biidy, metody, priemoniy, aplinkos ir tobulinimo sri¢iy prioritetus (klausimai nr. 6, 7, 8, 9, 10). Cia taip
pat atskleidZziamos darbuotojy motyvavimo priemonés (klausimas nr. 11). I tre¢ig modelio bloka jtraukti
demografiniai klausimai, kuriais siekiama suzinoti tyrimo dalyviy lytj, amziy, i§silavinimg bei uzimamas
pareigas (klausimai nr. 13, 14, 15, 16, 17) ir karty asmeniniy savybiy profilis (12 kl.)

Kiekybinis tyrimas.

Pragymai uzpildyti anketa buvo i$siysti 141 jmonés darbuotojui el. pastu. Anketa darbuotojams
buvo pateikta anoniming, siekiant uztikrinti konfidencialuma. Gavus organizacijos vadovo sutikima,
anketiné apklausa vyko 2020 mety kovo 9 d. — kovo 20 d.

Atsizvelgiant | X organizacijoje dirban¢iy darbuotojy skaitiy, apskai¢iuota tyrimo
reprezentatyvuma lemianti reikiama respondenty imtis pagal Paniott formulg:

n=1/(A=+1/N)
Cia: n — reikalingas apklausti respondenty skaiius;

A - leistina paklaida (5%);
N - populiacijos dydis.

Tiriamos organizacijos darbuotojy skai¢ius (N) lygus 141. Atlikus skai¢iavimus paaiskéjo, kad
respondenty turi bati ne maziau kaip 104. Ankety grjztamumas 84,4 proc. (119 ankety), taigi $io tyrimo
imties dydis — 119 respondenty. Gauty atsakymy skaiciaus pakanka, kad galima bty teigti, jog tyrimas
reprezentatyvus.

Pasibaigus anketos aktyvumo laikotarpiui, gauti duomenys sisteminami, grupuojami ir
apdorojami naudojant SPSS 26.0 programing jrangg. Kiekybiniy duomeny analizei buvo taikoma
aprasomoji statistika — skalés klausimy vidurkiams skai¢iuoti naudotas statistinis vienos imties t-
kriterijus, o vidurkiy palyginimui siekiant jvertinti reik§Sminguma — porinis t-testas. Ranginio tipo
duomeny (Likerto skalé¢), analizei taikyti Sie neparametriniai kriterijai: dviejy tiriamyjy grupiy nuomoniy
palyginimui — Mann Whitney U testas (darbuotojy ir vadovy/administracijos atstovy ir inzinieriy
nuomoniy dél zmogiskyjy istekliy vystymo sistemos elementy jgyvendinimo organizacijoje
palyginimai). Sis testas taip pat buvo naudojamas poriniam karty nuomoniy palyginimui. Daugiau nei
dviejy tiriamyjy grupiy nuomoniy palyginimui — Kruskal Wallis testas (skirtumams tarp Kadikiy bumo,
X, Y ir Z karty atskleisti). Nuomoniy procentiniy dazniy palyginimui taip pat taikytas Chi kvadrato
testas. Visais atvejais statistiskai reikSmingu laikomas skirtumas, kurio patikimumas buvo didesnis nei
95 proc., t. y. kai p<0,05.
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3. TYRIMO REZULTATALI, JU ANALIZE IR APTARIMAS

3.1. Tyrimo rezultatai
Tiriamos X organizacijos apibiidinimas.
Tiriamos organizacijos pavadinimas, remiantis jos teise j privatumag, néra skelbiamas. Siekiant visiskai
uztikrinti anonimiSkuma, organizacijos veiklos pobtidis apraSomas abstrak¢iai.

X organizacija yra viena i$ informaciniy technologijy, duomeny perdavimo sprendimy rinkos
lyderiy Lietuvoje ir debesy kompiuterijos paslaugy tiekéju Baltijos $alyse. Ji jkurta 1996 metais. Siai
dienai organizacija priklauso stambiai Baltijos Salims atstovaujan¢iai jmoniy grupei. Pacioje
organizacijoje, kurios pagrindinis biuras yra jsikargs Vilniuje, dirba 141 darbuotojas: 60 proc. sudaro
inzinieriai ir 40 proc. — vadyba ir administracija.

X organizacijos teikiamos paslaugos:
e Duomeny perdavimas;
e Duomeny centro paslaugos;
e Telefonija;
o IT priezitra.

Organizacija yra sertifikuota IT paslaugy valdymo standartu ISO/IEC 20 000, sukurtu specialiai
IT paslaugy valdymui. Be to, jos paslaugy patikimuma jrodo turimas informacijos saugumo valdymo
sistemos standartas ISO 27 001. ISO/IEC 27 001 — tai informacijos saugumo valdymo sistemos
standartas, apibréziantis, kaip paslaugy tiekéjas turi uztikrinti konfidencialuma, informacijos
vientisumg, bei nuolatinj duomeny prieinamuma.

X organizacija skelbiasi kaip nuolat besimokanti, kuri dirba ne tik su naujomis technologijomis,
bet ir realizuoja $iuolaikinés vadybos principus atitinkan¢ius modernios kompanijos standartus. Dirbanti
su inovacijomis, ji iSlieka atvira naujoms, lieCian¢ioms jvairias sritis, idéjoms. Organizacija vertina savo
darbuotojus, laiko juos savo sékmés pagrindu ir siekia uztikrinti jiems kuo geresne darbo aplinkg bei
realias karjeros galimybes. D¢l Sios priezasties organizacija pasizymi itin maza darbuotojy kaita. Cia
naudojami $iuolaikinés kompanijos darbo organizavimo modeliai, skatinamas komandinis darbas bei
horizontali organizacijos strukttra. Dar viena organizacijos puoseléjama vertybé — profesionalumas.
Stengiamasi, kad kiekvienas kompanijoje tapty savo srities specialistu bei laikomasi mokymosi visa
gyvenima politikos, todél ypatingas démesys skiriamas pastoviam zmogiskyjy istekliy vystymui.

Siekdama iSlaikyti lyderio pozicijg informaciniy technologijy, duomeny perdavimo ir debesy
kompiuterijos rinkoje Baltijos Salyse bei Lietuvoje, gerinti teikiamy paslaugy kokybe bei biiti patrauklia
darbuotojams, X organizacija jgyvendina 36 ménesiy trukmés darbuotojy profesiniy kompetencijy
tobulinimo projekta. Projektas siekia stiprinti darbuotojy specializuotas zinias ir jgiidZius informaciniy
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technologijy, projekty valdymo, pardavimy srityse. Mokymai taip pat padés gilinti jmonés darbuotojy
uzsienio kalby zinias, stiprinti kompetencijas personalo valdymo, technikos priezitiros ir teikiamy
paslaugy kokybés tobulinimo srityse. Projekto vykdymo metu planuojama apmokyti darbuotojus,
suformuojant jiems naujus jgudzius, padésianéius operatyviau atlikti darbo funkcijas bei garantuoti
aukstesne paslaugy kokybe ir tokiu biidu islaikyti lyderio pozicijas tarp informaciniy technologijy
paslaugas teikian¢iy jmoniy Lietuvoje bei Baltijos Salyse. Organizuojami mokymai orientuoti biitent j
praktiniy situacijy sprendimg darbo vietoje ir yra tiesiogiai susij¢ su kasdienémis darbo funkcijomis.
Kiekybiniam tyrimui buvo pasirinkta butent §i organizacija dél jos darbuotojy karty jvairoveés.
Nemazg personalo dalj sudaro Y ir Z karty darbuotojai, greitu metu zadantys uzimti dominuojancias
pozicijas darbo rinkoje. Isryskéjo aktualumas pasigilinti j organizacijos mokymosi veikla dél jos didelio
zmogiskyjy istekliy plétros potencialo, suinteresuotumo ugdyti darbuotojus ir nuolat vykdomy

kompetencijy tobulinimui skirty projekty jvairovés.

Demografinis respondenty pasiskirstymas.

Anketinés apklausos metu respondenty demografinés charakteristikos buvo tiriamos kaip
kontroliniai kintamieji. Sekanciais klausimais siekta nustatyti Siuos demografinius rodiklius:
respondenty lytj, amziy, iSsilavinimg ir pareigas X organizacijoje. Empirinio tyrimo respondenty
charakteristikos pateikiamos 12 lenteléje.

12 lentelé. Respondenty demografinés charakteristikos (N=119)

Pozymis Respondentai

N %
. Vyrai 41 34,5
Lytis Moterys 78 655
18 — 24 m. (Z karta) 40 33,6
v 25 -39 m. (Y karta 51 429
AmZius (karta) 40 54 m. gx kartag 18 15,1
Vir§ 55 m. (Kadikiy bumo Karta) 10 8,4
Vidurinis/nebaigtas vidurinis 0 0,0
Profesinis 0 0,0
ISsilavinimas Aukstesnysis/nebaigtas 5 49

aukstesnysis '
Aukstasis/nebaigtas aukstasis 114 95,8
Vadybos ir/ar administracijos 49 41,2

Darbuotojy kategorija darbuotojai

Inzinieriai 70 58,8
. . Taip 3 2,5
Vadovaujamos pareigos Ne 116 975

Sudaryta darbo autorés pagal tyrimo rezultatus.
Tyrimo anketg uzpildé 41 vyrai, Kurie sudaré¢ 34,5 proc. visy respondenty ir 78 motery,

atitinkamai — 65,5 proc. Pagal amziy klausimyng uzpilde X organizacijos darbuotojai pasiskirsté Sitaip:
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42,9 proc. (51 zm.) apklaustyjy sudaré nuo 29 iki 39 mety darbuotojai (Y karta), 33,6 proc. (40 zm.) —
nuo 18 iki 24 mety, 15,1 proc. (18 Zzm.) — nuo 40 iki 54 mety (X karta) ir maZziausiai anketg uzpildé vir$
55 mety amziaus darbuotojy (Ktdikiy bumo karta) — 8,4 proc. (10 zm.). Didzioji dauguma respondenty
turi aukstajj arba nebaigta aukstajj iSsilavinimag — 95,8 proc. (114 zm.) ir tik 4,2 proc. aukstesnjjj/nebaigta
aukstesnjji i8silavinima (5 zm.). Dauguma uzpildZiusiy anketg X organizacijos darbuotojy yra inZinieriai
—58,8 proc. (70 zm.) ir 41,2 proc. vadybos ir/ar administracijos atstovai (49 zm.). Tarp respondenty yra

3 darbuotojai, uzimantys vadovaujamas pareigas, visi kiti yra specialistai.

= Moteris = Vyras

L n=550%
L n=5;50%

R =5 44.4%

e =34 66,79
Y n=17; 33.3%

] n=09; 725%
I n=11; 27,5%

Kadikiy bumo karta

X karta

Y karta

Z karta

8 pav. Respondenty karty pasiskirstymas pagal lytj (N=119)

Dauguma Y ir Z kartos atstovy yra moterys, X karta pagal lytj pasiskirsté beveik tolygiai — 55,6
proc. motery ir 44,4 proc. vyry, Kudikiy bumo kartos atstovai pagal lytj pasiskirsté perpus — 50 proc.
motery, 50 — vyry.

Karty asmeniniy savybiy profilis.
Tyrime dalyvavusiy respondenty buvo prasoma nurodyti, kokiais bruozais, respondenty manymu,
pasizymi jy kartos atstovai. IS 13 lenteléje pateikty duomeny matyti, kad:
o Kidikiy bumo kartos atstovai dazniau nurodé tokius bruozus kaip orientavimasis j
procesa, o ne ] rezultatg (Kruskall-Wallis rangas 85,25), auksta saviverté (80,70),
iniciatyvos trikumas (76,75), gebéjimas vienu metu dirbti kelis darbus (70,00), noras
jtikti (64,80), siekimas visur dalyvauti (63,80).
o X karta priskyré sau gebéjima vienu metu dirbti kelis darbus (70,00), norg jtikti (65,61),
siekimg visur dalyvauti (64,44).
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o Nuolatinés kontrolés poreikj (80,80), socialiniy geb¢jimy stoka (71,85), autoritety

nepaisyma (71,51), démesingumo stoka (70,35), technologijy iSmanyma (69,33),

disciplinos nesilaikyma (68,59), taisykliy nepripazinimg (65,42), orientavimasi i

asmeninius tikslus (64,88), doméjimasi naujovémis (64,25) dazniau nurodé Y karta.

o Z karta priskyré sau daugiausiai bruozy: atkaklumg (87,28), nekantrumg (84,63),

jautruma stresui (83,84), individualizma (79,46), globaly mastyma (79,01), polinkj

gin¢ytis su bendraamziais (77,45), kritikos netoleravimg (76,59), orientavimasi |

mokymasi (75,96), j prasmingg darbg ir aiSkius rezultatus (73,64), imlumg naujovéms

(73,09), orientavimagsi j sékme¢ (72,58), orientavimasi j rezultata (70,49), tingéjima
(70,13), gebéjimg vienu metu dirbti kelis darbus (70,00), savarankiskumag (69,89),

optimizma (69,54), polinkj konkuruoti (69,48), lankstumg (67,95), pasitikéjimag savimi
(66,58) ir ryztinguma (52,11).
13 lentelé. Jvairioms kartoms buidingy charakteristiky vertinimas (N=119)

Kruskal-Wallis testo rangai

Kiudikiy | X karta | Y karta | Z karta P
Charakteristikos bumo

karta
Auksta saviverté 80,70 56,44 62,42 53,34 0,061
Siekimas visur dalyvauti 63,80 64,44 58,05 59,54 0,855
SavarankiSkumas 49,25 52,31 57,07 69,89 0,075
Optimizmas 55,25 41,22 60,08 69,54 0,019
RyZtingumas 54,55 48,28 55,71 72,11 0,020
Lankstumas 42,60 56,44 58,43 67,95 0,107
Pasitikéjimas savimi 46,70 59,17 57,75 66,58 0,284
Orientavimasis } s€ékme 38,60 55,69 55,85 72,58 0,008
Orientavimasis j asmeninius 52,75 42,47 64,88 63,48 0,034
tikslus
Orientavimasis ] mokymasi 59,60 44,11 53,17 75,96 0,001
Orientavimasis j procesa, o ne j | 85,25 55,06 48,54 70,53 0,001
rezultatg
Orientavimasis ] rezultatg, o ne | 56,80 54,26 54,26 70,49 0,072
1 procesa
Orientavimasis ] prasminga 69,30 52,11 50,26 73,64 0,002
darba ir aiSkius rezultatus
Smalsumas, doméjimasis 51,40 52,22 64,25 60,23 0,262
naujovémis
Imlumas naujovéms 38,55 49,53 57,64 73,09 0,003
Technologijy iSmanymas 26,40 47 56 69,33 62,10 <0,001
Gebé¢jimas vienu metu dirbti 70,00 70,00 46,67 70,00 <0,001
kelis darbus
Noras jtikti 64,80 65,61 56,99 60,11 0,754
Globalus mastymas 56,70 54,06 47,83 79,01 <0,001
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13 lentelés tesinys

Atkaklumas 61,20 65,83 36,31 87,28 <0,001
Polinkis ginCytis su 53,30 52,53 50,26 77,45 0,001
bendraamziais

Polinkis konkuruoti 55,90 49,81 56,97 69,48 0,101
Kritikos netoleravimas 46,80 47,14 54,12 76,59 0,001
Jautrumas stresuli 40,45 42,97 51,15 83,84 <0,001
Tingéjimas 60,90 60,14 51,83 70,13 0,068
Individualizmas 48,90 48,72 50,89 79,46 <0,001
Socialiniy gebéjimy stoka 64,15 64,39 71,85 41,88 <0,001
Nuolatinés priezitiros ir 56,00 65,72 80,80 31,90 <0,001
kontrolés poreikis

Iniciatyvos trikumas 76,75 68,17 63,81 47,28 0,011
Nekantrumas 49,35 35,75 51,33 84,63 <0,001
Taisykliy nepripazinimas 47,10 42,39 65,42 64,24 0,021
Disciplinos nesilaikymas 55,10 47,94 68,59 54,44 0,027
Démesingumo stoka 41,10 48,72 70,35 55,00 0,005
Autoritety nepaisymas 42.30 48,58 71,51 54,89 0,003

Sudaryta darbo autorés pagal tyrimo rezultatus.

Ivertinus statistiSkai reikSmingus skirtumus tarp skirtingy karty respondenty, buvo nustatyta,
kad optimizma, ryZtinguma, orientavimasi j mokymasi, individualizma, nekantrumg labiausiai su savo
karta sieja Z karta, o maziausiai X. Orientavimasi | s¢kmg, imluma naujovéms, kritikos netoleravima,
jautruma stresui labiausiai su savo karta sieja Z karta, o maziausiai sieja Kadikiy bumo Kkarta.
Orientavimasi j asmeninius tikslus, taisykliy nepripazinima, disciplinos nesilaikymg labiausiai su savo
karta sieja Y karta, o maziausiai X. Orientavimasi j procesa, o ne j rezultatg labiausiai su savo karta sieja
Kudikiy bumo karta, o maziausiai Y. Orientavimasi j prasmingg darbg ir aiSkius rezultatus, globaly
mastyma, atkakluma, polinkj ginéytis su bendraamziais labiausiai su savo karta sieja Z karta, o
maziausiai Y. Technologijy iSmanyma, démesingumo stoka, autoritety nepaisyma labiausiai Su savo
karta sieja Y karta, 0 maziausiai Kudikiy bumo karta. Socialiniy gebéjimy stoka, nuolatinés priezitiros
ir kontrolés poreikj su savo karta labiausiai sieja Y karta, o maziausiai Z karta. Iniciatyvos trikuma su
savo karta sieja Kudikiy bumo karta, o maziausiai Z karta. Kuo vyresné karta, tuo labiau ji linkusi savo
kartai priskirti iniciatyvos trikumg (12 PRIEDAS).

Idomu pastebéti, kad daugiausiai statistiSkai reikSmingy skirtumy aptikta tarp Y ir Z karty
darbuotojy bruozy, o maziausiai — tarp Y ir X. ReikSmingy skirtumy tarp Kadikiy bumo ir X kartos
nerasta. Apibendrinant galima teigti, kad Y kartg turi daugiau panasumy su X karta negu su Z, o Kadikiy
bumo ir X kartos atstovai pasizymi panaSiomis savybémis. Tai reiskia, kad Z karta yra unikali ir
labiausiai skiriasi nuo savo pirmtaky. Y karta iSsiskyré tuo, kad savo gebéjima vienu metu dirbti kelis

darbus jvertino zemesniais balais negu kity karty atstovai.
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Zmogiskujuy istekliy vystymo proceso organizavimas jmonéje.
Ugdymo sistemos elementy jgyvendinimas. Sis klausimy blokas apima ugdymo sistemiskumo jvertinima
(klausimas nr. 1), naudojamas jmon¢je mokymo priemones, metodus, biidus (klausimy nr. 2, 3, 4) bei

mokymy naudg darbuotojams (klausimas nr. 5).

Mokymai teigiamai jtakoja darbo rezultatus [ 4,23
Mokymo programos yra jdomios [ 4,15
Griztamasis rySys yra uztikrinamas mokymy metu ir po ju [ 4,03
Mokymai Vykdoml neatitraukiant darbuotojq nuo _]q tiesioginiq _ 393
pareigy '
Imoné siiilo dideli mokymo programy asortimenta [T 391
Mokymo programos yra tinkamos jvairaus amziaus grupéems [ 371
Mokymo programos yra atlickamos kokybiskai [y 3,66
Mokymo programos turinys ir metodai atitinka ijmonés darbuotojy _ 355

poreikius

Mokymo organizavimo procesas prasideda nuo mokymo poreikio I 350
analizés )
Mokymo tikslai yra aptariami ir nustatomi i¥ anksto [ 350
AS esu patenkintas(-ta) dabartine jmonés mokymy sistema _ 3,47
Imonéje, kurioje dirbu, mokymasis vyksta sistemiskai [ 3,47
Mokymo paslaugy teikéjas ir programa atitinka organizacijos I 336
zmogiskuyjy istekliy vystymo poreikius bei tikslus '
Darbuotojy mokymo rezultatai yra tinkamai jvertinami [ 3,28
Mokymy metu teoriniy uzsiemimy biina daugiau nei praktiniy [ 3,05
Mokymy metu jgytos teorinés Zinios yra pritaikomos praktikoje [ 2,08
Mokymai yra organizuojami pakankamai daznai [ 2,70
Mokymy metu skiriamas démesys tarpiniams rezultatams [ 267

Mokymy metu darbuotojai gali rinktis mokymo metodus [ 2,36

1 2 3 4 5

9 pav. Jmonés ugdymo sistemos vertinimo vidurkiai (N=119)

Labiausiai sutinkama, kad mokymai teigiamai jtakoja darbo rezultatus ir kad mokymo
programos yra jdomios. Siek tiek maZiau respondentai sutinka, kad griztamasis rysys yra uztikrinamas
mokymy metu ir po jy, kad mokymai vykdomi neatitraukiant darbuotojy nuo jy tiesioginiy pareigy ir
kad jmoné siiilo didelj mokymo programy asortimentg. Reik§mingai maziau sutinkama, kad mokymo
programos yra skirtos jvairaus amziaus grupéms ir kad mokymo programos yra atliekamos kokybiskai.
Respondentai abejoja, kad mokymo programos turinys ir metodai atitinka jmonés darbuotojy poreikius,

kad mokymo organizavimo procesas prasideda nuo poreikio analizés, kad mokymo tikslai yra aptariami
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ir nustatomi i$ anksto. Taip pat néra tikri, kad yra patenkinti dabartine jmonés mokymy sistema ir kad
apskritai mokymasis organizacijoje vyksta sistemiSkai. Respondentai linke¢ nesutikti, kad mokymo
paslaugy tiekéjas ir programa atitinka organizacijos zmogiskyjy istekliy vystymo poreikius bei tikslus,
kad darbuotojy mokymo rezultatai yra tinkamai jvertinami. Nesutinkama, kad teoriniy uzsiémimy biina
daugiau nei praktiniy ir mokymo mety jgytos teorinés zZinios yra pritaikomos praktikoje. Dar labiau
neigiama, kad mokymai organizuojami pakankamai daznai ir kad mokymy metu skiriamas démesys
tarpiniams rezultatams. Visiskai nesutinkama, kad mokymy metu darbuotojai gali rinktis mokymy
metodus (9 pav., 3 PRIEDAS).

Lyginant vadybos ir/ar administracijos atstovy ir inZinieriy nuomones dél ZmogiSkyjy
iStekliy proceso sistemiSkumo organizacijoje reikSmingy skirtumy nerasta. Lyginant vadovy ir
darbuotojy atsakymus, buvo nustatyta, jog vadovai labiau nei darbuotojai pritaria, kad mokymai
organizacijoje vyksta pakankamai daznai (4 PRIEDAS).

Mokymy organizavimo bidai, metodai, priemonés, aplinka. Apklausos metu paaiskéjo, kokie mokymo

metodai yra naudojami X organizacijoje (10 pav.).

Demonstravimas - 4,45
Ugdomasis pokalbis su vadovu [ - 4,23
Suplanuotos darbo veikios . 4,10
Paskaitos, seminarai [ 410
Smegeny Sturmas - 4,00
Darbas grupése . 3,84
Mokomasis pokalbis (grupése) I 3,75
Diskusijos e 37
Stazuotes T - 3,61
Imitacinis mokymas e 3,55
Savaranki$kas mokymasis I 2,86
M. mokymas I 2,54
E-mokymas I 2,45
Atvejy analizé I 2,45
Videotreningai I 2,21
Simuliaciniai Zaidimai I 1,95

1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5

10 pav. Mokymy organizavimo metody vertinimo vidurkiai (N=119)

Darbuotojy tvirtinimu, daZniausiai naudojamas mokymo metodas yra demonstravimas (kai
7odziu pateikiama informacija papildoma jvairiomis vaizdinémis priemonémis). Daznai vyksta
ugdomieji pokalbiai su vadovu, suplanuotos darbo veiklos (kai besimokanc¢iajam yra skiriamos svarbios
darbo uzduotys, kurios padeda lavinti patyrimg ir gebéjimus), paskaitos ir seminarai. Nepopuliariis
mokymo metodai yra m. mokymasis (mobiliyjy/kiSeniniy jrenginiy naudojimas mokymuisi), e.
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mokymasis (elektroniniu, nuotoliniu biidu), atvejy analizé. PraktiSkai nenaudojami videotreningai ir

visiskai nenaudojami simuliaciniai zaidimai (5 PRIEDAS).

Kompiuteriai
Internetas

Audio/video iranga
Mobilieji irenginiai
Interaktyviis vadovéliai

Knygos, vadovéliai

A 4,83
I 4,18
T 427
T 2,51

e 2,13

I 2,08

2

1 1,5 2,5 3 3,5 4 4,5

11 pav. Mokymo priemoniy vertinimo vidurkiai (N=119)
Dazniausiai naudojama mokymo priemoné — kompiuteriai. Daznai naudojamas internetas ir
audio/video jranga. Re¢iau naudojami mobilieji jrenginiai, dar re¢iau — knygos, interaktyviis ir paprasti

vadovéliai (11 pav., 5 PRIEDAS).

Mokymosi aplinka biina interaktyvi (dominuoja

technologijos R e
Mokymosi aplinka blina linksma ir nejpareigojanti _ 3,66

3

dalintis patirtimi

4

1 15 2 25 3,5 4,5

12 pav. Mokymosi aplinkos vertinimo vidurkiai (N=119)
Vertindami mokymosi aplinkg organizacijos darbuotojai labiausiai sutinka, kad mokymosi
aplinka biina interaktyvi, reik§mingai maziau Sutinkama, kad aplinka biina linksma ir nejpareigojanti ir

dar maziau sutinkama, kad aplinka skatina dalinimasi patirtimi (12 pav., 5 PRIEDAS)

Darbuotojams sitilomi mokymai siekiant pagerinti jy gebéjimus

atlikti darba

Mokymai, kuriuose dalyvavau, man asmeniskai buvo naudingi
Imonéje atsizvelgiama j individualy poreikj mokytis

Imong, kurioje dirbu, investuoja j savo zmogiskuosius isteklius
Kwvalifikacijos tobulinimas teigiamai jtakoja mano karjera

Man pakanka ziniy apie savo dirbama darba

Imonés darbuotojai yra skatinami tobulinti savo darbo igidZius

Kvalifikacijos tobulinimas teigiamai jtakoja mano atlyginima

Imongje yra uztikrinamas nuolatinis Ziniy perdavimas (bendri
projektai, komandinis darbas)

AS§ daznai dalyvauju mokymuose

L
I 4
A 4
I a8
I
I
R
R
R

13 pav. Mokymy individualios naudos vertinimo vidurkiai (N=119)
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Labiausiai sutinkama su tuo, kad darbuotojams siilomi mokymai siekiant pagerinti jy
gebéjimus atlikti darba, kad mokymai, kuriuose dalyvavo respondentai, jiems asmeniskai buvo naudingi.
Taip pat visiSkai sutinkama, kad X organizacijoje atsizvelgiama ] individualy poreikj mokytis ir
investuojama j zmogiSkuosius iSteklius. Reik§mingai maziau darbuotojai sutinka, kad kvalifikacijos
tobulinimas teigiamai jtakoja jy karjera, kad jiems pakanka Ziniy apie dirbamg darbg ir kad jie yra
skatinami tobulinti savo jgudzius. Dar maziau sutinkama, kad kvalifikacijos tobulinimas teigiamai
itakoja atlyginima ir kad jmonéje yra uztikrinamas nuolatinis ziniy perdavimas (vykdomi bendri
projektai, komandinis darbas). Respondentai néra tikri, ar daznai dalyvauja mokymuose (6 PRIEDAS).
Vadybos ir/ar administracijos atstovy ir inZinieriy nuomonés reikSmingai nesiskyré, reikSmingy

skirtumy tarp jvairiy karty atstovy nuomoniy taip pat nerasta.

Ivairiy karty darbuotojy ypatumai ir mokymosi prioritetai. Mokymosi formy bidy, metody,
priemoniy, aplinkos ir tobulinimo sriciy prioritetai. Sis klausimy blokas skirtas i$siaiskinti skirtingy
karty darbuotojy mokymosi biidy, metody, priemoniy, aplinkos, tobulinimo sri¢iy, motyvavimo

priemoniy prioritetus (klausimai nr. 6, 7, 8, 9, 10, 11).

100%
80%
60%
40%
20%

0%

83,2%

16,8%

Neformalus mokymasis Savaiminis mokymasis

14 pav. Visy respondenty mokymosi formy prioritetai (N=119)

Rinkdamiesi priimtinesng mokymosi forma, X organizacijos darbuotojai teiké pirmenybe (83,2
proc.) savaiminiam mokymuisi, kuris vyksta natiiraliai savaime. Neformalus mokymasis (specifikuotos
mokymo programos kvalifikacijai tobulinti ar asmens interesams tenkinti) yra priimtinesnis mazumai —
16,8 proc. darbuotojy. Skirtingy karty atstovy prioritetai dél mokymosi formos reik§mingai nesiskyre.

14 [entelé. Skirtingy karty atstovy mokymo metody prioritetai (N=119)

Kruskal-Walls testo rangai p
Mokymo biudai ir Kudikiy X Y Z
metodai bumo karta | karta | karta
karta
Paskaitos, seminarai 88,25 56,94 | 64,05 | 49,15 | 0,002
Demonstravimas 76,00 63,80 | 55,18 | 56,33 | 0,090
Diskusijos 59,80 58,18 | 61,32 | 60,42 | 0,967
Darbas grupése 73,55 38,92 | 76,01 | 45,69 | <0,001
Mokomasis pokalbis 73,5 38,67 | 76,01 | 45,81 |<0,001
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14 [entelés tesinys

Atvejy analizé 58,30 66,75 | 56,33 | 56,33 | 0,267
Simuliaciniai  (imitavimo) | 42,75 50,67 |57,96 | 71,11 | 0,023
zaidimai

Imitacinis mokymas 51,3 42,31 5925 (71,1 |0,010
Videotreningai 76,25 66,81 70,49 | 395 |<0,001
Stazuotés 52,70 67,79 |58,59 |50,75 | 0,133
Smegeny $turmas 81,20 55,25 | 56,38 | 69,03 | 0,056
Suplanuotos darbo veiklos | 78,7 71,33 | 57,95 | 52,84 | 0,045
E - mokymas 42,85 27,33 65,54 | 71,93 | <0,001
M. mokymas 41,4 27,67 |65,05 | 72,76 | <0,001
Ugdomasis  pokalbis su | 66,9 56,5 [70,26 | 46,76 | 0,002
vadovu

SavarankiSkas mokymasis 64,50 53,30 | 62,44 | 65,47 | 0,409

Sudaryta darbo autorés pagal tyrimo rezultatus.

Skirtingy karty atstovy nuomonés reikSmingai skyrési vertinant paskaity, seminary
priimtinumg, darba grupése, mokomagji pokalbj, simuliacinius Zaidimus, imitacini mokyma,
videotreningus, suplanuotas darbo veiklas, e. mokyma, m-mokyma, ugdomajj pokalbj su vadovu. 14
lenteléje matoma, jog paskaitos ir seminarai maziausiai priimtini Z kartai (49,15), o labiausiai priimtini
Kiudikiy bumo kartai (88,25). Kadikiy bumo kartos poziiiris reik§mingai skiriasi ir nuo X ir Y karty
pozitrio (Mann-Whitney U test, p<0,05). X ir Y Kkartos vertina paskaitas ir seminarus vienodai gerai.
Darbas grupése (38,92) bei mokomasis pokalbis (38,67) yra maziausiai priimtini X kartai, o labiausiai —
Y kartai (76,01). X karta vertina darba grupése ir mokomuosius pokalbius reik§mingai blogiau nei
Kudikiy bumo karta. Kaidikiy bumo ir Y kartos atstovai vertina §iuos mokymosi metodus vienodai gerai,
0 X ir Z karta — reikSmingai blogiau. Simuliaciniai zaidimai maziausiai priimtini vyriausiai (Kadikiy
bumo) Kkartai (42,75), o labiausiai priimtini jauniausiai, Z kartai (71,11). Z karta vertina simuliacinius
zaidimus reikSmingai geriau uz bet kokig kitg kartg. Kuo vyresné karta, tuo maziau jai priimtinas $is
mokymosi budas. Imitacinis mokymas labiausiai priimtinas Z kartai (71,1), o maziausiai X Kkartai
(42,31). X kartos pozitris reikSmingai skiriasi ir nuo Y kartos, todél galima teigti, kad imitacinis
mokymas labiau priimtinas jaunesnéms kartoms. Videotreningai labiausiai priimtini Kadikiy bumo
kartai (76,25), o maziausiai Z kartai (39,5). X ir Y kartos, kaip ir Kudikiy bumo karta, teigiamai vertina
videotreningus. Suplanuotos darbo veiklos maziausiai priimtinos jauniausiai (Z) kartai (52,84), o
labiausiai priimtinos vyriausiai (Kuadikiy bumo) Kkartai (78,7). Kuo jaunesné karta, tuo maziau jai
priimtinas §is mokymosi biidas. E. mokymas, m. mokymas maziausiai priimtini X kartai (27,33 ir 27,67),
o labiausiai priimtini Z kartai (71,93 ir 72,76). Siuos buidus geriau vertina jaunesnés kartos (Y ir Z), o
vyresnés (X ir Kiidikiy bumo) — blogiau. Ugdomasis pokalbis su vadovu maziausiai priimtinas Z kartai
(46,76), o labiausiai priimtinas Y kartai (70,26). Y kartos poziiiris ] ugdomajj pokalbj reikSmingai
skiriasi nuo Z ir X karty. Galima sakyti, kad Kiidikiy bumo kartai ugdomasis pokalbis taip pat yra
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priimtinas. Vertinant mokymosi metody ir budy priimtinumg, daugiau skirtumy rasta tarp Z ir Kadikiy
bumo, Z ir Y karty. Likusius mokymo metodus, tarp kuriy nebuvo rasta statistiskai reikSmingy skirtumy
(demonstravimas, diskusijos, atvejy analizé, stazuotés, smegeny Sturmas ir savarankiSskas mokymasis)

visos kartos vertina vienodai teigiamai (7 PRIEDAS).

m Knygos, vadovéliai B Mobilieji jrenginiai

90,25 86,58

64,85
55,51

Kudikiy bumo karta X karta Y karta Z karta

15 pav. Skirtingy karty atstovy mokymo priemoniy prioritetai (N=119)

Skirtingy karty atstovy nuomonés reikSmingai skyrési vertinant knygas/vadovélius ir
mobiliuosius jrenginius. Knygos/vadovéliai maziausiai priimtini Z kartai (Kruskal-Wallis rangas 46,2),
o0 labiausiai priimtini Kadikiy bumo kartai (90,25). Kuo jaunesné karta, tuo maziau jai priimtinos $ios
priemonés. Mobilieji jrenginiai maziausiai priimtini X kartai (27,14), o labiausiai priimtini Z kartai
(73,31). Nejtikétina, bet X organizacijos Kudikiy bumo kartos darbuotojai mobiliuosius jrenginius
vertina geriau negu jaunesné X karta (15 pav.). Visos kitos priemonés (audio/video jranga, kompiuteriai,

internetas, interaktyvis vadovéliai) yra vienodai priimtini visoms kartoms (8 PRIEDAS).

u Linksma, nejpareigojanti mokymosi aplinka ® Interaktyvi mokymosi aplinka

73,69
64,71 611 715

Kidikiy bumo karta X karta Y karta Z Kkarta

16 pav. Skirtingy karty atstovy mokymosi aplinkos prioritetai (N=119)

Skirtingy karty atstovy nuomonés reikSmingai skyrési vertinant linksma, nejpareigojancia
aplinkg ir interaktyvig mokymosi aplinkg. Linksma, nejpareigojanti mokymosi aplinka labiausiai
priimtina Z kartai (73,69), o maziausiai priimtina X kartai (26,11). Interaktyvi mokymosi aplinka
labiausiai priimtina Z kartai (71,5), o maZiausiai priimtina Kadikiy bumo kartai (36). Kuo jaunesné karta,

patirtimi visos kartos vertina vienodai teigiamai (9 PRIEDAS).
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69,35

61,7
68,4

51,95

31,25

karta

Kidikiy bumo

46,42
58,06

43,39
37,67

X karta

70,92

57,18
56,19

77,58

47,88

Y karta

64,28

76,9
74,35

4

75,9

45,3

karta

47,53

m Profesinés teorinés Zinios

B Projekty valdymo igiidziai
Komandos formavimo jgiidziai

B Sprendimy priémimo jgiudziai

m Konflikty valdymo jgtidziai

17 pav. Skirtingy karty tobulinimo sri¢iy prioritetai (N=119)

Skirtingy karty atstovy nuomonés reikSmingai skyrési vertinant $iy kompetencijy poreiki:

profesiniy teoriniy Ziniy projekty valdymo, komandos formavimo, sprendimy priémimo, konflikty

valdymo. Profesines teorines zinias patobulinti labiausiai noréty X karta (70,92), o maZiausiai Z karta

(47,53). Projekty valdymo kompetencijy poreikis didziausias tarp Z kartos atstovy (75,9), o maziausias

tarp Y (47,88). Komandos formavimo jgiidzius patobulinti labiausiai noréty Y karta (77,58), 0

maziausiai X Kkarta (37,67). Sprendimy priémimo jgudZziy tobulinimas aktualiausias Z kartai (74,35),

maziausiai aktualus X kartai (43,39). Konflikty valdymo jgtidzius labiausiai noréty patobulinti Z karta

(76,9), o maziausiai — Kuadikiy bumo karta (31,25). Kuo vyresné karta, tuo maziau aktuali jai $i

kompetencija. Vertinant tobulinimo sri¢iy prioritetus daugiausiai skirtumy aptikta tarp Y ir Z karty, o

maziausiai tarp Y, X ir Kadikiy bumo (17 pav.). MaZiausiai visos kartos noréty tobulinti pardavimy

iglidzius (10 PRIEDAS).

Ivairiy karty darbuotojy motyvavimo priemonés.

14,8
29,5
37,05
67,1

Kudikiy bumo
karta

37,58
47,61

32,5

X karta

53,33

65,59
61,58
61,75

54,24

Y karta

76,55

75,7
69,08
68,58

Z karta

® Reguliarus grjZztamasis rysys

B Atlygis uz kompetencijy
tobulinima

Galimybé naudotis
technologijomis

® Mobilumas darbe

18 pav. Skirtingy karty darbuotojy motyvavimo priemonés (N=119)

Skirtingy karty atstovy nuomonés reikSmingai skyrési vertinant reguliary griZztamajj rysj, atlygj

uz kompetencijy tobulinimg, galimybg¢ naudotis technologijomis, mobilumg darbe. Reguliarus

griZztamasis rySys svarbiausias Z kartai (68,58), maZziausiai svarbus X kartai (53,33). Atlygis uz
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kompetencijy tobulinima, galimybé naudotis technologijomis, mobilumas darbe labiausiai motyvuoja Z
kartg, o maziausiai Kadikiy bumo kartg. Kuo vyresné karta, tuo maziau jg motyvuoja Sios priemonés (18
pav.). Lyginant motyvavimo priemoniy priimtinuma tarp karty, maziausiai skirtumy buvo aptikta tarp
Kadikiy bumo ir X kartos. Jtraukimas j sprendimy priémima, pasirinkimo laisvé, atlygis uz rezultatus,
iniciatyvg ir savarankiska sprendimy priémima, galimybés asmeniniam tobuléjimui ir augimui ir jmonés

socialinés atsakomybés politika gerai motyvuoja visy karty atstovus (11 PRIEDAS).
3.2. Tyrimo rezultaty analiz¢ ir apibendrinimas

Atliktos IT srities organizacijos darbuotojy apklausos rezultatai atskleidé informacija apie
zmogiskyjy iStekliy vystymo jgyvendinimg sisteminiu pozitiriu:

- Zmogiskyjy istekliy vystymas organizacijoje vyksta nenuosekliai, kadangi retai arba i§vis
néra jgyvendinami svarbiis sistemos elementai: mokymo poreikio analizé, iSankstinis
tiksly nustatymas, rezultaty jvertinimas.

- Mokymo programos turinys ir metodai nepakankamai atitinka jmonés darbuotojy
poreikius, taciau X organizacijos darbuotojai linke sutikti, kad programos skirtos jvairaus
amziaus grupéms. Darbuotojams siilomas didelis kokybiskai atlieckamy, jdomiy mokymo
programy asortimentas, taciau jos, darbuotojy nuomone, néra organizuojamos
pakankamai daznai. Organizacijos vadovai laikosi kitokios nuomonés — jie labiau nei
darbuotojai linkg sutikti, kad mokymai yra organizuojami pakankamai daznai.

- Mokymai X organizacijoje vykdomi neatitraukiant darbuotojy nuo jy tiesioginiy pareigy
ir palaikoma pusiausvyra tarp teoriniy ir praktiniy uzsiémimy, taciau, darbuotojy
nuomone, mokymy mety jgytos teorinés zinios néra pritaikomos praktikoje. Mokymy
metu neskiriama pakankamai démesio tarpiniams rezultatams ir darbuotojai negali rinktis
jiems priimtinus mokymo metodus, taciau grjZztamasis rySys yra uztikrinamas mokymy
metu ir po jy.

- Apskritai, mokymai teigiamai jtakoja darbo rezultatus, bet mokymo rezultatai néra
tinkamai jvertinami ir bendras darbuotojy pasitenkinimo zmogiSkyjy iStekliy vystymo
sistema lygis néra aukstas.

Tiriamoje organizacijoje mokymai sitlomi siekiant pagerinti darbuotojy gebéjimus atlikti
darba. Mokymai, kuriuose dalyvavo respondentai, jiems asmeniskai buvo naudingi. Organizacijoje
atsizvelgiama ] individualy poreikj mokytis ir nuolat investuojama ] zmogiSkuosius iSteklius.
Kvalifikacijos tobulinimas labiau jtakoja karjeros perspektyvas, negu finansinius poky¢ius. Apklausti
darbuotojai yra skatinami tobulinti savo jgiidZius ir jiems pakanka Ziniy apie dirbamg darba, taciau yra
sri¢iy, kurias darbuotojai noréty patobulinti:
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e Darbuotojai, atstovaujantys Kadikiy bumo karta labiausiai noréty patobulinti komandos

formavimo jgudzius, o maziausiai — konflikty valdymo. Konflikty valdymo jgudZziai

aktualiausi Z kartai: kuo vyresné karta, tuo maziau aktuali jai §i kompetencija.

e X kartos darbuotojus labiausiai domina profesiniy teoriniy ziniy tobulinimas, o

maziausiai komandos formavimo ir sprendimy priémimo jgudziai.

e Y karta teikia pirmenybe komandos formavimo jgiidziy tobulinimui, o projekty

valdymas ja domina maziausiai.

e Z kartos darbuotojai noréty patobulinti konflikty valdymo, projekty valdymo, sprendimy

priémimo jgudzius, o maziausiai domina profesinés teorinés zinios ir komandos

formavimo jgudziai.

Analizuojant jvairiy karty asmenines charakteristikas, daugiausiai skirtumy isryskéjo tarp Z ir

Y karty darbuotojy bruozy, o maziausiai — tarp Y ir X. Sioje vietoje jzvelgiama takoskyra tarp

vyresniosios ir jaunosios kartos. Daroma prielaida, jog Y karta savo bruozais labiau panasi j X, o Z karta

labiausiai skiriasi nuo savo pirmtaky. Jdomu pastebéti, kad gebéjima vienu metu dirbti kelis darbus

priskyrée sau ne tik Z, bet ir Kadikiy bumo ir X kartos atstovai. Panasu, kad tiriamoje organizacijoje toks

yra vyresniy karty darbo stilius.

Tyrimo rezultatai atskleidé, kokie metodai, biidai, priemonés yra naudojami organizacijoje ir

kokioje aplinkoje vyksta mokymai (15 lentel¢). Dazniausiai naudojami metodai zymimi ,,+ + +, daznai

— ,,+ +%, retai naudojami ,,+*, praktiskai nenaudojami ,,-,, , 0 visai nenaudojami ,,- -,,. Lenteléje taip pat

nurodytos kartos, geriausiai ir blogiausiai vertinancios konkrety mokymosi aspekta.

15 [entelé. Mokymy organizavimas X organizacijoje

Ar naudojama X L . L :
L Geriausiai vertina Blogiausiai vertina
organizacijoje
Metodai ir budai

Paskaitos, seminarai +++ Kiudikiy bumo Z karta
Demonstravimas +++ Visos Kkartos -
Diskusijos + Visos kartos -
Darbas grupése - Kudikiy bumo ir Y Xir Z karta

karta
Mokomasis pokalbis - Kiudikiy bumo ir Y Xir Z karta

karta
Atvejy analizé - Visos kartos -
Simuliaciniai zaidimai - - Z karta Kudikiy bumo
Imitacinis mokymas + Z Kkarta X karta
Videotreningai - Kiadikiy bumo Z Kkarta
Stazuotés + Visos kartos -
Smegeny Sturmas + + Visos kartos -
Suplanuotos darbo veiklos +++ Kiudikiy bumo Z karta
E - mokymas - Z karta X karta
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15 [entelés tesinys

M. mokymas - Z karta X karta

Ugdomasis pokalbis su vadovu +++ Y karta Z Karta

SavarankiSkas mokymasis - Visos kartos -
Priemonés

Knygos, vadovéliai - Kadikiy bumo Z karta

Audio/video jranga +++ Visos kartos -

Mobilieji jrenginiai - Z Kkarta X karta

Kompiuteriai +++ Visos kartos -

Internetas +++ Visos kartos -

Interaktyviis vadovéliai - Visos kartos -

Aplinka

Pilna i38tkiy ir galimybiy dalintis + Visos kartos -

patirtimi mokymosi aplinka

Linksma, nejpareigojanti mokymosi ++ Z karta X karta

aplinka

Interaktyvi mokymosi aplinka ++ + Z karta Kidikiy bumo

Sudaryta darbo autorés pagal tyrimo rezultatus.

Tyrimo metu paaiskéjo, kokie yra skirtingy karty atstovy, dirban¢iy X organizacijoje, konkretis

mokymosi prioritetai. 16 lentelé parodo kiekvienai kartai daugiau ar maziau priimtinus mokymosi

metody, biidy, priemoniy ir aplinkos variantus.

16 lentelé. X organizacijos darbuotojy mokymosi prioritetai

¢ Atvejy analizé;

e Stazuotés;

e Smegeny Sturmas;

o Savarankiskas
mokymasis.

Metodai ir budai
Kudikiy bumo X karta Y karta Z karta
karta
Labiau priimtina | e Paskaitos ir e Suplanuotos darbo e Darbas grupése; e Simuliaciniai
seminarai; veiklos; e Mokomasis Zaidimai;

e Videotreningai; ¢ Videotreningai; pokalbis; e Imitacinis

e Suplanuotos darbo | e Demonstravimas; e Ugdomasis mokymas;
veiklos; o Diskusijos; pokalbis su o E. mokymas;

e Darbas grupése; o Atvejy analize; vadovu; * M-mokymas.

e Mokomasis e Stazuotés; e Imitacinis e Demonstravimas;
pokalbis; e Smegeny §turmas; mokymas, e Diskusijos;

e Ugdomasis e Savarankiskas » Videotreningai; e Atvejy analize;
pokalbis su mokymasis. ¢ E. mokymas; e Stazuotes;
vadovu; e M. mokymas. e Smegeny $turmas;

e Demonstravimas; e Demonstravimas; o Savarankiskas

e Diskusijos; e Diskusijos; mokymasis.

o Atvejy analizg;

e Stazuotés;

¢ Smegeny Sturmas;

o Savarankiskas
mokymasis.
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16 lentelés tesinys

Maziau e Simuliaciniai e Darbas grupése; e Simuliaciniai e Paskaitos ir
priimtina Zaidimai; e Mokomasis zaidinai seminarai;
¢ E. Mokymas; pokalbis; e Suplanuotos darbo | e Videotreningai;
e M. mokymas. o Imitacinis veiklos e Suplanuotos darbo
mokymas; veiklos;
e Simuliaciniai e Ugdomasis
zaidimai; pokalbis su
e E. Mokymas; vadovu;
e M-mokymas; e Mokomasis
e Ugdomasis pokalbis;
pokalbis. e Darbas grupése.
Mokymo priemonés
Labiau priimtina | e Knygos ir e Knygos ir ® Mobilieji jrenginiai; | e Mobilieji
vadovéliai vadovéliai e Audio/video jranga; jrenginiai;
e Audio/video * Audio/video e Kompiuteriai; e Audio/video
jranga; Iranga; o Internetas; Iranga,
o Kompiuteriai; o Kompiuteriai; e Interaktyviis o Kompiuteriai;
e Internetas; e Internetas; vadovéliai. e Internetas;
o Interaktyvis o Interaktyvis o Interaktyviis
vadovéliai. vadovéliai. vadovéliai.
Maziau « Mobilicji jrenginiai | o Mobilicji jrenginiai | * <"Y90S 1" * Knygos ir
priimtina vadovéliai vadovéliai
Mokymosi aplinka
Labiau priimtina | ePilna i8ikiy ir | e Pilna i$stkiy ir e Linksma, e Linksma,
galimybiy dalintis galimybiy dalintis nejpareigojanti  ir nejpareigojanti  ir
patirtimi. patirtimi interaktyvi, interaktyvi;

e Pilna isStkiy ir | ¢ Pilna iSSukiy ir
galimybiy dalintis galimybiy dalintis
patirtimi patirtimi

Maziau e Interaktyvi e Interaktyvi
priimtina e Linksma, e Linksma, - -
nejpareigojanti nejpareigojanti

Sudaryta darbo autorés pagal tyrimo rezultatus.

Nors X organizacijos darbuotojai teikia pirmenybe savaiminiam, natGraliam mokymuisi,
kiekviena karta turi savo neformalaus mokymaosi pageidavimy. Organizacijoje dirbantys Kadikiy bumo
kartos atstovai teikia pirmenybe paskaitoms ir seminarams, suplanuotoms darbo veikloms, mégsta
mokytis knygy ir vadovéliy pagalba. Nors jie neatsisako videotreningy, interaktyvi ir linksma mokymosi
aplinka jiems priimtina maziausiai. Kuo vyresné karta, tuo maziau jai priimtini simuliaciniai zaidimai.
Kudikiy bumo kartai maziau patinka simuliaciniai zaidimai, €. mokymas ir m. mokymas, taip mégstami
Z ir Y Kkartos atstovy. Atvirkséiai nei Kadikiy bumo karta, Z karta nepripazjsta tradiciniy mokymo
metody ir priemoniy. Z kartai maziau priimtini ugdomieji pokalbiai ir nepatinka suplanuotos darbo
veiklos. Z karta teikia pirmenybg imitaciniam mokymui, €. mokymui, m. mokymui — jos atstovams itin
svarbu mokytis linksmoje, nejpareigojancioje, interaktyvioje, pilnoje isstkiy aplinkoje ir naudotis
mobiliaisiais jrenginiais. X karta prieSingai vertina mobilios technikos naudojimg mokymosi metu, jos
atstovams maziau patinka imitacinis mokymas, e. mokymas ir interaktyvi, linksma, nejpareigojanti
aplinka. X kartai, kaip ir Kudikiy bumo, labiausiai tinka suplanuotos darbo veikos ir videotreningai, Si
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karta prasciau vertina darbg grupése ir mokomuosius pokalbius. Y karta gruping veiklg vertina labai
teigiamai, kaip ir ugdomuosius pokalbius. Siek tick blogiau uZ kitus metodus Y Kartos vertinami
simuliaciniai zaidimai, imitacinis mokymas ir suplanuota darbo veikla, taciau i§ esmés visi Sitie metodai
priimtini Y kartai. Y kartai patinka naudotis mobiliaisiais jrenginiais, taciau ji taip pat teigiamai vertina
knygas ir vadovélius. Kaip ir Z, Y Kkartai patinka mokytis linksmoje, interaktyvioje aplinkoje. Pilnoje
i88ukiy ir galimybiy dalintis patirtimi aplinkoje mégsta mokytis visy karty atstovai. Pazymétina, jog
pagal pageidavimus dél mokymosi priemoniy ir aplinkos kartos pasiskirsté j dvi grupes: vienus
prioritetus turi Kadikiy bumo ir X, Kitus — Y ir Z kartos.

Visi kiti metodai: demonstravimas, diskusijos, atvejy analizé, stazuotés, smegeny Sturmas,
savarankiskas mokymasis visoms kartoms yra vienodai priimtini, taciau atvejy analiz¢ ir savarankiskas
mokymasis tiriamoje organizacijoje beveik nepraktikuojami. Audio/video jranga, kompiuteriai,
internetas, interaktyviis vadovéliai yra priimtini visoms kartoms, bet tiek interaktyviis, tiek paprasti
vadovéliai yra praktiSkai nenaudojami mokymuisi X organizacijoje. Visas Kkartas atstovaujantiems
organizacijos darbuotojams priimtina pilna i$8tkiy ir galimybiy dalintis patirtimi aplinka.

Reguliarus grjZztamasis rySys svarbiausias Z kartai, jos atstovus, priesingai nei Kudikiy bumo,
motyvuoja atlygis uz kompetencijy tobulinima, galimybé naudotis technologijomis ir mobilumas darbe.
Kuo vyresné karta, tuo maziau jas motyvuoja priemongés, Susijusios su technologijomis. Lyginant
griZztamojo rysio svarba su kitomis kartomis, maziausiai jis svarbus X kartai, tac¢iau savo kategorijoje X
kartos atstovus grjztamasis rySis motyvuoja labiausiai i§ visy iSvardinty motyvavimo priemoniy.
Itraukimas ] sprendimy priémima, pasirinkimo laisvé, atlygis uz pasiektus rezultatus, iniciatyva ir
savarankiska sprendimy priémima, galimybés asmeniniam tobuléjimui ir augimui ir jmonés socialinés
atsakomybés politika gerai motyvuoja visy karty atstovus.

Apibendrinant galima teigti, kad X organizacijoje pastebimi $ie triitkumai, susije su Zmogiskyjy
i$tekliy vystymo sistema:

e moKymo organizavimo procesas neprasideda nuo poreikio analizés ir mokymo tikslai
néra aptariami ir nustatomi 18§ anksto;

e mokymo programos turinys ir metodai neatitinka visy darbuotojy poreikiy (nors
darbuotojai linke sutikti, kad mokymai tinka jvairaus amziaus grupéms);

e mokymai organizuojami nepakankamai daznai (nors darbuotojams pakanka Ziniy apie
dirbama darbg);

e mokymo mety jgytos teorinés zinios retai pritaikomos praktikoje;

o darbuotojai negali pasirinkti jiems priimtinus mokymo metodus;

e mokymy metu neskiriama pakankamai démesio tarpiniams rezultatams;
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e mokymo rezultatai néra tinkamai jvertinami.

Nors darbuotojai i$ esmés pritaria, kad mokymasis organizacijoje nevyksta sistemiskai, juolab
daugelis sistemos aspekty néra jgyvendinama, tyrimo analizés metu buvo aptiktos kelios
priestaraujancios tarpusavyje respondenty nuomonés. Dél Sios priezasties galima teigti, jog Zzmogiskyjy
iStekliy vystymas vyksta sistemiSkai tik i$ dalies.

Vertinant tobulinimo sri¢iy prioritetus, daugiausiai skirtumy aptikta tarp Y ir Z karty, 0
maziausiai tarp Y, X ir Kaidikiy bumo. Komandos formavimo mokymai labiausiai domina Kaidikiy bumo
ir Y kartos darbuotojus. X karta teikia pirmenybe profesinéms zinioms, o komandos formavimo ir
sprendimy priémimo jgiidziai jy nedomina. Konflikty valdymo jgtidziai aktualiausi Z kartai: kuo vyresné
karta, tuo maziau aktuali jai $i kompetencija. Z kartg maziausiai domina profesinés teorinés zinios ir
komandos formavimo jgiidziai. Pardavimy jgiidziai i$siskyré maziausiu populiarumu tarp visy karty.

Nepaisant fakto, kad Y ir Z Kkarty respondentams budingos skirtingos asmeninés
charakteristikos, $iy karty atstovams patinka pana$tis mokymosi metodai, buidai, priemonés ir t. t.
Natiralu, jog vertinant prioritetus daugiausiai skirtumy aptikta tarp Z ir Kadikiy bumo bei Z ir X kartos
atstovy — tarp jy yra reik§mingas amziaus skirtumas. Maziausiai skirtumy tarp Kadikiy bumo ir X karty.
Atvejy analizé, savarankiskas mokymasis teoriskai galéty patenkinti visy karty atstovy poreikius, tac¢iau
X organizacijoje jy atsisakoma. Pastebétina, jog organizacija retai ar visiskai nenaudoja mokymo
metody ir biudy, labiausiai priimtiny Z kartai, nors §ios kartos darbuotojy dalis yra nemaza. Galima
sakyti, kad X organizacijoje naudojami mokymo metodai, biidai ir priemonés labiausiai orientuoti ] Y
kartos darbuotojus, nors patys darbuotojai nurodé, kad mokymosi programos yra tinkamos jvairaus
amziaus grupéms. Mokymosi aplinka X organizacijoje taip pat labiausiai priimtina jaunesnéms kartoms.
Todel, galima teigti, kad pasitvirtino iSkelta tyrimo hipotezeé, jog X organizacija yra suinteresuota
darbuotojy ugdymu, ta¢iau mokymy organizavimo metodai, budai, priemonés ir aplinka neatitinka
kiekvienos kartos poreikiy.

Nagrinéjant jvairioms kartoms tinkanc¢ias motyvavimo priemones, vélgi buvo pastebéti
reik§mingi skirtumai tarp Kidikiy bumo ir Z karty. Kuo vyresné karta, tuo maziau ja motyvuoja tokios
priemonés, kaip mobilumas darbe, galimybé naudotis technologijomis.

Nors zmogiskyjy istekliy vystymas vyksta nenuosekliai, galima teigti, jog X organizacijoje vis
délto vyksta individualus zmogiskyjy istekliy vystymas, kadangi mokymai yra asmeniSkai naudingi
darbuotojams, suteikiamos karjeros galimybés ir atsizvelgiama j individualy poreikj mokytis. Aptikta ir
zmogiskyjy iStekliy vystymo organizacinio lygmens pozymiy: mokymasis yra skatinamas ir |
zmogiskuosius isteklius nuolat investuojama. Organizacijoje praktikuojamas ugdomasis vadovavimas ir
darbuotojai vertina savaiminj mokymasi, taciau nepanasu, kad jis yra vykdomas organizacijoje, nes joje

néra uztikrintas nuolatinis ziniy perdavimas.
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3.3. Tyrimo rezultaty aptarimas moksliniy tyrimy kontekste

Po atliktos tyrimo rezultaty analizés kyla poreikis juos palyginti su paskelbtais panaSios
problematikos tyrimais. Rezultaty palyginimui buvo pasirinkti Lietuvos ir uZsienio autoriai,
nagrinéjantys jvairiy karty bruozus (Stanisauskiené 2015, Sladek ir Grabinger 2013, Lewis ir Wescott
2017), karty mokymo metody, biidy, priemoniy (McDowell 2010, Puiu 2017, Cekada 2012), aplinkos
(Cekada 2012, Sladek ir Grabinger 2013), tobulinimo sri¢iy (Tolbize 2008, Puiu 2017) ir motyvaciniy
priemoniy prioritetus (Warner ir Sandberg 2010). Nors kity autoriy tyrimuose daugelis analizuojamy
karty bruozy, mokymosi metody, btidy, aplinkos ir tobulinimo sri¢iy, motyvavimo priemoniy skiriasi
nuo pasirinkty Siam darbui, buvo rasti keli sutapimai.

Analizuojant Sladek ir Grabinger (2013), Lewis ir Wescott (2017) mokslinius tyrimus, buvo
aptiktos tokios Kiadikiy bumo kartos dominuojan¢ios charakteristikos: darbstumas, optimizmas,
lojalumas, pasitikéjimas savimi, cinizmas, polinkis konkuruoti, orientavimasis j komandinj darba,
atkaklumas, auksta saviverté ir Kitos. Sio darbo kiekybiniame tyrime $ios kartos atstovai priskyré sau
visai kitokius bruozus: Orientavimasi j process, iniciatyvos trikuma, gebéjima vienu metu dirbti kelis
darbus, nora jtikti, siekimg visur dalyvauti. Vienintelis sutampantis bruozas — auksta saviverté. X kartai
mokslininkai priskyré tokius bruozus kaip individualizmas, savarankiskumas, globalus mastymas,
pragmatizmas, autoritety nepaisymas ir Kitus (Stanisauskiené 2015, Sladek ir Grabinger 2013, Lewis ir
Wescott 2017). X kartai priklausantys kiekybinio tyrimo respondentai nepazyméjo nei vieno $iy autoriy
tyrimuose aptikto bruozo. IT srities organizacijos X kartos darbuotojy pasirinkimai panasis j Kadikiy
bumo kartos: gebéjimas vienu metu dirbti kelis darbus, noras jtikti, siekimas visur dalyvauti. Y kartai
StaniSauskiené (2015) priskyré pavirSutiniSkuma, aukstg saviverte, jvairiapusiSkumg ir kt., kartu su
Sladek, Grabinger (2013) priskyré technologinj sumanuma, kaip ir Lewis ir Wescott (2017) jie nurodé
optimizma, pasitikéjima savimi ir kitus bruozus. Pastarieji autoriai priskyré Y kartai nuolatinio
pastiprinimo poreikj, savarankiS§kuma, orientavimasi j rezultatg ir prasmingg darbg bei kitus bruozus.
Kiekybiniame tyrime aptiktos panasios pagrindinés Y kartos charakteristikos: technologijy iSmanymas,
nuolatinés kontrolés poreikis, démesingumo stoka. Taip pat Y kartos darbuotojai priskyré sau autoritety
nepaisyma, kuris kity autoriy nuomone labiau biidingas X kartos atstovams. Sladek ir Grabinger (2013)
tyrinéjo Z kartai budingus bruozus ir i§skyré realizma, kiirybiskuma, priklausomybé nuo technologijy.
Lewis ir Wescott (2017) nors ir netyrinéjo Z kartos bruozy, tac¢iau pagal jy klasifikacijg Y kartos gimimo
metai pasitesé iki 2000, todél nenuostabu, kad jy pateiktos charakteristikos sutampa su kai kuriomis
pateiktomis Sio darbo tyrime: optimizmas, pasitikéjimas savimi, savarankiSkumas, orientavimasis }
prasminga darba.

McDowell (2010) analizavo jvairiy karty mokymosi metody ir budy prioritetus ir jo tyrime,

kaip ir Siame, Kudikiy bumo kartos atstovai teiké pirmenybe paskaitoms, ugdomajam vadovavimui,
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darbui grupése, tiesioginiam bendravimui (diskusijoms), savarankiSkam mokymuisi. Kadikiy bumo ir
Y kartos respondentams nepriimtini simuliaciniai Zaidimai, nors Cekada (2012) teigimu, Sioms kartoms
jie patinka. Maziau sutapimy aptikta tarp $iy tyrimy X Kartos respondenty, jie pasirinko diskusijas,
savarankiskg mokymasi ir naudojimagsi internetu. Be $iy McDowell (2010) tyrime nurodyti ir Kiti X
kartai priimtini metodai: istorijy pasakojimai, ugdomasis vadovavimas (mentorysté), darbas grupése,
stebéjimas, Mokymasis pasitelkiant ziniasklaida. Sie metodai yra priimtini ir Y Kartai. X karta pagal
McDowell (2010) tyrimo rezultatus gerai vertina darba grupése, priesingai nei $io darbo tyrime. Siame
darbe X kartos pasirinkimai skiriasi ir nuo Cekados (2012) jzvalgy — jos atstovai neigiamai vertina
imitacinj ir e. mokymasi. Jdomu pastebéti, jog McDowell (2010) tyrime Kadikiy bumo, X ir Y kartos
respondentai pateiké panasius atsakymus. Reik$mingi skirtumai aptikti tik vertinant paskaitas ir
naudojimasi internetu — Y Karta $iuos metodus vertino blogiau. Sio darbo kiekybiniame tyrime Y kartos
atstovai pasirinko interneta, kaip priimting mokymosi priemong. Kita autoré Puiu (2017) tyrinédama Z
kartos prioritetus, aptiko tokius metodus, sutampancius su Siuo kiekybiniu tyrimu: diskusijos, atvejy
analizé, simuliaciniai zaidimai, aktyvi veikla, savarankiskas mokymasis. Sios autorés tyrime, priesingai
nei Siame, Z kartai priimtinas darbas grupése. Puiu (2017) pastebéjimu, Z kartai nepatinka skaityti ir
radyti, spresti testus. Siame Kiekybiniame tyrime Z karta, kaip ir kitos, pateiké daugiau prioritety dél
didesnés pasirinkimy jvairovés.

Siame darbe atlikto tyrimo rezultatai, susije su mokymosi aplinkos prioritetais, tik i§ dalies
pateisino teorines prielaidas. Pilna i$Stkiy ir galimybiy dalintis patirtimi aplinka, Cekada (2012)
nuomone, tinkama tik Kadikiy bumo kartos atstovams, taciau $io tyrimo rezultatai parodé, kad tokia
aplinka tinka visoms kartoms. Linksma ir nejpareigojancia mokymosi aplinkg autorius priskyré X kartai,
taciau §io tyrimo respondentai tokig aplinka vertino kaip maziausiai priimtina, ji labiau tinka IT srities
organizacijos jaunesnéms darbuotojams. Kaip ir reikéjo tikétis, su $iuo tyrimo rezultatais sutapo tik
Cekada (2012) ir Sladek, Grabinger (2013) darbuose nurodyta informacija, kad jaunesnéms kartoms
tinka interaktyvi mokymosi aplinka.

Autorius Tolbize (2008) nurodé tokius pagrindinius Kiadikiy bumo kartos tobulinimo sriciy
prioritetus: profesiniy Ziniy tobulinimas, lyderysté, kompiuterinis rastingumas. Siame tyrime Kiidikiy
bumo kartos darbuotojai nurod¢ daugiau sri¢iy, taciau tarp jy pasirinkimy taip pat buvo lyderystes
(vadovavimo) jgudziai. X karta Tolbize (2008) tyrime taip pat nurodé lyderyste, profesiniy Ziniy
tobulinimg, komandos formavima. Tarp IT srities organizacijos X kartos darbuotojy tobulinimo sriciy
prioritety taip pat buvo lyderysté ir profesinés zinios, ta¢iau komandos formavimo jgiidzius (kaip ir darba
grupése) X karta vertino blogiausiai — tai patvirtina teorines jzvalgas, kad X kartos atstovai daznai yra
individualistai. Komandos formavimo mokymai labiausiai domina Kudikiy bumo ir Y karty tiriamos

organizacijos darbuotojus, $is pasirinkimas patvirtina teoring prielaidg, jog Siy karty atstovams budingas
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kolektyvizmas. Tarp Y kartos prioritety minétuose tyrimuose taip pat buvo rasti sutapimai, jie pasirinko
lyderyste, problemy sprendima, sprendimy priémimag. Puiu (2017) i$skyré Z kartos tobulinimo sriciy
prioritetus: sprendimy priémimo, konflikty valdymo jgudziai, praktiniy profesiniy ziniy tobulinimas.
Kiekybiniame tyrime Z kartos respondentai taip pat nurodé Sias kompetencijas, be to, komandos
formavimo jgiidziai Sios kartos darbuotojus domina maziausiai, kas patvirtina jy polinkj individualizmui.

Nagring¢jant jvairioms kartoms tinkan¢ias motyvavimo priemones Siame darbe, buvo
pastebéti reikSmingi skirtumai tarp Kudikiy bumo ir Z karty. Kuo vyresné karta, tuo maziau jag motyvuoja
tokios priemonés, kaip mobilumas darbe, galimybé naudotis technologijomis. Autoriai Warner ir
Sandberg (2010) analizavo Kudikiy bumo, X ir Y kartoms priimtinas motyvavimo priemones, 0 Puiu
(2017) — Z kartai. Autoriai konstatavo, kad Kiidikiy bumo ir X kartas labiausiai motyvuoja intelektiniai
iSStkiai darbe, grjztamasis rySys, galimybés asmeniniam tobuléjimui, tuo tarpu Y ir Z kartos
motyvavimo priemonés yra labiau susijusios su technologijy naudojimu ir mobilumu darbe. Galima
teigti, kad minéty autoriy ir Siame darbe atlikti tyrimai parodé panasius rezultatus, susijusius su jvairias
kartas veikian¢iomis motyvacinémis priemonémis.

Analizuojant Siame darbe atlikto tyrimo ir Kity moksliniy tyrimy rezultatus, buvo rasta tiek
sutapimy, tiek prieSingy fakty. Lyginant §j tyrimg su kitais, nagrinéjanciais karty charakteristikas,
paaiskéjo, kad panasiomis charakteristikomis pasizyméjo Y kartos respondenty grupés, kurioms
budingas technologijy iSmanymas, nuolatinés kontrolés poreikis, démesingumo stoka. Lyginant Siame
darbe iSryskéjusius jvairiy karty mokymosi metody ir biidy prioritetus su Kitais tyrimais, sutapimy rasta
nemazai, nors tyrimams buvo pasirinkti nevienodi mokymosi metodai. Pagrindinis skirtumas susijgs su
interneto priimtinumu Y Kkartai — Puiu (2017) tyrime Y kartos respondentai jj vertino blogiau. Taip pat
aptikti skirtumai vertinant darba grupése — X ir Z kartos kituose tyrimuose jj vertino geriau. Sio tyrimo
X kartos respondentai imitacinj ir e. mokymasi, o Kadikiy bumo ir Y kartos simuliacinius Zaidimus
vertina blogiau, nei tvirtina autorius Cekada (2012). Nepaisant $iy skirtumy, daugiausiai panasumy
lyginant mokymosi metody ir budy prioritetus buvo aptikta tarp Kadikiy bumo kartos, X ir Z karty
respondenty grupiy. Taip pat pasiteisino teorinés jzvalgos, jog jaunesnéms kartoms tinka interaktyvi
mokymosi aplinka. Tarp jvairiy karty tobulinimo sri¢iy prioritety i$siskyré Z karta — $io darbo tyrime Z
kartos respondentai pasizyméjo visas kompetencijas, pasirinktas Z kartos Puiu (2017) tyrime. Lyginant
tobulinimo sri¢iy priimtinumg, Mmaziausiai panasumy rasta Kiadikiy bumo kartos atsakymuose.
Nagrin¢jant jvairioms kartoms tinkan¢ias motyvavimo priemones Siame darbe, buvo pastebéti
reik§mingi skirtumai tarp Kadikiy bumo ir Z karty atstovy. Sio tyrimo, Warner, Sandberg (2010) ir Puiu
(2017) tyrimy rezultatai dél jvairiy karty motyvavimo yra panasiis: vyresniy karty motyvavimas labiau

Vv —

susijes su intelektiniais i$§tikiais, tobuléjimu, o jaunesniy — su mobilumu darbe ir technologijomis.
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ISVADOS

Remiantis pirmoje darbo dalyje iSanalizuota moksline literatiira daromos tokios i$§vados:

1. Zmogiskyjy istekliy vystymas — tai daugialypé koncepcija, apimanti platy sri¢iy spektra: investavima
1 zmogiskuosius iSteklius, pokyc¢iy valdyma, kompetencijy nustatymg ir tobulinimg, mokymosi proceso
organizavimg, vykdymg ir skatinimg, Ziniy perdavima, karjeros planavimg, organizacijos veiklos
strategijos stiprinima.

2. Pagrindiniai zmogiskyjy istekliy vystymo tikslai — patobulinti individualius rezultatus ir padidinti
organizacijos efektyvumg bei produktyvumg. Organizacijose zmogiskasis intelektas laikomas
pagrindiniu jos kapitalu, todél isryskéjo zmogiskyjy istekliy vystymo bruozas — nuolatinis mokymasis,
orientuotas j ateit].

3. Pabréziama sisteminio poziiirio j darbuotojy ugdymo organizavimo procesa svarba. Kaip taisykle,
mokymo procesas turi prasidéti poreikio nustatymu ir pasibaigti rezultaty jvertinimu.

4. Siekiant uztikrinti efektyvy ir perspektyvy Zmogiskyjy istekliy vystymag organizacijoje, biitina
atsizvelgti j darbuotojy ypatumus. Tam tikry zmogaus savybiy, vertybiy, prioritety formavimasi neretai
lemia jo priklausymas tam tikrai kartai - gimusiy tuo paciu laikmeciu zmoniy grupei — todél buvo istirta
moksling literatiira, nagrinéjanti karty skirtumy problematika.

5. Susipazinus su mokslinéje literatiiroje pateiktomis karty klasifikacijomis, galima teigti, jog autoriai
jvardija panasius karty gyvenimo laikotarpius. Pazymétina, jog karty formavimasi 1émé socialiniai ir
istoriniai jvykiai. Nors populiariausiu yra laikomas Howe ir Strausso karty teorijos modelis, Siam
darbui buvo pasirinkta nauja, 2019 mety karty klasifikacija: Kiidikiy bumo karta (1946-1964 m.), X
karta (1965-1980 m.), Y karta (1981-1996 m.), Z karta (1997-2012 m.). Siekiant uztikrinti nuosekly
zmogiskyjy iStekliy vystyma organizacijoje turi biiti atsizvelgiama j kiekvienos kartos poreikius.

6. Nagrinéjant karty skirtumus, iSryskéjo zmogiskyjy iStekliy vystymo individualus lygmuo. Dél Sios
priezasties pasirinktoje internetiniy technologijy srities organizacijoje buvo istirta zmogiskyjy istekliy
vystymo veikla individualiame lygmenyje, siekiant i$skirti dirban¢iy organizacijoje kiekvienos kartos
atstovy prioritetus dél mokymo(-si) biidy, metody, priemoniy, aplinkos ir jvertinti, ar organizacijoje
stengiamasi atskleisti kiekvienos kartos potencialg organizuojant ugdymo procesa. Papildomai buvo
1§tirti jvairiy karty tobulinimo sri€iy ir motyvavimo priemoniy prioritetai.

Antroje darbo dalyje isanalizavus IT srities organizacijos zmogiskyjy istekliy vystymo veiklg ir skirtingy
karty darbuotojy prioritetus, nustatyta, kad:

1. Egzistuoja sisteminio pozitrio j zmogiSkyjy istekliy vystymg stoka. Nepakankamai démesio skiriama
mokymo poreikio analizei, isankstiniam tiksly nustatymuli, tarpiniy bei galutiniy rezultaty jvertinimui.

Darbuotojy teigimu, mokymai néra organizuojami pakankamai daZnai, O teorinés Zinios néra
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pritaikomos praktikoje. Tyrimo rezultatai atskleidé individualaus zmogiskyjy iStekliy vystymo
pozymiy: mokymai yra asmeniSkai naudingi darbuotojams, suteikiamos karjeros galimybés,
atsizvelgiama j individualy poreikj mokytis, o darbuotojai nejausdami ziniy trilkumo apie savo darba,
nori tobuléti. Zmogiskuju istekliy vystymas vyksta ir organizaciniu lygmeniu: mokymasis yra
skatinamas ir j zmogiSkuosius iSteklius investuojama.

. Vertinant jvairiy karty asmenines charakteristikas, daugiausiai skirtumy iSrySkéjo tarp Z ir Y karty
darbuotojy bruoy, o maZiausiai — tarp Y ir X. Sioje vietoje jzvelgiama takoskyra tarp vyresniosios ir
jaunosios kartos. Daroma prielaida, jog Y karta savo bruozais labiau panasi j X, o Z karta pasizymi
savo bruozy unikalumu ir labiausiai skiriasi nuo savo pirmtakuy.

. Skirtingy karty tiriamos organizacijos darbuotojai teikia pirmenybe skirtingiems ugdymo metodams.
Nattiralu, jog vertinant prioritetus daugiausiai skirtumy aptikta tarp Z ir Kudikiy bumo bei Z ir X kartos
atstovy — tarp jy yra reikSmingas amziaus skirtumas. Kidikiy bumo kartos darbuotojai teikia
pirmenybe tradiciniam mokymuisi, tuo tarpu Z karta labiausiai iSsiskiria savo ,,jgimtu” gebéjimu
naudotis technologijomis. Nors X organizacija specializuojasi IT srityje ir jos ugdymo procesas labiau
orientuotas j jaunesnes kartas, jis ne iki galo pritaikytas prie unikaliy Z kartos poreikiy — retai ar visiskai
nenaudojami mokymo metodai ir buidai, labiausiai priimtini Z kartai (e. mokymasis, m. mokymasis).
Daugelis organizacijoje naudojamy metody tinka visy karty atstovams, bet aptikta tinkanciy visoms
kartoms metody ir budy, nenaudojamy organizacijoje: atvejy analizé, interaktyviis vadovéliai,
savarankiSkas mokymasis. Organizacijos darbuotojams nesuteikiamos galimybés rinktis mokymosi
metodus. Galima teigti, kad ugdymo programos néra pilnai pritaikytos prie Kiekvienos kartos poreikiy.
. Egzistuoja skirtumai tarp ugdytiny kompetencijy prioritety. Daugiausiai skirtumy aptikta tarp Y ir Z
karty. Kiidikiy bumo ir Y kartos darbuotojai labiausiai noréty tobulinti komandos formavimo jgtdzius.
Profesinés teorinés zinios domina X kartos darbuotojus. Z kartai aktualtis projekty valdymo, konflikty
valdymo, sprendimy priémimo jgtidziai. UZsienio kalby, lyderystés, problemy sprendimo, praktinés
zinios aktualios visy karty atstovams.

. Nagringjant jvairioms kartoms priimtinas motyvavimo priemones, buvo nustatyta, kad kuo vyresné
karta, tuo maziau ja motyvuoja mobilumas darbe, galimybé naudotis technologijomis, atlygis uz
kompetencijy tobulinimg. Nors senesniy karty atstovams mokymy metu prisitaikyti prie technologinés
aplinkos yra sunkiau, galimybés asmeniniam tobuléjimui ir augimui vienodai gerai motyvuoja visy
karty darbuotojus.

. Dauguma darbuotojy vertina savaiminj mokymasi, ta¢iau X organizacijoje egzistuoja jo stygius. Nors
organizacijoje skiriamas démesys ugdomajam vadovavimui ir daznai praktikuojamas komandinis

darbas, darbuotojai tvirtina, jog néra uztikrintas nuolatinis Ziniy perdavimas.
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REKOMENDACIHOS

Atliktos literatiiros analizés ir empirinio tyrimo rezultatai bei iSvados leidzia pateikti
rekomendacijas, jgalinancias IT srities, ar bet kurig kitg organizacija, pasizymincia darbuotojy amziaus
jvairove, efektyviai panaudoti karty mokymosi prioritety skirtumus.

1. Tyrimo rezultatai parodé, jog skirtingy karty darbuotojai teikia pirmenybg¢ skirtingiems
ugdymo metodams, isskiria skirtingus ugdytiny kompetencijy ir motyvaciniy priemoniy
prioritetus. D¢l Sios priezasties rekomenduotina diegti nuolatinio mokymosi sistema, kuri
paveikty kiekvienos kartos atstova lygiavertiskai. Reikia skirti daugiau démesio mokymo
poreikio (taip pat ir daznumo) analizei, iSankstiniam tiksly nustatymui bei tarpiniy ir galutiniy
rezultaty jvertinimui. Darbuotojai nurod¢, kad jgytos teorinés Zinios néra pritaikomos
praktikoje, todél rekomenduotina papildomai jvertinti mokymo programy prakting nauda ir
atkreipti démesj j mokymo proceso kompleksiskuma.

2. Siekiant prisiderinti prie Z kartos darbuotojy poreikiy, ] mokymosi programas tikslinga jtraukti
simuliacinius Zaidimus, Kaip mokymaosi priemone integruoti mobiliuosius jrenginius,
praktikuoti mokymasi nuotoliniu biidu, suteikiant daugiau laisvés ir savarankiskumo
jauniausiai kartai. Vietoje paprasty knygy ir vadovéliy, kuriy atsisakyta organizacijoje, verta
iSbandyti interaktyvius vadovélius, siekiant patenkinti ir vyresniy karty atstovy poreikius. Taip
pat reikéty dazniau praktikuoti vyresniy karty atstovams priimtinus videotreningus.

3. Ugdant jvairiy karty darbuotojy grupe, rekomenduotina skatinti dalinimasi patirtimi ir nevengti
Tokiy metody, kaip atvejy analize, diskusijos, stazuotés, smegeny Sturmas daznesnis
naudojimas galéty sudominti jvairiy karty darbuotojus. Dalinimagsi patirtimi galéty paskatinti
priimtinas visoms kartoms savarankiSskas mokymasis. Kuriant mokymosi programas, tikslinga
derinti tradicinius ir inovatyvius mokymosi metodus. Be abejo, mokymosi metu turi biti
naudojamos skaitmeninés technologijos, bet atsizvelgiant j tai, kad vyresnéms kartoms yra
aktualis fiziniai poreikiai, medZiaga ir vaizdai ekrane turi buti aiSkiai matomi ir suprantami.

4. Savaiminis mokymasis, toks svarbus bendram zmogaus vystymuisi ir profesiniam tobuléjimui,
taip pat galéty papildyti dabartinj ugdymo procesg ir uZtikrinti dalijimgsi Ziniomis. Biity
tikslinga dar daZniau organizuoti komandinj darbg (ypatingai Kiidikiy bumo ir Y kartoms),
igyvendinant jvarius projektus. Reikéty daugiau bendrauti su darbuotojais, skatinti jy pozitiriy
jvairove, démesingai iSklausyti, atsizvelgti i jy poreikius ir motyvuoti.

5. Siekiant uztikrinti visas kartas dominanc¢iy tobulinimo sri¢iy jgyvendinima, reikéty sidlyti

darbuotojams sekancias mokymo programas: komandos formavimo mokymai (Kadikiy bumo
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ir Y kartai); profesinés teorinés zinios (X kartai); projekty valdymo, konflikty valdymo,
sprendimy priémimo mokymai (Z kartai); uzsienio kalby, lyderystés, problemy sprendimo,
praktiniy profesiniy ziniy tobulinimas (visoms kartoms).

6. Motyvavimo priemonés nevienodai veikia skirtingy karty darbuotojus, tod¢l galima biity
sukurti savitg darbuotojy motyvavimo sistemg, paremtg kiekvienos kartos motyvavimo
ypatumais. Tokios priemonés, kaip atlygis uz kompetencijy tobulinima, galimybé naudotis
technologijomis, mobilumas darbe labiausiai motyvuoja Z kartg. Grjztamasis rySys taip pat
labiausiai motyvuoja Z kartg, ta¢iau jis taip pat yra svarbus ir kitoms kartoms. Jtraukimas j
sprendimy priémima, pasirinkimo laisve, atlygis uz pasiektus rezultatus, iniciatyvg ir
savarankiska sprendimy priémima, galimybés asmeniniam tobul¢jimui ir augimui ir jmonés
socialinés atsakomybés politika gerai motyvuoja visy karty darbuotojus.

7. Tikslinga periodiskai vykdyti apklausas ir analizuoti jmonéje dirbanciy karty motyvavimo
priemones, tobulinimo sri¢iy, mokymosi metody, budy ir kitus prioritetus. Susiduriant su
sunkumais i$skirti geriausiag mokymo metoda, galima bty leisti besimokantiems parodyti Siek
tiek iniciatyvos Siuo klausimu.

Magistro baigiamajame darbe buvo teoriskai atskleista zmogiskyjy iStekliy vystymo esmé,
parodyta jo svarba esant karty jvairovei organizacijoje. Atliktas empirinis tyrimas padéjo jvertinti
zmogiskyjy istekliy vystymo processg, jo sistemiSkumg ir, atsizvelgiant j darbuotojy prioritetus,
tinkamuma jvairiy karty atstovams. Atsizvelgiant j apklausos rezultatus pasitvirtino tyrimo metodikoje
iSkelta hipotezé. Pateiktos rekomendacijos, galésiancios padéti X organizacijai jgyvendinti Zmogiskyjy
iStekliy vystyma atsizvelgiant | karty ypatumus. Kadangi visi darbo uZdaviniai yra jvykdyti, galima

teigti, kad baigiamojo darbo tikslas yra pasiektas.
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Vukolova A. Zmogiskyjy istekliy vystymas atsizvelgiant j karty ypatumus / Lyderystés ir pokyéiy vadybos magistro
baigiamasis darbas. Vadové doc. dr. R. Dadiulyté. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Viesojo valdymo fakultetas,
2020.

SANTRAUKA

Efektyvus Zmogiskyjy istekliy vystymas yra sglygojamas ne tik darbuotojy iSsilavinimo, specialaus pasirengimo,
jsisavinty gebéjimy, bet ir priklausymo tam tikrai kartai. Konkurencijos ir poky¢iy salygomis, darbuotojams reikia nuolat
gilinti savo Zinias ir tobulinti kvalifikacija, todél ieSkant priemoniy efektyviam darbuotojy ugdymui, mokslinéje literataroje
vis dazniau aptariama karty skirtumy problematika. Placiausiai Sia tema diskutuojama gilinantis j darbinius santykius, nes
Siandieniné darbo jéga yra ypatinga — vienu metu darbo rinkoje atsidaré net keturios kartos: Kadikiy bumo, X, Y ir Z. This
makes the workforce relationship very special and needs to be analysed.

Didé¢janti zmogiskyjy istekliy vystymo svarba karty susidarimo salygomis lemia $io magistro baigiamojo darbo
aktualumg. Organizacijy vadovams kyla poreikis suprasti savo darbuotojy savybiy, vertybiy, lukeséiy, prioritety skirtumus,
uztikrinti darbinga, draugiska aplinka bei efektyvy organizacijos tiksly jgyvendinima. Sio darbo naujumg salygoja idsamesniy
tyrimy, apimanéiy zmogisSkyjy iStekliy vystymo teorinius bei praktinius aspektus atsizvelgiant j karty ypatumus stoka
Lietuvoje.

Darbo tikslas — remiantis skirtingomis teorinémis prielaidomis, istirti internetiniy technologijy srities
organizacijos zmogiskyjy istekliy vystymo veiklg ir atskleisti skirtingy karty darbuotojy ugdymo prioritetus. Darbo
uZdaviniai: iSanalizuoti Zmogiskyjy istekliy vystymo sampratg, aptarti teorinius aspektus, isryskinti mokymosi svarbg
zmogiSkyjy istekliy vystymo kontekste, aptarti Kiidikiy bumo, X, Y, Z karty apibréztis, i$skiriant jy ypatumus ir ugdymo
prioritetus, atlikto tyrimo pagrindu jvertinti organizacijos zmogiskyjy istekliy vystymo veiklg ir jos tinkamumg jvairioms
kartoms, pateikti rekomendacijas, jgalinancias organizacija efektyviai panaudoti karty ugdymo prioritetus. Tyrimo metodai:
mokslinés literatros Saltiniy analizé bei apibendrinimas, anketiné apklausa, Statistiné analize.

Tyrimu siekta patvirtinti arba paneigti tyrimo hipoteze, jog tiriama organizacija yra suinteresuota darbuotojy
ugdymu, jis yra nuolatinis, ta¢iau mokymy organizavimo metodai, btidai, priemonés ir aplinka neatitinka kiekvienos kartos
poreikiy. Tyrimo hipotezé pasitvirtino — organizacija néra pilnai prisitaikiusi prie Z kartos poreikiy. Atlikus tyrima paaigkéjo,
kad tiriamos organizacijos zmogiskyjy iStekliy vystymo veikloje stokoja nuoseklumo, todél siekiant jj uztikrinti turi bati
atsizvelgiama j kiekvienos kartos poreikius ir prioritetus. Tyrimo rezultatai labiausiai patvirtino teorines jzvalgas dél Kadikiy
bumo, X ir Z karty mokymosi metody ir budy prioritety.

Darbas sudarytas i§ jvado, trijy daliy — teorinés, metodologinés bei tyrimo analizés, i8vady ir rekomendacijy,
literatiiros saraso, santrauky lietuviy ir angly kalbomis, priedy.

Raktiniai ZodZiai: zmogiskyjy istekliy vystymas, zmogiSkieji iStekliai, kartos, Kudikiy bumo karta, X karta, Y
karta, Z karta, kartos darbe, karty skirtumai, karty ugdymas.
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Vukolova A. Human Resource Development taking into account the peculiarities of generations / Master‘s Thesis in
Leadership and Change management. Supervisor assoc. prof. dr. R. Daéiulyté. — Vilnius: Faculty of Public Governance,
Mykolas Romeris University, 2020.

SUMMARY

Effective development of human resources is mainly based on their gained education, qualifications, previous
work experience. However, human resources should also consider the generation of its employees. Employees need to
constantly deepen their knowledge and improve their qualifications, therefore, in search of measures for effective employee
development, the scientific literature analyses and discusses the issue of generational differences. The labour market contains
all four generations of workers, including Baby Boomers, generations X, Y and Z. This makes the workforce relationship
very special and needs to be analysed.

The growing importance of human resource development (HRD) in the conditions of generational clash determines
the relevance of this Master's thesis. The need to understand the differences of employees will allow to ensure a workable,
friendly environment. The novelty of this work is determined by the lack of more detailed research covering the theoretical
and practical aspects of human resource development, taking into account the peculiarities of generations in Lithuania.

The goal of this thesis based on theoretical assumptions, to conduct a study regarding the HRD in a selected IT
company and to find out what the learning priorities are for workers of different generations. The following tasks were set:
to analyze the concept of HRD; discuss theoretical aspects; highlight the importance of learning in the context of HRD;
discuss the definition of Baby Boomers, generations X, Y, Z; distinguishing their educational priorities. This study will also
involve the analysis of HRD activities and their suitability for different generations, providing recommendations that enable
the organization to use effectively the differences of each generation. Research methods: comparative analysis of scientific
literature sources, questionnaire survey, methods of statistical analysis.

The main aim of the research was to find out if the research hypothesis is correct, confirming that the research
organization is interested in employee development and that training methods, technigues, tools and work environment are
suitable for each generation’s needs. The research hypothesis was confirmed - the organization is not fully adapted to the
needs of Generation Z. HRD in the IT-company is inconsistent, and the needs and priorities of each generation must be taken
into account in order to ensure coherence of the process. The results of the study mostly confirmed the theoretical assumptions
about the methods and techniques of learning Baby Boomers, generations X and Z.

The thesis consists of an introduction, three sections — theoretical, methodological and research analysis, conclusions
and recommendations, references, summaries, appendices.

Keywords: human resources development, human resources, generational diversity in the workplace, generations,

Baby boomers, generation X, generation Y, generation Z, age diversity, learning differences.
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1 PRIEDAS
ANKETINE APKLAUSA

Gerbiamas respondente,

Esu Mykolo Romerio universiteto Lyderystés ir Pokyéiy vadybos magistranté Aleksandra Vukolova. Siuo metu atlieku tyrima,
kurio tikslas — istirti jmonés darbuotojy pozitrj i Zmogiskyjy iStekliy vystymg siekiant patenkinti skirtingy karty darbuotojy
poreikius. Maloniai prasau Jisy atsakyti j pateiktus klausimus. Atsakinédami j klausimus vertinkite situacijg jmongje, kurioje $iuo
metu dirbate. Visi duomenys bus pateikiami apibendrinta forma, kurioje nebus jmanoma identifikuoti konkretaus tyrime
dalyvavusio darbuotojo. Garantuoju Jisy pateiktos informacijos konfidencialuma. Visi Jisy atsakymai liks anoniminiai.

1. Pateikite savo nuomone apie Zemiau iSvardintus teiginius, charakterizuojancius jmonés, kurioje dirbate,
ZmogiSkuyjy istekliy vystymo sistema:
(1 - visiskai nesutinku, 2 — nesutinku, 3 — nei sutinku, nei nesutinku, 4 — sutinku, 5 — visiskai sutinku

Imonéje, kurioje dirbu, mokymasis vyksta sistemiskai

Mokymo organizavimo procesas prasideda nuo mokymo poreikio analizés
Mokymo tikslai yra aptariami ir nustatomi i§ anksto

Mokymo paslaugy teikéjas ir programa atitinka organizacijos zmogiskyjy iStekliy vystymo
poreikius bei tikslus

Mokymo programos turinys ir metodai atitinka jmonés darbuotojy poreikius
Mokymo programos yra tinkamos jvairaus amzZiaus grupéms

Imoné sitilo didelj mokymo programy asortimenta

Mokymai yra organizuojami pakankamai daznai

Mokymo programos yra atlickamos kokybiskai

Mokymo programos yra jdomios

Mokymai vykdomi neatitraukiant darbuotojy nuo jy tiesioginiy pareigy
Mokymy metu teoriniy uzsiémimy biina daugiau nei praktiniy

Mokymy metu skiriamas démesys tarpiniams rezultatams

Mokymy metu darbuotojai gali rinktis mokymo metodus

Mokymo metu jgytos teorinés Zinios yra pritaikomos praktikoje
Grjztamasis rySys yra uztikrinamas mokymy metu ir po jy

Darbuotojy mokymo rezultatai yra tinkamai jvertinami

Mokymai teigiamai jtakoja darbo rezultatus

AS esu patenkintas(-ta) dabartine jmonés mokymy sistema

2. Jei imonéje sudaromos salygos mokytis, kokie biidai ir metodai tam yra naudojami?
(1 — visiskai nenaudojama, 2 — prakti§kai nenaudojama, 3- nesu tikras(-a), 4 — kartais naudojama, 5 — Daznai naudojama).

112 ]3]4]5

Paskaitos, seminarai

Demonstravimas (Zodziu pateikiama informacija papildoma jvairiomis vaizdinémis
priemonémis)

Diskusijos

Darbas grupése

Mokomasis pokalbis (grupése)

Atvejy analizé

Simuliaciniai (imitavimo) zaidimai (kai dalyviai imituoja atskirus organizacijy veiklos
momentus)

Imitacinis mokymas (naudojamos imitacines programos, imituojancios situacija)
Videotreningai

Stazuotés

Smegeny Sturmas

Suplanuotos darbo veiklos (besimokanciajam yra skiriamos svarbios darbo uzduotys, kurios
padeda lavinti patyrimg ir geb¢&jimus)

E - mokymas (elektroniniu/nuotoliniu badu)

M. mokymas (mobiliyjy/kiSeniniy jrenginiy naudojimas)

Ugdomasis pokalbis su vadovu

Praktikuojamas savaranki$kas mokymasis (mokymasis tyrinéjant)

3. Kokiomis priemonémis daZniausiai naudojamasi organizacijoje mokymuy metu?
(1 — visiskai nenaudojama, 2 — praktiskai nenaudojama, 3- nesu tikras(-a), 4 — kartais naudojama, 5 — daznai naudojama).
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Knygos, vadovéliai

Audio/video jranga

Mobilieji jrenginiai

Kompiuteriai

Internetas

Interaktyvis vadovéliai

4. Pateikite savo nuomone apie Zemiau i§vardintus teiginius, charakterizuojan¢ius aplinka mokymosi metu.
(1 - visiskai nesutinku, 2 — nesutinku, 3 — nei sutinku, nei nesutinku, 4 — sutinku, 5 — visiskai sutinku

112 ]3] 4

Mokymosi aplinka biina linksma ir nejpareigojanti

Mokymosi aplinka biina interaktyvi (dominuoja technologijos)

5. Ivertinkite Zemiau i§vardintus teiginius apie mokymy individualia nauda.
(1 - visiSkai nesutinku, 2 — nesutinku, 3 — nei sutinku, nei nesutinku, 4 — sutinku, 5 — visiskai sutinku

Darbuotojams si@ilomi mokymai siekiant pagerinti jy gebéjimus atlikti darba

Imonés darbuotojai yra skatinami tobulinti savo darbo jglidzius

Imonéje yra uztikrinamas nuolatinis Ziniy perdavimas (bendri projektai, komandinis darbas)

Imoné, kurioje dirbu, investuoja j savo zmogisSkuosius isteklius

Imonéje atsizvelgiama j individualy poreikj mokytis

Man pakanka ziniy apie savo dirbamg darbg

AS daZnai dalyvauju mokymuose

Kvalifikacijos tobulinimas teigiamai jtakoja mano atlyginima

Kvalifikacijos tobulinimas teigiamai jtakoja mano karjerg

Mokymai, kuriuose dalyvavau, man asmeni$kai buvo naudingi

6. Kokia mokymosi forma Jums yra svarbesné?
a) Neformalus mokymasis (specifikuotos mokymo programos kvalifikacijai tobulinti ar asmens interesams tenkinti)
b) Savaiminis mokymasis (vyksta natiiraliai savaime)
7. Pazymeékite, kiek kiekvienas i§ Zemiau i§vardinty mokymosi biidy ir metody Jums yra priimtinas.
(1 — visiskai nepriimtinas, 2 — nepriimtinas, 3 — nesu tikras(-a), 4 — priimtinas, 5 — visi§kai priimtinas)

11213 |4

Paskaitos, seminarai

Demonstravimas (Zodziu pateikiama informacija papildoma jvairiomis vaizdinémis
priemonémis)

Diskusijos

Darbas grupése

Mokomasis pokalbis (grupése)

Atvejy analizé

Simuliaciniai (imitavimo) Zaidimai (kai dalyviai imituoja atskirus organizacijy veiklos
momentus)

Imitacinis mokymas (naudojamos imitacines programos, imituojancios situacija)

Videotreningai

Stazuotés

Smegeny Sturmas

Suplanuotos darbo veiklos (besimokanc¢iajam yra skiriamos svarbios darbo uzduotys, kurios
padeda lavinti patyrimg ir gebéjimus)

E - mokymas (elektroniniu/nuotoliniu biidu)

M. mokymas (mobiliyjy/kiSeniniy jrenginiy naudojimas)

Ugdomasis pokalbis su vadovu

SavarankiSkas mokymasis (mokymasis tyrinéjant)

8. Pazymeékite, kiek kiekviena i§ Zemiau i¥vardinty mokymosi priemoniy Jums yra priimtina
(1 — visiSkai nepriimtina, 2 — nepriimtina, 3 — nesu tikras(-a), 4 — priimtina, 5 — visikai priimtina)

Knygos, vadovéliai

Audio/video jranga

Mobilieji jrenginiai

Kompiuteriai




Internetas

Interaktyvis vadovéliai

9. Kiek kiekviena mokymosi aplinka Jums yra priimtina?
(1 — visiSkai nepriimtina, 2 — nepriimtina, 3 — nesu tikras(-a), 4 — priimtina, 5 — visiskai priimtina)

1
Pilna i$8tkiy ir galimybiy dalintis patirtimi mokymosi aplinka
Linksma, nejpareigojanti mokymosi aplinka
Interaktyvi mokymosi aplinka (kur dominuoja technologijos)
10. pPazymeékite, kokias sritis (kompetencijas) Jiis §iuo metu norétuméte patobulinti:
(1 - visiSkai nenoréciau, 2 — nenorééiau, 3 — nesu tikras (-a), 4 — norééiau, 5 — labai norééiau)
112(3|4]|5
Profesiniai praktiniai jgiidZiai
Profesinés teorinés Zinios
2 IT zinios ir jgiidziai
=l
< | Uzsienio kalbos Zinios
8
Projekty valdymo jgiidziai
Pardavimy jgudziai
Komandos formavimo jgiidZiai
-8
g
S | Lyderystés (vadovavimo) jgudziai
3
w2
Problemy sprendimo jgtidZiai
.g Sprendimy priémimo jgiidziai
Q
°
= | Konflikty valdymo jgudziai
11. Pazymékite, kiek kiekviena Zemiau i§vardinty motyvavimo priemoniy Jums yra svarbi.
(1 — visiskai nesvarbi, 2 — nesvarbi, 3 — nei svarbi, nei nesvarbi, 4 — svarbi, 5 — labai svarbi)
1

Itraukimas j sprendimy priémima

Intelektiniai i§akiai ir projektai

Reguliarus grjZztamasis rysys

Pasirinkimo laisve (kazko nedaryti)

Pripazinimas ir statusas

Atlygis uz pasiektus rezultatus

Atlygis uz iniciatyvg ir savaranki$ka sprendimy priémima

Atlygis uz kompetencijy tobulinimg

Galimybés asmeniniam tobuléjimui ir augimui

Galimybé naudotis technologijomis

Daugiau laisvalaikio

Mobilumas darbe (galimybé dirbti bet kur)

Imonés socialinés atsakomybés politika

12. Kiek Zemiau i¥vardinti bruoZai, Jiisy nuomone, biidingi Jiisy amZiaus Zmonéms?
(1 — visiskai nebiidinga, 2 — nebiidinga, 3 — nei blidinga, nei nebiidinga, 4 — biidinga, 5 — labai biidinga)
1123415

Auksta saviverté
Siekimas visur dalyvauti

SavarankiSkumas
Optimizmas

Ryztingumas




Lankstumas

Pasitikéjimas savimi

Orientavimasis j sékme

Orientavimasis j asmeninius tikslus

Orientavimasis ] mokymasi

Orientavimasis j procesa, o ne j rezultatg

Orientavimasis j rezultatg, o ne j procesa

Orientavimasis j prasmingg darbg ir aiskius rezultatus

Smalsumas, doméjimasis naujovémis

Imlumas naujovéms

Technologijy iSmanymas

Gebg¢jimas vienu metu dirbti kelis darbus

Noras jtikti

Globalus mastymas

Atkaklumas

Polinkis gincytis su bendraamziais

Polinkis konkuruoti

Kritikos netoleravimas

Jautrumas stresui

Tingéjimas

Individualizmas

Socialiniy gebéjimy stoka

Nuolatinés priezitiros ir kontrolés poreikis

Iniciatyvos trikumas

Nekantrumas

Taisykliy nepripazinimas

Disciplinos nesilaikymas

Démesingumo stoka

Autoritety nepaisymas

13. Jiisy lytis:

a) Vyras

b) Moteris

14. yasy amzius:

a) Nuo 18 iki 24m. (Z karta)
b) Nuo 25 iki 39m. (Y karta)
c) Nuo 40 iki 54m. (X karta)

d) Nuo 55 ir vyresnis (Kadikiy bumo karta).

15. Jiisy i$silavinimas:
a) Vidurinis/nebaigtas vidurinis
b) Profesinis

C) Aukstesnysis/nebaigtas aukstesnysis

d) Aukstasis/nebaigtas aukstasis

16. Kokiai jmonés darbuotojy kategorijai priklausote?

a) Vadybos ir administracijos atstovas
b) Inzinierius

17. Ar uzimate vadovaujamas pareigas?

a) Taip
b) Ne

Dékoju uz skirta laika.
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2 PRIEDAS
2018 METU DARBO JEGOS STATISTIKA

Darbo jéga | tikst

2014 2015 2016 2017 2018
Wyrai ir 12 viso pagal amziy 14770 14689 14775 14579 | 1464 5%
moterys | 15 1g 7.0 6,0 11,0 1,8 12 4%+
20-24 1250 1189 12,0 101,4 98 3%+
2529 163,4 160,3 152,8 149,58 |  1452%%
30-34 17,6 1739 1836 181,9 | 1873
35-39 164,8 158,7 1543 150,6 |  150,5%%
4044 184,8 1789 171,8 163,0 | 160,4%%
45-49 1912 186,3 181,8 182,5| 1798+
50-54 2016 1973 192,1 183,2 | 180,2%*
55 59 159,6 170,0 180,4 184,1 186,95
60-64 76,5 833 93,4 100,2 | 112,2%%
&5 ir vyresni 315 347 43 49,5 51,5+
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Ugdymo sistemos elementy jgyvendinimas

3 PRIEDAS

Standartinis

Vidurkis . P
nuokrypis

Mokymy metu darbuotojai gali rinktis mokymo metodus 2,36 0,686 <0,001
Mokymy metu skiriamas démesys tarpiniams rezultatams 2,67 0,804 0,779
Mokymai yra organizuojami pakankamai daznai 2,70 0,765 <0,001
Mokymo metu jgytos teorinés Zinios yra pritaikomos praktikoje 2,98 1,142 0,585
Mokymy metu teoriniy uzsiémimy biina daugiau nei praktiniy 3,05 0,735 0,008
Darbuotojy mokymo rezultatai yra tinkamai jvertinami 3,28 0,863 0,492
Mokymo paslaugy teikéjas ir programa atitinka organizacijos Zmogiskyjy istekli

vyst;mo ;oreikiiz bei tiJksIusp | : J o ) 336 0,989 0,034
Imongje, kurioje dirbu, mokymasis vyksta sistemiskai 3,47 1,056 0,072
AS esu patenkintas(-ta) dabartine jmonés mokymy sistema 3,47 1,056 0,072
Mokymo tikslai yra aptariami ir nustatomi i§ anksto 3,50 1,111 0,494
Mokymao organizavimo procesas prasideda nuo mokymo poreikio analizés 3,50 1,149 0,426
Mokymo programos turinys ir metodai atitinka jmonés darbuotojy poreikius 3,55 1,072 0,039
Mokymo programos yra atlickamos kokybiskai 3,66 1,004 0,513
Mokymo programos yra tinkamos jvairaus amziaus grupéms 3,71 1,090 0,015
Jmone¢ siiilo didelj mokymo programy asortimenta 3,91 0,854 0,293
Mokymai vykdomi neatitraukiant darbuotojy nuo jy tiesioginiy pareigy 3,93 0,880 0,423
GrjZtamasis rySys yra uztikrinamas mokymy metu ir po jy 4,03 0,797 0,038
Mokymo programos yra jdomios 4,15 0,889

Mokymai teigiamai jtakoja darbo rezultatus 4,23 0,694 0,395
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Darbuotojy ir vadovy nuomoniy palyginimas dél sistemos elementy jgyvendinimo

Mann-Whitney
vidutiniai rangai

Ar uzimate vadovaujamas pareigas? Taip (N=3) |Ne (N=116) P
Imongje, kurioje dirbu, mokymasis vyksta sistemiskai 76,33 59,58 0,389
Mokymo organizavimo procesas prasideda nuo mokymo | 84,33 59,37 0.201
poreikio analizés ’
Mokymo tikslai yra aptariami ir nustatomi i§ anksto 85,17 59,35 0,178
Mokymo paslaugy teikéjas ir programa atitinka 67,50 59,81
organizacijos zmogiskyjy iStekliy vystymo poreikius bei 0,687
tikslus
Mokymo programos turinys ir metodai atitinka jmonés
ymo programi Y ! 85,67 59,34 0,175
darbuotojy poreikius
Mokymo programos yra tinkamos jvairaus amziaus 92,00 59,17 0.085
grupeéms 7
Imoné sitlo dideli mokymo programy asortimenta 9100 59 20 0.084
Mokymai yra organizuojami pakankamai daznai 99,33 58,98 0,030
Mokymo programos yra atlickamos kokybiskai 70.33 59 73 0.583
Mokymo programos yra jdomios 78,83 59,51 0,305
Mokymai vykdomi neatitraukiant darbuotojy nuo j
oo Ju nuo Jy 55,83 60,11 0,821
giniy pareigy
Mokymy metu teoriniy uzsiémimy biina daugiau nei 58,50 60,04 0,933
praktiniy ’
Mokymy metu skiriamas démesys tarpiniams rezultatams 75.00 59 61 0.410
Mokymy metu darbuotojai gali rinktis mokymo metodus | 58,50 60,04 0,932
Mokymo metu jgytos teorinés Zinios yra pritaikomos
ymo metu 18y yrap 50,67 60,24 0,615
praktikoje
Grjztamasis rySys yra uztikrinamas mokymy metu ir po jy | 30,83 60,75 0,114
Darbuotojy mokymo rezultatai yra tinkamai jvertinami 64,00 59,90 0,827
Mokymai teigiamai jtakoja darbo rezultatus 63.00 59 92 0.865
AS esu patenkintas(-ta) dabartine jmonés mokymy sistema | 76,33 59,58 0,389

4 PRIEDAS
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Mokymy organizavimo biidai, metodai, priemonés, aplinka

5 PRIEDAS

Standartinis

Vidurkis ) P
nuokrypis
Simuliaciniai (imitavimo) Zzaidimai (kai dalyviai imituoja
. S 1,95 0,723 0,002
atskirus organizacijy veiklos momentus)
Videotreningai 2,21 0,675 <0,001
Atvejy analizé 2,45 0,870 0,311
E - mokymas (elektroniniu/nuotoliniu biidu) 2,45 0,733 0,276
M. mokymas (mobiliyjy/kiSeniniy jrenginiy naudojimas) 2,54 0,674 0,002
Praktikuojamas savarankiskas mokymasis (mokymasis
o 2,86 0,905 <0,001
tyrinéjant)
Imitacinis mokymas (naudojamos imitacinés programos,
TS 3,55 0,634 0,027
imituojancios situacijg)
StaZzuotés 3,61 0,784 0,170
Diskusijos 3,71 0,815 0,717
Mokomasis pokalbis (grupése) 3,75 0,750 0,015
Darbas grupése 3,84 0,877 0,110
Smegeny $turmas 4,00 0,748 0,013
Paskaitos, seminarai 4,10 0,602 0,063
Suplanuotos darbo veiklos (besimokanéiajam yra skiriamos
svarbios darbo uzduotys, kurios padeda lavinti patyrimag ir 4,10 0,718 0,120
gebéjimus)
Ugdomasis pokalbis su vadovu 4,23 0,574
Demonstravimas (ZzodZiu pateikiama informacija papildoma 0,003
4,45 0,516
jvairiomis vaizdinémis priemonémis)
Knygos, vadovéliai 2,08 1,086 0,679
Interaktyvis vadovéliai 2,13 0,758 <0,001
Mobilieji jrenginiai 2,51 0,723 <0,001
Audio/video jranga 4,17 0,587 0,906
Internetas 4,18 0,709
S <0,001
Kompiuteriai 4,83 0,376
Mokymosi aplinka biina pilna i$§tikiy ir galimybiy dalintis
YOS P I ErimOn 3,34 0,969 0,004
patirtimi
Mokymosi aplinka biina linksma ir nejpareigojanti 3,66 0,985 GGG
Mokymosi aplinka biina interaktyvi (dominuoja technologijos) 4,02 0,770 ’
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Mokymy individuali nauda darbuotojams

Standartinis

gebéjimus atlikti darbg

Vidurkis . P
nuokrypis

AS daznai dalyvauju mokymuose 3,38 0,873 0,000
Imonéje yra uztikrinamas nuolatinis ziniy perdavimas (bendri

. . 3,86 0,847 0,840
projektai, komandinis darbas)
Kwvalifikacijos tobulinimas teigiamai jtakoja mano atlyginima 3,88 0,875 0,048
Imonés darbuotojai yra skatinami tobulinti savo darbo
) ) 3,93 0,810 0,062
iglidzius
Man pakanka Ziniy apie savo dirbamg darba 4,11 0,686 1,000
Kvalifikacijos tobulinimas teigiamai jtakoja mano karjera 4,11 0,757 0,015
Imoné, kurioje dirbu, investuoja j savo Zzmogiskuosius
. . 4,25 0,654 0,510
iSteklius
Imongje atsizvelgiama | individualy poreiki mokytis 4,27 0,756 0,661
Mokymai, kuriuose dalyvavau, man asmeniskai buvo

- 4,29 0,626
naudingi
D b . . 1 . k . . ko . .. 0’810
arbuotojams siulomi mokymai siekiant pagerinti
! Y pageriniiJ 430 0,545

6 PRIEDAS
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7 PRIEDAS

KRUSKAL-WALLIS IR MANN-WHITNEY U TESTYU REZULTATAI

Darbuotojy mokymosi biidy ir metody prioritetai

Kiudikiy
X Y Zz
bumo
N 10 18 51 40
H |vid. | H |Vid. | H |Vid. | H |Vid. P
Paskaitos, seminarai 88,25 | 4,7 |56,94 | 4,11 [64,05|4,35 49,15 |3,95 | 0,002
Demonstravimas 76 5 156,33 | 4,67 |55,18 |4,65 |63,8 [4,78 | 0,09
Diskusijos 59,8 | 46 60,42 |4,61 |61,32 4,63 |58,18 | 43 | 0,967
Darbas grupése 7355| 4,3 (38,92 2,89 |76,01 4,43 145,69 | 3,13 |<0,001
IMokomasis pokalbis (grupése) 73,5 | 43 |38,67 2,89 [76,01 |4,43 |45,81 | 3,15 |<0,001
IAtvejy analizé 58,3 | 4,7 56,33 |4,67 |56,33 | 4,67 |66,75|4,83 | 0,267
Simuliaciniai (imitavimo) zaidimai 42,75 | 3,4 (50,67 | 3,89 |57,96 | 4,22 (71,11 | 4,47 | 0,023
Imitacinis mokymas 513 | 36 4231|135 |59,25|42 |711 |45 | 0,01
\Videotreningai 76,25 45 166,81 | 4,28 |70,49 14,37 39,5 | 3,38 [<0,001
Stazuotés 52,7 | 42 |50,75 4,17 |58,59 | 4,29 |67,79 | 4,43 | 0,133
Smegeny Sturmas 81,2 | 4,7 69,03 |4,39 |56,38 | 3,94 |55,25|3,97 | 0,056
Suplanuotos darbo veiklos 78,7 | 4,7 171,33 1456 |57,95| 41 [5284| 4 |0,045
E - mokymas 4285| 36 |27,33| 3 6554 4,49 |71,93 |4,65 |<0,001
M. mokymas 414 | 3,5 |27,67 | 2,94 65,05 (4,49 |72,76 | 4,68 |<0,001
Ugdomasis pokalbis su vadovu 66,9 | 4,7 |565 | 45 |[70,26 4,76 46,76 | 3,9 | 0,002
Savarankiskas mokymasis 64,5 | 45 |6547 |4,44 162,44 4,45 | 53,3 4 0,409
Xir Kadikiy -\ y 5y adikiy bumo | 2 ¥ Kudikiy Yir X ZirX ZirY
bumo bumo
Mann- Asymp. | Mann- Asymp. | Mann- Asymp. | Mann- Asymp. | Mann- Asymp. | Mann- Asymp.
Whitney | Sig. (2- | Whitney | Sig. (2- | Whitney | Sig. (2- | Whitney | Sig. (2- | Whitney | Sig. (2- | Whitney | Sig. (2-
U tailed) U tailed) U tailed) U tailed) U tailed) U tailed)
Paskaltos, 44,000 145,000 73,500 404,000 314,000 758,500
seminarai ’ ,014 ' ,016 ' ,001 ' ,393 ' ,364 ' ,016
Darbas grupése 38,000 010 248,000 879 109,500 024 163,500 000 328,000 580 506,000 000
Mokomasis
pokalbis 38,000 010 248,000 879 110,000 024 163,500 000 323,500 527 506,000 000
Simuliaciniai
(imitavimo) 73,500 412 184,500 138 114,500 021 389,500 308 245,000 032 776,000 032
zaidimai ' ' ' ' ' '
Imitacinis
mokymas 82,500 709 218,500 445 142,000 095 317,000 040 191,000 002 803,000 052
Videotreningai 75,000 420 227,500 540 80,000 002 429,500 648 193,000 003 487,000 000
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Suplanuotos

darbo veiklos 77,000 462 168,000 065 113,000 022 357,000 127 245,000 035 935,500 467
E - mokymas 66,500 243 156,500 031 103,500 006 153,500 000 101,000 000 898,500 243
M. mokymas 70,000 321 152,500 024 96,500 002 155,500 000 101,500 000 871,500 142
Ugdomasis

pzl(j(glbls su 72,000 314 238,500 667 132,500 075 337,500 037 283,500 167 634,500 000
vadovu '

88




8 PRIEDAS

Darbuotojy mokymosi priemoniy prioritetai

Kiidikiy
bumo X v z
N 10 18 51 40
H |Vvid. | H |Vid. | H |Vid. | H |Vid. P
Knygos, vadovéliai 90,25 | 45 186,58 [ 4,39 |55,51 | 3,43 |46,20 | 3,13 |<0,001
\Audio/video jranga 57,90 | 46 |55,28 |4,56 |57,21 (4,59 |66,21 | 4,7 | 0,410
Mobilieji jrenginiai 41,15 35 27,14 2,94 164,85 4,49 |73,31|4,73 |<0,001
Kompiuteriai 60,40 | 46 165,25 | 4,5 |56,24 | 4,53 |65,70 | 4,62 | 0,485
Internetas 51,20 | 42 |63,56 | 45 |57,97 (4,39 61,76 | 4,3 | 0,712
Interaktyviis vadovéliai 52,90 | 42 |57,78 | 4,56 |58,12 | 4,35 [61,81 | 4,35 | 0,719
X irbljrfrl]((i)ikiq Y |rb1§rf:gikiq Z irbljrr::)ikiq Y ir X Zir X Ziry

Mann- | Asymp | Mann- | Asymp | Mann- Asymp | Mann- Asymp | Mann- Asymp | Mann- | Asymp
Whitne | . Sig. Whitne | . Sig. Whitne | . Sig. Whitne | . Sig. Whitney | . Sig. Whitne | . Sig.

yu (2- yu (2- yuU (2- yuU (2- U (2- y U (-
tailed) tailed) tailed) tailed) tailed) tailed)
Knygos,
vadoveliai | 82:°00 683 107,500 | g3 | 52500 | oo | 219000 | gg9 | 114000 | o9 | 861,500 | g7
Mobilieji

70,000 | g5 | 152500 | o4 | 94000 | o5 | 155500 | g9q | 92000 | ggq [ 861500 | 444

irenginiai
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Darbuotojy mokymosi aplinkos prioritetai

9 PRIEDAS

Kidikiy
X Y z
bumo
N 10 18 51 40
H |Vid. | H |Vid, Vid. Vid. P
Pilna i88tikiy ir galimybiy dalintis patirtimi
L 57,15 | 4,3 162,94 | 4,44 164,38 | 4,47 |53,80 | 4,2 | 0,409
mokymosi aplinka
Linksma, nejpareigojanti mokymosi aplinka 142,25 | 3,5 (26,11 | 2,94 |64,71 | 4,45 [73,69 | 4,63 |<0,001
Interaktyvi mokymosi aplinka 36,00 | 3,8 144,67 4,06 |61,10 4,41 (71,50 | 4,6 | 0,001
X ir Kadiki Y ir Kadiki Z ir Kuadiki . . .
" Y Y YirX ZirX ZiryY
bumo bumo bumo
Mann- | Asymp | Mann- | Asymp | Mann- | Asymp | Mann- | Asymp | Mann- | Asymp | Mann- | Asymp
Whitne | . Sig. Whitne | . Sig. Whitne | . Sig. Whitne | . Sig. Whitne | . Sig. Whitne | . Sig.
yu (2 yu (2 yu (2 yu (2 yu (2 yu (-
tailed) tailed) tailed) tailed) tailed) tailed)
Linksma, 69,000 293 155,000 | ,031 101,500 | ,005 140,500 | ,000 89,500 ,000 841,500 | ,096
nejpareigojan '
ti
Interaktyvi 72,000 ,341 143,000 | ,015 90,000 ,003 326,000 | ,040 199,000 | ,002 831,000 | ,085
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10 PRIEDAS

Darbuotoju tobulinimo sri¢iy prioritetai

Kiidikiy
X Y z
bumo
N 10 18 51 40
H |vid. | H |Vid. | H |Vid. | H |Vid. P
Profesiniai praktiniai jgadziai 47,40 | 4,60 (61,17 | 4,83 |59,43|4,80 |63,35|4,83 | 0,278
IProfesinés teorinés Zinios 68,40 | 4,30 (70,92 | 4,33 |64,28 | 4,12 (47,53 | 3,38 | 0,024
IT Zinios ir jgudziai 66,45 | 3,90 |65,75|3,89 |65,44 | 3,86 |48,86 | 3,33 | 0,076
[Uzsienio kalbos Zinios 53,85 | 4,10 [53,50 (4,17 |55,31|4,08 |70,44 | 4,48 | 0,088
Projekty valdymo jgtidziai 61,70 | 3,20 (58,06 | 3,11 (47,88 | 2,80 |75,90 | 3,55 | 0,001
Pardavimy jgudziai 54,80 | 2,40 (64,44 | 2,44 |52,09 | 2,25 69,39 | 2,63 | 0,057
Komandos formavimo jgiidziai 69,35 | 4,10 |37,67 | 2,83 |77,58 | 4,43 (45,30 | 3,15 |<0,001
Lyderystés (vadovavimo) jgiidZiai 56,75 | 4,50 |56,75 | 4,50 |58,50 | 4,53 |64,19 | 4,63 | 0,738
Problemy sprendimo jgtidziai 63,70 | 4,80 (49,28 | 4,56 (57,84 | 4,69 [66,65 | 4,85 | 0,107
Sprendimy priémimo jgiidZiai 51,95 | 4,10 |43,39 | 3,94 [56,19 | 4,20 |74,35 | 4,58 | 0,002
Konflikty valdymo jgtidziai 31,25 (3,50 |46,42 | 3,89 |57,18 | 4,10 |76,90 | 4,53 |<0,001
X ir Kudikiy Y ir Kudikiy Z ir Kudikiy Yir X Zir X Ziry
bumo bumo bumo
Mann- | Asym | Mann- | Asymp | Mann- | Asymp | Mann- | Asymp | Mann- | Asymp | Mann- | Asymp
Whitn | p. Sig. | Whitn | . Sig. Whitn | . Sig. Whitn | . Sig. Whitn | . Sig. Whitn | . Sig.
ey U (2- ey U (2- ey U (2- ey U (2- ey U (2- ey U (2-
tailed) tailed) tailed) tailed) tailed) tailed)
Profesinés 85,500 | ,814 236,50 | ,698 130,00 | ,076 405,00 | ,427 222,00 | ,016 729,00 | ,014
teorinés Zinios 0 0 0 0 0
Projekty 84,000 | ,757 192,00 | ,195 148,00 | ,156 370,00 | ,199 242,00 | ,028 554,00 | ,000
valdymo 0 0 0 0 0
jgudziai
Komandos 43,000 | ,021 220,00 | ,446 118,50 | ,043 154,00 | ,000 310,00 | ,387 463,50 | ,000
formavimo 0 0 0 0 0
igidziai
Sprendimy 78,500 | ,517 236,50 | ,693 126,50 | ,042 362,50 | ,142 169,00 | ,000 710,50 | ,006
priémimo 0 0 0 0 0
igiidziai
Konflikty 57,500 | ,056 145,00 | ,022 55,000 | ,000 382,50 | ,251 159,50 | ,000 689,50 | ,004
valdymo 0 0 0 0
jgudziai
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Ivairiy karty darbuotojy motyvavimo priemonés

11 PRIEDAS

Kidikiy
X Y 4
bumo
N 10 18 51 40
H (Vid | H |Vid. | H |Vid. | H |Vid. p
Itraukimas j sprendimy priémima 5255 | 4,10 [59,72 | 4,17 |58,35 | 4,16 |64,09 | 4,28 | 0,712
Intelektiniai i§$tukiai ir projektai 55,7 | 3,80 [62,19 | 394 54,86 | 3,76 [66,64 | 4,00 | 0,375
Reguliarus grjztamasis rySys 67,1 | 490 |53,33 | 467 |54,24 | 467 |6858 | 493 | 0,021
Pasirinkimo laisvé (kazko nedaryti) 60,45 | 4,70 |52,00 | 456 |58,15 | 4,65 |65,85 | 4,78 | 0,313
PripaZinimas ir statusas 61,25 | 4,70 [52,94 | 456 |57,12 | 459 [66,54 | 4,78 | 0,269
|Atlygis uz pasiektus rezultatus 67,65 | 4,60 [55,39 | 439 [64,92 | 455 (53,89 | 430 | 0,267
|Atlygis uz iniciatyva ir savarankiska
. L 58,4 | 460 |44,14 | 4,28 |65,08 | 4,71 |61,06 | 4,60 | 0,069
sprendimy priémima
Atlygis uz kompetencijy tobulinima 37,05 | 390 [47,61 | 4,11 |61,75 | 4,41 69,08 | 455 | 0,008
Galimybés asmeniniam tobuléjimui ir augimui | 59,9 | 4,40 [48,03 | 4,11 [60,37 | 4,37 |64,94 | 4,38 | 0,284
Galimyb¢ naudotis technologijomis 295 | 3,10 |37,58 | 4,00 |61,58 | 451 | 75,7 | 4,80 |<0,001
Daugiau laisvalaikio 57,25 | 3,80 |62,06 | 3,89 [63,85 | 3,92 |54,85 | 3,68 | 0,598
Mobilumas darbe (galimybé dirbti bet kur) 14,8 12,30 | 325 |3,33 [6559 | 443 |76,55 | 4,65 |<0,001
Imonés socialinés atsakomybés politika 62,6 | 440 |70,92 | 461 |60,35 | 4,43 [53,99 | 4,33 | 0,270
X ir Kudikiy Y ir Kudikiy Z ir Kudikiu Y ir X Zir X Ziry
bumo bumo bumo
Mann- | Asym | Mann- | Asymp | Mann- | Asymp | Mann- | Asymp | Mann- | Asymp | Mann- | Asymp
Whitn | p. Sig. | Whitn | . Sig. Whitn | . Sig. Whitn | . Sig. Whitn | . Sig. Whitn | . Sig.
ey U (2- ey U (2- ey U (2- ey U (2- ey U (2- ey U (2-
tailed) tailed) tailed) tailed) tailed) tailed)
Reguliarus 69,000 |,180 200,00 | ,169 195,00 | ,796 453,00 | ,919 453,00 | ,919 775,00 | ,005
griZtamasis 0 0 0 0 0
rySys
Atlygis uz 74,500 | ,394 147,50 | ,020 93,500 | ,004 348,50 | ,095 348,50 | ,095 891,50 | ,245
kompetencijy 0 0 0 0
tobulinima
Galimybé 52,500 | ,058 115,50 | ,003 72,000 | ,000 258,00 | ,002 258,00 | ,002 760,00 | ,012
naudotis 0 0 0 0
technologijomis
Mobilumas 43,000 | ,019 32,500 | ,000 17,500 | ,000 174,00 | ,000 174,00 | ,000 797,50 | ,038
darbe 0 0 0
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Kartoms biuidingos charakteristikos

12 PRIEDAS

Kadikiy
bumo % v z
N 10 18 51 40
Kruskal-Wallis vidutiniai rangai | p
IAuksta saviverté 80,70 |56,44 | 62,42 |53,34 | 0,061
Siekimas visur dalyvauti 63,80 | 64,44 | 58,05 | 5954 |0,855
Savarankiskumas 49,25 |52,31 | 57,07 |69,89 |0,075
Optimizmas 55,25 [41,22 | 60,08 | 69,54 | 0,019
Ryztingumas 5455 |48,28 | 5571 | 72,11 | 0,020
Lankstumas 42,60 |56,44 58,43 | 67,95 | 0,107
Pasitikéjimas savimi 46,70 | 59,17 | 57,75 | 66,58 | 0,284
Orientavimasis j sékme 38,60 55,69 | 55,85 | 72,58 | 0,008
Orientavimasis j asmeninius tikslus 52,75 | 42,47 | 64,88 | 63,48 | 0,034
Orientavimasis ] mokymasi 59,60 | 44,11 | 53,17 | 75,96 | 0,001
Orientavimasis j procesa, o ne j rezultata 85,25 55,06 | 48,54 | 70,53 | 0,001
Orientavimasis j rezultata, o ne j procesa 56,80 54,72 | 54,26 | 70,49 | 0,072
Orientavimasis j prasmingg darbg ir aiskius rezultatus 69,30 52,11 | 50,26 | 73,64 | 0,002
Smalsumas, doméjimasis naujovémis 51,40 |52,22 | 64,25 | 60,23 | 0,262
Imlumas naujovéms 38,55 49,53 | 57,64 | 73,09 | 0,003
Technologijy iSmanymas 26,40 47,56 | 69,33 | 62,10 |<0,001
Gebéjimas vienu metu dirbti kelis darbus 70,00 70,00 | 46,67 | 70,00 (<0,001
Noras jtikti 64,80 |6561 |5699 |60,11 | 0,754
Globalus mastymas 56,70 54,06 | 47,83 | 79,01 |<0,001
Atkaklumas 61,20 |65,83 | 36,31 | 87,28 |<0,001
Polinkis ginéytis su bendraamziais 53,30 52,53 | 50,26 | 77,45 | 0,001
Polinkis konkuruoti 55,90 49,81 | 56,97 | 69,48 | 0,101
Kritikos netoleravimas 46,80 | 47,14 [ 54,12 | 76,59 | 0,001
Jautrumas stresui 40,45 | 42,97 [51,15 | 83,84 |<0,001
Tingéjimas 60,90 |60,14 |51,83 | 70,13 | 0,068
Individualizmas 48,90 | 48,72 | 50,89 | 79,46 |<0,001
Socialiniy gebéjimy stoka 64,15 64,39 | 71,85 | 41,88 [<0,001
Nuolatinés priezitiros ir kontrolés poreikis 56,00 65,72 | 80,80 | 31,90 [<0,001
Iniciatyvos trikumas 76,75 68,17 | 63,81 | 47,28 | 0,011
Nekantrumas 49,35 | 35,75 | 51,33 | 84,63 |<0,001
[Taisykliy nepripazinimas 47,10 42,39 | 65,42 | 64,24 | 0,021
Disciplinos nesilaikymas 55,10 | 47,94 | 68,59 |54,44 | 0,027
IDémesingumo stoka 41,10 | 48,72 | 70,35 | 55,00 | 0,005
|Autoritety nepaisymas 42,30 48,58 | 71,51 | 54,89 | 0,003
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PATVIRTINIMAS APIE ATLIKTO DARBO SAVARANKISKUMA
2020 -05-02

Vilnius

AS, Mykolo Romerio universiteto (toliau — Universitetas), VieSojo valdymo fakulteto, Lyderystés ir
pokyc¢iy vadybos studijy studenté Aleksandra Vukolova, patvirtinu, kad $is magistro baigiamasis darbas
LZMOGISKUJU ISTEKLIU VYSTYMAS ATSIZVELGIANT ] KARTU YPATUMUS*:

1. Yra atliktas savarankiSkai ir sgZiningai;
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 pazeidimg — plagijavima studentas gali buti

Salinamas i§ Universiteto kaip uz akademinés etikos pazeidima.

dﬂ% Aleksandra Vukolova
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