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Jvadas

Lietuva, atgavusi nepriklausomybe, aktyviai jsijungé j ekonomikos per-
tvarkos procesa, keitési ir santykiai organizacijose — is komandiniy-admi-
nistraciniy j naujus rinkos ekonomikos santykius. Siuo laikotarpiu naujai
imtos suvokti ir kitg prasme jgavo savokos karjera, asmenybé, pasitenki-
nimas darbu, organizacinis {sipareigojimas ar pilietiSkumas ir kt.

Zodis karjera kildinamas i3 lotynisko ZodZio carraria, reidkiancio
zZmogaus gyvenimo kelig, bégima, arba i$ pranctzisko zodzio carriere,
reiskiancio veiklos sritj. Ilga laika Sis terminas reiské laikotarpj, kuriuo
individas dirbo tam tikroje organizacijoje. Terminai karjeros planavimas,
karjeros vystymas ir karjeros proceso koncepcija issivysCiusiose Europos
Salyse susiformavo apie 1960-1970 m.

XXI a. karjera pasiZzymi tam tikromis ypatybémis: demokratiSkumu,
didéjanciu horizontaliu ir vertikaliu judrumu, didéjanciu daugiaplaniy
darby ir visapusisky darbuotojy skaiciumi, aktyvesniu karjeros valdymu,
auganciu lojalumo organizacijai vertinimu, psichologiniy sutarciy suda-
rymu, skirtingu karjeros sékmés vertinimu, kai pabréziama darbo prasmé
ir nauda asmeniui bei jo gyvenimui.

Siekiantys aukstumy labiausiai nori:
uzburiancio organizacijos vardo;
erdvés augti;
dirbti Europos didmiestyje;
universitetinio kiemelio darbo aplinkos;
didelio atlygio;
gyvenimo.

Organizacijos konkurencinis pranasumas daznai yra kvalifikuoti,
lojalTs ir kirybingi darbuotojai. Kiekviena organizacija, kuri padeda dar-
buotojams valdyti ir vystyti savo karjera, jgyja didesnj pranasuma dél
sinerginio efekto. Vadovai, pasirinke netinkamas atrankos, prisitaikymo,
motyvavimo ir karjeros vystymo programas, gauna lakesciy neatitin-
kantj rezultata. Tokiose organizacijose darbuotojy pasitenkinimas darbu
mazas, jie jauciasi nepripazinti, nepakankamai jvertinti, nelaimingi ir vis
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-—— |VADAS ——-

iesko naujos darbo vietos. Aisku, tokie darbuotojai organizacijai nekuria
jokio kapitalo. Organizacijos turéty diegti pazangias karjeros valdymo
ir vystymo programas, kuriose baty jvertinamos kiekvieno darbuotojo
asmeninés savybés / unikalumas, stipriosios ir silpnosios savybés, porei-
kiai, lGkesciai ir pan.

Karjeros vystymo programoms plintant po pasaulj, iskyla jy tai-
komumo problemy, nes nepakankamai jvertinama aplinkos specifika.
Daugiausiai problemy kyla dél Vakary kulttros individualistiniy karjeros
vystymo modeliy pritaikymo bendruomeninése kultirose, besivystan-
Ciose Salyse ir tradicinése arba naujose visuomenés grupése.

Zmogus, budamas veiklus ir kryptingas, keiciasi pats ir keicia
aplinka, kurioje tobuléja ir jprasmina savo egzistencija. Jis siekia imtis
ne bet kokios veiklos, o tokios, kurioje galéty iSreiksti save, gauty inte-
lektualinio, ekonominio ir dvasinio pasitenkinimo, kuri uztikrinty asme-
ninj ir profesinj tobuléjima. Visapusiskai taikoma nuolatinio mokymosi
koncepcija suaktyvina zmogaus doméjimasi asmenine karjera, kuri
gali issiskleisti organizacijoje. Itin svarbu derinti darbuotojo karjeros ir
organizacijos interesus, kurie tarpusavyje saveikaudami nulemia kar-
jeros raiska. Karjera svarbi tiek individui, tiek organizacijai. Asmuo turi
nuspresti, nusiteikti ir pasirengti valdyti karjera, o organizacija — suda-
ryti salygas reikstis asmens individualumui. Jei darbuotojas nesulaukia
kity, ypa¢ vadovybés, démesio jo karjerai, tuomet darbas jam neteikia
deramo pasitenkinimo, stokojama motyvacijos, prastéja darbo kokybeé,
mazéja organizacijos sékmés potencialas.

Karjeros klausimai nagrinéjami A. Sakalo, A. Salc¢iaus (1997),
D. I. Hallo (1999), E. L. Herro (2001), C. B. Derro, A. Laurent'o (1989),
R. Kucinskienés (2003), K. Pukelio (2003), A. Valackieneés (2005) ir kity
autoriy darbuose. Kai kurie autoriai (Segalla, Rouzies, Flory, 2001) tyré
karjera tarpkultariniu aspektu ir iSskyré tam tikry 3aliy tipinius karjeros
modelius. Lietuvos tyréjai (Sakalas, 1996; Pukelis, 2003; Kucinskieng,
2003; Stanisauskiene, Valackiene, 2005; Ciutiené, 2006; Zukauskiene,
2007 ir kt.) nagrinéjo karjeros klausimus jvairiais aspektais ir Lietuvos
ekonomikos vystymosi periodais. Siuolaikiniai darbuotojai — aktyvis
ir kategoriski Zzmoneés, norintys valdyti savo karjera ir gyvenima. Elge-
sio specialistai iSskiria Siuos pagrindinius darbo jégos pokycius: dideli
lOkesciai, autonomijos siekis, lyties reiksmés riby blukimas, rapinima-
sis bendru gyvenimo badu, karjeros krypciy skirtingumas.
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—— KARJEROS VALDYMAS: ORGANIZACINE PERSPEKTYVA —-

Asmeninés ir organizacinés karjeros ypatumy palyginimas

Asmeniné karjera

=)

=)

Kiekvienas asmuo, norintis ir gebantis nuolat mokytis, gali
modeliuoti ir valdyti savo karjera.

Vyrauja asmenybés vertybés, tikslai ir sprendimai, kurie tuo
paciu metu gali bati jgyvendinami keliose organizacijose.
Vienodai galimos ir vertikalioji, ir horizontalioji karjeros vystymo
kryptys.

Asmuo pats atsako uz savo karjeros valdyma.

Karjeros vystymosi greitis ir kryptys priklauso nuo asmens sie-
kiy, galimybiy ir atitinka asmens tobuléjimo tempa.

Asmeninés karjeros planavimas néra ribojamas laiko — tesiasi
visg asmens gyvenima.

Nuolatinis uzimtumas néra asmeninés karjeros vertybé, svar-
biau — pragmatinis ir emocinis pasitenkinimas karjera, uZztikri-
nantis nuolatinj karjeros vystyma, asmenybés augima ir pasiten-
kinima gyvenimu.

Organizaciné karjera

&

&

=)

=)

/=

Apima tik dalj darbuotojy ir vystoma gana didelése bei hierar-
chinése struktarose.

Vyrauja organizacijos vertybeés, tikslai, siekiai ir sprendimai, kurie
nebdtinai sutampa su darbuotojo vertybémis.

Vyrauja vertikali ir nedaugeliui prieinama karjeros vystymo
kryptis.

Darbdaviai atsako uz ilgalaikius darbuotojy karjeros vystymo
siekius.

Darbuotojy karjeros vystymosi greitj ir kryptj nulemia organi-
zacija.

Organizacinés karjeros trukmés laikas ribotas, vyrauja hierar-
chiskumas (organizacijos struktara).

Daznai uztikrina nuosekly nuolatinj uzimtuma, kuris ne visada
skatina vystymasi.

Siame leidinyje nagrinéjami asmeninés karjeros vystymo organiza-
cijose ypatumai.



1. KARIEROS VALDYMAS IR
ORGANIZACIIOS

Mokymo tikslai

Sékmingai iSmoke §j skyriy, gebésite:

= apibrézti karjeros ir karjeros valdymo sampratas;

apibadinti jvairias organizacijy struktaras;

jvardyti ir apibudinti karjeros valdymo dalyvius organizacijose;
apibadinti organizacinés karjeros logika;

apibudinti organizacijos pasirinkimo ir vertinimo badus.

4808038

Karjera — tai stimulas, verciantis individa siekti geresniy darbo rezul-
taty ir besitesiantis visa gyvenima. Karjera daznai siejama su sékme.
Taciau, kalbant apie asmens karjerg organizacijose, ji suvokiama kaip
jgudziy ir kompetencijy plétra, o asmens sékmé yra individuali. Jeigu
individas patenkintas savo darbu, niekas negali teigti, kad jo karjera
nesékminga. Ne visi troksta vadovauti. Daugumai Zmoniy karjeros sie-
kis — tai tam tikro tobuléjimo mégstamoje srityje ar profesijoje planavi-
mas. Galima tvirtinti, kad organizacijoje turi vyrauti jvairios darbuotojy
karjery planavimo strategijos, kurias pasirinkus ir plétojant, daugiau
atsakomybés tenka paciam darbuotojui. Organizacijos uzduotis — padéti
darbuotojams, siekiantiems karjeros, ir suteikti reikiamos informacijos,
mokymuy, konsultacijy. Vis délto karjeros sékmingumo lygis ir atsako-
mybé tenka paciam individui. Tokia pozicija prasminga, nes visada atsi-
randa darbuotojy, kuriuos visiskai tenkina jy uzimamos pareigos ir dar-
bas. Jy niekada nereikia versti sudarinéti profesinio tobuléjimo plany, tik
bdtina informuoti apie papildomas galimybes, kurios atsiverty, jeigu jie
pareiksty nora planuoti tolesne savo karjera (Sakalas, 2006). Organiza-
cijos ir darbuotojy interesus iki galo suderinti sunku, taciau sistemingas
karjeros planavimas padeda minimaliai sumazinti atotrakj.
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—— KARJEROS VALDYMAS: ORGANIZACINE PERSPEKTYVA —-

Karjera — su darbu susijusios patirties procesas, trunkantis visa
gyvenima (Petkeviciate, 2006). Sis procesas apima ne tik darba, bet ir
laisvalaikj, Seima bei visa kita, kas vyksta Zzmogaus gyvenime. Kiekvie-
nas individas savo karjerg renkasi pats ir tik jis gali nuspresti, kas jam
geriausia. Labai svarbu valdyti savo karjera. Jei sugebame ja planuoti, tai
jau turime gebéjima priimti sprendimus. Tai esminga ne tik karjeros, bet
ir kitose gyvenimo situacijose. Kalbant apie profesine individo karjerg
labai svarbu ja sieti su organizacija, nes bitent pastaroji yra geriausia
terpé vystyti profesinei karjerai.

Karjeros planavimas yra viena pagrindiniy personalo valdymo veikly
organizacijoje, uztikrinanti organizacijos gyvybinguma. Todél jos vado-
vybé karjeros planavimui turi skirti rimtag démesj ir negailéti laiko, &3y
personalo planavimo sistemai propaguoti bei informacijai apie ja skleisti
(Zukauskiené, 2007). Kiekvienas organizacijos darbuotojas gali pasirinkti
bati lojalus darbdaviui ir organizacijai arba pasirinktai profesijai.

Darbuotojy karjeros planavimas turi nemazai privalumy tiek indivi-
dui, tiek organizacijai:

= zmogus gali palyginti savo karjeros pasiekimus su logiskais

iSankstiniais apskaiciavimais;

= zmogus turi ap¢iuopiamy ilgalaikiy tiksly, kuriy aktyviai siekia;

= darbuotojy kompetencija kyla stabiliai ir laipsniskai;

= karjeros planavimas gali bati tiesiogiai susijes su darbuotojy

vertinimu ir valdymu pagal tikslus (angl. MBO);

= kiekvienas asmuo numatomu ir pamatuotu bidu daro jtaka sie-

kiant organizacijos tiksly.

Karjeros vystymas ir karjeros valdymas

IS pirmo zvilgsnio karjeros vystymo ir karjeros valdymo terminai
panasis, bet pazvelgus atidziau, iSryskéja skirtumy. Karjeros valdymas
sitlo suplanuotus Zingsnelius ir galutinj tiksla. Tokie planai Siuolaiki-
niame pasaulyje greitai pasensta. Karjeros planavimas, atliekamas orga-
nizacijos, reiskia tam tikrg eiliskumo planavima.

Kita vertus, karjeros vystymas isreiskia augimo paskatas ir islavin-
tus jgudzius, kurie atveria pazangos galimybes. Labiau susitelkiama |
patj individa, o ne j darba. Karjeros vystymas yra paciy individy atsako-
mybeé tobuléti ir daryti pazanga karjeros srityje, o organizacijos jiems
tik padeda. Pagrindiniai Siy laiky organizacijy reikalavimai yra greitis,
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—— 1. KARJEROS VALDYMAS IR ORGANIZACIJOS ——

staigus reagavimas, prisitaikymas prie klienty, sugebéjimas jveikti dvi-
prasmybes ir eiti | prieki. Visa tai reikalauja lankscios ir nestabilios kar-
jeros strategijos, kai gali bati prisimama rizika. Karjeros vystymas yra
budai pasiekti nustatytus tikslus.

Karjeros valdymas apima nuodugniau suplanuota kaitos modelj,
pagal kurj organizacija gali parengti ir iStobulinti darbuotojus numatytai
ateiciai. O karjeros vystymas apima labiau atsitiktinj augima ir nelabai
aisky galutinj tiksla.

Siy dviejy terminy skirtumas kartais aiskinamas atsakomybeés dydziu.
Tai priklauso nuo karjeros strategijos. Jeigu pasitlyta karjera ir vystymas
yra integruota organizacijoje — atsako organizacija. Jei asmuo nori tobu-
léti ir jgauti darbo jgadziy pats, o organizacija jo nepalaiko, atsakomybé
tenka jam paciam. Kai karjeros vystymas yra grindziamas abiejy pusiy
susitarimu, organizacija ir darbuotojas atsakomybe dalijasi pusiau.

,Organizacija [pranc. organisation < gr. organizo — sutvarkau, suren-
giu]: 1. kieno nors struktra, sandara; sistema; 2. Zmoniy kolektyvas,
susidares ar sudarytas tam tikrai veiklai ar darbui; daznai turi atskirg
turta ir valdymo organus” (Tarptautiniy zodziy zodynas, 1985).

Pagrindiné organizacijos iniciatyva yra bendromis visy dirbanciyjy
pastangomis siekti vieno bendro tikslo. Organizacijai svarbiausia siekti
pelno, naudos, ir labai daznai atskiry darbuotojy poreikiai ir interesai
menkai akcentuojami. Taciau pamazu Si tendencija keiciasi, darbuoto-
jams ir darbdaviams vis dazniau tampant partneriais ar net bendradar-
biais. Tokioje aplinkoje ir smagiau, ir produktyviau dirbti abiem suinte-
resuotoms puséms.

Organizacijos struktaros elementai. Dazniausiai pasitaikancios ir
labiausiai iSplétotos yra Sios organizacijy struktaros: paprastoji, biuro-
kratiné ir matriciné (Robbins, 2006).

Paprastoji struktara placiau naudojama mazose organizacijose,
kurios turi nedaug darbuotojy ir kuriy vadovas yra ir savininkas. Tai vadi-
nama plokscigja organizacija. Sios strukttros pagrindas — paprastumas,
ir tai daro jtaka organizacijos savybéms: ,ji greita, lanksti, ja nebrangu
iSlaikyti, o atsakomybeé aiski“ (Robbins, 2006).

Biurokratiné struktdra — tai struktdra su ,labai Sabloniskomis veiklos
uzduotimis, kurios jvykdomos pasitelkiant specializacijg, labai forma-
lizuotas taisykles bei nurodymus, | funkcinius padalinius sugrupuotas
uzduotis, centralizuotg valdzig, siaurg kontrolés apimtj ir [...] jsakymy
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—— KARJEROS VALDYMAS: ORGANIZACINE PERSPEKTYVA —-

grandine [..]" (Robbins, 2006). Ji daugiausia naudojama ypac didelése
organizacijose.
Matricinéje struktdroje vyrauja du vadovai. Ji griauna komandy vie-
nybés principa. Taciau privalumas tas, kad matricoje galima koordinuoti
jvairialypius, sudétingus ir vienas nuo kito nepriklausancius veiksmus.
Be Siy seny, nusistovéjusiy organizacijy struktary, atsiranda naujos,
modernios — komandiné struktdra, virtuali organizacija ir riby neturinti
organizacija. Svarbiausia pirmosios strukttros savybé — ,ji lauzo barjerus
tarp padaliniy ir decentralizuoja sprendimus, suteikdama komandoms
teise juos priimti” (Robbins, 2006). Si strukttra daznai papildo biurokra-
tine organizacijy struktdra.
Virtualios organizacijos pagrindas yra mazos pagrindinés organiza-
cijos, teikiancios pagrindines verslo paslaugas kitoms organizacijoms.
Ji yra prieSinga biurokratijai. Vienas svarbiausiy virtualios organizacijos
pozymiy — ji beveik neturi jokiy padaliniy ir yra labai centralizuota.
Riby neturinti organizacija dar néra |sigaléjusi struktlra, bet vis
daugiau organizacijy renkasi ir i$ dalies taiko $j modelj. Riby neturinti
organizacija panaikina vertikalias ribas: vadovybé hierarchija daro ploks-
tesne, sukuria horizontalias linijas, ardo geografines ir iSorines klitis.
Didelé pagalba Siai organizacijos formai yra j tinklus sujungti kompiute-
riai, kurie suteikia galimybe dirbti ir uz organizacijos riby.
Visas Sias struktlras geriausiai sujungia du organizacinés struktdros
modeliai (Robbins, 2006):
= mechanistinis (panasus | biurokratija: vyrauja formalizavimas,
Zemesni padaliniai nedalyvauja priimant sprendimus);

= organiskas (panasus | riby neturincia organizacija: buriamos
skirtingy lygiy komandos, organizacijos nariai aktyviai dalyvauja
priimant sprendimus, nedaug formalizavimo).

J. Kvedaravicius ir D. Lodiené (2002) straipsnyje ,Organizacijos vys-
tymo galimybeés ir jo praktiniai zingsniai” pateikia dar vieng svarby ir
gana jdomy organizacijy skirstymo bada, kuris remiasi organizacijos
vystymusi ir daro jtaka jos sékmei — tai besivystanti ir tiesiog funkcio-
nuojanti organizacija. Sias dvi organizacijos rasis autoriai aiskina taip:
+Esminiai skirtumai— besivystanti organizacija yra kirybinga, j savo veikla
diegianti inovacijas, todél didinanti savo galimybes bei jas realizuojanti.
Funkcionuojanti organizacija nuolat kartoja ir tesia savo nusistovéjusia
veiklg ir tvarka apibrézty galimybiy lygmenyje.” (Kvedaravicius, Lodiené,
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—— 1. KARJEROS VALDYMAS IR ORGANIZACIJOS ——

2002). Galima daryti iSvada, kad sékmingiau veikia besivystanti organi-
zacija: ji gali labiau prisitaikyti besikeiciancioje aplinkoje, yra lanksti, kaip
jau minéta — inovatyvi. Visa tai sudaro puikias galimybes tokiai kompa-
nijai pléstis, ilgai gyvuoti ir bati pranasesnei uz funkcionuojandia orga-
nizacija, kuri, pagal apraSyma, turéty patirti sastingj.

Kiekvienas individas siekia tiek individualios, tiek organizacinés kar-
Jeros. Individuali karjera priklauso tik nuo paties individo — kai jis pats
valdo ir vysto savo karjera. Cia kalbama ne tik apie profesine karjera, bet
ir apie kitas karjeros rsis, kurios yra susijusios su kitomis Zmogaus vei-
klomis. Vystant individualig karjerg vyrauja Zzmogaus asmeninés vertybés
ir aplinkos suvokimas. Asmeniné karjera apima visag Zzmogaus gyvenima,
jis prisiima visg atsakomybe ir rizikg uz savo poelgius ir sprendimus. Tik
pats asmuo sprendzia, kokia bus karjeros eiga, greitis ir ko jis apskritai
nori gyvenime.

Organizaciné karjera apima profesine karjera, kuri yra vystoma
kokioje nors organizacijoje. Siuo atveju individo karjerai daugiausia
daroma isoriné jtaka, tiksliau — jg daro organizacija: vyrauja organiza-
cijos vertybés ir tikslai. IS esmés viska lemia organizacijos vadovybé.
Daugiausiai yra galimybiy vystyti vertikaligja ir horizontaligja karjeros
kryptis. Organizacija ne visada sudaro salygas individo karjeros plétrai.
Kartais individas stabteli vienoje vietoje. Organizaciné karjera retai kada
skatina individa tobuléti ir vystytis ar jvardyti savo tikslus, kuriy jis noréty
siekti (Petkeviciate, 2006).

Karjeros valdymas organizacijose

Karjeros valdymas — savo karjera planuojancio individo veiksmy ir
organizacijos suteikiamos paramos bei galimybiy derinys (Hall, 1986).
Kity autoriy (McDonald, Hite, 2005) teigimu, karjeros valdymas — nenu-
trikstantis planavimo ir numatyty veiksmy jgyvendinimo procesas,
turintis jtakos asmens darbo ir viso gyvenimo tikslams. Apskritai valdy-
mas reiskia augima, nepertraukiama pazinima ir turimy jgudziy pritai-
kyma tinkamoje aplinkoje tinkamu laiku.

Kiekvienas organizacijos darbuotojas vysto savo karjera. Plétojant
karjeros valdymo sistema organizacijoje nebutina vadovautis sukurtais
modeliais.

Verbavimas, atranka, priémimas j darba, darbo uzmokestis, pareigy
paaukstinimas ir atleidimas i$ darbo — visa tai daro jtaka Zmogaus
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karjerai, taip pat jo sékmei ir pasitenkinimui. Todél tai, kaip darbdavys
tvarko kiekviena karjeros valdymo etapg, veikia darbuotojo nuomone, ar
darbe su juo elgiamasi teisingai (Dessler, 2001).

A. Sakalas (2003) karjera apibadina kaip darbuotojo pareigybiy,
darbo viety raida jmonéje. Nors karjera dazniausiai asocijuojasi su dar-
buotojo pareigy kilimu, tai apima ir horizontaly judéjima. Kuo aukstesnis
darbuotojy keliamy reikalavimy lygis, tuo svarbesné darosi horizontali
karjera. Pasauliné praktika rodo, kad veiksmingai dirbancios organizacijos
yra suinteresuotos visy savo darbuotojy profesiniu augimu, rapinasi jy
karjera ir sidlo jvairias jos planavimo programas. Tai duoda apciuopiamos
naudos tiek darbuotojams, tiek paciai organizacijai, nes karjeros planavi-
mas leidzia susieti darbuotojy profesinio augimo planus su organizacijos
uzdaviniais. Kai atskiry darbuotojy karjera yra tiesiogiai susijusi su organi-
zacija, jie aktyviau domisi iSkilusiomis problemomis, jsitraukia j jy spren-
dima, yra suinteresuoti visos organizacijos sekme. Siuo atveju patiems
darbuotojams rapi kelti savo kvalifikacija, gilinti ir atnaujinti profesines
Zinias, labiau i$naudoti turimas galimybes (Sakalas, Silingiené, 2000).

Sékmingas karjeros planavimas padeda:

= patenkinti darbuotojy potencialo ugdymo ir profesinio augimo
poreikius;
uztikrinti, kad pastoviai daugés kvalifikuoty specialisty;
veiksmingai iSnaudoti darbuotojy galimybes;
padidinti darbuotojy pasitikéjima savo jégomis;
suformuoti vidinj profesinio tobuléjimo rezerva;
atsirasti pagarbiems organizacijos vadovybés ir pavaldiniy san-
tykiams.

Karjeros planavimas yra svarbi darbuotojy ugdymo sistemos dalis,
nes darbuotojy ugdymo planas yra organizacijos plétros plano pagrin-
das. Darbuotojai yra tiesiogiai jtraukiami j planavimo ir organizavimo
procesus, kad bty nustatyti individualGs jy poreikiai. Darbuotojy
ugdymo ir kvalifikacijos tobulinimo planas sudaromas pagal asmeninius
karjeros planus.

IndividualUs karjeros planai organizacijoms reikSmingi, nes:

= darbuotojy ugdymas padeda neatsilikti konkurencinéje rinkoje;

= padeda neatsilikti nuo naujoviy;

= leidzia mazinti iSlaidas, susijusias su personalo kaita;

43008040

— 12 -



—— 1. KARJEROS VALDYMAS IR ORGANIZACIJOS ——

= organizacija toliau plecia savo veikla, turi savo varda ir padétj

rinkoje;

= padeda palaikyti gerus santykius su personalu, klientais, kolego-

mis (Sakalas, Silingiene, 2000).

1 lenteléje pateikiamas karjeros planavimo funkcijy pasiskirstymas
tarp darbuotojo ir organizacijos.

Dél nuolat kintanéios aplinkos nejmanoma parengti ilgalaikio kar-
jeros valdymo modelio. Pavyzdziui, japoniskasis modelis, kuris remiasi
nasia ir ilga laikg pazangia laikyta jdarbinimo visam gyvenimui pro-
grama ir jg propaguoja, kinta neatsilaikydamas vis labiau jsigalinciai
karjeros be sieny sampratai ir ekonomikos svyravimams (Kato, Suzuki,
2006). Anksciau darbuotojai, savo karjera vyste vienoje organizacijoje,
dabar yra linke tuo uzsiimti savarankiskai.

1 lentelé. Darbuotojo ir organizacijos vaidmuo formuojant darbuotojo
karjera

Karjeros

formavimas

Darbuotojas

Organizacija

Atsakomybé | Atsako uz individualy Atsako uz darbuotojo tobuléjimo
karjeros planavima plano sudaryma

Informacija Gauna informacijos Suteikia tikrove atspindincios infor-
analizuodamas save ir macijos:
rinkdamas duomenis: + Kaip vadovas vertina darbuotoja?
* Ka mégstu daryti? « Kaip kiti vertina darbuotoja?
* Kokios yra mano + Kokia yra reali situacija?
stipriosios savybés?
+ Kur noriu pasukti?

Planavimas Sudaro individualy karje- | Padeda darbuotojui jvertinti plana
ros plana

Veikla Rodo iniciatyva, vykdyda- | Konsultuoja ir teikia informacijos apie
mas plano uzduotis ateities galimybes

Diegiant karjeros valdymo sistema organizacijoje, nebatina visg
sistema keisti i$ pagrindy. Pasak Y. Barucho (2003a, 2003b), ,nereikia
meéginti i$ naujo iSradinéti rato, néra reikalo i$ naujo kurti visas sistemas,
praktikas, technikas ar programas.”

Karjeros valdymas organizacijoje yra jvairialypis procesas. Vieni
autoriai (McDonald, Hite, 2005) skiria oficialy ir neoficialy (angl. formal /
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informal) karjeros valdyma ar karjeros valdyma uz organizacijos riby.
Anot kity autoriy (Orpen, 1994), karjeros valdymo sistema sudaro kar-
jeros valdymo politika, darbuotojy karjeros vystymas ir informacija kar-
jeros tematika.

Karjeros valdymo procese dalyvauja keturios organizacijos veikéjy
grupés: organizacija, vadovai, darbuotojai ir Zmoniy istekliy specialistai,
kurie pasidalija funkcijomis ir atsakomybe. Siekiant veiksmingo rezul-
tato, visi iSvardyti veikéjai privalo tinkamai atlikti savo pareigas.

Organizacija turéty uztikrinti karjeros valdymo vieta bendroje orga-
nizacijos sistemoje, suprasti, jog karjeros valdymas (Sims, Sims, 2007):

= yra svarbus vykdomos politikos elementas;

= turi apimti rpinimasi komunikacija;

= turi apimti informacijos apie organizacijoje vykdoma karjeros

valdymo politika, siilomas galimybes ir kt. sklaida, karjeros val-
dymo politikos ir procediry formavima;

= turi apimti tinkamas galimybes darbuotojams mokytis ir tobu-

léti;

= uztikrinti periodiska darbuotojy veiklos jvertinima.

Organizacijos uzdavinys — pazinti tiek bendrus darbuotojy interesus
(neformaliy diskusijy, interviu metu ir kt.), tiek specifinius atskiry grupiy,
pavyzdziui, priimty naujy darbuotojy, mazumy atstovy, motery, specia-
listy ir kt., poreikius. Taip pat organizacijai batina suvokti, jog ,organi-
zacijos poreikiai turi bati siejami su darbuotojy karjeros poreikiais, kad
organizacijos strateginiai tikslai veiksmingiausiai pasiekiami remiantis
darbuotojy pasitenkinimu” (Sims, Sims, 2007).

Vadovai turéty skatinti darbuotojus tobuléti, skirdami jiems uzduo-
Ciy, teikdami parama, padrasindami prisiimti atsakomybe uz savo karje-
ros vystyma. Vadovai turéty dalyvauti aptariant $j procesa, padéti suda-
ryti asmeninius karjeros planus ir priziaréti jy jgyvendinima. Dar viena
uzduotis vadovams — informacijos apie organizacija, darba, atsiverian-
Cias karjeros galimybes sklaida. Skatintinas nuolatinis ir aktyvus vadovy
jsitraukimas j darbuotojy karjeros vystymo procesa.

S.J. Sims ir R. R. Simso (2007) teigimu, vadovy vaidmenys taikytini ir
zmoniy istekliy specialistams:

= Mentorius (angl. coach) padeda karjeros subjektams pazinti save,

identifikuoti stiprigsias, silpnasias savybes, interesus, vertybes,
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nukreipia reikiama linkme, teiraujasi, moka isklausyti, ragina dis-
kutuoti ir kt.

= Pataréjas (angl. adviser) aprupina reikiama informacija, padeda

jzvelgti galimybes ir trukdzius, pataria keliant savo tikslus, pri-
imant jvairius su karjera susijusius sprendimus.

= Vertintojas (angl. appraiser), remdamasis anksciau sudarytais

individualiais karjeros planais, jvertina darbuotojo veiklg ir sutei-
kia grjztamajj rys;.

= Reéméjas (angl. referral agent) padeda pasiekti iSsikeltus tiks-

lus kurdamas jvairias galimybes: skirdamas laikiny specifiniy
uzduociy, rekomenduodamas, supazindindamas su reikiamais
Zmonémis, paskirdamas j tam tikras darbo grupes ir kt.

Zmoniy istekliy specialistai yra atsakingi uz informacijos perdavima,
uztikrina, kad informacija (pvz., apie naujas karjeros galimybes, t. y. apie
laisvas pareigybes organizacijoje) pasieks reikiamus jos vartotojus, —
kitaip tariant, uztikrina tinkama organizacijos darbuotojy ir vadovy ben-
dradarbiavima. Be to, Zmoniy iStekliy specialistai kuria karjeros valdymo
sistema organizacijoje.

Karjeros planavimas néra tai, kg vienas asmuo gali sukurti kitam,
tai — kiekvieno asmeninis karinys. Tik jis arba ji Zino, ko nori is
savo karjeros... (Sims, Sims, 2007).

Organizacijos darbuotojai turéty iSsamiai susipazinti ir jsisavinti Siuo-
laikinés karjeros koncepcija ir suvokti, kad bdtent jie yra atsakingi uz savo
karjerg, ir nebijoti imti iniciatyvos j savo rankas. Svarbu suprasti, kad karje-
ros vystymas — tai ilgai trunkantis procesas, reikalaujantis tvirto pasiryzimo
ir atkaklumo. Darbuotojai turéty gebéti save analizuoti, t. y. Zinoti savo
interesus, jgudzius ir vertybes, stengtis naudotis visomis atsiverianciomis
galimybémis tobuléti (Petkeviciaté, 2006). Nuolatinis ir intensyvus infor-
macijos apie karjera kaupimas uztikrina, kad bus issikelti tinkami karjeros
tikslai, susikurti ir jgyvendinti asmeniniai planai. Be informacijos kaupimo,
svarbu ir pazinti organizacija, nes bus veiksmingai pasiekiami tie tikslai,
kurie neprieStarauja organizacijos interesams (Sims, Sims, 2007).

Organizacijose darbuotojai gali vystyti dvi svarbias karjeros rasis,
kurios glaudziai susijusios su organizacija ir veikla joje — vertikaligjg ir
horizontaligjg karjeras.

Vertikalioji karjera pasizymi individo kilimu organizacijoje pagal
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hierarchine sistema. Darbuotojui skiriamos aukstesnés pareigos, sutei-
kiama daugiau teisiy, pakeliamas atlyginimas. Vertikalioji karjera priei-
nama nedaugeliui individy. Tai — specifiné karjeros rasis, ir tik kai kurie
gali ja vystyti.

Horizontalioji karjera apibadina individo veiklg organizacijoje, kuri
nesibaigia paaukstinimu. Sios rsies karjera nepasizymi hierarchiniu
kilimu organizacijoje. Zmogus tokiu atveju organizacijoje atlieka dau-
giau funkcijy, turi daugiau darbo. ] visa tai jeina kvalifikacijos kélimas,
kompetencijos stiprinimas. Individas tai pasiekia per jvairius mokymus,
seminarus ir konferencijas. Jis domisi, ne kaip kuo greiciau pasiekti kar-
jeros aukstumas, o kaip tapti geru savo srities specialistu. Siekiantis hori-
zontaliosios karjeros, individas turi daugiau galimybiy jsitvirtinti kitoje
organizacijoje, nes lavinasi savo darbo srityje, o ne siekia bati vienos
organizacijos geriausiu darbuotoju. Pastarajam gali bati sunku prisitai-
kyti kitoje organizacijoje. Taigi, horizontalioji karjera suteikia daugiau
laisvés ir ugdo kvalifikuotesnius darbuotojus.

Karjeros valdymo instrumentai organizacijose

Darbuotojy paskyrimas | laisvas pareigybes organizacijoje. Kiekviena
organizacija turi du pasirinkimus — orientuotis j vidine arba | iSorine
darbo rinka. Pirmuoju atveju apsiribojama organizacijos dirbanciaisiais
ir méginama i$ anksto numatyti vieny darbuotojy pakeitima kitais bei
paskirti tinkamus kandidatus | laisvas pareigybes. Tokj organizacijos
pasirinkima skatina daugelis autoriy: pasak jy, taip organizacija sutaupo
[é3y ir laiko. Kita vertus, tinkamy darbuotojy parengimas organizaci-
joje gali stabdyti jos atsinaujinima, nes nauji darbuotojai atsinesa naujy
idéjy, Ziniy ir kt. Siuolaikinése organizacijose vis dazniau pabréziama
vidiné darbo jéga. Sio metodo svarba ypac¢ akcentavo D. Hallas jau
1986 m. ,Visy pirma perzvelgiami turimi zmoniy istekliai, ir tik tada pra-
dedama ieskoti naujy darbuotojy iSoréje.” (Greenhaus, Callanan, 2006).
Darbuotojy paskyrimo | laisvas pareigybes organizacijoje kokybe uzti-
krina tinkama su tuo susijusios informacijos sklaida. Naujienos gali bati
skelbiamos informaciniame organizacijos biuletenyje, intranetu ar kitais
organizacijai priimtinais ir prieinamais badais.

Formalds mokymai. Darbuotojai skatinami ir nukreipiami j moky-
mus uz organizacijos riby, kai joje néra reikiamy istekliy ar darbuo-
tojy, jau turinciy reikiamy ziniy ir galinciy jomis pasidalyti. Tokj jrankj
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naudojancios organizacijos ne tik skatina darbuotojus gilinti zZinias, bet
ir finansuoja pasirinktas studijas.

Darbo rotacija. Organizacijy plokstéjimas yra susijes su darbuotojy
karjeros kelio pokyciais. Siekiant vystyti darbuotojy karjera, jiems sutei-
kiama galimybé siekti horizontalios karjeros.

Skatinimas imtis naujos, pasalinés veiklos, pasikeitimas darbais —
darbo rotacija, darbo praplétimas ir praturtinimas — keicia darbuotojy
pozilrj j karjera ir yra naudingas tiek karjeros subjektams (darbuotojai
taip skatinami keistis, tobulinami jy jgadziai ir gilinamos zinios, didina-
mas pasitenkinimas darbu), tiek organizacijai (didinamas organizacijos
lankstumas, atsiveria galimybé rengti mokymus darbo vietoje ir uz jos
riby). Kai kurie mokslininkai, nagrinédami darbuotojams sidlomas pasa-
lines veiklas, ragina neapsiriboti organizacija, skatina vystyti aktyvy ir
turininga laisvalaikj (laisvalaikio karjerg), pasinerti j naujas sritis uz jos
riby bei teigia, kad tokie veiksmai daro teigiama jtaka darbuotojy akty-
vumui ir darbo kokybei.

Paraleliné hierarchija profesionalams

Daznai hierarchinio tipo organizacijose sprendimai paaukstinti parei-
gas neigiamai veikia paciy paaukstinty darbuotojy karjera. Organizacijose
egzistuoja dvilypé — vadybiné ir specialisto karjera. Savo srities profesio-
nalas, tapes vadovu, yra priverstas atlikti reprezentacines, vadovavimo ir
kt. funkcijas, bet praranda savo, kaip srities specialisto, zinias ir galimybe
jas gilinti. Kad buty iSvengta tokiy netinkamy, tiek darbuotojui, tiek orga-
nizacijai nenaudingy sprendimy, kuriami lygiagretis karjeros keliai. Savo
sriCiy specialistams siGlomas karjeros kelias, kuris baigiasi ne vadovo
postu, o yra nukreiptas j profesiniy ar techniniy ziniy gilinima. Taikant §j
metoda svarbu atrinkti potencialius, sistemai tinkamus darbuotojus, iSsi-
aiskinti jy lukescius ir gebéti jzvelgti jy basimas galimybes.

Seminarai karjeros tematika. G. Dessleris (2001) mini sitlomus kar-
jeros planavimo praktinius seminarus, kuriy metu naudojami testai ir
jvairls pratimai, padedantys darbuotojams suvokti, kuri karjera jiems
zmoniy istekliy specialisto, o teikiama informacija — nukreipta j karjeros
vystyma tiek organizacijoje, tiek uz jos riby.

Veiklos vertinimas. Tai — karjeros valdymo pamatas. Tinkamai jverti-
nant darbuotojy veikla iSsprendziami pareigy paaukstinimo, atleidimo is
darbo, mokymo ir karjeros vystymo klausimai. Patartina ,ne tik jvertinti
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darbuotojo veiklg, bet ir nustatyti atlikimo privalumus ir trikumus, kurie
atlieps jo karjerai” (Dessler, 2001).

Veiklai jvertinti gali bati taikomas 360 laipsniy metodas — jvairiy
vertinimo budy derinimas siekiant gauti kuo tikslesnés, iSsamesnés ir
nesaliskos informacijos apie darbuotoja ir jo veikla. Darbuotojus vertinti
gali tam paciam hierarchiniam lygmeniui priklausantys bendradarbiai,
tiesioginis vadovas, Zemesnes pareigas einantys pavaldus darbuotojai,
sudaryti specialls vertinimo komitetai, be to, analizuojama ir darbuo-
tojo saves jvertinimo nauda.

Konsultavimas karjeros klausimais. Tai — tiesioginio vadovo ar zmo-
niy istekliy specialisto vykdomas darbuotojo orientavimas ir konsulta-
vimas karjeros klausimais. Daugelyje organizacijy darbuotojus karjeros
aspektu orientuoja tiesioginis vadovas, nes tikétina, jog jis geriausiai
pazjsta savo darbuotojus, Zino jy poreikius. Siekiant tinkamai konsul-
tuoti darbuotojus minétais klausimais, vadovui privalu bati tinkamai
susipazinusiam su organizacijos vykdoma karjeros politika ir turéti esmi-
niy jgadziy. Zmoniy istekliy specialistams darbuotojo orientavimas ir
konsultavimas karjeros klausimais yra jo pagrindinio darbo dalis.

Rezervo numatymas ir formavimas (angl. succession planning), kuris
vadinamas sékmingu planavimu, yra gebéjimas numatyti, jau dabar
ruosti Zmones, ateityje pakeisianCius dabartinius vadovus ar specialis-
tus, visus procesus siejant su karjera. Tokiy jzvalgy svarba auga kasdien,
pradedant jzvalgomis, kaip numatyti vietas, kurios ateityje taps laisvos,
baigiant kandidaty paskyrimu j jas (Baruch, 1999).

Specialios programos etninéms, seksualinems mazumoms, nejgalie-
siems, vyresnio amzZiaus darbuotojams ir kt. Siomis programomis siekiama
iSvengti diskriminacijos arba susvelninti esama situacijg: méginama spresti
opias motery karjeros galimybiy problemas, augancios darbuotojy etni-
nés ir rasinés jvairovés salygojamas problemas, daznus vyresnio amziaus
darbuotojy diskriminavimo atvejus, nejgaliy darbuotojy diskriminavima
ir kt. Kiekviena organizacija, atsizvelgdama j esama darbo jégos jvairove,
turi méginti numatyti galimas problemas ir surasti tinkamy jy sprendimo
bidy, be to, verbuodama ir priimdama naujy darbuotojy, vadovautis
antidiskriminacinés politikos principais.

Specialios programos $eimoms, kuriy abu nariai siekia karjeros. Sios
programos itin aktualios. Dél didéjancio iSsilavinimo ir savirealizacijos
poreikio daugéja Seimy, kuriy abu nariai (tévai) siekia karjeros. Orga-
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nizacija mégina suderinti abiejy dirbanciy Seimos nariy interesus bei
islaikyti darbo ir asmeninio gyvenimo balansa.

Specialios programos vertingiems ir unikaliems darbuotojams (ang|.
special programs for high flyers). Talentingi ir unikalGs darbuotojai rei-
kalauja isskirtinio démesio ir investicijy j jy karjeros ateitj. ,Elitiné darbo
jéga yra didelis organizacijos pranasumas, todél j juos sutelkiamas
iSskirtinis démesys.” (Dries, Pepermans, 2008).

Paruosiamosios programos iSeinantiems | pensijg ar paliekantiems
darbg. Kinta organizacijy pozidris j greitai pensijos sulauksiancius darbuo-
tojus. Pagrindiné Sio pokycio priezastis — darbo jégos senéjima lemiantis
visuomenés senéjimas. Mokslininkai numato, kad ateityje dirbanciy pen-
sininky daugés (Greenhaus, Callanan, 2006), todél Siems darbuotojams
organizacijose rengiamos specialios iSéjimo | pensija paruoSiamosios
programos, numatomos konsultacijos, pasitlomos kitos pareigos. Pagy-
venusio darbuotojo turimos Zinios galblt néra susijusios su Siuolaikiné-
mis inovacijomis, o jy kokybé neatitinka Siandieniniy reikalavimy, taciau
toks darbuotojas dazniausiai yra sukaupes gilios darbo patirties.

Zinig apie atleidima i$ darbo ypa¢ skaudziai priima Lietuvos orga-
nizacijy darbuotojai. Pozilris | darbo vietos keitima glaudziai siejasi su
Salies ekonomine situacija, darbuotojo orientacija j finansinius poreikius
ir jy patenkinima, taciau Lietuvos organizacijy darbuotojai skaudziai bijo
prarasti savo darbo vieta. Organizacijose diegiant programas, paruo-
Siancias darbuotojus galimam atleidimui i$ darbo, skatinamas kitoks,
pozityvesnis, poziQris | atleidima, formuojamas viena organizacija neap-
siribojancios karjeros supratimas ir bréziamos kitos galimos tobuléjimo
kryptys. Tokios investicijos rodo, kad organizacijos skiria daug démesio
savo darbuotojams.

Siuolaikiniai karjeros valdymo instrumentai

Psichologiniy sutarciy / {sipareigojimy karimas. Psichologines sutar-
tis tarp organizacijos ir jos darbuotojy dar 1980 m. paminéjo E. Schei-
nas, taciau iki 1990 m. jie nebuvo tyrinéjami. Dabar Sis aspektas pripa-
Zjstamas kaip lemiamas, nagrinéjant darbuotojy ir darbdaviy santykiy
kokybe. Psichologinis jsipareigojimas suprantamas kaip nerasytas susi-
tarimas dél to, ka darbuotojas suteiks darbdaviui ir kaip darbdavys uz
tai atsilygins, t. y. sudétingas procesas, kurio metu derinami abiejy pusiy
|akesciai. Kiekvieno darbuotojo karjeros planavimas ir valdymas padeda
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stiprinti abipusj rysj. Ateityje turéty stipréti darbuotojy jsipareigojimas
karjerai ar profesijai, todél organizacijai baty tikslinga skatinti darbuo-
tojo jsipareigojima siekti karjeros ir suteikti galimybiy tai daryti.

Darbuotojy perkélimas uz organizacijos riby (angl. secondments).
Toks laikinas darbuotojy perkélimas uz organizacijos riby yra galimybé
plétotis karjeros praktikai ir jgyti naujy teoriniy zZiniy. Izvelgiama daug
galimybiy: papildomos Zinios, jgidziy lavinimas, kontakty su kolegomis
uzmezgimas ar palaikymas, komunikaciniy jgadziy lavinimas ar tiesiog
istrikimas i$ jprastos darbo aplinkos siekiant pasisemti naujy idéjy uz
organizacijos riby. Perkélimo, komandiruociy trukmé labai jvairi: buna
apsiribojama keliomis dienomis, kartais — ir ne vienu ménesiu. Kelias
dienas trunkancios komandiruotés daznai buna skirtos mokymams. Per-
kélimas ilgesniam laikui, kai organizacija ,skolina” savo darbuotoja kitai
jstaigai, suteikia abipusés naudos: tai — vadinamosios mainy ar skolinimo
programos, padedancios organizacijai sékmingai kurti ir plétoti bendra-
darbiavimo tinklus. Organizuojant minétas programas kyla pavojus pra-
rasti vertingus darbuotojus. Kad to iSvengty, darbdaviai, pries siysdami
savus darbuotojus j kitas organizacijas, mégina apsidrausti, sutartyse
iSskirdami punktus apie vadinamajj darbuotojy nuviliojimg.

Organizacinés karjeros logika

Kiekvienai organizacijai reikalingi kompetentingi darbuotojai, taciau
net aukstos kvalifikacijos darbuotojas gali neatskleisti savo potencialo
konkrecioje veikloje dél nepakankamo suinteresuotumo. Nemotyvuo-
tas darbuotojas pasizymi nedideliu darbo rezultatyvumu. Aktyviai dar-
buotojy veiklai jtakos gali tureti tokie veiksniai kaip poreikiai, interesai,
motyvai, stimulai. Paciy darbuotojy interesus lemia nemazai asmeniniy,
socialiniy ir ekonominiy veiksniy. Jau neabejojama, kad labai svarbi dar-
binés veiklos efektyvumo sritis, taip pat jmonés sékmés prielaida yra
jmonés ir darbuotojy interesy derinimas. Kiekviena organizacija, kuri
nori islaikyti savo geriausius darbuotojus, turi sistemingai planuoti kar-
jera, derindama savo ir darbuotojy interesus.

Literatlroje yra sutinkamas terminas organizacinés karjeros logika
(angl. organizational career logics, OCLs), nusakantis dvi organizacijos
charakteristikas: struktdirg ir plétra / augima (Gunz, 1988). Vartojant $j
terming kalbama, kaip organizacijoje siekiama karjeros, kas jai badinga.
H. Gunzas (1988) isskiria tris OCLs sritis, susijusias su karjeros sprendimu,
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judéjimo karjeros plotméje greiciu ir organizacijos orientacija palaikant
individualy darbuotojo ugdyma:

= Struktdriné (angl. constructional) logika. Tai — OCLs augancios

darbo patirties strukttra. Norint uzimti tam tikrg pareigybe,
reikia tureti reikiamos patirties. Si forma badinga tokioms jmo-
néms, kuriose vyrauja daug skirtingy vadovy. Sékminga karjera
Cia priklauso nuo gebéjimo greitai kilti karjeros laiptais, jgyjant
naujy Ziniy jvairiose srityse apie jvairias jmonés pareigybes.

= Komandiné (angl. command-centred) logika. Tai — organizacijos

struktdra, grindZiama pasikartojanciais, tarpusavyje priklauso-
mais struktdriniais vienetais. Tokioje organizacijoje sékminga
karjera apima judéjima nuo vieno struktdrinio vieneto prie kito,
kai kiekviena darbo vieta laikoma prestiziSkesne.

= Evoliucionavimo (angl. evolutionary) logika. Ji dazniausiai aptin-

kama projektinémis veiklomis uzsiimanciose organizacijose.
Darbuotojai blna atsakingi uz tam tikra funkcija vykdant pro-
jekta. Jj jgyvendinus, ieSkoma naujy galimybiy.

Organizacinés karjeros logika apima organizaciniy ir individua-
liy veiksmy suderinima. Skirtingos struktQros organizacijos pasirenka
skirtingus karjeros modelius. Kiekvienas asmuo pasirenka organizacija,
kurioje jj tenkina tam tikra karjeros logika (1 pav.).

| Organizacijos veiksmai | | Derinimo veiksmai | | Individo veiksmai

Organizacijos planai

(strateginiai, operatyviniai) 1verhn|rr|las (es?mos Individualios karjeros
3 potencialios veiklos, N planavimas
numatomos plétros)
Personalo planavimas
(darby specifika, !
darbuotojy skaitius, Y [ Karjer rendimai
X Sprendimas (judéjimas |« arjeros spre| A
rezervo planavimas) |

organizacijoje, aukstesniy

+ pareigy gavimas, rotacija) T
Mokymai (organizacijos L -
J Mokymai ir saviugda |

iniciatyva, darbo vietoje,
stazuoteés)

1 pav. Organizacinés karjeros logika — organizacijos ir individo interesy
derinimas

Saltinis: Gunz, 1988.
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Reikia pazyméti, kad Siandien karjera domisi vis jaunesni Zmonés.
Dar studijy metais jaunimui teikiama informacijos apie karjerg ir jos
vystymo galimybes. Tam tikri universitety studenty padaliniai (Lietuvoje
sékmingai veikia Studenty karjeros vystymo asociacija) privalo uzmegzti
puikius santykius su jvairiomis verslo, vyriausybinémis agentiromis bei
kitais darbdaviais, — studentams tai buty didelé vertybé. O vadinamieji
nukreipiamieji konsultantai turéty labai gerai iSmanyti darbo rinkos
poreikius jvairiose geografinése vietovése. Viena i$ universiteto funk-
cijy yra skatinti pokycius. Taigi, studentas nepereina specifiniy kokio
nors pradinio darbo mokymy, — jam suteikiama ziniy, kad galéty siekti
ilgalaikio tobuléjimo ir kilti karjeros laiptais. Be to, jo Zinios ir jgudziai
tampa potencialiu organizacijos naujoviy 3altiniu. Sios naujovés organi-
zacijai gali bati lemtingos ir turi bati tinkamai panaudotos.

Ivairiuose universitety studenty, darbuotojy ir darbdaviy susitiki-
muose galima i$girsti pastaby: ,Zinote, tie studentai, kuriuos jas mums
atsiuntéte, yra gana aktyvUs ir sumanis, bet kupini teorijy ir tokie
nepraktiski, kad uztruksime kokius penkerius metus, kol juos iSmoky-
sime to, ko mums reikia”. Universitety darbuotojai gali tik mandagiai
oponuoti: ,Jdomu tai girdéti, bet mes stengiamés padidinti 3j laikotarpj
iki desimties mety!”

Zmoniy istekliy skai¢iavimo technologija yra kita priemoné, rodanti
vadovo investicijas j zmones. Netgi jei darbuotojo ar vadovo néra, kai
jgyvendinami ilgalaikiai planai, jmanoma juos apdovanoti vien uz inves-
ticijas. Vienas jdomus posukis baty susieti paties vadovo karjeros vys-
tymo galimybes su tomis, kuriy jis suteikia savo pavaldiniams. Zinoma,
jeigu vadovas galéty realiai jvertinti bet kokias trumpalaikes organiza-
cijos pajamas, gaunamas is jo investicijy j Zzmones, tai taip pat jam baty
puikus atlygis.

Organizacijose gali bati rengiamos karjeros konferencijos. Pries
konferencija dalyviai turi uzpildyti testy rinkinj, kuriuo jvertinami (ana-
lizuojami) dalyviy interesai, vertybés, motyvacija, asmenybés ypatumai
bei jvairls jgadziai. Asmeniniy testy duomenys néra perduodami orga-
nizacijai. Konferencijos pagrindas yra grupé ne organizacijoje dirbanciy
Zmoniy: profesionalls konsultantai ir Svietéjai, kurie dirba su dalyviais
pagal principa — vienas su vienu. Daugelio dalyviy rlpesciai néra susije
vien su jy darbu. Asmeniniy konsultacijy metu atsiskleidzia reikSmin-
gas susirtpinimas Seimos klausimais (aptariamas jausmas, kad Siame
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karjeros etape darbas neleidzia dalyvauti kitose, ne maziau svarbiose
veiklose — Seimos gyvenime, planuojant laisvalaikj ir pan.).

[ organizacija karjeros sistemos pozitriu galima pazvelgti jsivaizduo-
jant, kad esate didelio fabriko sandélio inventoriaus apskaitininkas.
Pagalvokite apie darbg, beveik nesusijusj su kitais, apie didziulio pastato
inventorizacijas, informacijos atnaujinima, uzsakymy pateikima, prekiy
pakeitima, bendravima su piktais uzsakovais, kai néra jiems reikalingy
prekiy, ir t. t. Kokiy minciy kyla jsivaizduojant save dirbant $j darba?
Pirmoji mintis gali bati: kaip galéciau iSeiti i$ Sio darbo? Viena is idéjy —
susirasti kitg darba.

Tarkime, ka tik pradéjote dirbti naujoje organizacijoje, o kitg darba
susirasti sunku. Apie kg dabar galvojate? Darant prielaida, kad esate iSsi-
lavines, kilti karjeros laiptais linkes Zzmogus, tikriausiai mastote, kaip per
keletg ménesiy ar mety bati paaukstintam ir uzimti geresne pozicija. O
galbat apie tai, kaip galétuméte puikiai atlikti darba ir pademonstruoti
daug zadancio busimo vadovo potenciala. Arba: ,Tai kvaila, — as, turéda-
mas savo issilavinima, esu inventoriaus apskaitininkas?”. Palyginkite: ka
galvotuméte, jei batuméte nebaiges vidurinés mokyklos, isdirbes fabrike
20 mety ir turétuméte islaikyti Zmona bei tris paauglius? Ar tai — kitoks
pozidris j karjera? Kuo skiriasi jusy nuostatos j darba ir darbo atlikima?

Ka rodo tokios jasy mintys? Dazniausiai galvojate: ,AS esu asmuo,
turintis tam tikra istorija — darbo patirties, iSsilavinima ir pan., t. y. tam
tikry ateities siekiy”. Kitaip tariant, turite karjeros istorijg ir karjeros
plang, kurie darys jtaka jasy lakesCiams, nuostatoms darbo ir jo atlikimo
atzvilgiu. Tarp asmens ir organizacijos egzistuoja psichologiné sutar-
tis — rinkinys abipusiy ltkesciy laukiamy jnasy ir iSdavy atzvilgiu. Vienas
pagrindiniy veiksniy, turinCiy jtakos Sios sutarties individo pusei, yra jo
poziuris j karjera.

Kaip jau minéta anksciau, asmens reakcija j konkrety darba, vadova
ar organizacija veikia jo karjeros lygis, kuriame jis psichologiniu aspektu
yra savo karjeros istorijos ir karjeros planavimo léméjas. Jaunesnis dar-
buotojas gali stengtis gauti auksStesnes nei inventoriaus apskaitininko
pareigas, o 55 mety amziaus darbuotojas gali bati prie jy prisitaikes
siekdamas iSorinio atlygio, pavyzdziui, uzmokescio, saugumo, socialiniy
santykiy, laisvalaikio uzsiémimy. Visa asmeniné patirtis lemia jo pozilrj
j esama darba.

Siy dieny pasaulis ypa¢ greitai kei¢iasi. Tampa aktualu suvokti, kad
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negalima priimti vieno galutinio sprendimo. Todél planuojant asmening
karjera reikalingas ypatingas lankstumas, kad ji bty sékminga.

Organizacijy pagalbos skatinant vystyti karjeras batinumgq sqlygoja
kelios prieZastys:

=

=)

=

=)

Individai turi bati skatinami lavinti jgadzius, kurie jy atliekama
darba organizacijoje daryty veiksmingesnj.

Bdtina, kad darbuotojai suvokty organizacija kaip jais besirtpi-
nancia.

Karjeros planavimas yra esminis veiksnys diegiant vienody gali-
mybiy programas.

Organizacijos veikla geriau koordinuojama, kai planuojamos jos
darbuotojy karjeros.

Organizacijos darbuotojy motyvavimui siekti asmeninés karjeros
didelés jtakos turi:

=)

Mokymo (staigy ir {darbinimo agenty bendradarbiavimas. Jj
uztikrinant, galima ne tik surasti kvalifikuota, perspektyvy dar-
buotoja, bet ir pasillyti jam patrauklias galimybes planuoti savo
karjera konkrecioje organizacijoje, planuoti savo ateitj ir vieta
organizacijoje po keleto mety.

Tinkamas darbo, ypac pirmojo, organizavimas. Pirmasis dar-
bas labai svarbus, kadangi nuo to, kaip pateisinami darbuotojo
lakesciai, nemazai priklauso ir jo karjeros vystymasis konkrecioje
organizacijoje.

GriZtamasis rysys, adekvatus atlygis. Teisingas, pastangas ati-
tinkantis darbuotojo jvertinimas yra vienas i$ svarbiy motyva-
ciniy veiksniy, padedantis labiau motyvuoti darbuotoja tobu-
léti ir vystyti savo karjera. Apskritai motyvaciniai veiksniai yra
labai svarbis vystant karjera. Prie$ sudarant darbuotojo karjeros
plang reikia jvertinti, kas jj labiausiai motyvuoja.

Tinkamo vadovo vaidmens sukdrimas. Vadovo vaidmuo, Zinios,
kompetencija, valdymo stilius labai paveikia patj karjeros vys-
tymo procesa. Nuo to, kaip vadovas organizuos jmonés darba,
kaip gebés padéti darbuotojui karjeros vystymo procese, kokia
atmosfera ir salygas karjerai vystyti sudarys, priklauso organiza-
cijos darbuotojy karjeros vystymo sékmé ir motyvacijos lygis.
Organizacijos struktdros lankstumas, uztikrinantis greitesn]
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darbuotojy karjeros vystymq. Biurokratiné organizacijos struk-
tdra gali demotyvuoti darbuotojus siekti karjeros, kadangi jie
(tokiu atveju) karjeros laiptais kyla kur kas léciau nei lankscios
struktdros organizacijoje.

= Personalo politika. Ji, galima teigti, yra vienas esminiy veiksniy,

lemianciy karjeros vystymo sékme, karjeros vystymo motyva-
cijos lygj. Jeigu organizacijoje Zmoniy istekliai yra veiksmingai
valdomi ir tinkamai vertinami, jos darbuotojo motyvacijos vys-
tyti karjera lygis bus aukstas.

= Darbuotojy karjeros planavimo paslaugos organizacijoje ir kiti

veiksniai. Kalbant apie darbuotojy karjeros planavimo paslau-
gas organizacijose, reikia aptarti tiek paslaugy kokybe, tiek jy
jvairove. Platus kokybisky karjeros planavimo paslaugy spektras
kelia darbuotojy motyvacijos vystyti karjera lygj.

Kiekvienas darbuotojas gali lemti savo karjera, keldamas savo kvalifi-
kacija, tobulindamas savo gebéjimus ir jgadzius. Tam jis pats turi ieskoti
galimybiy tobuléti, o organizacija turéty sudaryti jam palankias salygas
tobulintis, kelti kvalifikacijg ir drauge vystyti karjera.

Jaunuolis, nusprendes tapti inZinieriumi, retai saves klausia: ,Jei
tapsiu inzinieriumi, ar galésiu vesti ir auginti vaikus?” Visada egzistavo
tokia nuostata, kad vyras gali siekti karjeros negalvodamas apie Seimos
reikalus. Tyrimai parodé, kad studentés labiau nei vaikinai numato iskil-
siant darbo ir seimos konflikta ir kad jis gali sumazinti moters susidomé-
jima bei motyvacija siekti karjeros. Pastebéta, jog moterys pirmiausiai
nusprendzia, koks bus jy gyvenimo budas.

Si problema buvo jvardyta naudojant socialinio mokymosi perspek-
tyva ir pabréziant asmens efektyvaus darbo likescius profesinéje srityje.
Asmens efektyvaus darbo |Gkesciai — tai asmeniné nuomoné apie kom-
petencija tam tikroje srityje. Jie yra pagrindinis tiksly ir veiksmy veiksnys.
T.y. Zmonés daugiau pasiekia tose srityse, kuriose mano turj daugiau
kompetencijos, ir yra linke pasirinkti tas profesijas, kurios didesnj poten-
ciala mano turj. Kai kurie tyrimai atskleidé, kad moterys mano tiksliyjy
moksly srityje turinios mazesnj potencialg nei vyrai. Todél moterys
labai retai renkasi techniniy sri¢iy specialybes.

Taip pat moterys masto ir apie kitas profesijas, kuriose dominuoja
vyrai. Kuo mazesni asmens efektyvaus darbo tam tikroje srityje lakes-
Ciai, tuo mazesné tikimybeé, kad jis domeésis profesijomis Sioje srityje.
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Budamos mazuma profesinéje karjeroje, kurioje dominuoja vyrai, mote-
rys taip pat gali jausti papildomy stresoriy (Sosik, Godshalt, 2005).
Taciau moterys, kurios vis délto pasirenka netradicinius darbus, parodo
ypac stipry pasitikéjima savimi ir didelius efektyvaus darbo toje srityje
lakescius. Moterys, sumenkindamos savo pasiekimus tiksliyjy moksly
ar kitose vyriskose srityse, turés mazus efektyvaus darbo lukescius Siose
srityse ir neatsiskleis netradicinése profesijose. Tai turi netiesioginés jta-
kos sékmingai motery savirealizacijai netradicinése profesijose. Be to,
didelés reikSmés motery karjeros pasirinkimui turi aplinkos padrasinimo
ir palaikymo trikumas. R. Aidis (1998), tyrinéjusi motery verslininkiy pro-
blemas Lietuvoje, pabrézia, kad moteriai labai svarbi Seimos parama.
Moterys, kuriy vyrai pritaré darbui ar karjerai, problemas sprendzia daug
lengviau. Pastaroji autoré nurodo du motery tipus: vienai grupei pri-
klauso moterys, besiorientuojancios j namy ruosos darbus, Seimos tkj;
kita grupe sudaro moterys, besiorientuojancios j darbo rinka (jos pla-
nuoja savo karjerg). Autoré daro iSvada, kad kuo aukstesnis iSsimokslini-
mas, tuo didesné tikimybe, jog moteris nuspres siekti karjeros.

Reali vadybinés kompetencijos raiska atspindi vadovy profesinio
sumanumo ir interesy kompetencija. Tyrimas patvirtino prielaida, kad
vadovy, labiau susitelkusiy j uzduotj nei j zmogy, kompetencija maziau-
siai pasireiSkia emocinés kompetencijos srityje. Suvokiamos ir realios
vadovy kompetencijos israiskos yra palyginamos 2 lenteléje.

2 lentelé. Suvokiamos ir realios kompetencijos raiskos palyginimas

Nr. Suvokiama kompetencija % Reali kompetencija

1. |Organizacinis tapatumas | 94 |Profesinis sumanumas ir interesas | 80
2. |Susitelkimas j Zmogy 92 | Susitelkimas j uzduot; 79
3. |Pazilros 92 | Organizacinis tapatumas 77
4. |Saves ir kity lavinimas 92 | Saves ir kity lavinimas 74

Kiti autoriai (E. Scheinas, J. Hey, P. Lindsay, R. Stuart ir kt.), rem-
damiesi jau egzistuojanciais modeliais, siekia juos integruoti | aiskia
visuma. Pastaryjy teigimu, kiekvienoje organizacijoje bati kompeten-
tingam - tai atitikti tos organizacijos kultdrg, t. y. etoso, tikéjimo, ver-
tybiy, tradicijy, vilciy ir paprodiy, budingy organizacijai, visuma, kuri ir
formuoja kompetencijos apibrézima, tinkama tai organizacijai. Vadinasi,
kompetencijos apibrézimas turi bati susijes su organizacijos kultara ir
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jos darbo veiksmingumu. Pasak E. Scheino, organizacijg veikia rinkos
jégos (jskaitant vartotojus ir konkurentus), jos aplinkai daro jtaka ir poli-
tiniai, ekonominiai, technologiniai bei aplinkos veiksniai. Tad, autoriy
nuomone, tolesné jtaka kompetencijos apibrézimui turi kilti iS organi-
zacijos darbo aplinkos salygy (pvz., konkurenty aktyvumas, kintancios
rinkos salygos, ekonominiai veiksniai). Priklausomai nuo organizacijos
kultaros ir aplinkos salygy, organizacijose gali bati nevienodai apibreé-
Ziama kompetencija. Ji gali bati nevienodai apibréziama ir toje pacioje
organizacijoje, jei tam tikros grupés labiau vertina skirtingus organiza-
cijos kulttros aspektus arba daro jtaka nevienodos aplinkos salygos. Dél
kintancios aplinkos batina tobulinti kompetencijos apibrézima. Autoriy
jsitikinimu, persvarstyti organizacijos kompetencijos elementus daug
svarbiau negu sudaryti bendrus kompetencijos sarasus (Lindsay, Stuart,
1997). Batent tai daugelyje dabartiniy kompetencijos modeliy ir nej-
vertinama. Kompetencijos persvarstymas reaguojant j kintancig aplinka
pasalina kompetencijos modeliy statiSkuma ir, jy nuomone, yra teisin-
gas pozilris, jgalinantis organizacijos pokycius ir lankstuma valdant dar-
buotojy karjera.

Asmeniné profesiné karjera pasirenkama, valdoma ir vystoma visa
samoninga Zmogaus gyvenima. Svarbu produktyviai panaudoti asmeny-
bés ir karjeros raidos ypatumus kiekviename amziaus tarpsnyje. IS kitos
pusés, profesijy pasaulyje nuolat ieSkoma naujy karybingy ir iniciatyviy
Zmoniy, turin¢iy asmeninés karjeros vizijg ir sugebanciy jtikinti ja kitus;
sugebandiy dirbti komandoje; mokanciy atskirti darba nuo laisvalaikio;
turinCiy jy asmenybes atitinkantj gyvenimo stiliy ir mokandiy prisiimti
atsakomybe.

Asmenys, ryztingai siekiantys organizacinés karjeros, daug greiciau
prisitaiko darbo aplinkoje. Nusistatant tikslus veikla jgyja kryptingumo,
taciau iSoriniams tikslams pasiekti situacijos gali netikétai tapti nepalan-
kios, ir kyla pavojus staiga prarasti motyvacija. Asmeniui reikia nemazai
laiko pereiti prie kity tiksly ar rasti kity motyvacijos Saltiniy.

XXI amziuje svarbi vieta skiriama pokyciams, todél ir karjera labiau
nagrinétina kaitos ir globalizacijos kontekste. Veikiant globalizacijai
didéja darbo jégos migracija ir kvalifikuoty darbuotojy nutekéjimas,
todél dabar Lietuvos organizacijoms itin aktualu rasti naujy bady ir
priemoniy islaikyti kvalifikuotiems darbuotojams. Daug démesio turéty
bati skiriama jvairiy kultdry identitety suvokimui ir karjeros plétotei —
tikslinga jvertinti rasinius, etninius, lyc¢iy, socialiniy klasiy, gabumuy,
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nejgalumo, seksualinés orientacijos, amziaus, kalbos, geografinés kil-
mes ir kt. ypatumus bei aplinkos kaitos tendencijas.

Nagrinéjant karjeros organizacijose problemas reikéty paminéti, kad
dar nepakankamai jvertinamas ir kintantis ly¢iy vaidmuo visuomenéje,
kurioje intensyvéja motery karjeros raiska jvairiuose lygmenyse. Nors
vyry ir motery karjeros motyvacija panasi, motery gyvenimo ir karjeros
pasirinkimus lemia skirtingi socialiniai stereotipai ir galimybés. Kita ver-
tus, svarbu analizuoti organizacine karjerg holistiniu aspektu, derinant
asmeninj ir darbinj individo gyvenima. Pasikeitus darbo jégos sudéciai ir
darbo vertybéms (Roe, Ester, 1999; Frieze et al., 2006), vis labiau pabré-
Ziamas darbo ir Seimos santykis, turintis jtakos asmeninei ir organizaci-
nei karjeroms.

Organizacijos pasirinkimas

Pasirenkant organizacijg gali bati taikoma lakesciy teorija. Pagal
Sig teorijg, asmuo pasirenka organizacija, kuri maksimizuoja teigiamus
rezultatus ir nepasizymi neigiamomis pasekmémis. Kandidatai j konkre-
Cig darbo vietg apskaiciuoja tikimybe, kad organizacija duos tam tikry
rezultaty, ir lygina tikimybes jvairiose organizacijose.

Individo pastangos patraukti Organizacijos pastangos patraukti
organizacija individus
4
Individo organizacijos 2 1 3
pasirinkimas Organizacijos individo pasirinkimas

2 pav. Konfliktai patenkant j organizacija

Saltinis: Porter, Lawler III, Hackman, 1975, p. 134

Kitos teorijos teigia, kad Zmonés renkasi organizacijas ne taip racio-
naliai. Kandidatai j darbo vieta gali pasirinkti pirma organizacija, kuri
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tenkina vieng ar kelis svarbius kriterijus, ir tuomet pagrindzia $j pasirin-
kima keisdami savo suvokima.

Labai skiriasi badai, kuriais Zzmonés pasirenka organizacija: gali bati
vadovaujamasi lukesciy teorijomis ir ne tokiy racionaliy pasirinkimo bady
teorijy kombinacija. Patekimas j organizacija dél atskiry asmeny ir organi-
zacijos konflikty yra komplikuotas procesas. 2 pav. iliustruojami Sie poten-
cialds konfliktai. Rodyklés 2 pav. rodo keturis konflikty tipus, asmeniui
atéjus j organizacija. Pirmi du konfliktai (1 ir 2) jvyksta tarp naujo darbuo-
tojo ir organizacijos. Pirmasis yra konfliktas tarp organizacijos pastangy
pritraukti kandidatus ir asmeny, besirenkanciy organizacija. Kad gerai
pasirinkty, kandidatui reikia visos ir tikslios informacijos, bet organizacija
jos gali nepateikti. Organizacija bando pritraukti daug kvalifikuoty kandi-
daty, todél prisistatydama nepagrjstai didina savo patraukluma.

Antrasis yra konfliktas tarp individo pastangy pritraukti kelias orga-
nizacijas ir organizacijos poreikio pasirinkti geriausig kandidata. Indivi-
dai nori gery pasitlymy, todél neatskleidzia savo trikumy. Jie nurodo
savo norima darba pagal laisva darbo vieta organizacijoje, o ne apiba-
dindami darba, kurio jie is tikryjy noréty.

3ir4 konfliktai yra vidiniai abiem puséms. TreCiasis yra konfliktas tarp
organizacijos noro uzverbuoti daug kvalifikuoty pretendenty ir poreikio
iSsirinkti bei pasamdyti geriausia kandidata. Verbuodamos organizacijos
yra linkusios pateikti tik teigiamos informacijos, — tai salygoja individo ir
organizacijos neatitikimus. Ketvirtasis yra vidinis individo konfliktas tarp
noro gauti daugiau darbo pasialymy ir issirinkti geriausia. Kandidatai,
prisistatydami pernelyg patraukliai, rizikuoja gauti darbo viety pasia-
lymuy, neatitinkanciy jy sugebéjimy ir karjeros tiksly.

Dél Siy konflikty prigimties organizacijos pasirinkimas ir patekimo j
ja procesas labai sudétingas. Tokiy konflikty atsakomybé i$ dalies tenka
individui. Jis neturéty tyrinéti organizacijos ar tos verslo Sakos. Kad dar-
bas atitikty jo lukescius, individas turéty save analizuoti ir bati sazinin-
gas su verbuojancia organizacija.

Atsakomybé uz tokj gera atitikima i$ dalies tenka organizacijai. Vie-
nas i$ budy isvengti Siy konflikty ir neatitikimy yra realistiSkas darbo
pristatymas.

Realistiskas darbo pristatymas. Aptarti konfliktai gali skatinti nere-
alius kandidato lukescius. Pavyzdziui, jsidarbine nauji darbuotojai gali
tikétis gausig detalius virSininko nurodymus, o i$ tikryjy kartais jiems
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buna labai neaisku, kaip dirbti. Taip pat jie gali tikétis, kad pareigos
paaukstinamos remiantis darbo kokybe, o pamato, kad tai i$ tikryjy
priklauso nuo politiniy aplinkybiy. Nauji darbuotojai gali tikéti vadovo
atsakomybe, taciau daznai jos pritraksta.

Darbo vietos, j kurig pretenduoja potencialus darbuotojas, bendro
vaizdo apibudinimas yra Zinomas kaip realistiskas darbo pristatymas (RDP,
angl. realistic job preview, RJP), t. y. kai kandidatams pateikiama tiek tei-
giamos, tiek neigiamos informacijos, kad galéty tinkamiau pasirinkti dar-
bus. Tradiciné verbavimo praktika parodé be galo didelius lakescius, kurie,
jiems nepasiteisinus dél realios darbo situacijos, lemia maza darbuotojy
pasitenkinimg darbu. Nusakant realig darbo situacija siekiama sukurti
tokius lukescius, kurie yra tikroviskesni, todél padaugéja kandidaty, kurie
daugiau nebesvarsto ten jsidarbinti. Taip jvyksta todél, kad kandidatai,
turintys labai dideliy lakesciy, yra linke darbo vietos ieskoti kitur.

Realistiskas darbo pristatymas taip pat gali bati traktuojamas kaip
skiepai nuo nusivylimo. Naujokai, zinodami, ko tikétis naujame darbe,
gali ruostis iSbandymams. Nauji darbuotojai, kuriems reali darbo situa-
cija neapibidinama, gali nuspresti, kad Sis darbas neprilygsta jy lakes-
Ciams. Tuomet nauji darbuotojai gali manyti, kad darbdavys, pristaty-
damas darbg, juos apgavo, reiksti nepasitenkinima, nesirGpinti jvykdyti
darbo reikalavimus ir galiausiai palikti organizacija.

Kandidatai j darbo vieta, supazindinti su realiu darbu, suvokiantys
per gauta informacija saziningos organizacijos savitumus, turi daugiau
galimybiy jgyvendinti darbo reikalavimus. Realistiskas darbo jvertinimas
atlieka dar viena svarbia funkcija — mazina netikruma. 2inojimas, ko tikeé-
tis (ir gery, ir blogy dalyky), leidzZia naujokui jaustis galin¢iam kontro-
liuoti situacija, — tai lemia pasitenkinima darbu ir jo atlikima.

Siandien, siekiant pabrézti morale, organizacijoms reikia padaryti
viska, kad baty suvokiamos kaip nuosekliai dirbancios, doros ir sazi-
ningos. Realistiski darbo jvertinimai yra budas, kuriuo organizacijos gali
pateikti moraliai reikalingos informacijos naujokui. Nejautrus elgesys su
Zmonémis priimant juos j darba gali lemti maZesnj visuomenés palaikyma,
paskatinti gerus, perspektyvius individus nesikreipti dél jdarbinimo arba
atsisakyti naudoti rinkoje silomus organizacijos produktus ir paslaugas.
Galiausiai realistiskas darbo jvertinimas lemia geresnj darbuotojy ltkesciy
ir darbo atitikima, mazesne darbuotojy kaita ir didesnius organizacijos
jsipareigojimus bei pasitenkinima darbu. Pateikiant realios informacijos
apie darba ir taip Siek tiek rizikuojant, galima daug laiméti.
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Organizacijos jvertinimas

Rinkdamiesi realy darba, kandidatai turi sistemiskai ir kruopsciai jver-
tinti organizacijas. Naudingas organizacijos jvertinimas reikalauja iSana-
lizuoti daugybe fakty i$ jvairiy Saltiniy. Galima isskirti keletg informacijos
tipy, kurie gali padéti jvertinti organizacijas ir ruostis interviu:

Verslo vadovavimo gaires.

Organizacijos dydis.

Organizacijos struktara.

Verslo Sakos, kurioje veikia organizacija, perspektyvos.
Organizacijos finansiné padétis.

Organizacijos ateities verslo planai.

Vieta, kurioje yra organizacijos centras ir pagrindiné jranga.
Tobuléjimo ir mokymosi galimybés.

9. Perkélimo ir paaukstinimo politika.

Vis délto gali bati sunku gauti tokios informacijos. Pirmiausiai
kandidatas gali taip siekti padaryti gera jspudj, kad nekreips démesio
j informacijos rinkima. Antra, organizacija gali nesugebéti ar nenoréti
pateikti keleto svarbiausiy informacijos daliy. Siy trukumy kandidatas
gali iSvengti keliais bldais. Pirmiausiai jis turi bati saziningas, kalbé-
damas apie savo motyvus ir tikslus verbavimo metu. Kandidatas turi
suprasti, kas gali padaryti kompanijoms gera jspad]. Taip pat organiza-
cijos gali nevienodai reaguoti j kandidata, kuris neatsako j reikSmingus
ir svarbius klausimus.

Antra, kandidatas turi matyti rysj tarp norimo darbo ir organizacijos
jvertinimo. Jo uzduodami klausimai gali pasirodyti nereikSmingi ir tie-
siogiai nesusije su tema. Kandidatas turi apzvelgti bendra informacija
apie norimg darba pries kiekvienga interviu ir identifikuoti ta, kuri jam
bus reikalinga vertinant organizacijos ir savo interesy bei gyvenimo sti-
liaus suderinamuma.

Trecia, kandidatas turi jsisavinti informacijos surinkimo budus.
Klausimai turi bati pateikti nuosirdziu, negasdinanciu tonu. Pavyzdziui,
jums svarbi greito paaukstinimo galimybé. Jasy basimas virSininkas yra
penkiasdesSimties mety amziaus. JUs tikrai neklausite, ar tokio amziaus
Zmonés dazniausiai uzima tokias pareigas. Kiekvienas zmogus turi savo
poreikiy. Tai neturi kliudyti jums uzduoti svarbiy klausimy, taciau turite
susvelninti klausimo intonacija.

© NOo vk WK
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Ketvirtoji kliatis, kuria reikia nugaléti kandidatui, yra per didelis Ziniy

apie organizacija srautas. Atsirinkti, kas batiniausia, galima i$ karto po
interviu, prisimenant ar net uzsirasant svarbiausius duomenis apie orga-
nizacijg, savo nuomone ir pojacius interviu metu. Tai ne tik leis kandida-
tui jvertinti alternatyvias organizacijas, bet ir jzvelgti rezultatus, kuriems
reikia daugiau informacijos.

1 skaitinys. Darbuotojy pasitenkinimo karjera
veiksniai

Galima iSskirti keturis pagrindinius pasitenkinimo darbu veiksnius (Rob-
bins, 2006):

< proto pastangy reikalaujantis darbas;

@ teisingas atlygis;

< darbuotojg palaikancios darbo salygos;

< darbuotojg palaikantys kolegos.

Neabejotinai asmuo gali jausti pasitenkinimo kiekvienu veiksniu
laipsnj. Pasitenkinimas darbu gali kisti, priklausomai nuo Siy veiksniy
funkcionavimo.

Proto pastangy reikalaujantis darbas. Darbuotojai yra linke teikti
pirmenybe darbams, kurie duoda galimybe panaudoti savo jgudzius bei
sugebéjimus ir sidlo jvairiy uzduociy, veiklos laisve, jgalina suzinoti
savo darbo jvertinimg. Siomis savybémis pasizymintis darbas reikalauja
proto pastangy. To nereikalaujantys darbai kelia nuobodulj; kita vertus,
per daug proto pastangy reikalaujantys darbai kelia neviltj ir nesékmés
jausmg. Dauguma darbuotojy jauCia malonumg ir pasitenkinimg, kai
darbas reikalauja nuosaikiy proto pastangy.

Teisingas atlygis. Darbuotojai nori tokiy atlygio sistemy ir tokios
pareigy paaukstinimo politikos, kuri, jy nuomone, yra teisinga, nedvi-
prasmiSka ir atitinka ItkescCius. Jei, darbuotojy manymu, atlygis teisin-
gas, pagrjstas jy darbo reikalavimais, individualiais gebéjimais ir atitinka
bendruomenés atlygio standartus, greiciausiai jie bus patenkinti tokiu
darbu.

Darbas, kuris padeda pajusti savo verte, didina pasitenkinimg. Jis
didéja ir tada, kai Zmogus atlieka darbg, kurj pats laiko vertingu.

Darbuotoja palaikanéios darbo salygos. Darbuotojams ripi darbo
aplinka ir pagal asmeninio komforto lygj bei galimybes gerai dirbti.
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Jie teikia pirmenybe aplinkai, kuri yra saugi, patogi, Svari ir minimaliai
blasko démes;.

Darbuotojg palaikantys kolegos. Darbas Zmonéms duoda kur kas
daugiau negu vien atlygj ir apCiuopiamy laiméjimy. Be to, darbas paten-
kina daugumos darbuotojy socialinio bendravimo poreikj. Todél nenuo-
stabu, kad draugiski ir palaikantys bendradarbiai kelia didesnj pasiten-
kinima darbu.

Darbuotojy pasitenkinimas karjera organizacijose yra glaudziai susi-
jes su sékmés samprata.

Sékmés apibréZimai. Kad karjeros planas baty veiksmingas, jo pamatas
turi bati tikslas. Paklausti apie karjeros tikslus, dauguma vadybininky tikriausiai
atsakys, kad nori sékmingai dirbti. Tai skatina klausti, kokie kriterijai nusako
sékme. Sékmés apibréZimai labai jvairis, priklauso nuo kiekvieno asmeni-
niy troskimy, vertybiy, asmeninio jvaizdzio, biografijos fakty, kvalifikacijos,
amZiaus ir nuo daugelio kity veiksniy. Dauguma vadybininky sékme apibré-
Zia taip: premijinio plano jgyvendinimas; galimybé skraidyti pirmaja klase; kai
padarytas darbas; 50 000 Lt uZdirbimas per metus; bendradarbiy pagarba;
lipimas karjeros laiptais; paaukstinimas gaunant regioninio pardavimo vadybi-
ninko pareigas; paaukstinimas gaunant direktoriaus pareigas; paaukstinimas
gaunant viceprezidento pareigas; tapimas kompanijos prezidentu.

Kaip matyti i$ atsakymy, sékmés apibrézimai labai jvairds. Jdomu tai, kad
vadybininkai, apibding sékme kaip aukStesniy pareigy éjima, pateiké atsa-
kymus, kurie pasiskirsté j dvi kategorijas. Viena grupé apibrézé sékme kaip
paaukstinimg pereinant j kita vadovavimo lygj (vienu laipteliu auk3Ciau nei
uzimama pozicija), o kita grupé — kaip uzimamg vadovo pozicija, keliais laipte-
liais aukStesne uz dabartine. Tai — svarbls skirtumai, kurie véliau bus aptarti.
Galima pripaZinti, kad sékmé yra kiekvieno asmeniskai apibréziama koncep-
cija, vieno zmogaus sékmeés supratimas gali itin skirtis nuo kito.

Karjeros tikslai. Kad galétume planuoti savo karjerg, turime suprasti, i$ ko
susideda karjeros sékmé. Patirtis rodo, kad daug naujy vadybininky apibrézia
sekme karjeroje kaip tolimesnj pareigy aukstéjima, didéjanCig atsakomybe ir
kompensacijg. Vadybiniy tyrimy Sia tema nedaug; pavyzdziui, D. Levinsonas
(1986) pazyméjo, kad karjera yra pagrindinis jaunesniy vadybininky tikslas.
D. Levinsono tyrimai atskleidé, kad pazanga karjeros kelyje yra ne tokia reiks-
minga vadybininkams, kuriems daugiau nei 40 mety (D. Levinsonas atkreipé
démesj, kad po 40 mety pirmenybé teikiama Seimai ir kitoms veikloms, o ne
pareigy paaukstinimui). Reikia pripazinti, kad karjeros tikslai gali kisti, taciau
tai nesumazina karjeros tiksly nustatymo reikSmés ir kuriamy plany jiems jgy-
vendinti.
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Svarbus pirmasis karjeros planavimo Zingsnis yra savo karjeros tiksly
nustatymas. Ar asmuo nori bati kompanijos prezidentu? Ar nori biti vyriausia-
sis savo srities vadovas (pavyzdziui, marketingo viceprezidentas ar gamybos
viceprezidentas)? Ar asmuo bdty laimingesnis kaip vidutinis vadybininkas
kokioje nors vienoje vietovéje (galbit regioninis prekybos direktorius)? Galbat
asmuo nesiekia dar aukStesnés vadovo pozicijos, bet noréty jgyti technine
specializacija? Daugelis aukSty technologijy organizacijy darbuotojams leidzia
eiti dvigubu karjeros keliu — vadovavimo ir techninés specializacijos srityse.

Kad ir koks bity sprendimas, jj turi priimti pats asmuo. Tik jis didesne
karjeros dalj jos sieks ir Zinos, ar yra laimingas tai pasiekes. Todél nusistatyti
tikslus labai svarbu vystant ir asmenine, ir organizacing karjeras.

Mes rekomenduojame vieng karjeros tiksly nustatymo procesa. ligo laiko-
tarpio perspektyvoje susitelkite j tikslus, uzsibréztus pasiekti per 15-20 mety.
Bet koks planavimas yra veiksmingesnis, jei jis panasus j didelj paveikslg. Tai
natdraliai prasminga. Jei susitelkiate j paaukStinimg vienu Zingsneliu ariau
norimos pozicijos (ir esate patenkintas jg pasiekes), ar ji pastimes jus siekti
tolimesnio pasisekimo? Smarkiai rizikuojate, kad jlsy paaukStinimas bus
paskutinis, jei susitelksite j trumpo laikotarpio pasiekimus ir nebsite susikire
tolimesnés ateities vizijos.

Esminiai veiksniai. Gebéjimas sutarti su kitais tikriausiai yra svarbiausias
reikalavimas, keliamas vadybininkui. Né vienas neiSreiSkia Sio reikalavimo
tiksliau nei Lee lacocca, kompanijos ,Chrysler Corporation pirmininkas.
L. lacocca nesugebéjima sutarti su kitais laiko mirties buciniu. Jo nurodoma
priezastis juokingai paprasta: ,Chrysler Corporation® nejdarbina Suny, bez-
dzioniy ar kity gyvany, jie jdarbina tik Zmones.

Kitas esminis sékmingo vadovavimo veiksnys yra gebéjimas motyvuoti
Zmones tokiu budu, kuris paskatinty vidinj troSkimg padaryti darbg tinkamai.
Yra daug bidy motyvuoti Zmones, bet triukas, kaip lemti sékme ilgam laiko-
tarpiui, yra sukurti aplinka, kurioje troSkimas gerai atlikti darba kilty i$ vidaus.
Neigiami skatinimai yra taikomi trumpo laikotarpio darbams, zmones neatlieka
darbo gerai ir per ilgesn; laika. Zmonés, priversti pastoviai dirbti neigiamai ska-
tinancCioje aplinkoje, galiausiai palieka savo organizacijas ir pereina j ne tokig
grésmingg aplinka. Teigiama paskata gali motyvuoti zmones ilgesniam laiko-
tarpiui (dazniausiai finansinés paskatos), bet ji taip pat nesuteikia garantijy.
Daugelis kompanijy, pasikliaujanciy tik finansinémis paskatomis, galiausiai
tampa nekonkurencingos. Néra paprasto atsakymo, kaip motyvuoti Zmones,
bet daugelis vadovavimo tyrimy sidlo, kad reikia nustatyti asmeninius moty-
vus ir tada sudaryti tokig aplinka, kurioje tie motyvai bity patenkinami. Tai —
sékmingiausias budas.
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Pagal vieng iS Zinomy motyvacijos teorijy, Zmones motyvuoja trys poreikiai:
pasiekimy poreikis, poreikis bti priimtam j narius ir galios poreikis. Sios teo-
rijos rezultatas tas, kad vadovavimo stilius priklauso nuo Siy poreikiy vyravimo
lygio. Tyrimai rodo, kad daugelis sékmingai dirbanciy vadybininky turi apy-
tiksliai vienody pasiekimo ir galios poreikiy bei mazesnj poreikj bati priimtam |
narius. Sio tyrimo kontekste galios poreikis néra laikomas neigiamu pozymiu
(poreikiu valdyti kitus), bet gali bati apibdinamas kaip poreikis paveikti kitus.
Atrodo, suprantama, kad sékmingai dirbantys vadybininkai orientuosis j pasie-
kimus ir nusimanys, kaip daryti kitiems jtaka, per daug nesirtpins, kad bty
priimti j narius.

Kitas labai svarbus sékmingo vadovavimo reikalavimas — gebéjimas valdyti
emocijas (ypaC svarbu neparodyti neigiamy emocijy). Pravardziavimas, gas-
dinimai ir jZeidzianCios pastabos — visa tai yra neigiamy emocijy pavyzdziai,
kuriy batina vengti. Pagalvokite, kaip jaustumétés (ar jautétés), jei su jumis
taip elgtysi. Visy lygiy pavaldiniai is savo vadovy tikisi profesionalaus elgesio.
Vadovai, kurie nuvilia savo pavaldinius, nepaisydami Sio reikalavimo, suma-
Zina motyvacijg ir patys neturéty uzimti aukStesniy pareigy.

Sékmingai dirbantys vadovai turéty prisiimti atsakomybe uz savo pavaldi-
niy trokumus. Geriausig pavyzdj pateikia kariné tarnyba. Vadovas turéty elgtis
priesingai, jei yra giriamas — reikia nepriimti to asmeniskai. Jei jisy vadovas
(ar kas kitas) giria jusy darba, sakykite, kad gery rezultaty pasiekéte visos
komandos déka. Siuo atveju ir pavaldiniai, ir giriantis asmuo pazidrés j jus su
pagarba.

Apibendrinimas. Karjeros planavimas yra esminis dalykas, lemiantis kar-
jeros sékme. Sékme kiekvienas supranta skirtingai, priklausomai nuo asme-
niniy troskimy, vertybiy, asmeninio jvaizdzio, biografijos fakty, kvalifikacijos,
amZiaus ir nuo daugelio kity veiksniy. Vieni jg apibrézia kaip paaukstinima
pereinant j kit vadovavimo lygj, o kiti — kaip uzimama vadovo pozicija, keliais
laipteliais aukStesne nei dabarting. Svarbu nusistatyti tikslus, uzsibréztus
pasiekti per ilgg laika. Bet kokius sprendimus turi priimti tik pats asmuo. Pla-
nuojant karjerg batina atsizvelgti ir j metams bégant kintancius poreikius. Yra
keletas pastoviy poreikiy, kuriuos galima pavadinti esminiais veiksniais, uzti-
krinanCiais tolesne karjeros sekme: gebéjimas sutarti su kitais, mokéjimas
tinkamai motyvuoti Zmones.

Trys pagrindiniai veiksniai, motyvuojantys aukS¢iausio lygio vadovus, yra
valdzios poreikis, pasiekimy ir bendravimo poreikiai. Sékmingai dirbantiems
vadovams taip pat labai svarbu mokéti prisiimti atsakomybe. Pavyzdziui, jei
jo vadovaujamam kolektyvui nepavyksta atlikti uzduoties, vadovas turéty pri-
siimti kalte. Ir atvirkSCiai, jei viskas pavyksta puikiai, uz tai turéty padékoti
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savo pavaldiniams. Tokj vadova labai vertins tiek jo pavaldiniai, tiek auk3Ciausi
vadovai. Organizacijos kelia skirtingus reikalavimus savo darbuotojams.
Galima pastebéti, kad vienur teikiama pirmenybé techniniam iSsilavinimui,
kitur — ekonominiam. DazZnai pasitaiko, kad vadovas daugiausiai darbuotojy
priima i$ vienos ar kitos aukStosios mokyklos.

Planuojant karjerg labai svarbls yra santykiai su vadovu. Visai nebitina
jausti abipuse simpatijg. Svarbiausia iSanalizuoti vadovo trikumus ir stengtis
padéti ten, kur jam pras€iau sekasi, vengti to, ko vadovas nemégsta, ir susi-
telkti ties tais darbais, kuriems vadovas teikia pirmenybe (nepamirstant ir liku-
siy darby). Reikia iSsiaiskinti, kokiu bidu vadovas mégsta gauti informacijos
(raStu ar Zodziu), ar jam patinka Zinoti viska, kas vyksta organizacijoje, ar jis
leidZia sprendimus priimti patiems darbuotojams.

Karjerai labai reikSmingas yra asmens gebéjimas susidoroti su nuosmu-
kiais, tokiais kaip pareigy nepaaukstinimas, atlyginimo nepakélimas ir t. t.
Svarbiausia reaguoti be emocijy ir nuspresti, ar toliau stengtis ir laukti paauks-
tinimo, ar keisti darbg. Darbuotojai dazniausiai keiCia darba, nes nebemato
karjeros perspektyvy. Pirmiausiai batina pasikalbéti su vadovu ir iSsiaiSkinti,
kg jis jums yra numates. Jei vis délto nusprendéte iSeiti i$ darbo, niekam apie
tai neprasitarkite ir nesusigundykite pirmu pasitaikiusiu pasidalymu.

Nesirinkdami darbo pobidZzio, nesinaudodami profesiniais gebéjimais ar
kvalifikacija, darbuotojai tampa abejingais vykdytojais, kurie mato tik, jy nuo-
mone, galutinj tikslg — darbo uzmokestj. Kad baty iSvengta minétos proble-
mos, btina darbuotojy motyvavimg traktuoti kaip sudéting organizacijy val-
dymo strategijos dalj.

Ka daryti, kad darbuotojai buty labiau patenkinti karjera?

Zinoma, j kiekvieno darbuotojo norus, individualias savybes atsizvelgti nej-
manoma. TaCiau galima §j tg nuveikti visos organizacijos mastu ir taip didinti
darbuotojy pasitenkinimg karjera, lojalumg ir jsipareigojimg organizacijai. Kg
reikéty daryti?

Pirma, stiprinkite ir tobulinkite organizacijos kultirg. Vadovai gali turéti
didele jtakg organizacijos kultrai. Turbdt teko pastebéti, kaip kartais pasikei-
Cia vieno padalinio darbas, bendravimas, atéjus naujam vadovui. Kartais tie
pokyciai bina j gera, kartais — ne visai. Svarbiausia stiprinti tokig organizacijos
kulttira, kurioje darbuotojai galéty drasiai reikSti savo nuomone, jgyvendinti
idéjas, nebaty itin kontroliuojami savo vadovy. Jei darbe Zmogus varZomas,
negali vadovautis savo nuomone, skatinamas ne tik nepasitenkinimas darbu,
bet irimama abejoti savo gebéjimais. Zmonés yra labiau patenkinti darbu tada,
kai yra vertinami kaip asmenybés, kai jaucia, kad jy indélis organizacijoje
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svarbus. Taip pat vertéty maziau pabrézti konkurencija, siekti bendradarbia-
vimo ir pan.

Tik savo elgesio pavyzdziu vadovai turéty stiprinti tokig organizacine kultira,
kurioje darbuotojas bty vertinamas ir gerbiamas kaip asmenybé, juo pasiti-
kima kaip sugebanciu priimti sprendimus, vadovaujantis savo nuomone.

Antra, suteikite galimybe tobuléti. Dirbdami kad ir t3 patj darba, zmo-
nés nori tobuléti savo srityje. Todél, suteikdami tokig galimybe, patenkinsite
darbuotojy poreikj augti. Jie taip pat jausis vertingi ir reikalingi organizacijai.
Jei ko nors juos mokote ar suteikiate galimybe mokytis, stiprinate Zmogaus
savivertés jausmg. O saviverté yra susijusi su pasitenkinimu darbu. Taigi,
puoselédami darbuotojo savivertés jausma, skatinsite pasitenkinimg darbu.
Kartais dél darbo tempo, 183y stygiaus darbuotojas negali tobulintis jvairiuose
seminaruose ar kursuose. Tokiu atveju vadovaujantieji asmenys turéty neuz-
mirsti savo, kaip vadovy, galimybiy.

TrecCia, leiskite darbuotojui pajusti, kad vadovybei jis ripi kaip asme-
nyhé. Siuo atveju padéty vadinamosios neformalios vadovo funkcijos, pavyz-
dziui, ugdomasis vadovavimas (angl. coaching). Ugdomasis vadovavimas
padeda zmogui paciam atskleisti savo potencialg, Zinoma, vadovui padedant.
Ugdantysis vadovas turéty vadovautis $iais principais:

< bati placiy pazidry, t. y. sugebéti priimti darbuotojo poZitrj ir nemanyti,

kad tik jo paties sprendimai yra teisingi;

< leisti prisiimti atsakomybe — kai darbuotojas gali rinktis, jis gali atrasti

daugiau tinkamy sprendimy;

< bQti iSmintingam, t. . leisti darbuotojui mokytis pacCiam, jj stebint ir

komentuojant jo veiksmus, 0 ne mokant, kaip viskg atlikti;

< bti kantriam, mokanciam klausytis ir démesingam.

= Zinoma, vadovo darbas ir taip néra lengvas. Tagiau geras vadovas

nesunkiai sugeba siekti ir organizacijos tiksly, ir rapintis savo darbuo-
tojais.

Daugelio tyrimy duomenys rodo, kad Zzmonés keiCia darbg net tada, kai
gauna gerg uzmokestj ir jiems sudarytos palankios darbo salygos, nes nejau-
Cia pagarbos ir stipraus rysio su vadovu.

Ketvirta, gerinkite darbo salygas. Kartais, uzéjus j kai kurias nuo sovie-
tiniy laiky uzsilikusias organizacijas, galima pamatyti tokj vaizda: nuo organi-
zacijos jkarimo neremontuotas kabinetas, tais laikais deficitiniai baltarusiski
tapetai, kilimas, pretenduojantis j raudong spalva, vos ne patys pirmieji sukurti
kompiuteriai, kuriy vieta muziejuje. Kaip gali jaustis darbuotojas, visg dieng
sédédamas tokiame kabinete? Veikiausiai jo pasitenkinimas darbu nedidelis,
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nuotaika ne pati geriausia. Be to, dirbdamas kompiuteriu, jis uztrunka kur kas
ilgiau nei kiti jmonés darbuotojai, o tai erzina. Kita vertus, teko girdéti vienos
darbuotojos atsiliepimus apie jrengtas naujas darbo patalpas. Atrodyty, Zmo-
gus turéty dziaugtis. TaCiau jei viename kabinete dirba 14 Zmoniy, tuo paciu
metu skamba mobilieji telefonai, garsiai Snekamasi tarpusavyje, sunku susi-
kaupti darbui. Taigi net ir puikiai jrengdami patalpas pagalvokite (ar atsiklaus-
kite pavaldiniy), kaip darbuotojai jausis taip dirbdami ir ar jie turés pakankamai
Zmoniy, materialiniy iStekliy, vietos organizacijoje ir pan. atlikti tai, ko i$ jy
reikalaujate.

Penkta, aiSkiai apibréZkite, ko tikités is darbuotojo, kokios jo atsako-
mybés ribos. Didele jtampg darbuotojams kelia neaiskas vadovo reikalavimai,
kai, pradéjus dirbti vieng darba, nurodoma imtis kito, o buvusioji uzduotis visai
pamirStama. Kaip jau galite Spéti, stresas yra neigiamai susijes su pasiten-
kinimu darbu: didelis stresas darbe — didelis nepasitenkinimas darbu. Kaip
to iSvengti? Nuo pat pirmyjy dieny darbuotojui reikéty nuodugniai paaiskinti,
kokius darbus reikés atlikti ir ko i$ jo tikimasi. Atsakomybés ribas puikiai api-
bréZia pareiginiai nuostatai. TaCiau jie taip pat turi biti tinkamai parengti. Jei
darbuotojai juos raso patys sau, mazai tikétina, kad atliks visa, ko is jy tikités —
juk nuostatus jie raSo savo nuoZidra. Savo lukesCius taip pat galite pasakyti
per kasmetinius vertinamuosius pokalbius. Svarbiausia, kad bty kuo daugiau
tiesiogiai bendraujama.

Organizacijose turi biti kuriama tokia aplinka, kurioje darbuotojas jaus-
tysi patenkintas darbu ir buvimu joje. Tik patenkintas darbuotojas — lojalus,
gerai save vertina, kirybiskas, iniciatyvus ir lojalus organizacijai, reikalingas
naSiam ir produktyviam darbui.

Parengta pagal: Robbins, 2006; Levinson, 1978, 1986; Yarnall, 2008.
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2.

KARJEROS TEORHOS:
PRAKTINIS ASPEKTAS

Mokymo tikslai

Sékmingai iSmoke §j skyriy, gebésite:

=
=

=

apibadinti jvairias karjeros vystymo teorijas;

jvardyti ir apibadinti trijy karjeros modeliy pagrindines dimen-
sijas;

identifikuoti darbuotojy pasitenkinimo karjera veiksnius.

Trumpa karjeros valdymo teorijy apzvalga

Mobilumo organizacijoje ar profesijoje beveik nebuvo iki industri-
nés revoliucijos. Tuometingje visuomenéje ir organizacijose bet kokie
socialiniy vaidmeny ar pareigy pokyciai buvo susije ne tiek su individo
iSreiSkiama valia ar rodoma iniciatyva, kiek su jo padétimi socialingje
ar organizacingje struktaroje. Visus pokycius salygojo aiskiai apibréztos
taisyklés ir visuomeninés normos.

Iki XIX a. vyravo organizacinis pozilris j karjera, kuriam badingi tokie
bruozai:

=

44848

karjeros valdymo modelis statiskas, uztikrinantis aiskiai api-
brézta karjeros ateitj ir socialinj sauguma, nesuteikiantis lanks-
tumo darbuotojo karjerai;

mazai domimasi asmens karjeros poreikiais;

organizacija visiSkai atsako uz darbuotojo karjeros vystyma;
darbuotojai nejtraukiami j karjeros plany sudarymo procesa,
atlieka tik vykdytojo vaidmenj;

sekminga karjera (aukstesnes pareigas, statusg ir didesn;j atlygj)
lemia individualQs pasiekimai;

— 39 —



—— KARJEROS VALDYMAS: ORGANIZACINE PERSPEKTYVA —-

= veikla labiau siejama su viena organizacija.

XIX a. pradzioje karjeros savoka jgavo progresyvios darbinés ir
profesinés veiklos reikSme. Kuriantis dideléms organizacijoms kilo
poreikis tinkamai nukreipti darbuotojy karjeras. Pagal klasikinius biu-
rokratijos principus funkcionuojancioje organizacijoje turéty egzistuoti
tokia karjeros valdymo sistema, kad darbuotojai, jgydami vis daugiau
patirties, jgalinancios juos eiti vis daugiau atsakomybés reikalaujan-
cias pareigas, organizacijos hierarchinéje sistemoje galéty plétoti savo
karjera vertikaliai (Inkson, 2009). XX a. pradzioje F. Parsonso (1909)
atliktuose tyrimuose buvo atkreiptas démesys | tai, kad Zmonés skiriasi
savo interesais, gebéjimais ir jgldziais, asmenybe ir vertybémis. Taigi,
atsirado sialymy tikslingai derinti jvairius individo bruoZzus ir skirtingus
darbo reikalavimus bei padéti individams pasirinkti tinkamiausia darba
ir drauge — karjera.

Karjera kaip procesas ir pagrindiniai jos veiksniai gali bati analizuo-
jami i$ skirtingy perspektyvy.

= Portfelio karjera (Handy, 1989). Pabréziama, kad individai savo

karjeros raidos etapuose palaiko rysius ir jvairiai teisiSkai api-

bréztus santykius su organizacijomis bei taip pildo savo kompe-
tencijy portfel]. Tokia situacija jgalina islaikyti nepriklausomybe
nuo jdarbinanciy organizacijy ir plétoti karjerg norima linkme.

Portfelio darbuotojai yra priversti vienu metu valdyti daug darbo

ir mokymosi jsipareigojimy. Rezultatas — ne tokia saugi, bet labai

prasminga karjera. Portfelio karjera néra prieinama visiems, tai

— labiau karjera, kurios nusipelno savo srityje daug pasieke ir

toliau tobuléti norintys individai. Galima iSskirti tokius portfelio

karjeros privalumus:

» asmuo turi turéti verslumo gebéjimy, bdti inovatyvus, kan-
trus, gebéti tvarkyti laika ir iSteklius;

» asmuo turéty gerai save pazinti, zinoti, kaip savo darbo ir
mokymosi patirtj transformuoti | kompetencijas, elgtis ramiai
ir profesionaliai, nuolat intensyviai bendrauti su savo srities ir
paraleliniy sriciy specialistais.

= Riby neturinti karjera (Arthur, Rousseau, 1996). Savoka yra kildi-

nama i$ organizacijy mokslo ir praktikos. Riby neturincios kar-

jeros samprata leidzZia analizuoti Siuolaikinés karjeros reiskinius,
atsisakant tradiciniy riby (darbuotojo pareigy, kompetencijy ir
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atsakomybés riby, socialiniy riby, skirianciy darbo ir Seimos vai-
dmenis). Karjera palaiko ir aktyvina socialiniai bei profesionaly
tinklai ir informacija, esanti uz dabartinio darbdavio organizaci-
jos riby, darbuotojai aktyviai reaguoja | visas jiems prieinamas
darbo ir mokymosi galimybes, kurias laiko potencialiomis savo
karjeros galimybémis, pastebimas karjeros galimybiy neuzti-
krintumas ir neapibréztumas.

Naujoji karjera (Arnold, Jackson, 1997), atsiradusi sumazéjus
vertikalios karjeros galimybiy didelése organizacijose, aukstes-
nés karjeros galimybiy mazose ir vidutinio dydzio organizaci-
jose, taip pat dél karjeros fragmentiskumo (tai reiskia, kad kar-
jera vienoje organizacijoje ar profesinéje srityje gali nutrakti ir
turés bati pratesta kitoje organizacijoje ar profesinéje srityje) ir
darbo sutarciy individualizavimo. Naujoji karjera — tai privacios
praktikos ar savo verslo, kaip karjeros alternatyvos, plétra, porei-
kio mokytis visa gyvenima sustipréjimas, poreikio ir batinybés
taikyti karjeros valdymo strategijas atsiradimas, darbo, kaip
darbuotojo gebéjimo jgyti ir palaikyti savo verte darbo rinkoje,
reikSmeés iSaugimas.

Horizontali (tarporganizaciné) karjera (Peiperl, Baruch, 1997).
Siuo atveju daugiau démesio skiriama organizacinés karjeros
pokyciams, kuriuos salygojo dideliy organizacijy restruktariza-
vimas. Nepaisant to, kad karjeros vis labiau priklauso nuo paciy
darbuotojy, organizacijai tenka labai svarbus vaidmuo jas ska-
tinti. Ypac daug reikSmés dabar jgijo horizontali karjera, kurios
plétra kartais perzengia organizacijos, Salies ar regiono ribas.
Organizacijos, norédamos islaikyti geriausius darbuotojus, sten-
giasi pertvarkyti darbuotojy karjeros paramos sistemas taip,
kad jos atitikty kintancius jy paciy ir darbuotojy poreikius bei
lakescius. Horizontalios karjeros koncepcijoje pabréziama, kad
organizaciné karjera nelaikoma nykstanciu ar iSnykusiu reiskiniu,
taciau pakitusi situacija darbo santykiy srityje reikalauja naujy
organizacinés karjeros modeliy. Naujyjy karjeros koncepcijy
atsiradimas nesukuria pagrindo atsisakyti organizacinés karje-
ros valdymo praktikos, bet skatina ja tobulinti.

Lego karjera (Pink, 2001). Siuolaikiniai darbuotojai—laisviejiagen-
tai, darbuotojai, kurie néra pasirase nuolatiniy ir ilgalaikiy darbo
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sutarciy su didelémis organizacijomis. Jy gyvenimo ir darbo sti-

lius yra visiska prieSingybé XX a. viduryje labiausiai paplitusiems

organizacijos Zmoniy, didzZiaja dalj savo darbinio gyvenimo pra-
leisdavusiy vienoje organizacijoje, gyvenimo ir darbo stiliams.

Priezastys, dél kuriy pastaruoju metu daugelyje pasaulio Saliy

ypac iSpopuliaréjo laisvieji agentai:

» darbuotojy ir organizacijos psichologinés sutarties pokyciai ir
poslinkis abiem puséms naudingos instrumentinés sutarties
link;

» darbo priemoniy nuosavybés peréjimas i$ organizacijy j dar-
buotojy rankas, kai svarbus yra Ziniy karimas ir kitokio pobd-
dzZio nerutininio darbo priemonés;

» viduriniosios klasés augimas ir lygiavertiskesnis pajamy pasi-
skirstymas visuomenéje;

» organizacijy gyvavimo ciklo trumpéjimas.
Laisvieji agentai pasizymi individualistinémis vertybémis ir
verslininkiSka orientacija. Tokie darbuotojai daznai dirba pagal
trumpalaikes darbo sutartis ir teikia specializuotas paslaugas
organizacijoms, kai pastarosios gauna i$ rinkos uzsakyma ir
joms prireikia labai lanksciy ir profesionaliy darbuotojy. Lais-
vyjy agenty atliekamus darbus galima pavadinti nestandar-
tiniais. Jie paprastai gauna uzsakyma sukurti ir pateikti tam
tikrais kokybés parametrais pasizymintj produkta ar paslauga
per sutarta laikotarpj uz sutartg atlyginima. Kai kuriy moks-
lininky skaic¢iavimu, dar 1995 m. tokie nestandartiniai darbai
JAV visoje darbo rinkoje sudaré net 30 % ir jy vis daugéjo
(Lock, 2005). Laisvyjy agenty konkurencija mokymosi srityje
yra tokia pat didelé, kaip ir jy konkurencija dél uzsakymy, lei-
dzianciy gauti pajamy. Todél laisvieji agentai, kurie pirmieji
atranda pacias perspektyviausias mokymosi sritis ir nukreipia
savo pastangas reikiama linkme, laimi konkurencinéje kovoje
dél paklausiausiy Ziniy, gebéjimy ir kompetencijy, — tai jiems
padeda susikurti prielaidas kelti savo, kaip tam tikros srities
profesionaly, verte.

Proteininé karjera (Hall, 2002). Sis terminas yra kildinamas

i$ graiky dievo Protéjo, kuris panoréjes galédavo keisti savo

bavj. Tai — procesas, kurj valdo ne organizacija, o pats asmuo.
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Individas, taikydamasis prie kintanciy iSoriniy reikalavimy ir atsi-
zvelgdamas | savo kintancius poreikius, yra priverstas iSmokti
keistis ir atrasti save naujose srityse, koreguoti karjeros krypt;.
Pagrindinés vertybés yra siekis nuolat atsinaujinti, laisvé ir gali-
mybés tobuléti. Proteininé karjera susideda i$ asmens moky-
mosi, darbo organizacijose ir profesinése srityse patirties. Siuo
atveju karjeros sékmé siejama ne su objektyviai iSmatuojamy
rodikliy pasiekimu, o su tam tikry paties asmens nusistatyty
tiksly jgyvendinimu. Proteininés karjeros koncepcija, pristatyta
dar 1976 m., buvo viena i$ pirmyjy atsvary tradicinei, organi-
zacinei karjerai. Si koncepcija jkvépé kitus karjerg tyrinéjusius
mokslininkus ieskoti ir sidlyti naujas karjeros koncepcijas.

Chroniskai lanksti karjera (Mayrhofer et alz 2004). Chroniskas

lankstumas — tai situacija, geriausiai apibadinanti Siuolaikine

karjera ir panasi j laisva profesionalizma daznai keiciant darbus.

Taciau esminis skirtumas tas, kad siekiant prisitaikyti darbo rin-

koje chroniskas lankstumas reikalauja keisti ne tik pacius darbus,

bet ir jy turinj. Tuomet tenka nuolat plésti profesinés kompeten-
cijos ribas ir gilintis j naujas sritis. Tai reiskia, kad pokytis gali bati
susijes ne tik su organizacijos, su kuria vykdomi bendri projektai,
pasikeitimu, bet ir profesinés srities, kurioje dirbama, pokyciais.

Todél isskiriamos dvi dimensijos — rysio ir konfigUracijos:

» Rysio dimensija apibtdina individo ir organizacijos santykiy
artuma ir abipusés jtakos intensyvuma. Stiprus rysys yra fik-
suojamas tuomet, kai individo ir organizacijos sprendimai yra
labai susije ir itin paveikia vieni kitus. Silpnas rysys matyti tuo-
met, kai, atlikdamas darba, individas priima nepriklausomus
sprendimus, o sprendimai, priimami organizacijoje, neturi
daug jtakos individo darbinei veiklai.

» Konfiglracijos dimensija apibtdina pokyciy intensyvuma.
Stabili konfigdracija reiskia, kad aplinka, darbo uzduotys
keiciasi létai. Nestabili konfiglracija, priesingai, reiskia, kad
pastebimi pokyciai ir socialiniame kontekste, intensyviai kinta
darbinés uzduotys.

Chaotiné karjera (Pryor, Bright, 2011). Dél labai didelio pokyciy

tempo Siuolaikine karjera galima laikyti chaotine. Sio pozitrio j

karjerag kilmé — sistemy ir chaoso teorijos, taikomos analizuojant

_ 43 —



—— KARJEROS VALDYMAS: ORGANIZACINE PERSPEKTYVA —-

Siuolaikinés karjeros désningumus. Si koncepcija pabrézia kar-
jeros reiskinio sudétinguma ir priklausomybe nuo konteksto,
dinamiskuma ir nenuspéjamuma. Karjera, kaip labai sudétingas
reiskinys, yra nelinijinés prigimties. Bet kokia karjeros situacija
ar jvykis paprastai turi ne vieng, o labai daug saveikaujanciy
priezasCiy, kuriy pasekmes sunku prognozuoti. Todél kartais
karjeros kelyje susidaro paradoksalios situacijos, kai labai daug
samoningy pastangy neduoda jokio rezultato, o kartais, atrodo,
visiskai atsitiktiniai jvykiai sukelia individo karjeros perversma.
Sio pozitrio $alininkai konstatuoja, kad karjeros sékme daznai
lemia ne tiek racionalios karjeros planavimo pastangos, kiek
asmens jsitraukimas j pageidaujamame kontekste vykstancius
procesus.

= Karjera kaip savirealizacijos projektas. Karjera tampa projektu,

uz kurj visa atsakomybé tenka paciam individui, ir turi bati ver-
tinama pagal sanaudas ir nauda.

= Protinga karjera. Karjeros siekiantis individas privalo bati pro-

tingas. Sis bruoZas konkretizuojamas atsakant j tris klausimus:
kodél? kaip? ka?

Kodel? Tai yra susije su asmens motyvacija, prasmés paieskomis
gyvenime ir savo tapatybés konstravimu. Asmuo turi jsivardyti, kodél
renkasi vienokia ar kitokig darbine ir mokymosi veiklg savo karjeros
kelyje, kokie poreikiai slypi jo pasirinkimuose. Norint tinkamai atsakyti
j Siuos klausimus, batina labai gerai save pazinti, ieskoti gyvenimo ir
darbo patirciy, jgalinanciy tai padaryti. Jeigu asmuo dél kokiy nors
priezasCiy negali sau saziningai atsakyti, kodél i$ visy savo turimy
alternatyvy renkasi jgyvendinti vienga, o ne kitg, sunku tikétis karjeros
sékmeés.

Kaip? Tai — klausimas apie gebéjimus. Gebéjimai jsisavinami ne per
akimirka, tam reikia laiko. Suprantama, kad studijy metais j klausima
JZinoti, kaip?” padeda atsakyti parengtos studijy programos ir déstyto-
jai. Taciau studijoms pasibaigus nebelieka ir aiskesniy atsakymuy. Idar-
binancios organizacijos, siekdamos savo tiksly, paprastai ripinasi savo
darbuotojy gebéjimais ir jy vystymu. Labai gerai, kai organizacijy ir dar-
buotojy tikslai gebéjimy vystymo srityje sutampa. Siuolaikinis profesio-
nalas kartais neturi labai aiskiai ir vienareikSmiskai apibrézto reikalingy
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gebéjimy saraso, kuriuo baty galima pasinaudoti norint nustatyti, ko
reikia mokytis siekiant karjeros.

Kg? Karjera plétojama tam tikroje socialinéje erdvéje, kuriai budingi
socialiniai santykiai ir reiSkiniai. Esant dviprasmiskai ir neapibréztai situ-
acijai, Zzmoneés yra labiau linke pasitikéti pazjstamais ar bent jau matytais
Zmonémis. Bendravimas su tam tikry dominanciy sriciy profesionalais ir
vadovais laikytinas batinu ir neisSvengiamu (Valickas ir kt., 2007).

Karjeros (esminiai) poreikiai ir karjeros kryptys

Karjeros krypciy tyrimas, pradétas E. Scheino ir sukurtas C. Derro
(Fisher, 2001), yra reikSmingas todél, kad neapima nei psichologiniy
perspektyvy (i$ kuriy zvelgiant supaprastintai teigiama, kad asmens
bldas nulemia jo karjera), nei sociologiniy perspektyvy (kad karjera
kuria Zzmoguy), bet leidzia abiem buati greta.

Abu autoriai karjeros kryptis apibtdina kaip motyvy, vertybiy ir
talenty kombinacija, kuri veikia asmeninés karjeros sprendimus. Indivi-
das savo tikra kryptj gali nustatyti tik jgijes darbo patirties. Kaip ir rei-
kéjo tikétis, kryptys labiau pabrézia dabartine karjera ir tai, kas padeda
individui tobuléti, bet atsizvelgia ir j ankstesne karjera.

Organizacinés karjeros valdymo reikSmé yra pripazinimas, kad egzis-
tuoja svarbis nepiniginiai veiksniai, kurie lemia pasitenkinima darbu ir
karjera, ir Sios karjeros kryptys padeda suprasti karjeros sprendimus
skatinancius veiksnius. Daugelio organizacijy karjeros programose tei-
giama, kad darbuotojai yra motyvuojami perspektyva bati paaukstin-
tiems, taciau yra nemazai jrodymy ir apie kitokj motyvavima (Watkins,
2006; Holland, 1985). Nors taip pat yra pagrindo manyti, kad darbuo-
tojy troskimas bati paaukstintiems daznai nepakankamai jvertinamas
(Williams, 1985).

Jei darbuotojai pasilieka darbe, kuris nesutampa su jy karjeros porei-
kiais ir slopina motyvacija, tai liudija, kad jie sieks patenkinti trikstamus
poreikius uz organizacijos riby arba dings jy jsipareigojimas organizaci-
jai ir tai turés jai akivaizdzia jtaka.

Jei organizacijos analizuoja darbuotojy karjeros kryptis, tai E. Scheino
ir C. Derro modeliai yra ypac naudingi. C. Derro modelis apima 5 kar-
jeros kryptis, kurios lengvai integruojasi j E. Scheino jvardytus poreikius
(3 lentelé).
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3 lentelé. C. Derro jvardytos karjeros kryptys ir E. Scheino jvardyti
esminiai karjeros poreikiai

E. Scheino jvardyti esminiai karjeros
poreikiai

C. Derro jvardytos kryptys

Zengti j priek] (siekti paaukitinimo) Vadovavimas

Uztikrinti sauguma Saugumas / stabilumas

Igauti laisvés (siekti nepriklausomybés) | Autonomija / nepriklausomybé
Zengti aukiciau (vertinant neramuma) | Sunkumai ir techninés kompetencijos
Pasiekti harmonija Gyvenimo budas

C. Derras sitlo, kad organizacijoms gali bati naudinga tyrinéti karje-
ros kryptis norint nustatyti, kurios karjeros intervencijos labiausiai tinka
kiekvienai karjeros krypdiai. Pavyzdziui, jvertinimo centrai atitinka krypt;
Zengti | prieki, profesinis orientavimas (karjeros konsultavimas) — krypt;
Uztikrinti saugumg, karjeros kelias — kryptj Zengti auksciau ir Jgauti lais-
vés (siekti nepriklausomybeés). Be to, E. Scheinas sitlo lankscig atlyginimy
sistemga, skatinimo ir pripazinimo programas, atkreipdamas démesj |
skirtingus individy poreikius. Pavyzdziui, Zmonéms, pasizyméjusiems
specifiniu gyvenimo budu, tikétina, reikSmingos yra lankscios iSmokos,
Zmoneés, siekiantys saugumo / stabilumo, yra $aliski pensijy programoms
ir pastoviam atlyginimo augimui. Organizacijos tendencija, atsizvelgiant
j darbo uzmokestj ir lengvatas, buvo labai naudinga Siuo pozitriu.

Karjeros esminiy poreikiy teorijg iSvysté E. Scheinas (1996) Masa-
Ciusetso technologijos institute (MTI) 1960 m. Teorija grindziama ilgo-
mis 44 MBA absolventy studijomis per 10-12 mety naudojant iSsamias
apklausas ir nagrinéjant profesines istorijas bei karjeros sprendimy
priezastis. Nors tyrimas buvo atliekamas gilintis j vadovy elgesj, taciau
dabar karjeros esminiy poreikiy modelis yra placiai taikomas visy lygiy
darbuotojams. E. Scheinas esminj poreikj apibréZia kaip individo suvo-
kiamy talenty, motyvy ir vertybiy modelj, kuris padeda pradéti, stabili-
zuoti ir integruoti asmenines karjeras.

Trys esminius poreikius nusakantys elementai:

= Savo talenty ir gabumy vertinimas.

= Savo motyvy ir poreikiy vertinimas.

= Savo pozilriy ir vertybiy vertinimas.

Todél esminiai poreikiai apima daugiau nei vien vertybes, nes pabré-
Zia atradimus per darbo patirtj ir griztamojo rysio svarba formuojantis
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karjerai. Esminiai poreikiai paaiskina, kaip ir kodél individai sgveikauja
su organizacija, ir, pagal E. Scheino koncepcijos teorija, asmenys neat-
sisakys vyraujancio karjeros esminio poreikio, jei suteikiama galimybé
ji patenkinti ir yra alternatyva (pavyzdziui, asmuo nesirinks to darbo,
kuriame jo poreikiai nesutampa su esminiais jo karjeros poreikiais). Sj
pozilrj palaiko ir D. Hallas (1986), pasak kurio, asmeninés vertybés jgy-
jamos per darbo patirtj ir gali salygoti tolimesnj elgesj bei pasirinkima,
susijusius su karjera.

E. Scheino paruostas saves vertinimo balais klausimynas yra suda-
rytas is 40 formuluociy, kiekvienas respondentas vertina, kiek jos tinka
jam individualiai. Idealu, jei rezultatai gaunami kartu naudojant strukta-
rizuota interviu (jis leidzia patvirtinti nustatyta vyraujantj poreikj). Si len-
gvai suprantama priemoné padéjo karjeros poreikiy modeliui paplisti
organizacijoje. AStuoni karjeros poreikiai yra nurodyti 4 lenteléje.

4 lentelé. 8 E. Scheino jvardyti esminiai karjeros poreikiai

Techninis / funkcinis

Vadovavimo

Sunkumy (gryno isstkio)
Autonomijos / nepriklausomybés
Saugumo / stabilumo

Verslumo (verslo kdrybiskumo)
Paslaugumo / atsidavimo
Gyvenimo budo integracijos

o~
=
o
S
o
a

Techninis / funkcinis poreikis

Sis poreikis pabrézia troskima dirbti techniniame arba funkciniame
padalinyje. Asmenys, turintys $j poreikj, savo jgudzius siekia panaudoti
specialiems uzdaviniams (specifinéje darbo aplinkoje). M. Driveris (1979)
tai vadina nusistovéjusios pusiausvyros karjera, nes sékmé matuojama
pagal techniniy Ziniy praplétimo lygj, o ne pagal kilima karjeros laiptais.
Tais atvejais, kai organizacijose vyrauja $j poreikj turintys darbuotojai,
verta pasvarstyti ir nutiesti dvigubos karjeros kopécias, leidziant spe-
cialistui daryti pazanga lygiagreciai. Tuomet darbuotojai galés ir toliau
kurti verte organizacijai, palaikydami savo motyvacijg ir jsipareigojima.

_ 47 —



—— KARJEROS VALDYMAS: ORGANIZACINE PERSPEKTYVA —-

Vadovavimo poreikis

Zmones, turincius §j poreikj, labiau domina statusas, atsakomybeé,
pazanga ir pasitenkinimas, patiriamas skirstant uzduotis ir koordinuo-
jant Zmoniy pastangas. E. Scheinas nurodo trijy tipy kompetencijas, rei-
kalingas norint vadovauti — analitine, tarpasmenine ir emocine. Emocine
kompetencija jis apibtdina kaip ,pajéguma prisiimti didele atsakomybe
ir nebati suparalyziuotam bei galimybe pasinaudoti galia be kaltés ar
gédos” (Schein, 1978).

Pagal M. Driverio (1979) karjeros model;j tai yra linijiné karjera, nes
sékmé vertinama atsizvelgiant j judéjima | virsy. Vadovavimo poreikio
egzistavimas turi jtakos organizacijoms — vis sunkiau pasitlyti aukstes-
nes pareigas vadovui. Taip pat kai kurios i$ Siy charakteristiky gali bati
priemoné, leidzianti atrinkti auksto potencialo asmenis j greitesne kar-
jera pasizyminciy asmeny imtj.

Sunkumy (gryno isstkio) poreikis

ISSukio poreikis badingas zmonéms, kurie mégsta sunkias ir, atro-
dyty, neiSsprendziamas problemas. Naujumas ir jvairové yra pagrindi-
nés Sio poreikio dalys. Jis labiausiai dera su M. Driverio (1979) karjeros
koncepcija — laipsnisko kilimo karjera, kai plétojama tam tikra sritis, kol
asmuo pereina j kitg plétros sritj. Dazniausiai sunkumy / gryno issakio
poreikiu pasizymi konsultantai.

Autonomijos / nepriklausomybeés poreikis

Zmonés, turintys §j poreikj, siekia issilaisvinti nuo taisykliy ir suvar-
zymy bei viska daryti savaip — savais budais, pagal savo standartus.
E. Scheino teigimu, tokie Zzmonés atmes paaukstinimo ar pazangos gali-
mybes, kad islikty savarankiski. Sis esminis karjeros poreikis labiausiai
dera su M. Driverio (1979) pereinamgja karjera, kai individai pereina nuo
vieno darbo prie kito be ypatingo modelio.

Saugumo / stabilumo poreikis

Sis poreikis sutelkia démes;j j ilgalaikj stabiluma, karjeros klausimai
buna susije su finansiniu (pavyzdziui, pensijy ar atsistatydinimo planai) ir
uzZimtumo saugumu. Zmonés, turintys $j poreikj, yra maziau susirGpine
savo darbo turiniu ir uZimama pozicija. Galima tikétis, kad asmenys, pasi-
Zymintys vyraujanciu saugumo / stabilumo poreikiu, stengiasi maziau
kontroliuoti savo karjerg ir néra linke labai rizikuoti. Tai buvo jrodyta
M. Giles ir M. Westo (1995) tyrime. Kaip minéta anksciau, organizacijos,
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linkusios | savarankiskg savo karjeros valdyma, patirs maziau sékmés
Sioje darbuotojy grupéje.

Anksciau minéta Karjeros naujoviy apklausa atskleidzia, kad saugu-
mas maziausiai rapi tiems, kurie siekia auksty pareigy. Tai gali turéti tam
tikry pasekmiy organizacijai, jeigu ji siekia islaikyti stabily darbo jégos
branduolj ateityje, kurio saugumo poreikj turinciy darbuotojy dalis bus
reikSminga.

Verslumo (verslo karybiskumo) poreikis

Verslo karybiskumo poreikis yra susijes su saviraiska ir kirimo rezul-
tatais, kurie tiesiogiai priklauso nuo turimy jgtdziy ir gebéjimy. Besiku-
riancios jmoneés kreipiasi j Zzmones, pasizymincius verslo karybiskumu, ir
Sie dirba organizacijai besimokydami ir vertindami kitas galimybes.

Kitaip nei saugumo ir stabilumo esminj poreikj turintys asmenys,
turintieji verslo karybiskumo poreikj stengsis atidziai kontroliuoti savo
karjera (Bell, Staw, 1989). Kaip ir vadovavimo poreikio atveju, dauge-
lis verslumo bruozy gali tapti atrankos kriterijumi pasirenkant auksto
potencialo darbuotojus, nors Siai grupei trakty jsipareigojimo, kuris i$
esmés reikalingas jy tobuléjimui. Bendrovéms kyla isstkis iSlaikyti jy
jdomy ir nauja vaidmen.

Paslaugumo / atsidavimo poreikis

Sis poreikis buvo jtrauktas vélesniuose E. Scheino tyrimuose. Jis
susijes su Zzmoneémis, kurie turi altruistiniy vertybiy (pavyzdziui, aplin-
kosaugos problemy sprendimas; pagalba kitiems ir pan.), kurias jiems
svarbu jvertinti pasirenkant karjera. Tam tikros organizacijos (susijusios
su slauga ar policijos pajégomis) stengiasi pritraukti tokius Zzmones.

Gyvenimo budo integracijos poreikis

E. Scheinas Siuo poreikiu pasizymincius Zmones apibadina kaip
siekiancius subalansuoti ir integruoti asmeninius, Seimos poreikius su
karjeros reikalavimais bei sujungti j integruota visuma. Sis poreikis tur-
bat yra pats kontroversiskiausias, nes dauguma darbuotojy siekia darbo
ir asmeninio gyvenimo balanso. Nors véliau gyvenimo bildo poreikiu
buvo norima praplésti karjeros apibudinima, daugelyje neseniai atlikty
E. Scheino apklausy daugiau kaip 50 proc. apklaustyjy nurodé, kad tai -
gyvenimo bado poreikis (Schein, 1996).

Jei tai yra tiesa, organizacijos turéty kreipti daugiau démesio j psi-
chologines sutartis. TaCiau taikant esminiy poreikiy metoda vyrauja
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tendencija susitelkti j tuos poreikius, kurie suvokiami kaip tokie, kuriy
verta turéti. Bet tai gali lemti, kad iSauges doméjimasis darbo ir asme-
ninio gyvenimo pusiausvyra paskatins zmones skirti per daug démesio
gyvenimo badui ir prarasti savo tikrajj karjeros kelia.

C. Derro modelis leidzZia jdomiai nagrinéti europieciy skirtumus
ir teigti, kad angly vadybininkai labiau orientuojasi | kryptis Zengti |
prieki (siekti paaukstinimo) ir [gauti laisves (siekti nepriklausomybés) bei
maziau — Pasiekti harmonijg nei pranclzai ar vokieciai (Derr, Laurent,
1989). Vis délto galbut dél tolimesniy C. Derro krypciy tyrimy stokos ir
apsiribojimo tik penkiomis kryptimis (E. Scheino — astuonios) karjeros
esminiy poreikiy koncepcija tapo daug placiau naudojama organizaci-
jose.

E. Scheinas ir C. Derras nesutinka su tuo, kiek, jy manymu, esminiai
poreikiai (ar orientacijos) keiciasi per Zzmogaus gyvenima. 15 E. Scheino
tiriamy keturiasdesSimtmeciy pavyzdiniy grupiy rodo, kad tie asmenys
lieka nuoseklUs visg savo gyvenima. Taciau, anot tyréjo, tie esminiai kar-
jeros poreikiai gali kisti veikiant darbo aplinkai, kuri skatina labiau save
atrasti ir leidzia susiformuoti tikrajam esminiam poreikiui. Kita vertus,
C. Derras teigia, kad karjeros kryptys gali kisti, priklausomai nuo Zmo-
gaus amziaus ar veikiant iSorinéms jégoms.

E. Scheino pirminiy tyrimy rezultatas buvo kritikuojamas uz gana
nedidele imtj itin issilavinusiy Zmoniy, kuriais jis rémési ir kurie visi buvo
daugiau kaip 20 apie 30 mety amziaus vyrai. Transformavimas j motery,
rasiniy grupiy ar maziau issilavinusiy asmeny grupes yra svarstytinas.
Daugumos moksliniy tyrimy, liec¢ianciy esminiy poreikiy teorija, tikslas
buvo iSsiaiskinti, ar neegzistuoja daugiau esminiy poreikiy. E. Scheinas
mini du galimus esminius poreikius — jvairové ir jéga, bet teigia, kad jie
abu yra jau egzistuojanciy esminiy poreikiy sudétinés dalys.

Karjeros krypciy pasekmés

Suprasti karjeros kryptis ir esminius poreikius gali bati nepaprastai
vertinga tiek organizacijoms, tiek individams. Karjeros krypciy supra-
timo nauda organizacijai:

= Gebéjimas tinkamai pritaikyti karjeros intervencijas.

= Gebéjimas sukurti veiksmingesnj organizacijos model;.

= Pasitenkinimo darbu didinimas diskutuojant su darbuotojais.
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= Gebéjimas asmenims suteikti tokias galimybes, kurios deréty su
ju karjeros kryptimis.

= Gebéjimas suprasti, kodél kvalifikuoti darbuotojai palieka orga-
nizacija.

= Atitinkamy atlygio sistemy projektas.

= Atitinkamy paaukstinimo sistemy projektas (modelis).

= Tikslesnés pripazinimo sistemos.

= Gilesnis vadovy supratimas, i$ kur kyla vidinis pasitenkinimas
karjera.

= Priemonés, padedancios suprasti pagrindine karjeros kultlrag

organizacijoje.

= Vienas i$ budy, padedanciy asmenims geriau susitapatinti su
organizacija, suprantant savo paskatas ir karjeros tikslus.

= Badas struktarizuoti karjeros diskusijas, ypac interviu.

Taigi, svarbu veiksmingai dirbti, turi bati ir pakankamai pasitikima

organizacija, kad anketos bty uzpildytos ar interviu metu baty kalbama
saziningai ir asmens esminis poreikis baty tiksliai nustatytas. J. Yarnall
tyrimai 2008 m. parodé, kad gali bati vertinga taikyti kolektyvinius rezul-
tatus karjeros esminiams poreikiams organizacijoje, norint jgyti daugiau
jzvalgumo karjeros kultQiros organizacijoje aspektu.

2 skaitinys. Trumpai apie asmenine / individualia
karjera

Darbo rinka Siais laikais sparCiai kinta, 0 senos sgvokos apie karjerg uzlei-
dzia vietg naujoms radikalioms mintims. Ankstesniy karty vadovai mané galj
kopti karjeros laiptais toje pacioje organizacijoje, ir Sis procesas trukdavo
mety metus. Siandien situacija kitokia.

Siandien dauguma profesionaly per savo gyvenima daugybe karty pakeicia
darboviete arba net kelis kartus gali pakeisti karjeros kryptj. Nesvarbu, kas
skatina naujajj karjeros posukj, kiekvienas turime ziréti j save kaip j laisvuo-
sius veikéjus. Kartais turime sustoti ir pamastyti, ar esame patenkinti dabarti-
niu darbu ir ar jis mums atrodo prasmingas.

Vadybos filosofas C. Handis teigia, kad biitent mes patys privalome imtis
atsakomybés uz savo darbo prasmés paieska. Anot jo, esama trijy darbo
prasmés Saltiniy:

< Kryptingumas — jausmas, kad prisidedame prie gério kdrimo.
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Testinumas — tikéjimas, kad masy atliekamas darbas nenustos vertés
ateityje ir liks svarbus, net kai jo nebedirbsime.

Saveika — dalyvavimas bendruomenéje, kurios dalimi save laikome ir
kurig galime padéti kurti.

Prasminga karjera teikia Zmogui keleriopa pasitenkinima: finansinj, psicho-

login;,

emocinj, praktinj.

Kad sékmingai valdytuméme savo karjera, batina susipazinti su naujais
(pastaryjy deSimtmeciy) darbo pasaulyje atsirandanciais karjeros modeliais.
Tokius modelius besirenkanCiy Zmoniy ratas apima ne tik vadovus, bet ir vers-
lininkus, konsultantus bei laisvai samdomus pavienius profesionalus:

&

&

Ekspertai vertina iSmanyma. Save vertina pagal turimas zinias ir darbi-
néje veikloje nuolat siekia jgyti daugiau profesinés patirties.

Tradicijy sergétojai masto politiskai, t. y. bando rasti tiesiausig kelig |
aukstas vadovo pareigas. Labiausiai juos motyvuoja priklausymo orga-
nizacijai jausmas ir galimybé joje turéti didele jtaka.

Karjeros portfelio valdytojai — Zmonés, kaupiantys tam tikrg karjeros
ir gyvenimo portfelj, kuriame telpa daug jvairiausiy patirCiy, jgudziy ir
laiméjimy. Kaupti motyvuoja noras tobuléti, reikstis karybiSkai ir siekis
bati nepriklausomam. Tai — vienas iS naujausiy modeliy.

- Planuojantys verslininkai dirba tik siekdami jgyti jotdziy, reikalingy savo

verslui pradéti. Jie visada viena akimi stebi, kaip jgyjamus gebéjimus
galéty pritaikyti savo paciy versle.

SpontaniSki verslininkai staiga pasiduoda aistrai jgyvendinti kokig nors
idéjg (pvz., toks yra Bilas Geitsas). Jie nepasizymi planingumu, kurj
siejame su ZodZiu karjera.

Kad Siandien galéty uzsitikrinti sékmingg karjera, vadovas privalo iSsiugdyti
joudzius penkiose srityse:

&

&

&

&

&

Matyti kitokig tikrove.

Gebéti iSsakyti neiSsakomus dalykus.
Mesti i8S0kj nusistovéjusiai situacijai.
Nuspéti ateit].

Prisiimti didZiule rizikg suklysti.

Geras Siy laiky vadovas privalo jsiklausyti, daryti jtaka, uzmegzti partnerystés
rysius, ieSkoti bendry salyCio tasky ir veiksmingai tramdyti savo paties ego.

Pakitus karjeros apibréZimui, pakito ir karjeros keitimo strategijos. Profe-
sinio tapatumo paieskos strategija — iSbandyk ir suzinosi! Pagal $ig strategija
sitiloma iShandyti jvairius priimtinus profesinius vaidmenis. Pavyzdziui, galima

— 52 —



—— 2. KARJEROS TEORIJOS: PRAKTINIS ASPEKTAS ——

imtis papildomy nejprasty projekty, iSbandyti naujas dominancias sritis, pra-
sitesus atostogas, uzsiraSyti j kokius nors kursus arba uzsiimti kita veikla,
leisianCia pasimatuoti jvairiausias savojo AS versijas.

5 lentelé. DeSimt Zingsniy sékmingos karjeros link (pgl. Saunders, 2006)

Zingsniai Paaiskinimas

1. B planas

Asmuo visada turi bati pasirenges pokyciams, todél
visada reikéty bati numacius alternatyviy karjeros keliy.
Tai yra kiekvieno Zmogaus galimybé, nors ji gali bati
susijusi su baimémis, kad teks kraustytis, keisis atlygini-
mas, teks mokytis ir pan.

2. Suvokite, kodél jums
netinka dabartinis
darbas

Jeigu pagalvojus apie darba jus apima Sleikstulys arba jau-
Ciate, kad jis jus fiziskai nualina, ar galiausiai pravaziuojate
darbovietés stotele, tai laikas galvoti apie nauja darba.

3. Sukurkite mintyse
svajoniy darba

Ivardykite, kas patinka ir nepatinka dabartiniame darbe,
iSvardykite visus iskilusius atsakymus.

4. Istirkite darbo rinka
ir apibrézkite savo vizija

Gal tokio darbo, apie kurj svajojate, apskritai néra? Tada
pradékite galvoti realiai.

5. Aiskiai nusistatykite
prioritetus

Gal jums svarbi pusiausvyra tarp darbo ir Seimos? Gal
jums svarbu dirbti trumpesne darbo dieng ir pan.?

6. Rinkite informacija
apie dominantj darba

Kaip atrodo jprastiné jasy darbo diena? Kiek laiko turite
darbui planuoti? Ar tenka ilgai dirbti? Ar tenka dirbti
virsvalandzius?

7. Rysiai, rysiai ir dar
karta rysiai

Patartina susidaryti pazjstamy sarasa ir susisiekti su tais,
kurie dirba jus dominancioje srityje.

8. Pries keisdami darba,
jvertinkite visus ,uz" ir
pries”

Reikéty susirasyti lenteléje visus ,uz" ir ,pries” darbo
keitima.

9. Dalyvaukite visuose
batinuose mokymuose

Jeigu yra galimybé, jvertinkite savo jgudzius ir gebe-
jimus, reikalingus naujam darbui. Daznai prireikia
pastangy, kurias galima apibadinti kaip pastangas pasi-
daryk pats, t. y. pats pasimokyk, lankyk kursus ir pan.

10. Istenkite parodyti
savo verte

Per pokalbj dél darbo jasy besiklausantis zmogus turi
patikéti, kad pajégsite sékmingai susidoroti su darbu.
Turite gebéti parodyti, kad jasy profesiné patirtis padés
jums issiugdyti norimam darbui batiny darbo jgadziy.

Net jei jauCiatés dar nepasirenge keisti karjeros pobudj, galbdt vis délto
bity protinga pradéti tai planuoti jau dabar. Niekada nebikite tikras, kiek laiko
gisite dabartines pareigas. Nelaukite, kol liksite be darbo.
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B planas - tai gerai apgalvota strategija, kaip nedelsiant susikurti jdomiy
naujy galimybiy, jei dabartinis darbas (A planas) prarasty savo patrauklumag
arba jo tiesiog nebelikty.

Sékmingiausi Kkarferos viraZai pavyksta tiems, Kurie jsitraukia j netvar-

kinga bandymy ir klaidy procesa. (Chapman, 1993).

Nesédékite, ausdami Svajas ir leisdami vaizduotei penéti jusy fan-

tazijas — geriau iSkart pereikite | realig eksperimentavimo aplinkg.

(Chapman, 1993).

INSEAD instituto (Prancizija) organizacinés elgsenos profesoré H. Ibara
sitlo pamirsti tradicine darbo paieSkos strategija. Pirmiausiai reikia suzinoti,
kuo gyvenime norétuméte uzsiimti, jgyti ziniy ir tik tada jgyvendinti gerai apgal-
votg darbo paieSkos strategija.

Pritaikydami $ig naujg — bandymy ir klaidy — strategijg, Zzmonés gauna patir-
ties Cia ir dabar, ja remiasi spresdami, ko galéty tikétis ir noréti i$ darbo. Todél
minéta profesoré pataria stacia galva nerti j dominancias alternatyvias karjeras.

SavanoriSkas darbas — tai bidas iShandyti jvairias karjeros alternatyvas ir
joyti patirties, jgudziy, kurie véliau gali bati pritaikyti siekiant sékmés versle ir
karjeroje. Yra daug tokio darbo privalumy, taciau reikia nusistatyti ir sgnaudas,
t. y. kiek laiko, pinigy ir pastangy tam prireiks skirti.

SavanoriSko darbo nauda karjerai

Nauada

< Pasitenkinimo ir paZzangos jausmas.

< Didéjanti savigarba.

< Tarnavimas bendruomenei.

Galimybés

@ |gyti jgudziy ir patirties, kuriuos véliau galima konvertuoti j verslo sékme

ir apCiuopiamus karjeros laiméjimus.

Ne pelno organizacify nauda vadovo karjerai

1. Daugiau galimybiy mokytis vadovauti. Tokiu budu mokomasi mazos rizi-
kos aplinkoje, nes pasirode prasciau, nei dera zvaigzdei, patirsite daug Svelnes-
nes pasekmes, negu suklyde verslo pasaulyje, kuriame uz viskg reikia moketi.

2. Galimybé Zengti koja kojon su verslu. Galimybé jgyti josy darbovietei
reikalingy naujy gebéjimy.

3. Gera pradZia. Pradedantiems karjerg versle tai gali bati gera patirtis.

4. kvépimo galia. SavanoriSkas darbas suteikia Zmogui jkvépimo, paveikia
Zmogaus karjerg ir asmeninj gyvenima.
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5. Galimybé plésti akiratj. Galimybé susipazinti, dirbti su naujais Zmonémis.

6. Dar spalvingesné jvairové. Galimybé pazvelgti, kaip tas pacias proble-
mas sprendZia kitos organizacijos.

7. Proga jsilieti j bendruomene. Galimybé patirti pasitenkinima ir priklau-
symo bendruomenei jausma.

8. Tai ne tik gerai — tai gerai jums! Altruistinis elgesys siejamas su gera
fizine ir psichine sveikata. Yra nustatytas rySys tarp altruizmo ir ilgesnés gyve-
nimo trukmeés.

Kaip sustyguoti savo dabartinj darbg?

&

&

&

&

Karjeros konsultacijos:

»  360° grjztamojo rySio apklausa.

»  Sesélio metodas.

»  Pokalbis su virSininku ir su konsultuojamuoju.

»  Pokalbis tik su konsultuojamuoju.

360° grjZtamojo rysio apklausa — kai konsultantas surenka visg infor-
macijg apie asmenj ir jo darbo stiliy i$ visy aplinkiniy ir informuoja kon-
sultuojamajj.

Sesélio metodas — konsultantas darbo metu bina su konsultuojamuoju
ir uzsiraSinéja pastabas.

Jis nebdtinai turite keisti darba. Daznai pakanka tik $j bei ta pagerinti
savo dabartiniame darbe — uZsibrézti naujus tikslus, taupiau naudoti
laikg ir energija, veiksmingiau valdyti darbe kylan¢ias emocijas ar page-
rinti santykius su tiesioginiu virSininku.

UZsibréZzti ir pasiekti karjeros tikslus galima naudojantis karjeros kon-
sultanty paslaugomis.

Darbo sustygavimas — tai procesas, kurio metu jvertinama dabartiné
padétis, uzsibréZiami nauji tikslai, o véliau individualiai kalbamasi su
konsultantu (nuo ménesio iki mety).

Veiksmingas laiko ir energijos naudojimas gali gerokai padidinti jusy
darbo laiméjimus.

Dél nuolat tobuléjanCiy technologijy, globalizacijos ir verslo pokyciy vis
sunkiau pasiekti uzsibréztus veiklos rodiklius, vadovy atsakomybés ribos nuo-
lat pleciasi, o darbas verda 24 valandas per parg. Kita vertus, net labiausiai
uzsiémes vadovas gali imtis priemoniy tokiam skubrumui pazaboti:

&

&

&=

Meditavimas ir atsipalaidavimo pratimai.
Laiko planavimas, negailint jo sau.
Sklandziai dirbanti komanda.
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< Laikas proto atgaivai namuose.

< Visy uzduocCiy atlikimas (uzsiémimas pomégiais), tik ne visy i$ karto.

Emocijy valdymas — esminis jgadis, batinas norint pagerinti situacijg savo
darbe.

Emocinis intelektas — gebéjimas pajusti kity Zmoniy emocijas, perteikti
savasias ir bendrauti su kitais — gali bati netgi svarbesnis veiksnys darbe nei
1Q. I3 Harvardo universitetg baigusiy Zmoniy sékmingiausig karjera padaré ne
tie, kurie turéjo aukSciausig 1Q, o tie, kurie pasizyméjo aukS¢iausiu emociniu
intelektu (EQ):

< Slopinti emocijas ne tik neveiksminga, bet net ir kenksminga. Reikia

iSmokti jas tinkamai valdyti, pavyzdziui, pasitelkiant vidinj dialogg su
savimi.

= Suvokite, kaip reaguojate | skirtingus Zmones ar jvykius darbo aplin-

koje. Verta prisiminti Sokrato mintj — pazZink save. Sis patarimas apima
visg emocinio intelekto esme — gebéjima suvokti savo jausmus, jiems
kylant.

< (Optimizmas batinas norint iSlaikyti motyvacijg ir neperdegti.

< |8siugdzius empatijos jausmag — gebéjima jausti kity emocijas, bus len-

gviau vadovauti, organizuoti ir spresti konfliktus.

Pacias stipriausias organizacijas sukuria emociskai rastingi (intelektualds)
Zmones.

Kaip sustiprinti EQ?

< Uzuot sloping emocijas, jas kontroliuokite.

< Atpazinkite savo raudonuosius mygtukus.

< Jei nesate optimistas, tapkite juo.

< Jauskite kity emocijas.

< Naudokite savo emocinj intelekta, kad padétuméte jj sustiprinti ir

kitiems.

Jei norite geriau valdyti savo karjerg, bene daugiausiai naudos galite tikétis
i$ asmeniniy rySiy ugdymo. Reikia iSplétoti kuo jvairesnj (3 rasiy) tinklg ir
neuzmirsti, kad tokiuose santykiuose duoti yra ne maziau svarbu nei imti.

Asmeniniy rysiy tinklas

@ UzduoCiy vykdytojy tinklas — tai zmonés, kurie atlieka didziaja dalj jusy

darbo.

@ Karjeros rysiy tinklas — tai zmonés, kurie gali patarti, nukreipti ar jver-

tinti.
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@ Socialinis tinklas — Zmonés, su kuriais santykiai yra pagrjsti abipuse
simpatija ir socialiniu bendravimu.
Tai, kg zinote, visada priklausys nuo to, kg pazjstate.
RySiy plétojimo grupés yra formalesnis verslo galimybiy paieskos budas nei,
tarkime, organizuojami vietiniai renginiai. Tokiy grupiy nariai nedviprasmiskai jsi-
pareigoja padéti vieni kitiems. Tai yra pagrindinis jy verslo prioritetas.

Rysiy plétojimo grupés
< Vienai profesijai arba veiklos rasiai atstovauja tik vienas Zzmogus.
< Grupés nariai susitinka kas savaite ar du kartus per ménes;.

< Tikimasi, kad nariai dalyvaus daugelyje susirinkimy ir vieni kitiems teiks
rekomendacijy.

< Nariy skaicius — 25-35.

Be rySiy plétojimo, dar vienas svarbus dalykas karjeros kelyje gali bati

santykiy uzmezgimas su mentoriumi — labiau patyrusiu asmeniu, kuris galéty
patarti ir paremti. Patariama uzmegzti santykius su 3 tipy mentoriais:

1. Organizacijos mentoriumi — jlisy organizacijos Zmogumi, su kuriuo galé-
tuméte dalytis mintimis apie jmone, jusy verslo sritj ar pan.

2. |gudziy mentoriumi — Zmogumi, kuris yra jvaldes jasy profesine sritj ir
kuriam patinka mokyti kitus.

3. Karjeros mentoriumi — asmenybe, kokia norétuméte tapti po 10-20 mety.

Parengta pagal: Managing Yourself for the Career You Want (The Results-Driven
Manager Series). (2004). By Harvard Business School Press.
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Mokymo tikslai

Sékmingai iSmoke §j skyriy, gebésite:
= apibadinti organizacinio pokycio fazes;
= identifikuoti ir apibadinti jéjimo j organizacija procesg;
= jvardyti ir apibadinti darbuotojy ir organizacijy ltkescius;
= identifikuoti ir apibddinti darbuotojy ir organizacijy interesus
j&jimo etape.

Iéjimas j organizacija (angl. organizational entry) — tai procesas, kurio
metu i$ iSorés individas patenka j organizacijos vidy. Tai gali bati atéji-
mas j verslo organizacija, mokykla, universiteta ir t. t. Sis procesas susi-
deda i$ dviejy veikly. IS vienos puseés, kiekvienas asmuo iesko ir vertina
organizacijas, kurios labiausiai atitinka jo poreikius ir vertybes. IS kitos
pusés, organizacija taip pat renkasi ir vertina potencialius darbuotojus,
jy zZinias ir gebéjimus, siekdama geriausio rezultato firmai.

ISskiriamos keturios organizacinio peréjimo proceso fazés, kuriy kiek-
vienoje tiek individas, tiek organizacija turi atlikti daug jvairiy uzduociy:

= verbavimas;

= atranka;

= orientavimas;

= socializacija.

Verbuojant vyksta abipusé paieska. Kiekvienas individas renka
informacija apie galimas darbo vietas, organizacijas, o organizaci-
jos ieSko naujy darbuotojy ir juos pritraukia j organizacija. Atranka
apima abipusj pasirinkima. Sio proceso metu darbuotojas inter-
viu metu susipazjsta su organizacijomis, jas vertina ir pasirenka jam
geriausig. Pagrindinis samdancios organizacijos tikslas Sio proceso
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metu — jvertinti kandidatus ir juos islaikyti organizacijoje. Orientavimas
svarbus pirminiam prisitaikymui. Asmuo turi jveikti stresa, susijusj su
darbu naujoje organizacijoje, o firma privalo pateikti reikalingos infor-
macijos naujam darbuotojui ir stengtis, kad organizacijoje jis jaustysi
gerai. Paskutiniojoje, socializacijos, fazéje naujas darbuotojas iSmoksta
atlikti reikalingus darbus ir jgyja patirties, o organizacija naudoja jvai-
rias priemones, siekdama paveikti darbuotojo elges;j ir pozilrj j orga-
nizacija, kad jis suaugty su organizacija.

Visose fazése labai svarbu, kad individas ir organizacija deréty.
Potencialaus darbuotojo gebéjimai ir organizacijos reikalavimai kandi-
datams turi atitikti, be to, individo poreikiai turi sutapti su organizacijos
sillomu atlygiu ir kitomis skatinimo priemonémis. Jei Sie veiksniai neati-
tinka, individas nusivilia, jaucia nepasitenkinima, o organizacija susiduria
su mazesniu darbo efektyvumu.

Organizacinio peréjimo ltkesciai

Abu organizacijy pasirinkimo modeliai yra susije su kiekvieno indi-
vido lakesciais. Darbuotojg traukia tam tikra organizacija, kurioje jis
tikisi jdomaus darbo, gery darbo salygy, galimybés savarankiskai pri-
imti sprendimus, finansinio saugumo ir kity veiksniy. Nesvarbu, kokie
yra kiekvieno individo lakesciai: jie gali skirtis tarpusavyje, taciau aisku
tai, kad jie daro labai didele jtaka individo pasirinkimui. Vis délto daz-
nai susiduriama su situacija, kai daugelio naujy darbuotojy viltys bana
nerealios, ir tik pateke j organizacija jie patiria tikrovés Sokg: nusivilia,
jaudia nepasitenkinima, susiddre su realiu darbu organizacijoje, kuris
neatitinka jy lokesciy. 6 lenteléje aprasoma, kokie buna darbuotojy
lOkesciai ir su kokia tikrove jie susiduria, pradéje dirbti naujoje orga-
nizacijoje.

Nerealiy lakesciy vertinimas

Zinodami, kad lakes¢iai daugiausia formuoja kiekvieno individo
pasirinkima ir jy realumas yra labai svarbus siekiant iSvengti nusivy-
limy, nepasitenkinimo ir kity veiksniy, kenkianciy ne tik individui, bet ir
organizacijai, batina atsakyti j Siuos klausimus: kodél darbuotojai kupini
nerealiy ltkesciy? Kokiu pagrindu formuojasi tokie lukesciai? Kodél jie
nerealUs? Yra nustatyta daug veiksniy, padésianciy atsakyti j Siuos klau-
simus.
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6 lentelé. Likesciy ir tikrovés palyginimas

Lakesciai
A3 tureésiu visiska laisve priimti sprendi-
mus, susijusius su mano darbo atlikimu.
Dauguma projekty bus jdomas ir
svarbds.
Vadovas jvertins mano atlikta darba.

Atlyginimas didés priklausomai nuo to,
kaip gerai atliksiu savo darba.

Galésiu prasyti is firmos naujausiy
priemoniy ir technologijy, kad padéciau
organizacijai.

Galésiu nesunkiai suderinti darbg su
Seimyniniais jsipareigojimais.

Patirtis

Mano vadovas man nurodo, k3 ir kaip
turiu daryti.

Turiu atlikti nesibaigiancias nereikSmin-
gas kasdienes uzduotis.

IS tiesy nezinau, kaip esu vertinamas
darbe.

Atlyginimas ir kitos skatinimo prie-
monés nepriklauso nuo mano darbo
rezultaty ir pastangy.

Zmonés atsisako mano pasialymy net
ir Zinodami, kad seni jrengimai néra
tinkami veiksmingam darbui.

Mano darbas ir Seimyniniai jsipareigoji-
mai trukdo vienas kitam.

Profesinis peréjimas. Tai — viena pagrindiniy priezasciy, salygojan-
¢iy nerealius ltkescius. Profesinis peréjimas vyksta tuomet, kai Zzmogus
pereina i$ vienos organizacijos j kitg arba kai darbuotojas keicia darba
toje pacioje organizacijoje. Pavyzdziui, baiges mokykla, asmuo patenka
j organizacija ir susiduria su daugybe skirtumy, kuriais pasizymi senoji
ir naujoji aplinka, t. y. skirtingos darbo uzduotys, elgesio normos, ltkes-
Ciai. IS tiesy studento ir darbuotojo gyvenimas labai skiriasi. Beje, kai
asmuo pereina is vienos organizacijos j kita, skirtumas néra toks ryskus,
kaip studentui pereinant j darbo aplinka.

Galima jvardyti daugybe studento ir darbuotojo vaidmeny skirtumy.
Visy pirma studentai dirba trumpais ciklais, trimestrais arba semestrais.
Jie tam tikrus projektus ar uzduotis atlieka per vieng ar kelis semes-
trus, greitai sulaukia jy pabaigos ir tarytum patiria laiméjima, jveike
vieng etapa. Palyginti su darbo aplinka, projektai ne visuomet turi aiskia
pabaiga ar gyvavimo laikotarpj, gali testis dvejus trejus metus arba taip
niekad ir nesibaigti. Baiges kiekviena kursa, studentas tarsi paaukstina-
mas ir perkeliamas j kita kursa. Darbo aplinkoje augimas ne visada gali
bati toks daznas ir reguliarus.

Be to, galima pastebéti skirtumy, egzistuojanciy tarp studenty ir
déstytojy, tarp darbuotojy ir jy vadovy. IS tiesy studentai netgi neturi
tiesioginio vadovo, kuriam buty pavaldds. Daznai jie gali pasirinkti (ar
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iSvengti) tam tikry déstytojy, jei jie nepriimtini, kurso metu gali juos
keisti. Darbo aplinkoje tokia atranka ir galimybé iSvengti beveik nej-
manoma, todél naujas darbuotojas turi taikytis ir paklusti virSesniems,
nepriklausomai nuo to, ar jie jam patinka, ar ne. Taip pat studentai yra
jprate greitai gauti rezultatus: semestro pabaigoje islaiko egzaminus ir
netrukus gauna aiskius jvertinimus. Darbe jvertinimai néra tokie dazni ir
taip aiskiai apibrézti.

Nauji darbuotojai, nebutinai aukstaja mokykla baige studentai, susi-
duria su tam tikrais organizacijos keliamais reikalavimais, kurie jiems
iki tol buvo nezinomi. Tai gali bati priklausomybé nuo kolegy, vadowvy,
zemas laisvés ir savarankiskumo lygis, organizacijos politika, kultira
ir vertybés. Organizacija daznai néra linkusi taikytis prie darbuotojo,
nepasitiki juo i$ karto. Todél griezta kontrolé, kasdienés uzduotys,
zemas atsakomybeés lygis badingi organizacijai, siekianciai uzsitikrinti
gera naujy darbuotojy darba.

Verbavimo procesas. Sis procesas taip pat daznai minimas kaip viena
i$ priezasciy, salygojanciy nerealiy ltkesciy atsiradima. Daznai organiza-
cijos, siekdamos pritraukti naujy darbuotojy, pagrazina informacija apie
pareigas, organizacija, darbo salygas ir pan.

Kad tai suprastume, panagrinékime verbavimo procesa. Jo metu
kiekvienos organizacijos tikslas — pritraukti naujy kvalifikuoty darbuo-
tojy. Norédama patraukti ir iSlaikyti jy démesj, firma save pardavinéja.
Ji tai daro i$ dalies prisistatydama ir truputj pagrazindama pasakojimus
apie darba organizacijoje. Net ir pavirsutiniska firmy darbo skelbimy
apzvalga leidzia pastebéti, kaip organizacijos pabrézia savo privalumus:
viliojantis ir jJdomus darbas, atlygis priklauso nuo rezultaty, jvairios ska-
tinimo priemonés, atitinkamas jvertinimas ir t. t. Tokiu atveju reikia jsi-
tikinti, ar organizacijos i$ tiesy gali iSteséti savo pazadus. Taigi, nesunku
pastebéti, kad firma, pateikdama tokig informacija, neretai sukuria
pagrinda atsirasti nerealiems lukesciams.

Ne visuomet organizacija samoningai meluoja, tiesiog prisistaty-
dama tik i$ gerosios pusés potencialiems kandidatams sukuria klaidinga
jspldj, todél Siems susidtrus su realiu darbu, daznai lukesciai buna
nepatenkinami.

Kita vertus, verbavimo procese dalyvauja ne vien organizacija, bet
ir individas. Jis, siekdamas sudominti tam tikra firma, apie save pateikia
ne visg informacija: pabrézia savo stiprigsias savybes ir nuslepia silpna-
sias. Toks abipusis informacijos pagrazinimas ar jos nuslépimas daznai
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salygoja abiejy pusiy nepasitenkinima. Norint to iSvengti, tiek organiza-
cija, tiek individas turi stengtis pateikti apie save kuo realesnés ir tiksles-
nés informacijos.

Organizacijy stereotipai. Dauguma kandidaty yra susidare iSankstine
nuomone apie tam tikras organizacijas, netgi geriau su jomis nesusipa-
Zine. Egzistuoja tam tikry Sios srities stereotipy. PavyzdZiui, individai vie-
naip suvokia mazas, kitaip — dideles organizacijas, turi skirtinga poziarj
j individualias jmones. Daznai kandidatai organizacijas vertina pagal jy
galimybes, produktus, darbo santykius, administravima, geografine ir
finansine padétj. Visi Sie veiksniai turi jtakos Zmoniy pasirinkimui dirbti
vienoje ar kitoje organizacijoje.

Tam tikri stereotipai apie organizacijas sukuria klaidinga jos jvaizdj.
Asmuo, kuris pagal stereotipus i$ tam tikros organizacijos tikisi gery
darbo salygy, greitai kilti karjeros laiptais ir pan., gali nesistengti labiau
su ja susipazinti arba nepriimti kitokios informacijos apie organizacija.

Mokymosi procesas. Apie skirtumus, kuriy yra studijy ir darbo aplin-
koje, jau kalbéta. Taciau paminétina dar keletas dalyky. Daznai studentai
yra iSmokomi tam tikry specialybiy, suteikiama jiems reikalingy Ziniy,
taciau niekas jy nesupazindina su tikraja darbo aplinka. Déstytojai stu-
dentams siekia jdiegti savigarbos jausma, didziulj entuziazma siekti
savo karjeros. Nenuostabu, kad tokie studentai iSeina iS mokykly kupini
nerealiy lGkesciy ir visuomet tampa nepatenkinti ir nusivyle, kai susida-
ria su tikruoju darbu.

Patirties trukumas. Dalis kandidaty ieSko darbo, neturédami jokios
patirties, — tai i$ dalies taip pat salygoja nerealiy lakesciy atsiradima.
O asmenys, turintys darbo patirties, ieSkodami naujo darbo kruopsciau
renka informacijag apie galimus darbdavius ir atidziau jg analizuoja. Ivairi
patirtis asmeniui padeda suvokti, kad visos organizacijos yra skirtingos,
ir niekuomet jy nevertina pagal stereotipus.

Saviapgaulé. Jau aptarta, kaip dél aplinkos jtakos atsiranda nerea-
liy lakesciy. Svarbu aptarti ir tai, kad kartais individai save apgaudinéja
tikédami tuo, kuo nori tikéti. Zmonés tikisi, nori tokio darbo, kuris ati-
tikty jy patirtj. Kodél Zzmonés save apgaudinégja? Visy pirma kandida-
tai, pradzioje susidoméje ir susizavéje darbu tam tikroje organizacijoje,
iSkreipia arba ignoruoja neigiamg informacija, nes nenori priimti nepa-
geidaujamos informacijos apie savo pasirinktg organizacija. Jei yra tik
kelios alternatyvos, individas girdi tik gerus dalykus apie galima savo
darbo vieta.
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Informacija iskreipia individo patiriama jtampa prie$ priimant tam
tikrg sprendimga ir atmetant ne tokias patrauklias alternatyvas. Tokiu
atveju asmuo mégina save jtikinéti, kad priémé teisinga ir geriausia
sprendima. Bet kokia neigiama informacija tik trukdyty. Zmonés dirb-
tinai didina pasirinktos organizacijos patraukluma ir menkina tos, kuriag
atmeté. Ignoruodami neigiama informacijg, individai, pateke j tikra
darbo aplinka, nusivilia, nes jy matytas organizacijos paveikslas neati-
tinka tikroves.

Daznai darbo iesko jauni asmenys, kuriy amzius svyruoja nuo 18 iki
25 mety. Tuo metu, atrodo, svarbiausia galvoti apie karjera, geriausios
organizacijos pasirinkima, norimy pareigybiy prisiémima. Taciau net ir
vyresnio amziaus individai neretai susiduria su tomis paciomis verba-
vimo, atrankos ir orientavimo problemomis. Pagrindinis skirtumas tas,
kad vyresnio amziaus asmenys, ieskodami darbo, turi daugiau patirties,
ju sprendimai bana labiau apgalvoti ir kruopstesni.

Organizaciniai Zingsniai priimant darbuotojus

Kiekviena organizacija turi vystyti ir tobulinti tris veiksmus priim-
dama darbuotojus. Pirmiausiai ji privalo pritraukti talentingy ir kvalifi-
kuoty kandidaty j organizacija ir juos sudominti. Antra, turi bati verbuo-
jama realiais pazadais. Trecia, organizacija privalo kruopsciai jvertinti
kiekviena kandidata ir palaikyti rysj tik su tais, kurie ateityje gali bati geri
darbuotojai.

Kandidaty viliojimas. Organizacija negali uzpildyti savo funkciniy
darbo viety, kol nesudomina talentingy ir kvalifikuoty kandidaty, kad Sie
dalyvauty verbavimo procese. Galima isskirti keletg svarbiy dalyky, nule-
mianciy kandidaty priviliojimo verbavimo procesui sékme. Daugumos
kandidaty valdytojo, specialisto pareigoms uzimti pirmasis kontaktas
su organizacija blna per verbuotojg atrankos interviu metu. Kandidatai
teigiamai vertina interviu tada, kai verbuotojas yra gerai susipazines su
kandidato biografija, jsigilines j kandidato ltkescius ir norus bei jy ati-
tiktj bdsimoms pareigoms.

Svarbus ir verbuotojo elgesys interviu metu. Verbuotojai, kurie
uzduoda tiesiogiai su busimu darbu susijusiy klausimy, nuosirdziai
atsako | kandidaty klausimus ir aptaria karjeros planus, padeda susi-
formuoti teigiamam kandidaty poziariui. Todél organizacija privalo
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atkreipti démesj j pirminj interviu ir tinkamai paruosti verbuotojus, kad
kandidatams buty suteikta teisinga informacija apie organizacija.

Baigiant pirminj interviu su kandidatu, organizacija nusprendzia —
kandidatai pateks j antrajj etapa ar ne. Dauguma kandidaty tikisi sulaukti
teigiamo atsakymo per 1-3 dienas. Jei per tiek laiko atsakymo negau-
nama, kandidatai tai supranta kaip neigiama atsakyma. Organizacijos
turéty j tai atkreipti démes;.

Antrajame etape, kai kandidatai supazindinami su organizacija,
labai svarbi kito vizito aplinka. Kandidatai susidaro teigiama jspudj, kai
atsako j jiems kylancius klausimus dél organizacijos tvarkos, politikos
ir kt.

Praktiskasis verbavimas. Pirminiame verbavimo etape bdatina kan-
didatams sudaryti gera jspad]. Taciau jis gali tapti pernelyg teigiamas,
jei nesiremiama tikrove. Dazniausiai bGsimas darbas ir organizacija pie-
Siama per optimistiskai. Toks darbo pristatymas vadinamas tradiciniu
(TDP) ir neatitinka realistinio darbo pristatymo (RDP), kai nurodomos
teigiama ir neigiama darbo pusés.

Realus organizacijos ir basimo darbo pristatymas sumazina kandi-
daty skaiciy. Kita vertus, jy ltkesciai labiau atitinka basima darba ir bina
maziau nusivylimo. Be to, RDP padeda dar verbuojant suprasti busimas
kliatis ir jvertinti save, ar sugebés jas jveikti. Trecia, kandidatai gali susi-
Zavéti organizacija, kuri prisistato kaip tokia, kokia yra i$ tiesy.

Ar realus darbo pristatymas veiksmingas? Svarbiausias praktiskojo
verbavimo siekis yra sumazinti savanoriska naujy darbuotojy kaita.
Prie tokios iSvados prieita atlikus tyrimus, kuriy metu buvo apklausti
darbuotojai, verbavimo proceso metu susipazine su realiu darbo pri-
statymu, ir darbuotojai, susipazine su tradiciniu pristatymu. Kita vertus,
ne kiekvienu atveju sulaukiama tokio paties efekto. DaZniausiai Zmonés
renkasi tas organizacijas, kurios pasitelkia TDP.

Apibendrintai galima iSskirti keletg atvejy, kada geriau pasirinkti
realyjj darbo pristatyma:

= Kai kandidatas isSrankus norimo darbo pasitlymo atzvilgiu. Jei

asmuo turi keletg darbo pasitlymy, daznai jis nori save iSban-
dyti ir organizacijose, kurios nurodo neigiama darbo puse. Kai
asmuo turi keleta alternatyviy galimybiy jsidarbinti, jis gali iSkrai-
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pyti ar net nekreipti démesio j neigiamg informacija verbavimo
proceso metu.

= Kai kandidatas turi nerealiy ltkesciy, kurie yra susije su RDP

trakumais. Apie basimus trakumus jis Zino dar pries verbavimo
proceso pradzia.

= Kai kandidatas anksciau yra turéjes problemy dél darbo reikala-

vimy, nepateikus realaus organizacijos pristatymo.

= Kai RDP metu pateikiama suprantama, karybinga ir nuosekli

informacija. Jeigu kandidata pasiekia dviprasmiska ir priesta-
ringa informacija, jis gali jos nesuprasti. Dél to organizacija gali
nesulaukti norimo kandidaty skaiciaus arba padazninti savano-
riSka darbuotojy atsistatydinima.

= Kai informacija pateikiama iSskiriant svarbiausius ir kandidatams

aktualius dalykus. Galbut tam tikra informacija ir nebus artima
daliai kandidaty, tac¢iau daugumai ji bus patraukli.

= Kai kandidatams pateikiamas optimalus realumo kiekis. Ver-

bavimo proceso metu daznai nupiesiama tiktai dalis tikrosios
padéties, taciau per daug neigiamos informacijos gali iSgasdinti
kandidatus. RDP nesumazina organizacijos galimybiy pritraukti
gabiy ir kvalifikuoty darbuotojy.

RDP yra svarbus verbavimo proceso jrankis. Jis ne tik sumazina
naujy darbuotojy savanoriska atsistatydinima, bet ir leidzia organizaci-
jai susikurti teisingos ir darbuotojais besiripinancios jstaigos jvaizd]. Be
to, realiojo verbavimo metu nurodoma, jog darbas turi keleta neigiamy
elementy (pavyzdziui, didelé kontrolé). Tai reiskia, jog Sios neigiamos
savybés nebus Salinamos i$ organizacijos dar ilga laika.

Ivertinimas ir atranka

Organizacijai pritraukus ir uzverbavus perspektyviy darbo kandi-
daty, kitas zingsnis yra jvertinimas ir atranka. Organizacija nusprendzia,
pagal kokius principus bus atrenkami darbuotojai. Pirmiausiai bandoma
jvertinti kandidato ziniy, gabumuy atitiktj darbo vietai. Kai kuriose orga-
nizacijose stengiamasi parinkti Zzmogu, kuris atitinka ir jos strategija,
politika, kultdra.

DazZniausiai pasirenkamas vienas arba tam tikras skaicius kriterijy,
pagal kuriuos nusprendziama, kuris kandidatas bus jdarbintas. Pavyzdziui,
Bilas Geitsas, kompanijos ,Microsoft” savininkas, svarbiausiu kriterijumi
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laiko intelektg, oro linijos ,Southwest” — sazininguma. D. Bowenas,
G. Ledfordas ir B. Nathanas (2003) organizacijoms sitlo keturis zingsne-
lius, kurie padéty rasti darbui ir organizacijai tinkamiausia asmen;.

Pirmasis Zingsnis — organizacija turéty jvertinti bendra darbo
aplinka, nustatyti komponentus, kurie labiausiai salygoja darbo sékme.

Antrasis zZingsnis — organizacija turi numatyti zmogaus tipa, kuris
reikalingas uzimti darbo vieta. Kompanija numato, kokiy savybiy, ziniy,
sugebéjimy turi turéti zmogus, kad galéty uzimti Sig vieta.

Treciasis zZingsnis — jvertinti, kiek individas atitinka keliamus reika-
lavimus. Asmens atitikimas gali bati jvertintas keliais badais. Tai — struk-
tarizuotas interviu, ankstesnio darbo patirtis, pazinimo galimybiy testas,
iSsilavinimas, asmenybés testas. Labiausiai paplites yra pazinimo galimy-
biy ir asmenybés testas. Kartais naudojama keletas kombinuoty formy.

Ketvirtasis zingsnis vykdomas jau jdarbinus asmenj. Kompanijos
privalo aprapinti naujajj darbuotoja supazindinimo, mokymo ir kitomis
programomis, kurios padéty darbuotojui prisitaikyti. Taip naujasis dar-
buotojas pasijus lauktu ir jvertintu firmos nariu.

Individo Zingsniai jéjimo etape

Zvelgiant i$ individo pozicijos, pirmasis organizacinio jdarbinimo
tikslas — gauti siekiama darba. Zmogus gali suplanuoti zingsnelius, kurie
leisty padidinti tikimybe, kad rezultatas bus pasiektas. Galima isskirti
penkis Sio siekio jgyvendinimo Zingsnius:

= Savimonés vystymas (talentai, interesai, tinkamumas).

= Ateities darbdaviy nustatymas (bendrauti ir pasakoti apie savo

poreikius ir galimybes).

= Tinkamas elgesys apklausos metu.

= Organizacijos jvertinimas.

= Organizacijos pasirinkimas.

Savimonés vystymas

Turéty bati aisku, kokia svarbi karjeros valdymui yra savimoné. Nej-
manoma jvertinti darby ir organizacijy nesuprantant asmeniniy zmo-
gaus talenty ir interesy. Organizacijos jdarbinimo procese kandidatai
suzino apie jvairias organizacijas. Si informacija gali bati panaudota
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jvertinant alternatyvias organizacijas ir padéti asmeniui suprasti savo
tinkamuma atitinkamoms pareigoms.

Ateities darbdaviy nustatymas

ISskiriami penki darbo viety Saltiniai: mokymo jstaigos darbuotojy
rekomendacijos ir stendai, tiesioginis prasymas, asmeninés pazintys,
skelbimai laikrasCiuose ir Zurnaluose, jdarbinimo agentaros. I §j sarasa
buty galima jtraukti ir profesionalius interneto puslapius, kuriuose
galima rasti informacijos apie darbo galimybes.

Mokymo jstaigos darbuotojy rekomendacijos ir stendai labiausiai
paplite tarp studenty. Specialistai, vadovai ir technikos specialybe turin-
tys asmenys, kurie neseniai pakeité darba, dazniausiai naudojosi asme-
ninemis pazintimis ieskodami naujo darbo. Sis darbo paieskos badas
asmenims suteikia daugiausiai pasitenkinimo.

Galima iSskirti du asmeniniy kontakty tipus:

= Seimos nariai, draugai ir pazjstami.

= Darbo kontaktai — esami ir buve vadovai, kolegos ir mokytojai.

Apskritai jauniems Zzmonéms ieskant darbo sunkiau naudotis asme-
ninémis pazintimis, nes jy pazjstamy rate néra labai patyrusiy asmeny.
Taciau niekada nevélu §j rata praplésti. Svarbu jvertinti visus galimus
informacijos apie galimas darbo vietas Saltinius. Bendrakursiai, vyres-
nieji studentai, giminaiciai, Seimos draugai gali tapti puikiais informato-
riais. TaCiau neuztenka tik su jais bendrauti. Reikia jiems papasakoti apie
savo poreikius ir galimybes.

Veiksmingas elgesys apklausos metu

Kaip ir organizacijos, kandidatas turi jvykdyti keleta uzdaviniy ver-
bavimo j darbo vietg procese. Jis turi padaryti iSskirtinj jsptdj darbo
sidlytojams ir surinkti naudingos informacijos apie kompanijas, jvertinti
alternatyvas. Kartais Sie uzdaviniai gali vienas kitam priestarauti.

Organizacijos, pries priimdamos j darba, gali iSnagrinéti kandidaty
iSsilavinima, darbo patirtj, naudoti psichologinius testus arba iSban-
dymus, susijusius su technika, taip pat imti interviu. Todél kandidatai j
darbo vieta turi Zinoti veiksnius, nulemiancius apklausos sékme. Kandi-
datas geriau pasirodo apklausos metu, kai jau yra susipazines su orga-
nizacija, jzvalgiai klausinéja, sklandziai kalba.
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Pirmasis aspektas ruosiantis apklausai — informacijos apie organi-
zacijg susiradimas. Jos galima gauti i$ laikrasciy, zurnaly, interneto pus-
lapiy, kity Zmoniy (Seimos nariy, draugy, jvairiy organizacijy) ir i$ toje
firmoje dirbanciy Zzmoniy.

Daugeliui Zzmoniy jdarbinimo interviu kelia nerima. Jaudulio val-
dymas gali lemti asmens karjera. Specialiojoje literatiroje pateikiama
patarimy, kaip slopinti jaudulj:

& Pazinkite save. Zmoneés, Zinantys, ko nori, yra laisvesni interviu
metu, ramiau ir tiksliau atsakinéja j uzduotus klausimus apie
karjeros tikslus ir basimga indélj j organizacija.

= Bakite surinkes duomeny apie jstaiga ir pasiruoskite galimiems
klausimames.

= Dalyvaukite programose, kuriose mokoma, kaip elgtis apklausos
metu. Tokias programas organizuoja universitetai, koledzai bei
kitos organizacijos.

Planavimas ir pasiruoSimas apklausai kandidatg darbo vietai uzimti

moko nuosirdziai, laisvai bendrauti ir suteikia daugiau pasitikéjimo savimi.

Organizacijos jvertinimas ir pasirinkimas derinant individo ir orga-
nizacijos interesus

Organizacijos turi kuo efektyviau verbuoti ir drauge pateikti realy
prisistatyma — parodyti savo privalumus ir trikumus. Realus organizaci-
jos pristatymas gali sumazinti savanoriska naujy darbuotojy kaita.

Asmenys taip pat turéty valdyti savo jsidarbinimo procesa. Jie turi
gerai apmastyti, kokioje darbo aplinkoje noréty dirbti, turi mokytis ir
pasiruosti jdarbinimo interviu bei priimti sprendima, pagrjsta informa-
cija ir saves jvertinimu.

Kaip matyti, jeinant j organizacija, individo ir organizacijos porei-
kiai bei tikslai gali nesiderinti. Kad iSvengty panasiy nesuderinamumy,
individai turéty imtis iSsamios savianalizés ir pasirtpinti pateikti tikslios
informacijos apie save pacius potencialiems darbdaviams. Organizaci-
jos turéty pateikti realistinj darbo pristatyma, parodyti kandidatams tiek
teigiamus, tiek neigiamus darbo aspektus.

Apibendrinant jéjimo j organizacija etapa galima teigti, kad jdarbi-
nimas yra procesas, kurio metu kandidatai juda i$ organizacijos iSorés
j vidy. Labai svarbu, kad atitikty Zmogaus talentai, poreikiai ir darbo
reikalavimai, nauda. Kandidatai turi IGkesciy, kurie paskatina pasirinkti
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tam tikrg darba ir organizacijg. Daznai Sie ltkesciai nereals. Jy dazniau-
siai atsiranda pereinant i$ vienos pakopos | kita, pavyzdziui, baigiant
universiteta ir pradedant dirbti. Nauji darbuotojai greitai nusivilia, jei jy
lakesciai naujojo darbo atzvilgiu neatitinka tikroves.

Sesi populiariis metodai, kuriuos taiko organizacijos savo darbuo-
tojams pazinti ir ugdyti

Yra isskirtos SeSios pagrindinés strategijos, kurias organizacijos nau-
doja naujy darbuotojy profesinei karjerai vystyti (Petkeviciate, 2002):
nuskesti arba iSplaukti (darbuotojui nesuteikiama labai daug atsako-
mybés, darbo pobuadis nelabai aiskus); nugaléjimo patirtis (darbuotojui
duodama uzduotis, kurios jis tikrai nejvykdys); mokslo ir darbo deri-
nimas (darbuotojas gauna uzduodiy-issukiy); darbas mokymo metu
(asmuo visa mokymo programa pereina su trumpomis pertraukomis);
mokymo programa, panasi j mokslo ir darbo derinimo strategija (asmuo
gauna uzduociy, kurios leidzia jam stebéti visa darbo aplinka); vienti-
sumo strategija (asmens sugebéjimai jvertinami darbu, ir tik po to jam
skiriamas reikiamas mokymas).

Metodas nuskesti arba isplaukti: darbuotojui nesuteikiama labai daug
atsakomybeés, taciau ir darbo pobadis néra labai aiskus, galima sulaukti
Siokios tokios virSininko pagalbos. Darbuotojui paliekama galimybé
paciam suprasti savo uzduotis ir galvoti apie uzduociy sprendima. Tokio
metodo sékmé priklauso nuo to, ka organizacija laiko sékme ir nesékme.

Metodas nugaléjimo patirtis — kai zmogui duodama uzduotis, kurios
jis tikrai nejvykdys. Darbuotojas puola j neviltj ir stengiasi visko mokytis
i$ vadovo.

Metodas mokslas ir darbas — kai asmuo kiekvieng dieng gauna
uzduociy, daznai labai pazangiy, be to, jam skiriama pagalba — patyres
darbuotojas. Sios strategijos sékmeé priklauso nuo darbo kokybés, lau-
kiamo mokymo lygio ir nuo treniravimo kokybés bei lygio.

Darbas mokymo metu — kai asmuo pereina visg mokymo programa
su trumpomis pertraukomis, skirtomis praktiniams darbams. Mokymas
paprastai tesiasi nuo trijy iki dvylikos ménesiy. Po to asmuo paskiriamas
pastoviai dirbti tam tikrame padalinyje. Si strategija yra formalesne uz
pries tai aptartag mokslo ir darbo derinimo strategija. Ivertinus tai, kad
darbo praktika buvo atliekama vykdant kelias trumpalaikes uzduotis,
asmuo nesijaucia labai pazenges. Todél tokios mokymo programos néra
labai veiksmingos.
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Metodas visa mokymo programa panasus j mokslo ir darbo deri-
nimo metoda. Taciau Siuo atveju mokymo skyrius sukuria uzduotis.
Daznai mokiniams duodama uzduocdiy, kurias vykdydami jie labiau stebi
darba, o patys nedirba. Tokios programos idéja — atskleisti visa organi-
zacijos vaizda.

Vientisumo metodas: kiekvieno Zzmogaus sugebéjimai pirmiausiai
jvertinami darbu, po kurio jam suteikiamas reikiamas mokymas.

Siais $ediais metodais neapsiribojama. Galimos jvairios jy kom-
binacijos, be to, yra papildomy programy. Viena i$ jy — kooperacijos
programa. Tai — universitety ir jvairiy kompanijy susitarimas, kad atitin-
kamu laikotarpiu arba per vieng semestra tam tikri asmenys dirbs visa
darbo diena tam tikroje firmoje, po to visg semestra skirs studijoms.
Taip lengviau pritaikyti savo zinias realiame darbe, ir atvirksciai — jgijus
darbo patirties lengviau mokytis teoriniy dalyky. Reakcija j Sig programa
buvo teigiama, taciau ji reikalauja papildomy organizacijy ir universitety
islaidy.

Peréjimo etapas, santykinai vadinamas is mokyklos | darbg, yra pir-
mojo karjeros etapo dalis. Daugumai baigusiyjy mokslus Sis etapas yra
neuzmirstamas patyrimas.

[éjimo etapas pereinamuoju laikotarpiu veikia tiek asmeninj, tiek
darbinj nusiteikima. Naujokas darbe susiduria su trimis pagrindinémis
uzduotimis, kurias turi jveikti: derybos dél abiem puséms priimtinos psi-
chologines sutarties; socializacinio streso jveika; siliefimas | organizacijq.

Darbuotojy ir organizacijos interesai bei {sipareigojimai. Prisipazjs-
tama, jog organizacijoms visada sunku rasti ir iSlaikyti gerus darbuoto-
jus. Organizacijos turi tikslg ir jam nori panaudoti darbuotoja. Siandien
vis labiau pastebima, kad organizacijos ieSko naujy talenty, t. y. kary-
bingy, komunikabiliy, maloniy ir pan. darbuotojy. Tadiau visada svarbu
iSsiaiskinti, kg organizacija sitlo darbuotojui ir ar tos salygos atitinka tai,
ko organizacija reikalauja i$ savo darbuotojo. Organizacijos darbuotojui
svarbi asmeniné karjera ir jos testinumas. Sékminga karjeros raida yra
susijusi su darbuotojo savybiy ir gebéjimy atitiktimi atliekamo darbo
reikalavimams.

Darbuotojui labai svarbus vadovybés démesys, grjztamasis rysys, nes
tik tuomet jam darbas gali teikti derama pasitenkinima ir duoti naudos
organizacijai. Kas konkreciai skatina darbuotojus dirbti vienoje ar kitoje
organizacijoje, kokiy organizacijos prioritety reikia darbuotojams? Tokie
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klausimai daznai keliami organizacijose. Apskritai dirbti naujoje orga-
nizacijoje darbuotojag skatina darbo atsakomybe, tradicijos ir vertybeés,
atlyginimas, karjeros galimybés ir santykiai tarp kolegy. Zmogui, kurio
pajamos didesnés nei vidutinés, svarbiausi motyvai yra karjera, savireali-
zacija, sprendimy laisvé. Siauliy universiteto magistranté Reda Kvasiené
2011 m. atliko tyrima, kurio metu paaiskéjo, kad (remiantis darbuotojy
motyvacijos tyrejy darbais — Grazulis, 2005; Zaptorius, 2007; Kvasiene,
2011 ir kt.) daugumai darbuotojy materialiniai motyvacijos veiksniai yra
svarbesni nei moraliniai. Gaunama nauda (tarnybinis automobilis, drau-
dimas, kai kuriy iSlaidy padengimas ir pan.) pazymima kaip svarbi 52 %
darbuotojy (Kvasiené, 2011). Kitas materialus motyvacinis veiksnys —
finansiniai priedai — dar svarbesnis apklaustiesiems. R. KvasSienés (2011)
atliktas tyrimas parodé, jog svarbus moralinis motyvacijos veiksnys yra
patogi darbo vieta ir darbo laiko lankstumas. Maziausiai svarbi apklaus-
tiesiems yra sprendimy laisve, taip pat karybiskumo ugdymas ir gali-
mybeé tobuleéti. Kaip matyti, darbuotojus motyvuoja skirtingi veiksniai,
priklausomai nuo iSsilavinimo, socialinio statuso. Vadovai turéty atsi-
Zvelgti j tai parinkdami motyvavimo priemones. Deja, jie ne visuomet
supranta, kaip motyvuoti darbuotojus, arba nenori to daryti. V. Grazu-
lio teigimu, dabartinéje vadyboje pavaldiniy motyvy dirbti nepaisymas
gali turéti neigiamy pasekmiy organizacijai. Kaip pavyzdj galima pami-
neéti fakty, kad nemazai daliai Lietuvos Zzmoniy priklausyti kolektyvui yra
viena i$ pagrindiniy vertybiy, todél tikétina, kad $j motyva ignoruojan-
tiems vadovams sunkiai seksis didinti pavaldiniy darbo efektyvuma ir
siekti organizacijos tiksly (Grazulis, 2005).

Psichologinés motyvavimo priemonés daro ilgalaikj motyvacinj
poveikj. PavyzdZiui, reikSmingas yra jmonés prestizas, galimybé kopti kar-
jeros laiptais, taip pat vadovo asmenybé ir vadovavimo stilius, objektyvus
darbuotojy vertinimas. Anot J. Zaptoriaus (2007), ,zmogaus motyvacija
turi papildyti jo moksliniai sugebéjimai, tobulinimosi islaidos bei kitos
salygos. <..> Motyvacija néra pastovi busena, ja reikia periodiskai papil-
dyti.’ Taigi, kad darbuotojas kokybiskai atlikty darba, vadovas turéty rengti
mokymus dabartiniam darbo lygiui palaikyti ir gerinti, taip pat vertéty
diegti tobulinimo programas, kurios padéty ugdyti gebéjimus ateityje.
.Skatinimas yra jégy grupé, veikianti zmogaus viduje ir iSoréje, keicianti
elgesio forma, kryptj, intensyvuma ir trukme” (Zaptorius, 2007).

Kaip matyti i$ pateikty tyrimy pavyzdziy, vien gero atlyginimo nepa-
kanka, kad organizacija islaikyty gerus specialistus. Daugelis Sig tema
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nagrinéjanciy specialisty tvirtina, kad Zmogus organizacijai pirmiausiai
patiki savo kompetencija ir Zinias, po to — savo gabumus, pomégius,
gebéjimus, nora tobuléti ir pasireiksti. Darbuotojams tampa svarbu, kad
organizacija jvertinty ne tik jy turima kompetencija bei profesinj pasi-
rengima, bet ir baty derinami individo ir organizacijos interesai. Dar-
buotojai tampa pagrindine organizacijos dalimi, padedancia organiza-
cijai pasiekti savo tikslus.

Vadovai ir specialistai vadovaujasi efektyvumo principu, kuriame
atsispindi ir batinumas uztikrinti, kad organizacijos ir darbuotojy inte-
resai baty patenkinti. Darbuotojo interesai — labai svarbus efektyvumo
démuo. Savo tyrimuose A. Ciutiené apibudina darbuotojo ir organi-
zacijos interesy derinimo svarba. Kad organizacija ir individas galéty
sekmingai dirbti kartu ir siekti tik paciy geriausiy rezultaty, jy siekiai turi
bati bendri. Taigi individas, priklausydamas organizacijai, pasitelkia ja,
kad galéty jgyvendinti savo tikslus. Drauge organizacija, pasitelkdama
personalg, juda uzsibrézto tikslo link. Harmoninga individo ir organiza-
cijos interesy darna salygoja rezultata, i$ kurio abu gauna naudos (Ciu-
tieng, 2006; 3 pav.).

Darbuotojy Nauda

tikslai \ /' darbuotojui

Abipusiy interesy Tiksly pasiekimas

/ derinimas
Organizaci- \ Nauda

organizacijai

jos tikslai

3 pav. Organizacijos ir asmens interesy bendrumas

Interesai, darantys jtaka aktyviai darbuotojo veiklai, darbui, gali bati
tiesioginiai ir netiesioginiai (Ciutiené, 2006). Veikiant tiesioginiams inte-
resams, individas pasitenkina paciu darbo procesu ir jo rezultatais, o
veikiant netiesioginiams interesams, individg traukia ne pats darbas ar
jo rezultatai, o darbo uzmokestis, pripazinimas, padétis visuomenéje ir
pan. Taigi galima teigti, kad darbuotojai taip pat turi savo tiksly, nepri-
klausomai nuo to, kokiy tiksly turi organizacija, ir pastaroji visada turi
rasti kompromisa. Autoriai, nagrinéjantys Sig tema, iSskiria tokius orga-
nizacijos interesus: didZiausios naudos organizacijai siekimas; interesai,

— 72 -



——— 3. PIRMIEJI ZINGSNIAI ORGANIZACIJOJE: |EJIMAS ——

susije su gerai funkcionuojancia struktdra, produktyvia ir efektyvia vei-
kla; pelno siekimas.

7 lentelé. Organizacijos interesy paaiskinimas (pgl. Mintzberg, 1983)

Interesai Paaiskinimas

ISgyvenimas | ISgyvenimas yra saugumo garantas. Tai — pirmasis organizacijos
tikslas, kurio nepasiekus, nejmanoma siekti tolimesniy tiksly. Tik
uzsitikrinus sauguma, jmanoma siekti efektyvumo; priesingu atveju
galima kalbéti apie avantitrrizma, nors gyvenime yra ir tokiy atvejy.
Efektyvumas | Efektyvumas svarbus visiems, nes leidzia jgyvendinti visy tikslus:
savininkai gauna pelno, akcininkai — dividendy, kreditoriai atgauna
kreditus ir numatyta mokestj, samdomi darbuotojai gali gauti
didesnj darbo uzmokest;.

Aplinkos Organizacija ne tik jaucia aplinkos jtaka ir prie jos prisitaiko, pasie-
kontrole ir | kusi tam tikra lygj, bet ir nori ja kontroliuoti bei valdyti. Sis tikslas
valdymas siejasi su autonomijos islaikymu, poreikiu dominuoti, rodyti galia.
Aplinka kontroliuojama ir valdoma pasitelkiant derybas, bendra-
darbiavima, galimybes kooperuotis. Be to, tam gali bati panaudo-
jamos socialinés ir teisinés normos (Pfefer, Salancik, 1978).
Augimas Ekonominis augimas yra svarbi organizacijos vertybé, taciau jis
neatsiejamas nuo efektyvumo. Imonés augimas salygoja vadovo
atlyginima, karjeros galimybes, prestiza. Auganti organizacija turi
daugiau galios, greiciau reaguoja j aplinkos pokycius, geba ja ver-
tinti, priimti atitinkamus sprendimus (Pfefer, Salancik, 1978).

Saltinis: Ciutiene, 2006.

Darbuotojy interesus galima skirti j dvi stambias grupes (Ciutiene,
2006):
= interesai, iSreiSkiami per darbuotojo identiteta (charakterio savy-
bés, asmenybés tipas, polinkis j vieng ar kitg profesijg), turintys
jtakos pasirenkant vieng ar kita profesija;
= interesai, kurie iSryskéja darbo aplinkoje siekiant patenkinti
poreikius, jau pasirinkus vieng ar kitg darbo sritj.
Darbuotojy interesy formavimasis ir véliau jy derinimas su organi-
zacijos interesais pavaizduotas 4 pav.
Taigi, darbuotojas turi socialiniy, moraliniy, ekonominiy interesy,
kurie motyvuoja jj rinktis vieng ar kita organizacija (4 pav.). Svarbiau-
sias veiksnys, kuris lemia poreikiy formavimasi, yra individo aplinka,
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t. y. materialinis-socialinis statusas ir demografinés charakteristikos. Kiti
veiksniai — kompetencija, pozidris j darba, vertybiy sistema, profesija —
nedaro didelés jtakos darbuotojo poreikiy formavimuisi. Darbuotojo
interesai ir motyvacija nuveda individg | organizacija, kurioje jis dirba
derindamas savo ir organizacijos interesus. Jei Sis procesas sklandus,
abi pusés gauna naudos, kurios israisSka — darbuotojo ir organizacijos
interesy patenkinimas (4 pav.).

Darbuotojo interesy DOrganizacijos
patenkinimas interesy patenkinimas

VEIKLA ORGANIZACIOJE
{derinant organizacijos ir darbuctojo
interesus)

o e ——

DARBUOTOJO INTERESAI
{sccialiniai, moraliniai, ekonominiai)

4 > -

Materialinis, -«
socialinis

statusas T

'POREIKIAI charakteristikos

Kompetencija Pozidris i Vertybiy Profesija
darba sistema

Demografinés |

4 pav. Darbuotojo ir organizacijos interesy formavimasi lemiantys
veiksniai

Saltinis: Ciutiene, 2006.

Iéjimo | organizacija etape darbuotojas gali susidurti ir su kai
kuriomis problemomis. Reikia iSsiaiskinti, kokios pagrindinés galimos
problemos kyla priimant naujy darbuotojy. Pasak J. Kvedaraviciaus ir
D. Lodienés (2002), problema yra ta, kad dauguma vadovy vis dar sten-
giasi koordinuoti ir kartais net grieztai kontroliuoti pacius darbuotojus,
o ne jy veikla. Vadovai siekia, kad organizacijai sektysi ir kad ji tapty
lydere tarp kity organizacijy. Tai priklauso nuo daugelio veiksniy, ir
vienas i$ jy yra darbuotojai. Tobuléjimo procesas labai svarbus, todél
svarbis ir tobuléjantys zmonés. Tik tokie Zzmonés lemia organizacijos
raida. Tam reikia atitinkamos terpés, o si formuojasi veikiama tiek orga-
nizacijos vadovo ambicijy, tiek vienas kita atitinkanciy organizacijos ir
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darbuotojo poreikiy. Reikia tobulinti organizacijos veikla, o ne Zzmones.
J. Kvedaraviciaus ir D. Lodienés (2002) straipsnyje iSryskéja tendencija,
kad dauguma darbdaviy, deja, elgiasi priesingai: stengiasi nuolat nuro-
dinéti ir grieztai kontroliuoja darbuotojus, o ne jy veiklg, ir Sitaip slopina
darbuotojy vidines saviraiskos galimybes. Didelé klaida, daroma darb-
daviy — bandyti ,darbuotojus jsivaizduoti kaip veiklos atlikimo masinas
ir paversti jas geresnémis, tobulesnémis <...>" (Kvedaravicius, Lodieng,
2002, p. 133), - taip atsiribojama nuo darbuotojy saviraiskos. O Zzmogus
gali tobuléti ir darytis vis geresnis savo srities profesionalas, kai jam lei-
dziama reikstis.

Daznai jéjimas j organizacijg pasizymi tam tikrais sunkumais. Tiek
vadovui, tiek darbuotojui batina issiaiskinti, su kokiais sunkumais susi-
duriama. Darbdavys turi daug investuoti, mokyti, kol darbuotojas galés
imtis svarbaus projekto, kuris atnes realios naudos organizacijai. O dar-
buotojui nelengva kartu tobuléti ir gilintis j darbo uzduotis. ReikSmin-
gas veiksnys yra ir darbuotojo amzius, taip pat darantis jtaka tam, kaip
darbuotojas jsilies | organizacija ir joje jausis. Jauni, vos pradéje dirbti
darbuotojai jausis kitaip nei jau turintys darbo patirties. Tuo laikotarpiu
labai svarbu tobuléti ir bandyti pritaikyti savo teorines zZinias, nes jaunas
darbuotojas dar neturi jokios praktikos, — tai gali bati net bandymas
atrasti save. Siuo atveju daug kas priklauso nuo vadovo: jis turéty skirti
realistisky, su pastoviu darbu susijusiy uzduodiy, laiku mokéti parodyti
savo valdzig ir pateikti kritiniy pastaby.

Organizacija turi suprasti, jog naujoko samonéje vyksta emociniai
pokyciai bandant atrasti save. Organizacijos privalo atkreipti démes;j |
tai, kad darbas ir aplinka turi atitikti darbuotojy poreikius. Labai svarbus
yra bendradarbiai, jy parama ir démesys, emocinis rySys su organizacija.
Vélesniame amziaus tarpsnyje svarbos jgauna pastovumas, jsitvirtini-
mas, — tuo laikotarpiu nebesiekiama karjeros aukstumuy, nes dazniausiai
viskas jau buna nuveikta ir pasiekta.

ReikSmingi yra darbuotojo ir organizacijos santykiai. Anot L. Pakal-
kaités (2006), tarp jy vyksta mainy procesas, kuriam badingi du jsiparei-
gojimy tipai — emocinis ir racionalus. Racionalusis jsipareigojimas — tai
finansiniais, karjeros ar kvalifikacijos kélimo interesais pagrjstas rysys su
organizacija. Jeigu, darbuotojo manymu, jmoneés investicija j jj didelé, jis,
skatinamas pareigos jausmo, atsilygina jai kruopsciu ir iStikimu darbu.
Kitoks yra emocinis darbuotojo jsipareigojimas. Tyréjy teigimu,
Sis poveikis darbuotojo elgesiui gali bati daug stipresnis, palyginti su
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anksc¢iau minétu racionaliu jsipareigojimu. Emocinis rysys su organiza-
cija atsiranda, kai darbuotojas vertina, mégsta ir tiki tuo, kg dirba. Emo-
cinis jsipareigojimas — tai asmeninis prisiriSimas prie jmonés, jos tiksly
priémimas kaip savo, nuosirdus jsitraukimas j atliekamas uzduotis.
Svarbu Zinoti, jog, supratusi darbuotojy interesus, organizacija turéty
suteikti galimybiy patenkinti darbuotojo poreikius: uztikrinti tinkamas
darbo salygas, suteikti jdomy ir atsakinga darba, mokeéti teisinga, nuo
darbuotojo kompetencijos ir darbo rezultaty priklausantj atlyginima
ir skatinti siekti karjeros. Bet derinant jmonés ir darbuotojy interesus
visada susiduriama su suinteresuoty Saliy nory ir galimybiy priestara.
Tai anaiptol nereiskia, kad nereikia stengtis jy derinti. Siandien jau nea-
bejojama teiginiu, kad jmonés ir darbuotojy interesy derinimas yra labai
svarbi darbinés veiklos efektyvumo, kartu ir jmonés sékmeés, prielaida.

Pirmoji uzduotis ir atsakomybé

Pirmasis zingsnis gali bati pradiniy darby, kuriuos organizacija
patiki naujiems darbuotojams, kontrolé. Kas atsitinka jaunam zZmogui
perzengus darbovietés slenkstj? Ar pirmieji metai yra kritinis periodas,
kurio metu jis jautriai mokosi naujos galvosenos? Ar jis tiesiog absor-
buoja nauja informacija ir nesiekia tikrai svarbiy tiksly? Ar tai — laiko-
tarpis, kurio metu organizacija mato, kad naudinga investuoti | jauna
darbuotoja? O gal tai — laikotarpis, kai organizacija stengiasi darbuotoja
nukreipti kokia nors linkme? Ar i$ viso organizacija turi konkreciy siekiy
naujo darbuotojo atzvilgiu?

Ironiskas gali atrodyti organizacijos poziris j pirmuosius metus kaip
j neiSvengiama zala: ar investicijos, skirtos zmogui, kol organizacija galés
patikéti jam svarby projekta, atnes jai realios naudos? Savo ruoztu dar-
buotojas nekantrauja nuveikti kg nors esminio ir siekia bati atsakingas.

Organizacija ir asmuo turi norg ir poreikj ko nors pasiekti ir tobuléti,
taciau dél suprantamy priezasciy lieka nepatenkinti. Nelengva tobuléti
darbo srityje tuo metu, kai naujas darbuotojas gilinasi j darbo uzduotis
ir specifika.

Dar vienas budas kelti darbo nasuma — panaikinti darbo rotacijos
mokymo programas. Pirmasis darbas privalo buti realistiskas, apimantis
pastovias uzduotis ir neturi bati traktuojamas kaip mokymo programos
dalis. Tuomet jgaunama darbo jgadziy, o ne susipazjstama su darbais.
Ivairiy trumpalaikiy darby kaitaliojimas rodo, kad darbuotojai tampa
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labiau stebétojai negu visu pajégumu dirbantys asmenys. Zodis rota-
cija literatarine kalba reiskia éjimg ratu. Galblt tai — viena i$ priezasciy,
kodél jauny darbuotojy saviverté pirmaisiais darbo metais sumenkéja.
Jaunas Zmogus jaucia nedarantis nieko vertinga, o jam moka pinigus
uz sédéjima ir stebéjima. Jei jis pasiliks Siame darbe, jo saves vertinimas
pasikeis — jis manys, kad jam gerai mokama uz nedidelius darbus.

Daznai nauji darbuotojai nemoka imtis atsakomybés. J. L. Polach
(2004) kokybiniu tyrimu nustaté, kad individai stebisi jiems suteikta atsa-
komybe patiems planuoti savo darbus. Jie patiria visokeriopa frustracija,
nes reikia apdoroti daug jvairios informacijos, kuri nepakankamai strukta-
rizuota. Tuomet naujokai suvokia butinybe palaikyti draugiskus santykius
su bendradarbiais ir stengiasi juos kurti. Pradedantieji darbo karjera pasi-
genda grjztamojo rysio, — tuomet jie perpranta darby atlikimo specifika,
bet netampa tikraisiais pridétinés vertés karéjais (Polach, 2004).

Tiesioginis vadovas

Svarbu apsvarstyti jauno darbuotojo tiesioginio vadovo elges;.
Vadovas turi tikriausiai didziausig jtaka darbo apibtdinimui. Todél jei
organizacijos administracija numaté pakeisti darby esme, turi pakeisti ir
vadovus arba tinkamai paruosti juos dirbti su nauju darbuotoju.

Viena organizacija, supratusi, kad dirbti reikia ir su naujais darbuo-
tojais, ir su jy vadovais, nutaré pirmiau iSmokyti vadovus, o paskui pri-
imti naujy darbuotojy. Véliau naudinga mokyti vadovus ir darbuotojus
kartu, kaip komanda.

Toks mokymas padeda vadovui jgyti supratima apie palaikancigjg
autonomijg, kuri leidzia jam palaikyti pusiausvyrg tarp naujoko nepri-
klausomybeés (t. y. nuskesti ar iSplaukti) ir suteikiamos vadovo pagal-
bos. Autonomijos ir vadovo geranoriSkumo derinimas tikriausiai baty
geriausias mokymo badas.

Darbo kontrolé. Vadovas turi iSmokti teisingai tikrinti naujoko
darba. Jei naujokui buvo pavesta savarankiskai jvertinti darba, jo iSva-
dos gali bati klaidingos. Daug geriau baty sulaukti grjiztamojo rysio i$
oficialiy kanaly ir bati tiesiogiai jvertintam, nei stebéti netiesiogines ir
nepatikimas uzuominas (pavyzdziui, keistas vadovo pasisveikinimas tam
tikromis dienomis).

Kartais vadovas jsivaizduoja atliekantis platesnj vaidmenj nei tik
pataréjo, todeél gali kilti nesusipratimy dirbant su jaunuoliu, kuriam yra
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suteikta autonomija. Vadovui reikia iSmokti, kada panaudoti spaudima,
kada parodyti savo virSenybe, kada bati tvirtam. Tai reiskia ne tik iSmokti
vadovavimo stiliaus, bet ir reikiamu metu mokéti tinkamai reaguoti.

Siekiant iSmokti palyginti ir spresti tokias problemas, naudojami
suplanuoti ir struktdrizuoti pratimai. Naujy darbuotojy grupé galéty
susirinkti ir apibrézti nuostatg, aiskinancia jy pozirj j organizacija, vado-
vus ir jy paciy karjera. Vadovai taip pat susirinkty j grupe ir suformuluoty
panasig nuostata, apimancdia jy pozilrj j naujus darbuotojus ir jy idéjas.
Sios nuostatos véliau baty panaudotos organizacijos problemoms ir
vystymo ypatumams diagnozuoti.

Naujokai ir jy tikslai: karjeros planavimas

Kita pakeitimy dalis yra susijusi su organizacijos ilgalaikiais jdarbi-
nimo planais. Turbut svarbiausia sukurti pusmecio darbo planavimo ir
patikrinimo programa. Tokios programos paskirtis — nustatyti bendrus
tikslus ir asmenines karjeras.

Taip pat naujokai ir jy vadovai turéty iSanalizuoti organizacijos (sky-
riaus ar darbo grupés) tikslus ir palyginti juos su naujy darbuotojy tiks-
lais ir siekiais. Ar jie naujokui svarbis? Ar jis juos gali pritaikyti sau? Ar jo
siekiai atitinka organizacijos tikslus ir ar tai suteiks pasitenkinimo abiem
puséms? Jei ne, ar rysys gali bati pagerintas?

Organizacija turi suprasti, kokie emociniai pokyciai vyksta naujoko
sagmonéje jo ankstyvos karjeros metais. Organizacijos, kaip ir universi-
tetai, laikydavo asmens augima neatsiejamu nuo tikrai svarbiy karje-
ros vystymo pokyciy — naujy jgidziy, meistriskumo ir Ziniy. Svarbiau-
sia asmens karjeros pokyciy dalis yra motyvaciniai ir padéties aspektai.
Kadangi motyvacija ir padétis sglygoja tobuléjima ir sékme, akivaizdu,
kad organizacija privalo pastebéti Siuos asmens pokycius, susijusius su
jo interesais. Tiksliau — niekas negali Zinoti, kada, kaip ir kokia pozicija
uzims naujas darbuotojas. Pokytj gali lemti tiek organizacijos aplinka,
tiek pats darbas. Noras ka nors pasiekti ir nepakankamo saugumo jaus-
mas pirmaisiais darbo metais gali sukelti didelj stresa. Naudinga buty
taip pat zaibiskai rinkti balus savo naudai, kurie gali padéti pasistameéti
karjeros laiptais — pirmasis tobuléjimo jvertinimas, pirmasis jvykdytas
projektas, tam tikras perkélimas arba paaukstinimas. Kai kurie jvykiai
gali turéti simboline verte ir bati daug svarbesni naujam darbuotojui nei
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organizacijai ar vadovui. Be to, reikia méginti pamatyti naujoko karjera
tokia, kokia jis pats sivaizduoja.

Seimos pokyciai

Be karjeros emocinio poveikio zmogaus samonés pokyciams, labai
reikmingas elementas yra $eimos jtaka. Seimos poky¢iai, tokie kaip
vedybos, vaiky atsiradimas, persikélimas j nauja gyvenamaja vieta, Sei-
mos nario netektis, daznai padaro gily poveikj ZzZmogaus tapatybei, pade-
ciai ir motyvacijai. Jei Sie Seimos pokyciai sutampa su karjeros pokyciais,
vienas kitg papildantys efektai gali bati daug stipresni nei kity poveikiy
suma (pavyzdziui, vedybos ir zenklus paaukstinimas, kurie vienu metu
reikalauja daugiau pasiaukojimo karjerai ir daugiau atsakomybés asme-
niniame gyvenime).

Organizacijos skatinimo struktara

Verta kelti klausima, ar organizacija skiria atlyginimus, patenkinan-
Cius naujus darbuotojus. Pavyzdziui, gali egzistuoti tam tikras neatitiki-
mas, kuris buvo pastebétas tyrimo ir vystymo laboratorijy analizés metu:
dazniausiai mokslininkai buvo skatinami pinigais (algos kélimas), taciau
jie nesuprasdavo, uz ka is tikryjy alga badavo keliama. Akivaizdu, kad
Siems darbuotojams vidinis pasitenkinimas (pavyzdziui, aukstesni pasie-
kimai ar autonomiskumas) buvo svarbesnis uz pinigus. Tad kompanijos
buvo jkliuvusios j aukstyn nukreiptos algy spiralés ir sunkiai numatomo
darbuotojy pasitenkinimo spastus. Todél kompanijos privalo: 1) stengtis
organizuoti darba taip, kad pastangos kompanijos labui atitikty darbuo-
tojy poreikius; 2) keisti organizacijos atlyginimy struktara, kad vadovai ir
zZemesnio statuso darbuotojai sutarty dél pasiekimy, uz kuriuos galima
tikétis paskatinimo.

Tiksly siekimas galéty bati dar vienas jmanomas badas integruoti
naujy darbuotojy siekius ir organizacijos tikslus. Pries priimant nauja
darbuotoja j darba, organizacijos ltkesciai turi bati jam isdéstyti nuodu-
gniai, aiskiai ir realistiskai. Batina atsizvelgti j didelj Siuolaikiniy studenty
jautruma ir atviruma. IS tikryjy studentai pastebi, kad sritys, kurias kom-
panijos nenoriai pristato, yra stipriausios, o sritys, kurias kompanijos aki-
vaizdziai reklamuoja, daznai pasirodo silpniausios. Pavyzdziui, jei darb-
davys tvirtina, kad jums bus uztikrinta visokeriopa laisvé, is tiesy tai gali
reiksti, kad organizacijoje egzistuoja daugybé taisykliy ir apribojimuy.
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Bendradarbiy jtaka

Dar vienas individo organizacinés aplinkos aspektas, susijes su didele
karjeros potencialo jtaka, yra jo bendradarbiy grupé. Daugelio naujy
nariy neformalus mokymas turi sgsajy su bendradarbiais. Pastarieji gali
suteikti reikiama emocine pagalba, instruktuoti ir supazindinti su tapa-
tybés nustatymo modeliais, padedanciais naujam darbuotojui valdyti
savo asmenybés ypatumus, sunkias problemas ir kritinius posakius.

Bendradarbiai — daznai svarbiausias emocinis rySys su organizacija;
Zmogus neretai vertina organizacija tik bendradarbiy akimis. Pavyzdziui,
stropumas ir drasa jreiviy komandoje yra pagrijsti atsidavimu bendra-
Zygiams, o ne bendru jsipareigojimu jareivystés korpuso vertybéms.
Todél organizacijai baty vertinga iSanalizuoti darbo grupés tarpusavio
santykiy prigimtj, normas ir vertybes.

Jei Sios normos ir vertybés prieSinamos organizacijos siekiams,
gali kilti rimta problema, ir organizacija turéty isaiskinti to priezastis.
Jei darbo grupés kultdra palaiko organizacijos tikslus, blty naudinga
sukurti struktdry, paskatinanciy darbo grupés santykius, susijusius su
darbu: pavyzdziui, savaitiniai problemy sprendimo pasitarimai, nefor-
malios rytinés kavos pertraukos, komandos projektai arba ilgiau dirban-
iy darbuotojy instrukcijos naujokams.

Svarbu pazyméti tai, kad bendramindiy grupé yra potenciali jéga,
todél su ja siejama tam tikra rizika. Darbuotojy grupé gali labai tiksliai
jvertinti prasta organizacinj klimata ir perduoti §j vertinima naujiems
darbuotojams. Taigi, bendraminciy grupé gali bati stipri, kurianti arba
destrukciné organizacijos jéga.

3 skaitinys. Kaip jsitvirtinti naujame darbe per
pirmus tris ménesius?

Naujas darbas prasideda ne pirmajg darbo dieng, o anksciau — tada, kai
susitinkate su galimu darbdaviu. Per pokalbj su vadovu jus prisistatote ir jums
pristatoma organizacija. Pokalbio metu parodote, kaip mokate uzmegzti ir
palaikyti santykius, kaip jveikiate nerima.

Pirmieji trys ménesiai darbe labai svarbis, nes tai — laikotarpis, kai darbo
santykiai gali nutrkti lengviausiai. Norint iSlikti darbe, reikia laikytis tam tikry
taisykliy. Ar pavyks jsitvirtinti naujame darbe, ar ne, priklauso ir nuo jasu, ir
nuo organizacijos, su kuria pasiraSote darbo sutartj. Organizacija dazniausiai
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taip pat stengiasi, kad naujasis darbuotojas sékmingai prisitaikyty, kadangi
jai darbuotojy kaita, jy paieSka yra gana ilgas ir brangus procesas. Vis délto
bina, kad ne visos organizacijos ripinasi savo darbuotojais, todél labiau
domeétis turétuméte jus patys.

Bandomajj laikotarpj galima suskaidyti j du periodus ir kiekvieng galima
apibadinti placiau.

Pirmasis bandomojo laikotarpio periodas

Lakesciai. Pirmosiomis darbo dienomis reikéty iSsiaiskinti (jei to dar nepa-
daréte pokalbio dél darbo metu), kaip, organizacijos vadovo nuomone, jus,
panaudodamas savo patirtj ir sugebéjimus, galite tapti efektyviai dirbanciu jos
nariu, ko i$ jusy tikisi vadovas kaip i$ profesionalo ir kaip i§ Zmogaus.

Bendravimas su naujais bendradarbiais. Reikia gerai susipazinti su bendra-
darbiais, ypac su tais, su kuriais teks daugiausia bendrauti. Tai naudinga, ben-
dradarbiai gali atskleisti neraSytas bendravimo organizacijoje taisykles, nes
tuo Zmonés paprastai noriai dalijasi. TaCiau niekada neskubékite daryti apiben-
drinimy apie organizacijg iS atskiry pokalbiy, kadangi Zmonés labai skirtingai
suvokia padétj organizacijoje. Tikrinkite tai, kas sakoma per neformalius susi-
tikimus, ir formuokite savo nuomoneg. Stebint bendradarbius taip pat galima
padaryti naudingy iSvady, pavyzdziui, kaip bendraujama su vadovu, ko tiki-
masi i$ darbuotojy, kas dar, be vadovo, organizacijoje yra gana jtakingi ir t. t.

Kaip sukurti patj geriausig pirmg jspadj? Pirmas jspidis yra svarbus,
kadangi Siandieniniame skubanCiame pasaulyje daznai neturime laiko ilgai
gilintis j kiekvieno su mumis bendraujanCio Zmogaus asmenybg. Vertinant
kitus tenka remtis tam tikrais, kartais labai pavirSutiniSkais, bruozais vien
todél, kad suspétume atlikti visus suplanuotus darbus.

| ka reikia atkreipti démesj kuriant jums palanky jspudj pirmosiomis savai-
témis naujame darbe?

Apranga. Ji priklauso nuo uzimamy pareigy, taciau turi bati tvarkinga, nes
pasitikéjimo. Kai néra kity vertinimo kriterijy, tai, kaip rengiatés ir atrodote,
aplinkiniams labai daug sako apie jusy asmenybe ir profesionaluma.

Greitai iSmokite bendradarbiy vardus. Kreipdamiesi j bendradarbj vardu,
visada gausite iSsamesnj ir tikslesnj atsakyma.

Jei reikia pagalbos — klauskite. Visada geriau paklausti i$ karto nei po to,
kai uzduotis atlikta ne taip, kaip reikéjo. Klausimas gali signalizuoti kitiems,
kad siekiate kuo tiksliau ir lanksCiau pritaikyti savo turimas Zinias Sioje konkre-
Cioje organizacijoje.
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Uzsirasinékite. Zymékités tai, ka suzinote apie kompanijos darbo tvarka
ir taisykles, kad ir kiek tai bty nuobodu ar i$ pirmo Zvilgsnio nereikSminga.
Tuomet iSvengsite poreikio klausti dar karta.

Rodykite iniciatyvg. Baiges darbus papraSykite, kad baty jvardyti ir parodyti
kiti darbai. Visada stenkités padaryti bent Siek tiek daugiau, nei i3 jisy tikimasi.

Sypsokités. Sypsena aplinkiniams perduos Zinia, kad viskas gerai ar bent
jau kontroliuojama.

Dirbkite visg dieng. | darbg atvykite laiku, geriau anksCiau nei véliau, iSei-
kite neskubédamas, geriau véliau nei anksCiau. Nepaisant jvairiausiy nutikimy,
ligu, nelaimingy atsitikimy ar asmeniniy jvykiy, stenkités kiek galima reciau
pradyti laisvos dienos, taCiau Zinokite, kad tai galioja tik darbo pradzioje.

Asmeniniams rapesc¢iams darbo metu skirkite minimaly démesj (Cia kal-
bama apie asmeninius skambucius, interneto naudojimg asmeniniams tiks-
lams, pokalbius asmeniniais klausimais). Taip parodysite, kad darbo metu
jums svarbiausias tik darbas.

Neskieiskite gandy. Bet kokie gandai ar apkalbos, jums ir nezinant, gali buti
lengvai susieti su josy vardu ir pakenkti jisy gerai reputacijai.

Aktyviai dalyvaukite neformalaus bendravimo renginiuose. Neformalus
bendravimas suteikia labai daug galimybiy pritapti prie naujo kolektyvo.

Padékokite tiems, kurie jums padeda. Taip parodysite, kad vertinate pagalbg
ir patarimus. Zinia, kiekvienas nori bti jvertintas.

PripaZinkite klaidas. Nebijokite prisipazinti padares klaida, o apie didesnes
savo klaidas niekieno nepraSomas praneSkite vadovui ar kitam atsakingam
darbuotojui, nelaukite, kol tai kada nors iSaiSkés.

Nepaisant pareigy, kiekvieng organizacijos narj priimkite vienodai. Toks
bendravimas svarbus, nes nejmanoma zinoti, kokios neformalios jtakos gali
turéti net ir Zemesnio statuso darbuotojai.

Biikite savimi. NepamirSkite, kad labai daznai galite ir turite remtis savo
ZmogiSka intuicija, nuojauta.

Antrasis bandomojo laikotarpio periodas

Susitikimas su vadovu

Nuo naujo darbo pradzios praéjus pusantro ménesio, pasidlykite vado-
vui susitikti, kad galétuméte pakalbéti, kaip jums sekasi naujame darbe. Tai
svarbu, nes gali bti, kad kokiais nors visai nereikSmingais klausimais jasy ir
vadovo poZidriai skiriasi. Susitikimo metu turésite galimybe pasidalyti ir tuo,
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kas jums kelia nerimg ar sunkumy, ko galbdt vadovas nepastebi, o pastebéjes
galéty padéti.

Perziirékite pareiginius nuostatus

Antrojoje bandomojo laikotarpio puséje daugiau suprantate, uz kg esate
atsakingas, ko i$ josy reikalaujama ar tikimasi. Sis laikas yra skirtas kartu su
vadovu ar atsakinguoju organizacijos darbuotoju perZiiréti savo pareiginius
nuostatus ir pasidlyti juos tobulinti taip, kad jie atitikty tai, kg i$ tikryjy darote
ir uZ kg atsakote.

Tobulékite kaip profesionalas

Jei pastebite, kad jums triiksta kokiy nors ziniy ar jgiidziy naujame darbe,
pasidomékite, kaip jy bhty galima jgyti. Nereikia laukti, kol jusy ziniy ir jgudziy
trikumg pastebés Kkiti.

Padarykite kg nors konkretaus ir planuokite ateities darbus

Galutinai jsiveskite tvarkg savo darbo vietoje. Suplanuokite ir atlikite keletg
konkreCiy ir organizacijai svarbiy darby, apie kuriuos baty galima pasakyti
vadovui. |vertindami svarbiausius organizacijos poreikius, btinai iS anksto
planuokite reikSmingus darbus.

Parengta pagal: Watkins, 2006.
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KARJEROS ETAPY MODELIS

Mokymo tikslai

Sékmingai iSmoke §j skyriy, gebésite:

=N

=)
=)
=)
=)

apibadinti karjeros etapy modelj;
identifikuoti ir apibadinti karjeros etapus;
jvardyti ir apibudinti psichologine sutartj;
atpazinti darbo ir namy konflikta;
identifikuoti ir apibadinti socialinj stresa.

Norint geriau suprasti karjeros esme, batina detaliai iSanalizuoti
zmogaus darbinio gyvenimo etapus. 5 pav. pateikiamas karjeros etapy
modelis, kuris ir bus tolesnés sio skyriaus diskusijos pagrindas. Remian-
tis karjeros etapy modeliu, isskiriami 4 individo karjeros etapai: jéjimo
(angl. establishment), paaukstinimo (angl. advancement), jsitvirtinimo
(angl. maintenance) ir pasitraukimo (angl. withdrawal). Amziaus inter-
valai, nurodyti 5 pav., yra apytiksliai, gali varijuoti, nes kiekvieno individo

amzius

Karjeros
etapai

pereinamuoju laikotarpiu i$ vieno etapo j kita yra skirtingas.

ISITVIRTINIMO

JENMO

| Ankstyvoji pilnametysté (17-40 m.) L| (40-60 m.) H Vélyvoji pilnametyste (60+ m.)

| Gvvenimo etapai |

5 pav. Karjeros etapy modelis
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[éjimas — tai pirmasis asmens karjeros etapas, kuriame asmuo supa-
Zindinamas su darbo turiniu, jsigilina j savo vaidmenj organizacijoje, pri-
sitaiko prie uzimamy pareigy ir visos organizacijos. Paaukstinimo etapas
yra susijes su asmens pasiekimais ir augancia kompetencija. Isitvirtinimo
etape bandoma islaikyti produktyvuma ir daryti pazanga siekiant karje-
ros tiksly. Pasitraukimo etape numatomas ketinimas keisti profesija ar
iSeiti j pensija.

Pateikiami gyvenimo etapy skirstymai remiasi D. Levinsono ir jo
kolegy tyrimais. D. Levinsonas intensyviai vykdé biografinius tyrimus,
siekdamas iSsiaiskinti vyry ir motery gyvenimo etapus. Apibendrinti ir
susisteminti rezultatai pateikiami knygose ,The Seasons of a Man'’s Life”
(1978) ir ,The Seasons of a Woman'’s Life” (Levinson, Levinson, 1996).
Siame skyriuje karjeros etapai aptariami remiantis batent D. Levinsono
gyvenimo etapy aiskinimu. Darbas ir asmeninis gyvenimas yra glaudziai
susije, todél karjeros aiskinimas turi remtis asmeniniy Zmogaus paty-
rimy analize. Toliau pateikiama detalesné kiekvieno etapo analizé.

Iéjimo etapas

Tai — laikotarpis, kai asmuo pradeda savo karjeros kelig kaip orga-
nizacijos naujokas, todél Sis etapas labai priklauso nuo organizacijos
aplinkos. Jéjimo periodas dazniausiai prasideda ankstyvojoje pilname-
tystéje, mazdaug apie 18-25 metus. D. Levinsonas (1986) pazymi, kad
butent tokio amziaus zmogus atsiskiria nuo savo tévy, tampa maziau
nuo jy priklausomas tiek emociskai, tiek finansiskai.

Peréjimo etapas, santykinai vadinamas i§ mokyklos | darbg, yra pir-
mojo karjeros etapo dalis. Daugumai baigusiyjy mokslus Sis etapas yra
neuzmirstama patirtis.

Iéjimo etapas pereinamuoju laikotarpiu veikia tiek asmeninj, tiek
darbinj nusiteikima. Naujokas darbe susiduria su trimis pagrindinémis
uzduotimis, kurias turi jveikti: derybos dél efektyvios psichologinés
sutarties; socializacinio streso jveika; jsiliejimas | organizacija.

Psichologiné sutartis

Tai yra nerastiskas individo ir organizacijos susitarimas, tiksliai api-
bréziantis individo Itkes¢ius ir jmonés lukescius individo atzvilgiu. Zmo-
gus tikisi gauti atlyginima, jgyti statusa, turéti paaukstinimo galimy-
biy, jJdomy darba, reikalaujantj pastangy. Siekdama jgyvendinti tikslus,
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organizacija tikisi i$ individo energijos, talento, laiko ir lojalumo. Psicho-
loginé sutartis pradedama kurti vos tik pradéjus dirbti ir modifikuojama
visos karjeros metu.

Psichologiné sutartis turi jtakos karjeros pokyciams. Darbuotojo jgu-
dZiai turi bati nuosekliai stiprinami ir nuolat atnaujinami, kad restruktariza-
vus kompanija darbuotojai galéty lengvai rasti darba tiek toje pacioje, tiek
kitoje organizacijoje. Todél pirmenybé turéty bati skiriama mokymams.
Jeigu asmuo pats atsako uz savo nuolatinj tobuléjima ir tam naudoja savus
isteklius, darbdavio uztikrintumas, kad Sis darbuotojas liks kompanijoje,
didéja. Taciau jeigu kompanija pati organizuoja darbuotojams mokymo
programas, kyla didesné grésmeé prarasti gerus specialistus.

Psichologiné sutartis formuoja ir tarpasmeninj bendruma. Iéjimo
j organizacija etape formuojasi rysiai su jos nariais, todél labai svarbu
jau Siame etape sudaryti tinkama psichologine sutartj su jais. Naujokui
batina visapusiska socialiné parama.

8 lentelé. Socialinés paramos naujoko ir senbuvio psichologiné sutartis

Paramos Palaikanciy veiksniy Naujoko Senbuviy atsakomy-
tipas funkcijos susiripinimas bés pavyzdziai
Apsauga Supazindinimas su kelia- | Kokios galimos Vadovas primena
nuo streso | mais istekliy, darbo, laiko | grésmés Sioje apie galimas rizikas ir
ir aplinkos reikalavimais |aplinkoje? pavojus
Informacija | Reikalingos informacijos |Ka turéciau suzi- | Vadovas informuoja
suteikimas noti, kad galéciau | apie neformaly Sios
dirbti? organizacijos klimata
Ivertinimas | Griztamasis rysys, susijes | Kaip man sekasi? | Grjztamojo rysio
su asmenine ir profesine suteikimas
patirtimi
Modeliavi- |Elgesio standartai Kuo as seku? Mokymasis i$ sen-
mas buviy
Emociniai | Empatija, pagarba, prisi- | Ar a$ esu svarbus? | Organizacijos nariy
veiksniai risimas, meilé Kam svarbus mano| prieraiSumas, pagalba
buvimas cia? ar empatija

Naujokas turi stebéti aplinka ir vertinti, koks elgesys organizacijoje
yra vertinamas. Organizacijos senbuviai gali padéti naujokui greiciau
pritapti, suteikdami informacijos, kokiu pavyzdziu jis galéty sekti ir vado-
vautis. Tai yra vienas i$ bady palaikyti naujoka. Organizacija turi padéti
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naujokui uzmegzti rySius su jos darbuotojais, greiciau ir veiksmingiau
sudaryti psichologine sutartj (socialinés paramos naujoko ir senbuvio
psichologine sutartj zr. 8 lenteléje).

Socializacijos stresas

Siekiant prisitaikyti prie organizacijos, neiSvengiamai batina pereiti
tris fazes: iSankstine socializacijg, susidlrima bei pokycius ir esamos
situacijos perpratima.

Pirmojoje fazéje naujokas i$ jvairiy Saltiniy renka informacija apie
darba ir organizacija. Realus stresorius Sioje fazéje yra neaiskumas, abe-
jingumas, todél reikia susirinkti tikslios informacijos. Sioje fazéje for-
muojasi psichologiné sutartis, todél labai svarbus abipusis supratimas.

Antrojoje, pasipriesinimo, fazéje naujokas yra iSsamiai susipazines
su reikalavimais keliamais atliekamoms uzduotims, tarpasmeniniams
rySiams. Dél i$ anksto susiformuoty lakesciy ir tikrosios situacijos nea-
titikimo neiSvengiamai atsiranda galimybé patirti tikrovés Soka. Tuomet
kyla klausimas: kur as patekau? Patiriamo Soko stiprumas priklauso nuo
susiformuoty lakesciy lygio. Jeigu pirmojoje fazéje susiformuoti lakes-
Ciai yra pernelyg optimistiski, susiduriama su rimtomis problemomis.

Treciojoje fazéje naujokas ima suvokti galimybe paciam kontroliuoti
ir valdyti darbo kravj.

Isiliejimo j organizacija palengvinimas

Norint jsilieti j organizacija reikia laiko, asmens ir pacios organiza-
cijos pastangy. Sekmingai jsiliejama tik tada, kai egzistuoja abipusis
supratimas ir sklandziai bendradarbiaujama.

Individualds veiksmai. Jeigu naujokams nebuvo akivaizdZiai atskleis-
tas darbo turinys, jie turéty iSsiaiskinti neigiamus, stresinius darbo
aspektus. Sios informacijos skleidéjai galéty bati kiti darbuotojai. Tyri-
mai parodé, kad naujokai, pervertinantys su darbu susijusias stresines
situacijas, ne taip lengvai prisitaiko prie organizacijos. Jie turéty atvirai
ir tiksliai jvardyti savo silpnasias savybes. Tik abipusis pasikeitimas infor-
macija leisty naujokams lengviau jsilieti j kolektyva.

Bet kokiu atveju naujokai turéty pasiruosti galimam Sokui, kurj gali
tekti patirti, — tai tarsi iSankstinis pasiruoSimas. Tokiu atveju geriausia
bendradarbiauti su kitais naujokais, siekti jy palaikymo. Tik veikiant
kartu su simpatizuojanciais kolegomis galima sumazinti stresa.
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Esamos situacijos perpratimo fazéje batina nusistatyti realius tikslus
ir tikéti sékme. Taip pat tikslinga atliekant uzduotis siekti gauti grjzta-
majj rysj tiek is bendradarbiy, tiek i$ tiesioginio vadovo.

Organizacijos veiksmai. Organizacijos vaidmuo naujoky jsiliejimo
procese taip pat labai svarbus. Realios darbinés situacijos pristatymas
yra naujoko ir organizacijos atviro bendradarbiavimo ir integracijos
pradzia. Tinkamas naujoky verbavimas ir pasirinkimas yra organiza-
cijos sekmés garantas. Tie naujokai, kuriems geriau sekasi mokymy
metu, ima laubiau pasitikéti savimi ir labiau prisitaiko prie naujo darbo
keliamy reikalavimy. Be to, tie naujokai, kurie sékmingai jveikia pir-
muosius darbo isStkius, turi daugiau karjeros planavimo galimybiy
ateityje.

Pokyciy ir esamos situacijos perpratimo fazéje yra svarbus atlygio
veiksnys. Naujoko atlygis turi bati kiek galima tiksliau susietas su uzduo-
¢iy atliktimi. Sioje fazéje organizacija turi pateikti i$samios informacijos
apie atliktas uzduotis, nes tuo iSreiskia rapinimasi naujokais.

Apibendrinant galima teigti, jog jéjimo | organizacija etapas yra
individo karjeros pradzia. Siame etape asmuo nebepriklauso nuo tévy
ir atsako pats uz save, taip pat tampa organizacijos dalimi. Sékmingai
jveikus §j etapa, sékmé lydi ir ateityje. Labiau pasitikima savimi, giléja
savizina, tobulinamos asmeninés savybeés.

Paaukstinimo etapas

Siame etape individai daZniausiai siekia bati paaukstinti: siekia dau-
giau atsakomybeés, jgaliojimy ir galimybiy kilti karjeros laiptais. Daz-
niausiai trisdeSimtieji gyvenimo metai yra pereinamasis laikotarpis, kai
individai perziari pasiektus gyvenime tikslus ir siekia radikaliy karjeros
permainy, jgyti stabilumo visuomenéje. Siame etape batina apzvelgti
Siuos dalykus: karjeros kelig, pataréjo paieskas, pasirengima karjeros
partnerystei, darbo ir asmeninio gyvenimo konflikty valdyma.

Karjeros kelias ir karjeros laipteliai

Karjeros kelig sudaro atlikty darby seka. Paaukstinimo fazéje indi-
vidas dar kartg iSanalizuoja savo svajones, susijusias su karjera. Pavyz-
dziui, jsivaizduokime asmenj, svajojant] tapti auksciausio lygio vadovu
farmacijos pramonéje. Paskutinio chemijos kurso studenté pradeda
dirbti visuomenéje placiai zinomoje firmoje. Perpratusi darbo subtilybes
ir sékmingai dirbdama kokybés kontrolés chemike, ji dar kartg jvertina
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savo planus ir nusprendzia testi mokslus — jgyti patirties vadybos srityje.
Taigi, ji planuoja tapti tos pacios firmos vadybininke. Jeigu ji planuojamy
pareigy neuzims per 5 metus, pereis dirbti j kitg farmacijos kompanija.
Alternatyvus bldas — uzimti pardavimo vadybininkés pozicijg ir ateityje
tapti vadove.

Daugumos motery karjeros kelias prasideda nuo darbo dideléje
kompanijoje, galiausiai jkuriant savo kompanija. JAV veikia 9,7 min.
motery vadovaujamy firmy. Pagrindinis motyvas, paskatines moteris
pradéti sava versly, yra galimybé pacioms priimti sprendimus ir turéti
daugiau laisvés.

Karjeros laipteliai — tai struktarizuotos darby pozicijos, kurias uzim-
damas asmuo progresuoja organizacijoje. Kai kurios kompanijos vado-
vaujasi tradicine karjeros laipteliy koncepcija ir negaili pastangy padeti
darbuotojams pakilti karjeroje. Kitos kompanijos laikosi laikino pozitrio
j paaukstinima. Kompanijoje ,Sony” inZinieriy klrybiskumas yra skatina-
mas netradiciniais metodais. Individai gali laisvai, netgi neperspéje savo
tiesioginio virSininko, pasirinkti norimas uzduotis, kurios jiems patiems
atrodo jdomios. Jeigu jie nori jsijungti j kokj nauja projekta, vadovas
neturi teisés jiems drausti to daryti. Tokia saves rémimo filosofija yra
kompanijos pagrindas siekiant naujoviskumo ir kirybiskumo naujy pro-
dukty dizaino srityje (Fisher, 2001).

Kitose organizacijose placiai taikomas metodas darbuotojy jga-
dziams lavinti yra karjeros grotelés (angl. career lattice) — kai darbuotojai
organizacijoje juda dalyvaudami jgyvendinant jvairius projektus ar jvai-
riuose skyriuose. Sis metodas uztikrina darbuotojy jgudziy lavinima ir
darbingumo didinima.

Susidarimo fazéje parinkti mentoriy yra taip pat svarbu kaip ir ana-
lizuoti karjeros galimybes.

Mentoriaus parinkimas

Mentorius yra asmuo, atliekantis organizacijoje globéjiska funkcija —
konsultuojantis, patariantis, rodantis draugiskuma naujokui. Mentoriaus
vaidmuo planuojant karjera labai svarbus, kadangi jo uzduotis yra tiek
suteikti psichologine pagalbg, tiek padéti lengviau jZvelgti karjeros gali-
mybes, galbt netgi supazindinti su jtakingais organizacijos darbuoto-
jais, taip pat padéti greiciau jgyti reikiamos patirties ir sulaukti paauks-
tinimo.

Psichologinés mentoriaus funkcijos yra susijusios su naujoko
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vaidmens organizacijoje formavimu, t. y. atskleidimu, kokiu pavyzdziu
naujokas turi vadovautis. Bltina uztikrinti mentoriaus ir naujoko rysj.
Kuo labiau pripazjstamas naujokas jauciasi, tuo jis labiau patenkintas.
Kuo labiau mentorius jaucia savo jtakos naujokui reikSminguma, tuo
labiau jo pasitikéjimas ir pasitenkinimas auga. Draugystés reikSmingu-
mas Sioje bendrystéje yra abipusis.

Yra keletas ypatumy, apibrézianciy gerus mentoriaus ir naujoko
rysius. Pirmiausiai turi bati tiksliai suformuluoti bendravimo tikslai, be
to, jie turi bati suderinti su organizacijos kultara ir tikslais; antra — tiek
mentorius, tiek naujokas turi sugebéti rysius valdyti, jausti savo atsako-
mybe. Mentoriams uz jy pastangas turéty bati atlyginama. Daugumos
organizacijy pozilris j mentoriy vaidmenj labai palankus. Pavyzdziui,
korporacija ,Mead" (Fisher, 2001) laikinai jdarbina kolegijos studentus.
Jiems priziGréti paskiriama mentoriy, kurie supazindina studentus su
korporacijos veikla, jos sistema. Mentoriy ugdomais naujokais prade-
dama pasitikéti, jie tampa visateisiais darbuotojais.

Mentoringo procese neiSvengiamai susiduriama su problemomis,
pavyzdziui, su mentoriy tinkamumu, jy kultdriniu jautrumu tautinéms
mazumoms. Neigiami stereotipai apriboja mazumy galimybes ben-
drauti su mentoriais. Tokiu atveju rengiamos specialios mentoringo
rysiy tobulinimo programos. Tinklinés grupés (angl. network groups) yra
mentoringo atmaina. Sio metodo esmé ta, kad naujokas pritampa prie
kurios nors grupés, susitapatina su ja ir taip jgyja socialine parama. Tai
yra galimybé mazumy atstovams patiems susirasti sau mentoriy. Vienoje
organizacijoje gali buti keletas grupiy: pavyzdziui, viena grupé palaiko
Amerikos ispanus, kita — Amerikos afrikiecius, trecia — biseksualus. Susi-
tapatines su grupe, naujokas jgyja ne vieng, o kelis mentorius. Manoma,
jog keli mentoriai atveria daugiau karjeros galimybiy. Kai kuriose orga-
nizacijose veikia formalios mentoringo programos. Pavyzdziui, organi-
zacijoje ,Pricewaterhouse Coopers” (Fisher, 2001) kiekvienas naujas dar-
buotojas yra paskiriamas tris ménesius dirbti su savo bendraamziu, kuris
padeda spresti pirmines problemas, sakysime, apsiripinima reikalinga
technika. Po pirmy trijy ménesiy naujokai gali rinktis vyresnj mentoriy,
su kuriuo dirbs toliau ir sieks karjeros tiksly. Taciau dazniausiai didziau-
sig jtaka tiek bendravimui, tiek kalbos manieroms, tiek apsirengimo sti-
liui padaro vienas mentorius.

Kai kuriose organizacijose, nors ir veikia formalios mentoriaus pro-
gramos, naujiems darbuotojams paliekama laisvé patiems pasirinkti
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mentoriy ir uzZmegzti su juo rysius. Pagrindiniai trukdziai yra nepriei-
namumas prie mentoriy, baimeé inicijuoti rysius su mentoriais ar baime,
kad tiesioginis vadovas nepritars pasirinktiems rysSiams. Kai kada ven-
giama uzmegzti rysius vien dél to, kad mentorius yra kitos lyties. Mote-
rys dazniau susiduria su Siais trukdziais nei vyrai.

Kai organizacijoje sudaromos galimybés naujokams bendrauti su
vyresniais kolegomis, lengviau uzsimezga mentoriaus ir naujoko rysiai.
Tiesioginis vadovas néra pats geriausias mentorius individui. Seminary,
socialiniy vakaréliy metu uZsimezge rysiai tarp mentoriaus ir naujoko
dazniausiai bana sékmingi ir ilgalaikiai.

Yra iSskiriamos keturios mentoringo rysiy fazés: pradéjimo (angl.
(nitiation), palaikymo (angl. cultivation), iSsiskyrimo (angl. separation),
naujumo (angl. redefinition). Kadangi santykiai yra unikalds, todél kiek-
vienos fazés trukmé tiksliai neapibréziama. Pirmojoje fazéje uzsimez-
gusiy rysiy svarba tiek mentoriui, tiek naujokui auga. Palaikymo fazéje
santykiai dar labiau sustipréja, naujokas progresuoja, skatinamas men-
toriaus psichologinés pagalbos ir drauge veikdamas mentoriy.

Atsiskyrimo fazéje naujokas jaucia vis didesnj poreikj dirbti atskirai,
buti labiau nepriklausomas, daugiau dirbti savarankiskai. Atsiskyrimas gali
bati savanoriskas arba priverstinis (jeigu mentorius paaukstinamas ar per-
keliamas j kita skyriy). ISsiskyrimas gali bati abiem puséms skaudus, jeigu
mentorius nenori atsisakyti uzsimezgusiy santykiy, o ir naujokas baimi-
nasi prarasti mentoriaus parama. Gali bati iSsiskiriama natdraliai ir ramiai
arba sukeliant konfliktus, kurie dazniausiai suardo grazius santykius.

Naujumo fazé prasideda i$ karto po iSsiskyrimo, jeigu pastaroji fazé
buvo sékminga. Tuo atveju santykiai perauga j naujus, kaip kolegy ar
draugy. Mentorius didZiuojasi savo iSugdytu naujoku, o naujokas jaucia
didziule pagarba mentoriui.

Kodél mentoriy vaidmuo toks svarbus? Kaip rodo tyrimai, mento-
riy vaidmuo reikSmingas ne tik tuomet, kai jie padeda naujokui, vos tik
pradéjusiam dirbti jmonéje, — jy indélio pasekmés pasireiskia ateityje.
Remiantis studijomis (Ciutieneé, 2006), ty naujoky, kurie turéjo mento-
rius, pajamos yra didesnés, jie eina aukstesnes pareigas nei tie, kurie
neturéjo. Be to, pripazjstama, kad jie priima geresnius sprendimus. Visa
tai yra ne vien mentoriaus nuopelnai, bet abipusiy santykiy tvirtumo
pasekmé.

Paaukstinimo etape dauguma individy jgyja gyvenimo partnerj. Sis
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gyvenimo laikotarpis reikalauja pastangy iSmokti gyventi su kitu zmo-
gumi, juo rapintis. Draugysté gali bati ypad stresing, jeigu abu partneriai
siekia karjeros.

Dvigubos karjeros partneryste

Pastaraisiais metais populiaréja dvigubos karjeros gyvenimo stilius.
Sis procesas vyksta i$ dalies dél to, kad deimos siekia gyventi moder-
niau, prabangiau. Tam reikia daugiau pajamy, todél dirbti turi abu Sei-
mos nariai. Dvigubos karjeros partnerystei budinga tai, kad abu Seimos
nariai uzima svarbias pareigas ir yra daug pasieke karjeros srityje. Sis
partnerystés modelis naudingas, bet kelia stresg dél stereotipiniy situa-
cijy, t. y. nuomonés, kad vyras uzdirba pinigy, o moteris ripinasi namais.
Susituokusiose Seimose dirbanciy motery pasitenkinimas vedybomis
priklauso nuo to, kiek vyras padeda rapintis vaikais. DaZznai manoma,
jog vyro pajamos turi virSyti moters. Jeigu yra kitaip, Seimoje pasitenki-
nimas mazéja, santykiai komplikuojasi.

Vienas i$S ypac svarbiy stresoriy yra laiko stoka, kai abu partneriai
dirba. Daznai sunku suderinti darbo, laisvalaikio praleidimo kartu laika ir
buvima kartu namuose. Kita problema — pavydas, jeigu vienas i$ partne-
riy sékmingiau valdo savo karjera ir yra paaukstinamas anksciau negu
kitas. Dar vienas svarbus veiksnys, sukeliantis stresa, yra apsisprendimas,
kurio karjera svarbesné. Jeigu vienas partneris yra perkeliamas dirbti j
kita regiong, ar tai reiskia, jog kitas turi atsisakyti savo karjeros ir vykti
kartu? Kuris partneris tokiu atveju rapinsis naujagimiu?

Esant dvigubai karjerai esminis yra abipusis partneriy supratimas ir
tvirtas rysys. Vertinga yra ir galimybé sunkiomis akimirkomis kreiptis
pagalbos j tévus ar draugus. Tai — dar vienas budas jveikti susiklosciusig
situacija ir iSvengti konflikty.

Darbo ir namy konfliktas

Kiekvienas asmuo, siekiantis karjeros, susiduria su neiSvengiamu
konfliktu, teoriskai pavadintu darbo ir namy konfliktu. Jis dazniausiai
kyla paaukstinimo fazéje (angl. advancement) ir tesiasi per visg karjeros
laikotarpj, daznai netgi labai iSsekindamas emociskai. Atsitinka ir taip,
kad atsakomybé namuose susikerta su atsakomybe darbe, todél Siems
konfliktams batina ruostis is anksto. Isivaizduokime paprastg situacijg —
suserga mokyklinio amzZiaus vaikas. Kas paims jj i$ mokyklos ir rapinsis
juo namuose? Partneriai turi bati labai démesingi vienas kitam ir stengtis
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tokius rapescius spresti kartu. Tik kai kuriose kompanijose jmanoma
sékmingai siekti karjeros ir kartu skirti reikiamo démesio Seimai.

Su Siuo konfliktu dazniau susiduria dirbancios moterys, joms daz-
niausiai ir atitenka besirapinanciyjy vaidmuo. Siuos konfliktus isgyve-
nanc¢iy motery aktyvumas darbe sumazéja, jas persekioja nuolatiné
jtampa. Darbo ir namy konflikto tema gali bati placiai diskutuojama.
Galima baty isskirti darbo ir Seimos konfliktg, kai darbas sukelia konflik-
tus Seimoje, arba seimos ir darbo konfliktq, kai Seima sukelia konfliktus
darbe. Tam jtakos turi ir Salies kultQra. Galima pazyméti, kad amerikieciai
dazniau susiduria su Seimos ir darbo konfliktais, kinai, atvirksciai — su
darbo ir seimos konfliktais.

Organizacijos, siekdamos padéti savo darbuotojams spresti Siuos
konfliktus, sitlo lankscias darbo valandas. Tai leidZia darbuotojams pasi-
rapinti savo Seima ir atlikti su darbu susijusias uzduotis. Dar vienas i$
bady, kurj silo kompanijos, yra jy remiama vaiky priezidra. Kai kurios
kompanijos yra labai jautrios iSkylantiems darbuotojy Seimy konflik-
tams, todél stengiasi bati lankscios ir padéti.

Kai kurios organizacijos sitlo ne tik vaiky priezilra, bet ir rapinimasi
darbuotojy tévais. Dirbantys Zzmonés daznai turi rapintis ne tik savo vai-
kais, bet ir senatvés sulaukusiais tévais, ir dazniausiai Sis vaidmuo tenka
moterims. Sekinantis rapinimasis Seimos nariais turi jtakos motery nuo-
vargiui, démesingumui, tad dél per didelés jtampos jy darbo rezultatai
prastéja. Vis délto ne visos kompanijos yra linkusius sidlyti savo pagalba
darbuotojams, joms gali atrodyti, jog tai — paciy dirbanciyjy problema.
.PepsiCo” sitilo seminarus, teikia informacij, veikia netgi speciali telefono
linija, kuria paskambine darbuotojai gali gauti iSsamius atsakymus j jiems
rapimus klausimus.

.DuPont” yra pavyzdys, kaip kompanijos sprendzia namy ir darbo
konfliktus. Kompanijoje buvo atlikti tyrimai, kuriy rezultatai parodé, jog
reikia kazka keisti. Dauguma apklaustujy pasisakeé susiduriantys su vaiky
priezitros problemomis, kad vaikai dazniausiai paliekami be priezia-
ros namuose vieni, tévai dél nepalankiy darbo valandy negali dalyvauti
mokyklose vykstanciuose renginiuose. ,DuPont” surengé specialy susi-
rinkima, kuriame buvo pasitlyti dvidesimt trys variantai, kg reikty keisti,
t. y. sudaryti lankscius darbo grafikus, organizuoti seminarus, kuriuose
buty analizuojamos darbuotojy problemos, suteikti galimybe atlikti tam
tikras uzduotis namuose, pasidalyti darbais, t. y. stengtis rapintis dar-
buotojais (Mai, 2011). Taiau dazniau jvairios programos yra sidlomos
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moterims nei vyrams, taip pat tiems, kurie rapinasi vaikais, o ne suau-
gusiaisiais.

Apibendrinant galima teigti, kad paaukstinimo fazéje susiduriama
su mentoriaus paieska, balansavimo tarp darbo ir namy, dvigubos kar-
jeros problemy sprendimu. Sie i$$tkiai vyrus ir moteris veikia skirtingai.
Akivaizdu, kad moterys kitaip nei vyrai suvokia, kas padeda siekti karje-
ros, o kas trukdo.

Isitvirtinimo / palaikymo etapas

Palaikymas gali buti netinkamas terminas Siam karjeros etapui api-
budinti, kadangi kai kurie Zzmonés baigia tobuléti karjeros metu, net jei
tobuléjimas daznai ne tokio lygio, koks buvo anksciau. Karjeros krizés
vidutiniame amziuje gali istikti pereinamuoju laikotarpiu. Vyresnysis
produkto vadovas Bordene patyré tokig krize ir jg paaiskina taip: ,Kai
mokiausi kolegijoje, svajojau tapti kompanijos prezidentu... Bet Bordene
jauciausi iSnaudojamas ir jspraustas j kampa. Dauguma vaikiny, esanciy
dviem pakopomis auksciau, turéjo arba MBM, arba 15-20 mety patirt;
maisto pramonéje. Mano ilgalaikiai planai sustojo.” (Heckman et al,
2011).

Pasak Carolyn Smith Paschal, kuri vadovauja firmai, kai kurie asme-
nys, patyre karjeros krize, yra pervarge, iSseke, todél jiems padéty méne-
sio atostogos. Ji rekomenduoja kompanijoms vietoj premijos suteikti
savo darbuotojams atostogas, — tai padéty jiems atsigauti (Heckman et
al, 2011).

Kai kurie individai pasiekia palaikymo etapa ir dél savo pasiekimy bei
pasitenkinimo nemato reikalo stengtis judéti pirmyn. Kad ir kaip baty —
ar palaikymo stadija yra salygota krizés, ar pasitenkinimo, yra du gincy-
tini klausimai, susije su palaikanciu vykdymu ir tapimu mentoriumi.

Palaikantis vykdymas. ISlikti produktyviam yra pagrindinis individo
rapestis palaikymo etape. Tai tampa sudétinga, kai jis siekia karjeros
stabilumo (angl. career plateau), tasko, kuriame tikimybé judéti auks-
tyn hierarchijos laiptais yra maza. Kai kurie Zmonés nuolatos traktuoja
karjera visiskai teigiamai, taciau kiti gali nusivilti, bodétis ir jausti nepa-
sitenkinima savo darbu.

Kad darbuotojai islikty produktyvas, organizacijos gali suteikti gali-
mybe mokytis. Pasaliniai veiksmai (kitos uzduotys, svarbios organizaci-
jai) yra viena alternatyva. Kitas galimas pasirinkimo variantas — jtraukti
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darbuotoja j projekty grupes, tuomet atsirasty naujy uzduodiy ir baty
galima gilinti Zinias. Pagrindas — kurti darbo vietas ir telkti darbuotojus.
Siame etape individams taip pat daznai reikia pabrézti jy indélio svarba
organizacijai ir jvertinti juos. Darbuotojams reikia Zinoti, kad jy jnasas
reikSmingas ir suprantamas / vertinamas.

Tapimas mentoriumi

Palaikomi individai gali duoti indélj — dalytis su kitais savo Zinio-
mis ir patirtimi. Galimybé naujam darbuotojui tapti vadovu gali stiprinti
vyresniy darbuotojy motyvacija. Batinybé atlyginti vadovams uz laika
ir energija, skirta kity ugdymui — aktuali problema organizacijoms. Kai
kurie darbuotojai, regis, savaime tampa vadovais, taciau kai kuriuos rei-
kia mokyti, kaip patarti jaunesniems darbuotojams.

Kathy Kram (Kram, Higgins, 2009) iSskiria keturis pagrindinius Zings-
nius sékmingo formalaus vadovavimo plano link. Pirmiausiai bendradar-
biavimas turi bati savanoriskas. Né vienas neturéty bati veréiamas imtis
vadovauti; svarbu atidziai suderinti vadovavimo ir globojimo funkcijas.
Antra, auksciausio lygio vadovy parama batina, kad buty deramai per-
teikti plane nurodyti ketinimai ir jtaka karjeros vystymui. Trecia, turéty
bdti numatytas vadovy mokymas, kad jie suprasty santykiy funkcijas.
Galiausiai reikalavimy neatitinkantiems (nepritampantiems) individams
arba Zzmonéms, kurie vadovaudami jgyvendino savo ketinimus, turéty
bdti numatomas tinkamas pasitraukimas.

Palaikymas yra pereinamasis laikotarpis, kaip ir visi karjeros etapai.
Juo gali rlpintis individai, kurie Zino, ko reikalauti, ir planuoja islikti pro-
duktyvas, taip pat organizacijos, kurios sutelkia pastangas darbuotojus
deramai jtraukti j darba.

Remiantis D. Levinsono darbais, paskutiniajame palaikymo etape
atsiranda kitas gyvenimo pereinamasis periodas. PenkiasdeSimtmeciy
darbuotojy pereinamasis periodas yra dar vienas nory, svajoniy verti-
nimo etapas ir tolesnis darbas su vidutinio amziaus tarpsnyje iskilusio-
mis prieStaromis. Peréjus penkiasdeSimtyjy mety pereinamajj perioda,
laukia gana stabilus laikotarpis, kuriuo individai pradeda rimtai planuoti
baigti savo karjeros kelia.

Pasitraukimo etapas

Pasitraukimo etapas dazniausiai gyvenime ateina véliau, kai sulau-
kiama Zenkly, jog ilgas nenutrikstamos tarnybos laikotarpis netrukus
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priartés prie pabaigos. Vyresnio amziaus Zzmonés gali susidurti su dis-
kriminacija. I juos gali bati zidrima kaip j ne tokius produktyvius, maziau
démesio skiriancius naujovéms, pokyciams ir ne tokius motyvuotus. Kad
ir kaip buty, vyresni darbuotojai yra vieni labiausiai nejvertinty darbuo-
tojy grupiy. Jie gali uztikrinti permainy nenutrikstamuma, dirbti vado-
vais ir valdyti modelius, skirtus jaunesnei darbuotojy kartai.

Vyresniy darbuotojy diskriminacija yra uzdrausta pagal Amziaus
diskriminacijos darbo aktg. Organizacijos privalo sukurti kultdra, kurioje
blty vertinamas vyresnio darbuotojo indélis. Jy patirtis, tvirta darbo
etika ir lojalumas gali tapti dideliy indéliy pagrindu. I$ tikryjy vyresni
zmoneés reciau véluoja j darba, zemesnis jy pravaiksty lygis, jie supra-
tingesni, be to, labiau patenkinti savo darbu nei jaunesni darbuotojai.
ISeiti j pensijg yra labai individualus sprendimas: kai kurie individai iSeina
tik sulauke keturiasdesimties, kiti niekuomet nepalieka darbo vietos. Kai
kurie individai i$ darbo pasitraukia, laipsniskai mazindami savo darbo
valandas arba dirbdami ne visg darbo diena. Kai kurie pasitraukia ir
pakeicia karjeros kryptj. Kiti yra priversti iSeiti.

Pokyciy planavimas. Sprendimas pasitraukti yra individualus, taciau
visiems batina jj planuoti. Tai apima ne tik pereinamojo laikotarpio
planavimg, bet ir planavima po jo eisianciy veikly, j kurias asmuo bus
jtrauktas. Reikéty atvirai apsvarstyti visus galimus pasirinkimo variantus.
Dabartiné kryptis — laikinai pareigas einanciy auksciausio lygio vadovy
poreikis. Kai kurios kompanijos samdo aukstesnio lygio vadovus dirbti
ne nuolat i$ organizacijos iSorinés aplinkos. Gero, laikinai pareigas einan-
C¢io vadovo ypatybés yra Sios: daug auksto lygio vadovavimo patirties,
finansiné apsauga, sudaranti salygas vadovui rinktis tik tas uzduotis,
kurios jj (ja) domina, ryztas pereiti dirbti j kita vieta. Kai kurie individai
pasitraukimo etape iSnaudoja Sig viliojancig pasirinkimo galimybe.

Planavimas pasitraukti turéty apimti ne tik su finansais susijusj pla-
navima, bet ir psichologinj pasiruosima pasitraukti i$ darbo. Mégstami
uzsiémimai ir kelionés, savanoriskas nemokamas darbas ar daugiau
laiko, praleidZiamo su Seima ir artimaisiais — viskas gali bati planavimo
proceso dalis. Svarbiausia — planuoti is anksto ir kruopsciai.

ISéjimas | pensijg. Sprendimas iSeiti j pensija gali bati nukreiptas |
ankstyvajj iSéjima, tradicinj i$éjima, sulaukus 65 mety, ir atidéta i$éjima.
Veiksniai, lemiantys sprendima, kada iSeiti j pensija, yra: kompanijos
politika, finansiniai sumetimai, Seimos parama ar spaudimas, sveikata
bei kitos produktyvios veiklos galimybés. Pasitraukimo etape individas
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susiduria su pagrindiniu gyvenimo pereinamuoju periodu, kurj D. Levin-
sonas (1978) apibrézia kaip vélyvosios pilnametystés peréjima (nuo 60
iki 65 mety).

Zmogus dirba, kad pajusty gyvenime pasiekiamag egzistencine
reikSme bei verte, tad iSéjimas | pensijg gali sukelti stresa. Suvokimas,
kad tai yra pagrindinis gyvenimo pereinamasis etapas, yra susijes su
stresg sukelianciais veiksniais: dvigubos karjeros vertinimu, nezinomybe
dél tolimesnio pajamy Saltinio, mazéjanciu fiziniu pajégumu, rapesciu
ir nerimu dél sutuoktinio. Zinojimas, ko tikétis, gali padéti pensininkui
susidoroti su Siais stresg kelianciais veiksniais. Kruopstus planavimas ir
zinojimas, ko tikétis, gali padéti ramiau iSeiti j prasminga ir pasitenki-
nima teikiancia pensija.

Pensija nereikalauja visiskai atsitraukti nuo darbo. Gali bati apgal-
vojamos daugelio darby pasirinkimo alternatyvos; nemazai kompanijy
sidlo lanksciag pasirinkimo teise. Organizacijose ko gero bus vis dazniau
taikomas laipsniskas iSéjimas j pensija, pavyzdziui, darbas ne visa darbo
diena, konsultavimas ir patarimy teikimas. NemaZzai organizacijy nepa-
jégs is karto padéti daugeliui patyrusiy darbuotojy pereiti j kita gyve-
nimo etapa. IS esmés net jei 50 proc. visy JAV darbuotojy oficialiai yra
iSleidZziami j pensijag sulauke 60 mety, i$ jy tik 11 proc. visiskai pasitraukia
i$ darbo. Tai reiskia, kad daugéja tarpinés grandies darbo viety (angl.
bridge employment). Tarpinés grandies darbo vieta reikalinga po to, kai
asmuo nebedirba visu etatu, bet pries jam visiskai iSeinant i$ darbo. Tar-
pinés grandies darbo vieta yra susijusi su pasitraukimu i$ darbo ir viso
gyvenimo vertinimu.

Kai kurios organizacijos padeda darbuotojams i$éjimo j pensija lai-
kotarpiu naujais budais. ISéje | pensija individai gali toliau dirbti orga-
nizacijoje mentoriais, konsultuoti darbuotojus, kurie imasi planuoti
pasitraukti ar keicia karjeros kryptj. Tai padeda mazinti kai kuriy zmoniy
netekties baime iseinant | pensija, kadangi pensininkas turi galimybe
pasitarnauti kaip mentorius arba organizacijos konsultantas.

Korporacijos ,Honeywell” savanoriy pensininky programa — tai uni-
kali programa, padedanti jos darbuotojams orientuotis iséjimo | pen-
sijg laikotarpiu. Ji apima iséjusius | pensijg ,Honeywell” darbuotojus,
kuriy daugelis turi inZinerijos diplomus, ir ne pelno siekiancias orga-
nizacijas, kurioms reikia $iy darbuotojy Ziniy ir patirties. | pensija i$éje
masiny gamybos specialistai padéjo ne pelno siekian¢ioms organizaci-
joms suprojektuoti ir pastatyti pagalbinius jtaisus / aparatus Zmonéms,
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turintiems negalia. Pensininky ir ne pelno siekianéiy grupiy naudos
suderinamumas akivaizdus, be to, tai parode, jog ,Honeywell” ripinasi
darbuotojais pensininkais.

Dabar, jau suprantant karjeros etapy modelj, galima pradéti pla-

nuoti savo paties karjera ir sieti tai su organizacijomis.

4 skaitinys. Karjera, savigarba ir organizacijos

Nauja ekonominé tikrové — naujas iSStkis Zmogaus savigarbai.

Per kelis paskutinius deSimtmecCius jvyko svarbiy tautinés ir pasaulinés

jams. Pagrindiniai pokyciai:

< Nuo manufaktdry iki informacinés ekonomikos imta pereiti pradéjus
mazéti fizinés darbo jégos poreikiui ir spar€iai augti poreikiui iSsilavinu-
siy darbuotojy, turinCiy verbaliniy, matematiniy ir socialiniy jgudziy.

< @reita naujy ziniy, naujy technologijy, naujy produkty ir paslaugy plétra,
reikalaujanti ekonominio prisitaikymo.

< Pasaulinés, nepaprastai konkurencingos ekonomikos iskilimas — dar
vienas i8S0kis masy sumanumui, iSradingumui ir tikéjimui savimi.

< Didéjantys reikalavimai kiekvienam verslo kompanijos lygiui, ne tik
aukSciausiajam: visoje sistemoje skatinama valdyti save, Zzmogiskaja
atsakomybe, tikslus, iSkeliamas didelis sgziningumas bei susitarimas
dél naujoviy ir bendradarbiavimo.

< Svarbiausias yra masy mastymo apie prisitaikyma prie ekonomikos —
verslumo modelio ir intelekto augimas.

< Proto iSkilimas — dominuojanti jéga kiekvienoje ekonominéje veikloje.

Ekonomikoje, kurioje Zinios, informacija, kirybingumas ir jy naudojimas

kuriant naujoves yra aiSkus turto Saltinis ir konkurencinis privalumas, kyla
dideliy iSSakiy tiek individams, tiek organizacijoms:

@ |gyti Ziniy, iSsiugdyti jgidZiy ir jsipareigoti sistemingai visg gyvenimg
mokytis — bitinybé dél greitai gauséjancios informacijos.

@ Efektyviai dirbti su kitais Zmonémis, — tam reikalingi raSymo jgudziai
ir retorinis komunikabilumas, sugebéjimas uzmegzti neprieSiskus san-
tykius, supratimas, kaip priimti konsensusg duodant ir imant, noras
vadovauti ir, kai reikia, motyvuoti komandos darbuotojus.

@ Susidoroti su pokyCiais ir atitinkamai j juos reaguoti.

< Ugdyti, lavinti sugebéjima galvoti apie save, nes be jo nejmanoma jokia
paZzanga.
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Tokie iSS0kiai skatina poreikj darbo aplinkoje didinti sgzininguma, plétoti
Zinias ir jgidzius, pasinaudoti progomis ir sitlomomis galimybémis augti ir
tobuléti. Jsipareigojimas sistemingai visg gyvenimg mokytis yra natarali s3zi-
ningo gyvenimo idraiska.

ISSukiai organizacijoms
< Reaguoti j pastovy naujoviy poreikj: diegti naujas disciplinas ir ugdyti,
lavinti versluma per organizacijos misijas, strategijas, veiklos kryptis,
pratybas ir atlygio sistema.
< Dirbti jgyvendinant Zodinius pasizadéjimus, biti svarbiu individualiu
asmeniu organizacijos kuriamoje kultdroje, kurioje iniciatyva, kirybin-
gumas, atsakomybé ir bendradarbiavimas yra skatinami ir jvertinami.
< Suvokti santykj tarp savigarbos ir vaidybos, ir jgyvendinamos politikos,
kuri palaiko savigarbg — tai iSSukis, reikalaujantis pastebéti ir reaguoti
j aiskius, aplinkai neprieStaraujancius darbininky poreikius: mokytis ir
tobuléti; bati iSklausytam ir gerbiamam; suvokti leidziamy daryti (atsa-
kingai) klaidy prasme.
Perspektyviy darbuotojy klausimg sau ,Ar Sioje organizacijoje as galésiu
mokytis, augti, tobuléti ir dZiaugtis savo darbu?“ galima performuluoti taip: ,Ar
§i organizacija palaikys mano savigarba, o gal tai — vieta, kuri jai pakenks?*

Salygos palaikyti savigarba organizacijoje
Organizacija, kurioje Zmonés dirba sgziningai, atkakliai (ir gerbdami kity
zmoniy atkakluma), tikslingai, ryztingai ir asmeniskai integruodamiesi, nepa-
prastai jgalina savo darbuotojus. Siy savybiy palaikymas organizacijoje pri-
klauso nuo tokiy salygy:
= /monés jautiasi saugls: jie nebus pajuokti, su jais nebus pasielgta
neteisingai, jie nebus pazeminti ar nubausti uz atviruma, sgzininguma,
pripazinimg ,Taip, a$ padariau klaidg" ar pasakymg ,AS neZinau, bet
iSsiaiskinsiu®.
< /monés jautiasi pripaZinti: su jais elgiamasi mandagiai, pagarbiai,
iSklausoma, kvieCiama iSreikSti savo mintis ir jausmus, bendraujama
kaip su asmenimis, uZimanciais svarbig vietg organizacijoje.
= /monés jaucia iSSikj: jie gauna uzduogiu, kurios jaudina, jkvepia, tikrina
ir praplecia jy galimybes.
= /monés jaudiasi pastebéti: pareiskiama padéka uz gabumus bei pasie-
kimus, apdovanojama tiek premijomis, tiek pagarbos Zymenimis uZ
kirybiSkuma ir istikimybe organizacijai.
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= /monés gauna numanoma atlygj: jie mato, kaip gali iSplésti savo
vaidmenj, ryztingai atmesdami negarbingus bidus, vaidmenj, kurio
reikSmé bus sukurta jy pacCiy pastangomis.

= /monés mato, kad i$ jy tikimasi naujoviy: stengiamasi jsiklausyti j jy
nuomone, kvieCiama kolektyviai svarstyti naujas idéjas, laukiama naujy
idéjy.

< Informacija Zmonéms laisvai prieinama: suteikiama ne tik informacijos
(ir Saltiniy), kurios reikia nuodugniam darbui atlikti, bet ir daug plates-
nés — apie jy darbg, kompanijos tikslus ir siekius, kad galéty suprasti,
kaip jy veikla siejasi su organizacijos misija.

= /monéms suteikiama jgaliojimy, priklausomai nuo to, uz kg jie yra atsa-
kingi: drasinama prisiimti atsakomybe, priimti sprendimus, praktikuotis
vertinti.

= /monéms duodamos aiskios ir nepriestaringos taisyklés bei nurody-
mai: paaiskinama struktdra, kurig jie savo protiniais sugebéjimais gali
suvokti ir ja tikéti; Zzmonés supranta, ko i$ jy tikimasi.

= Zmonés yra skatinami patys iSspresti kuo daugiau asmeniniy problemy:
tikimasi, kad jie patys apsvarstys problemas, kurias gali iSspresti patys,
uzuot sprendimo atsakomybe perleide virSininkui; jie pajus turintys
galig tai daryti.

= /monés mato, kad atlygis uz ju sékme yra daug didesnis nei bausmé uz
nesékme; daugelyje kompanijy bausmés uz klaidas vis dar daug dides-
nés nei atlygis uz sékme, todél Zmonés bijo rizikuoti ar save iSreiksti.

= 7monés yra skatinami mokytis ir uz tai jiems atlyginama: drgsinama
dalyvauti organizacijos rengiamuose ir kituose kursuose ir programose,
kurie suteiks daugiau ziniy ir jgudziy.

= /monés jzvelgia, iS vienos pusés, organizacijos misijos formuluotés
ir iSpazjstamos filosofijos tapatuma, is kitos pusés — lyderiy ir vadybi-
ninky elgesj: jie regi integruotg pavyzdj ir jauciasi motyvuojami atitikti
tai, kg mato.

< Su Zmonémis elgiamasi saZiningai ir teisingai: darbovietéje jie jauciasi
kaip racionaliame pasaulyje, kuriuo galima pasitikéti.

& Zmoniu pasitenkinimo jausmo verté priklauso nuo to, kg jie kuria: Zmo-
nés suvokia savo pastangy rezultatg kaip Zmogiskai naudingg, mato,
kad jy darbas duoda visokios naudos.

Jeigu Sios salygos organizacijoje sudaromos, joje norés dirbti save ger-

biantys Zmonés. Taip pat joje dirbantys Zmonés, kuriy savigarbos jausmas
menkesnis, supras, kad jy savigarba iSaugo.
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Geras vadovas turi bati ne savimyla. Beje, Si vadovo savybé turi bti jau-
Ciama kaip kiekvienos asmenybés savigarbos dalis, bet neturéty reikStis sudé-
tingose netikétose darbinése situacijose. Savigarba batina ir greta esanciy
Zmoniy savigarbai ugdyti, o ne savigynai ar sau aukstinti.

Jei sudarytume savigarbos lygiy skale nuo 1 iki 10, kurioje 1 — Zemiausias
lygis, 10 — auksCiausias, ir vadovo lygis bity 5, kokj pavaldinj jis pasirinkty:
ar tg, kurio savigarbos lygis 3, ar tg, kurio — 7? GreiCiausiai rinktysi ta, kurio
savigarbos lygis zemesnis nei jo, nes tada jaustysi tvirCiau. Pavaldinys, kurio
savigarbos lygis aukstesnis, vadovg Siek tiek baugina. Pagal §j pavyzdj gali
atsiskleisti organizacijos vidiné savigarba.

W. Bennisas (1989), tyres vadovavima, teigia, kad svarbiausias vadovo
siekis — saviraiSka. Ji tolygi savirealizacijai. Tokie vadovai labai uzsispyrusiai ir
atkakliai siekia uzsibrézto tikslo, trokSta pasauliui parodyti, kas jie yra.

Vadovai ne visada supranta, kad jy savivoka tiesiogiai veikia visg organiza-
cija, taip pat ne visada adekvaciai jvertina savo, kaip pagrindiniy organizacijos
veikéjy, vaidmenj. Bet koks vadovo veiksmas i$ karto yra jsisavinamas ty,
kurie jj supa, t. y. pavaldiniy. Kartais tai jvyksta net nesamoningai. Vadovo
elgesys ir veiksmai turi biti pavyzdys, nes jo saziningumg, doruma ir neprie-
kaistinguma perima dauguma pavaldiniy. Kokia vadovo kultdra, tokia ir orga-
nizacijos kultdra. Batent todél Zmogus, norintis vadovauti, privalo auginti, kelti
visuoting savigarbg. Tai padeda ne tik darbe, bet ir gyvenime.

Be abejo, ne visada pavyksta kelti darbuotojo savigarba. Bita tokiy atvejy,
kai Zzmogus pasikeisdavo neatpazjstamai, savigarba iSaugdavo. Taciau yra ir
tokiy Zmoniy, kuriems prireikia ir profesionaly pagalbos, bet jg turi teikti nebe
organizacija, o geras psichologas. Daug priklauso nuo paties individo, jo atsi-
davimo organizacijai, santykiy su vadovu. Dazniausiai poveikis, kurj padaro
organizacija individui, atsispindi ir jo asmeniniame gyvenime.

Savigarbg kelia bitent ta veiklos kryptis, kuri leidzia uzdirbti pinigu, ir toji,
kuri palaiko ir iSlaisvina individo ego. Negarbingas, Zemintis verciantis elgesys
anksciau ar véliau taps pinigy praradimo priezastimi. Sutrikdyta ego energija
trukdo uzduotj atlikti geriausiai. Siy dieny kintanciame, veiklos ir konkurenci-
jos persmelktame gyvenime rimtus tikslus pasiekia tik talentingi ir darbstis
profesionalai.

Jrodyta, kad beveik 90 proc. profesinés sekmés priklauso nuo Zmogaus
mokeéjimo bendrauti su kitais. Yra daug garbétroSky uoliy ir gabiy Zmoniy,
kuriems nesiseka dél to, kad nemoka vadovauti. Net ir labai stengdamiesi,
tokie Zmonés, nemokédami elgtis su bendriems tikslams suburtais darbuo-
tojais, beveik nieko ir nepasiekia. Todél daugelis jy susitaiko su nesékmémis,
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palaidoja viltj prasimusti ir pasiekti savo tiksla. Kitaip sakant, jy pasitikéjimas
savimi, savigarba dingsta.

Parengta pagal: Kilmann, Kilmann, 1996.
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5. KARJEROS MODELIAI
ORGANIZACIJOJE

Mokymo tikslai

Sékmingai iSmoke §j skyriy, gebésite:

= atpazinti ir apibadinti jvairius karjeros modeliy tipus;
identifikuoti ir apibadinti karjeros vystymo priemones;

jvardyti ir apibudinti karjeros modelius organizacijose;

atpazinti ir palyginti karjeros laipty ir karjeros tinklelio meto-
dus.

44008

Karjerg organizacijoje tyringjo ir tyrinéja daug mokslininky, sufor-
mulavusiy nemazai karjeros modeliy, kuriuos galima jvairiai skirstyti.
A. Valackienés (2005) teigimu, karjeros koncepcijos raidos pozitriu
skiriami du karjeros modeliy tipai: konservatyviosios karjeros modelis ir
Siuolaikineés karjeros modelis. Konservatyviosios karjeros modelj kai kurie
autoriai jvardija kaip biurokratinj modelj. Jo pagrindinis pozymis — orga-
nizacijos interesy pirmumas. Darbuotojas paliekamas antrame plane.
Sis modelis nelankstus: karjera priklauso nuo organizacijos, perspek-
tyvos aiskios, atsakomybé planuoti karjerg tenka organizacijai. Esminis
Siuolaikinés karjeros bruozas yra siekis suderinti darbuotojo ir organi-
zacijos interesus. Planuojant Siuolaikine karjera dalyvauja ir darbuotojai
(6 pav.).

Pagal sukdrimo vieta karjeros modeliai dalijami j amerikietiskuosius,
japoniskuosius ir europietiskuosius karjeros modelius, kurie atitinkamai
skirstomi j dar smulkesnius. Amerikietiskiesiems karjeros modeliams
atstovauja E. Scheino karjeros inkary modelis, grindziamas individy
skirtumais, ir kryptinés struktiros modelis, grindZiamas organizaciniais
ypatumais, karjeros keitimo daznumu ir karjeros judéjimo krypties poky-
Ciais. Europietiskieji karjeros modeliai skirstomi j: angliskuosius-olan-
diskuosius ir vokiskuosius (Segalla, Rouzies, Flory, 2001). Angliskajam-
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olandiskajam karjeros modeliui bidinga neelitinio personalo parinkimo
politika. Sis modelis, kaip ir kiti, nepabrézia sisteminio, nuoseklaus karje-
ros kilimo ankstyvuoju gyvenimo periodu. Vokiskajam modeliui svarbios
stazuotés ir funkciné karjera. Stazuotes jmonéje papildo mokymai. Taip
siekiama supazindinti darbuotojg su organizacija ir rasti jam tinkamiau-
sig darba ar funkcijas. Japoniskasis karjeros modelis akivaizdziai atspindi
Salies kultdrinius ypatumus. Svarbiausias jo ypatumas — jdarbinimas iki
gyvenimo pabaigos (Valackiené, 2005).

/ Karjeros modelis

Konservatyvusis karjeros modelis | Siuolaikinés karjeros modelis

t t

Jmonés ir darbuotojo tiksly

Darbuotojy rezervas formuojamas
derinimas

|
i ! }

atsizvelgiant j jmonés poreikius

Amerikietiskasis
karjeros modelis

Japoniskasis karjeros
modelis

Europietiskasis karjeros
modelis

Karjeros vystymosi
modeliai

Jdarbinimas visam
gyvenimui

Individo pozidriu:
E. Scheino inkary

Organizacijos pozilriu:
Becker, Srauss, 1956;

Vokiskasis modelis

Angliskasis-olandiskasis
modelis

Schein, 1978; Dalthon,

modelis, kryptinés
Thompson, 1996

struktdros modelis

6 pav. Karjeros modeliy tipai

Saltinis: Ciutiené, Sakalas, 2004, cit. ié Valackiené, 2005.

Ne tik auksto lygio vadovams reikalingas karjeros planavimas.
Zemesnio lygio vadybininkai, specialistai ir eiliniai darbuotojai taip pat
troksta juos tenkinancio lygio karjeros ir gali palikti organizacija, kuri
nesuteikia jiems atitinkamy galimybiy. Nustatyti karjeros tikslai ir kity
darbo firmoje galimybiy zZinojimas taip pat gali motyvuoti darbuoto-
jus dirbti geriau, stengtis tobulinti savo jgudzius, kadangi darbuotojai
supranta, kaip tos pastangos gali jiems atsipirkti ateityje. Karjeros ir
tobuléjimo planavimas padeda uztikrinti ir tai, kad, prireikus kvalifikuoty
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darbuotojy, jy visada galima bty rasti pacioje kompanijoje. Tai supras-
damos, daugelis organizacijy oficialiai planuoja savo darbuotojy kar-
jera.

Karjeros planavimas

Karjeros planavimas paprastai susideda i$ keliy Zingsniy:

1. Darbuotojo saves vertinimas. Tai padeda Zzmogui suprasti, kas jis
yra, kokios yra jo vertybés, kam jis gabus, kas jam patinka ir kuo jis nori
uzsiimti ilga laika.

2. Informacijos surinkimas apie jvairias darbo galimybes ir karjeros
kelig esamoje organizacijoje arba uz jos riby.

3. Karjeros tiksly ir plany, kaip juos pasiekti, formulavimas. Planai
gali apimti mokyma, specialias uzduotis ir darbo, profesijos arba darb-
davio pakeitima.

Zmonés gali planuoti savo karjerg patys, be Zenklios darbdavio
pagalbos. Vis délto darbdavio dalyvavimas Siame procese pageidauti-
nas, kadangi jis gali suteikti iSsamesnés informacijos apie karjeros gali-
mybes organizacijoje, daugiau darbuotojy gali bati skatinami planuoti
savo karjera ir jy planai galéty buati realistiSkesni, jiems atsizvelgiant |
organizacijos poreikius ir tobuléjimo galimybes ateityje. Toliau iSvardi-
jamos priemonés, kuriomis organizacija gali padéti darbuotojams len-
gviau planuoti karjera.

Organizacinés karjeros planavimo ir vystymo priemonés

A. Saves jvertinimo priemoneés

1. Karjeros planavimo seminarai

2. Karjeros mokomosios knygos

3. Seminarai ruosiantis iSeiti j pensija

B. Individualios konsultacijos

1. Personalas

2. Specialistas-konsultantas:

» vidinis
» kviestinis

3. Atleistyjy is darbo jdarbinimas

4. Tiesioginis vadovas

C. Apsikeitimas vidine darbo rinkos informacija
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Darbo paskyrimas
IgGdziy surasymas
Karjeros kelio planavimas
Karjeros galimybiy centras

PotencialUs organizaciniai jvertinimo procesai
Vertinimo centrai
Paaukstinimo galimybiy prognozés
Paveldéjimo planavimas
Psichologinis testavimas

Tobuléjimo programos
Darby rotacija
Vidiniy Zmoniy istekliy vystymo programos
Kviestiniai (iSoriniai) seminarai
Kompensavimas uz mokyma
Tiesioginiy vadovy mokymas pasitelkiant karjeros konsultavima
Dvigubos karjeros programos

7. Mentoringo sistemos
Saltinis: Hall and assoc., 1999.

o AcwNhDpEMmMmAWNDEQORRWNRE

7 pav. pateikiamas pavyzdys, kaip darbuotojy karjera gali bati pla-
nuojama organizacijoje. Sialoma pradéti nuo jvadinio filmo ir trijy kom-
piuteriniy moduliy, padedanciy jvertinti dabartinj darbuotojo pasitenki-
nima, vertybes, interesus ir sugebéjimus. Po to diskutuojama su vadovu,
kad buty galima jsitikinti, jog darbuotojo sugebéjimy ir potencialo
jvertinimas yra grindziamas organizacijos tikslais. Paskui darbuotojai
ziari filma apie karjeros kelius ir galimybes, be to, gauna knyga, kurioje
pateikiama informacijos apie pareigas ir su sugebéjimais susijusius rei-
kalavimus, apmokéjima, tipinj karjeros kelig ir istorinius karjeros jude-
jimo duomenis organizacijoje. Dar du kompiuteriniai moduliai - filmas
ir antras susitikimas su vadovu — padeda suformuluoti karjeros tikslus ir
detalizuoti veiksmy plana.

Karjeros planavimo sistema tikslinga naudoti visiems organizacijos
darbuotojams. Tiesioginius vadovus ir komandy lyderius galima pamo-
kyti naudotis Sia sistema ir paskatinti dalyvauti su darbuotojais ben-
drame seminare, kurio metu jvertinty savo jgudzius ir interesus. Semi-
naro pabaigoje darbuotojams siiloma sudaryti juodrastinius asmeninio
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tobuléjimo planus. Komandos lyderis paruosia susitikimui aisky pada-
linio busimy darby ir poreikiy aprasyma. Lyderis ir darbuotojas pabai-
gia sudaryti tobuléjimo plang, kuriame nurodyti komandos poreikiai ir
galimybeés panaudojami kaip pirminés priemonés lavinti papildomus
darbuotojo jgtdzius.

Darbuotojai Vadovai

Tavo karjera priklauso tik nuo

taves (vaizdo medZiaga) Karjeros pataréjy

- Saves jvertinimas
(kompiuteriu)
- Dabartinis pasitenkinimas
- Duomeny rinkimas
L Diskusija apie
tikrovés atitikima

mokymai

\ 4

- Duomeny rinkimas
- Karjeros kryptys (vaizdo <
medZiaga)

- Plano sudarymas
(kompiuteriu) \ 4
- Karjeros tiksly nustatymas Tobulinimosi
- Karjeros plano sudarymas >
- Kaip panaudoti tai, kg
iSmokai apie karjeros
planavimg (vaizdo medZiaga)

plano aptarimas

7 pav. Karjeros planavimas organizacijoje / galimas modelis
Saltinis: Fisher, 2001.
Kai kurie ekspertai (Pryor, Bright, 2011; Lock, 2005) teigia, kad toks

karjeros planavimas komandos pagrindu taps placiai naudojamas.
Taip save valdancios darbo komandos padeda savo nariams jvertinti
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asmenines stiprigsias ir silpnasias savybes, sudaro vaidmeny modelius,
organizuoja jvairiy lygiy zmoniy mokymus ir numato darby rotacija
(Siuo atveju jsitraukia ir komandos lyderis), kad baty suformuota kva-
lifikuoty nariy komanda. Toks jgadziy tobulinimas ir atlyginimas pagal
jgudzius suteikia galimybe kilti karjeros laiptais.

Dviguba karjera ir Seimos {taka karjeros planavimui

Organizacijose paprastai buvo planuojama vieno Zmogaus karjera.
Vis délto dabar vis daugiau darbuotojy sutuoktiniy aktyviai dirba, ir j jy
karjeros perspektyvas (planuojant savo) taip pat turi bati atsizvelgiama.
Kai kurie autoriai atskiria dviguby pajamy seimas nuo dviguby kar-
Jery Seimy. Anksciau vienas arba abu sutuoktiniai dirbdavo nesiorien-
tuodami j karjera, todél buvo santykinai nesudétinga planuoti karjera.
Pastaruoju metu kiekvienas sutuoktinis yra jsipareigojes sukurti nenu-
traukiama ir jspadinga karjera, todél kiekvienu atveju karjeros planavimo
poreikiai turi bati gerai subalansuoti. Poreikis atsizvelgti j savo sutuokti-
nio karjeros perspektyvas sumazino darbuotojy nora priimti darbdavio
pasitlymus, kai reikia persikelti gyventi j kitg vieta. Todél pakito organi-
zacijos iSsidéstymas globalioje erdvéje, tapo neaisku, kiek jos turi Zzmo-
niy istekliy. Organizacijos kreipia daugiau démesio | sutuoktiniy, kurie
dirba kitose firmose, karjeros poreikius, kai reikia kai kuriuos darbuoto-
jus perkelti j kita geografine vieta. Organizacijos tampa labiau suintere-
suotos dvigubu sutuoktiniy karjeros planavimu. Pavyzdziui, ,DuPont”,
kurioje dirba 100 000 darbuotojy, yra 3 500 pory, kuriy karjera dviguba;
Jungtiniy Amerikos Valstijy kariuomené turi 36 000 kariy, registruoty
kariuomenés programoje ,Sutuoktiniy poros”. Abu sutuoktinius sten-
giamasi perkelti j ta pacia vieta tuo paciu metu, jei tik atsiranda galimy-
biy (Sims, Sims, 2007). Atidumas sutuoktiniy karjeros klausimams yra
vienas i$ bady islaikyti vertingus specialistus.

Ryskéja tendencija dirbti iStekéjusioms motinoms. 2005 m. 73 proc.
visy iStekéjusiy motiny per metus dirbo vienos trumpiau, kitos ilgiau,
67 proc. motiny, turinCiy ikimokyklinio amzZiaus vaiky, irgi dirbo tam
tikra laika per metus (Sims, Sims, 2007). Dirbanciy tévy poreikiai Siek tiek
skiriasi nuo tradiciniy (bet greitai mazéjanciy) Seimy, kuriy vyras dirba,
0 Zzmona — namy Seimininké. Dirbantys tévai (vyras ir Zmona) papras-
tai vertina Seimoms skirtas kompanijos programas — pagalba priziaréti
vaika, lanksty darbo valandy grafika, darba ne visu etatu ir pan. Pla-
nuojant karjera, vienas arba abu tévai gali noréti atsisakyti darbo arba
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pereiti j darbg, kurio kravis mazesnis, tol, kol atsakomybé uz Seima yra
didelé. Reikalingos naujoviskos karjeros sistemos, leidziancios tai daryti,
kad tokie darbuotojai neatrodyty nepastovus ir nepatikimi.

Naujos organizacinés struktaros ir karjeros modeliy pokyc¢iai

Létas ekonominis augimas, didesné globaliné konkurencija ir vidu-
tinio amziaus darbuotojy, turinciy vaiky, perteklius Iémé organizaciniy
struktdiry ir darbuotojy karjeros modeliy pokycius. Tai labai pasireiské
nuo 1980 m. vidurio ir buvo pavadinta restruktdrizavimu (angl. res-
tructuring), dydzio mazinimu (angl. downsizing) arba dydzio optimiza-
vimu (angl. rightsizing). Organizacijos mazina darbo jégos sanaudas,
mazindamos pastovy viso etato personala. Tai palieté ir vidutinio lygio
vadovus, ir darbuotojus. Organizacijos panaikino istisus vadovy lygius,
kad tapty plokstesnés, greiliau reaguoty ir artéty prie vartotojo. Kad
patenkinty kintancius darbo rinkos poreikius, naujos restruktarizuotos
firmos pradéjo samdyti laikinus darbuotojus arba naudotis mazesniy
firmy bei konsultanty i$ Salies paslaugomis (angl. outsourcing). Labai
padaugéjo dirbanciyjy ne visa etata. Taip atsitiko dél dviejy priezasciy:
visy pirma todél, kad tokia darbo jéga yra pigesné ir reikalauja maziau
papildomy lengvaty; antra — dél to, kad ji darbdaviui lankstesné, nei
samdant darbuotoja sezono piko metu. Apskritai galima drasiai teigti,
kad daugeliui darbuotojy jy psichologiné sutartis su darbdaviu pasi-
keité: vietoj ,Jeigu gerai atliekate savo darba, samdome jus iki pen-
sijos” — ,Mes samdome jus iki tol, kol mums reikalinga jusy pagalba
sékmingam darbui”.

Taigi darbuotojy karjeros modeliai keiciasi. 8 pav. kairéje puséje
pavaizduotas tradicinis linijinis (angl. linear) modelis, pagal kurj Zzmo-
gus ateina j organizacijos zemesnj lygj, dirba toje pacioje firmoje daug
mety ir laipsniskai (prognozuojamai) kyla karjeros laiptais iki pensijos,
pasiekdamas toje firmoje auksta pozicija (8 pav.). Tyrimai rodo, kad
busimais deSimtmeciais toks karjeros modelis gali tapti labiau iSim-
timi negu taisykle. Darbuotojy, turinéiy vaiky (angl. baby boomers),
padaugéjimas lémé konkurencingesnj kilima hierarchijos laiptais.
Suplokstéjus organizacinei struktarai, sumazéjo vadovy, o kandidaty
skaicius iSaugo. Masinis atleidimas dél to, kad néra darbo, sugriové
pasitikéjima darbdaviu kaip ilgalaikiu Saltiniu, uztikrinanciu tam tikra
sauguma ir garantijas. Dél tokiy pokyciy vidutinio amziaus Zmonés
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daznai nusivildavo, kadangi negaléjo pasiekti to, ko tikéjosi. Didesnis
nusivylimas ir karjeros trukdziai palieté netgi vaiky neturincius Zmones
(angl. baby busters). Pasak vieno 26 mety specialisto, ,Zmogus, kuris
turi darba, kurio as noriu, yra 34 mety, vedes ir turi vaiky. Taigi jis nesi-
ruosia iseiti”.

Liniiiniai karieros modeliai Spiraliniai karieros modeliai

8 pav. Karjeros modeliai

Organizacijos stengiasi skatinti karjera planuojanciy darbuotojy
motyvacijg bei karybiskuma ir pritaikyti tai vystant sékmingos tradi-
cinés, linijinés, karjeros modelio alternatyvas. Tam tikru lygiu karjeros
sekmeés reikSmeé keiciasi. Kai kurie Zmonés jsivaizduoja, kad dabar kar-
jeros sékmé labiau siejasi su savirealizacija, jgadziy tobulinimu ir pasi-
tenkinimu negu su vis aukStesnémis pareigomis. Balansavimas tarp jsi-
pareigojimy Seimai ir darbo daugeliui darbuotojy darosi vis svarbesnis.
9 lenteléje apibadinami keturi galimi modeliai, kuriuos gali pasirinkti
darbuotojai.

Ekspertinis (profesinis) karjeros modelis yra siejamas su kompe-
tencijos kélimu tam tikroje specifingje techninéje srityje, kai paprastai
néra poreikio pereiti j vadovo darbo sritj. Pavyzdziui, universitete palie-
kant asistento pareigas ir tampant habilituotu daktaru, nereikia uzimti
kokios nors vadovo pozicijos (dekano ar pan.). Mokslininkai ir inZinie-
riai taip pat gali kilti profesinés karjeros laiptais, keldami savo technine
kompetencija ir padétj (inZinierius, vyr. inZinierius) bei neidami vadovo
pareigy.
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9 lentelé. Keturiy karjeros modeliy ypatumai

Linijinis Ekspertinis Spiralinis Laikinasis
(angl. linear)  (angl. expert)  (angl. spiral)  (angl. transitory)
Judéjimo Aukstyn Nezymus Horizontalus Horizontalus
kryptis judéjimas
Trukmé dir- |Kintanti Visa gyvenima | 7-10 mety 3-5 metai
bant vienoje
srityje
Motyva- Valdzia, Kompetencija, | Asmeninis Ivairové,
vimas eiti pasiekimai saugumas tobuléjimas, nepriklausomu-
pareigas karybingumas | mas
Organizaciné | Auksta pira- | Plokscia, Matriciné, Laisva, lanksti
struktira midé stipras funkci- | savarankiskos | struktara, laiki-
niai padaliniai |tarpdisciplini- | nos komandos
nés komandos
Organizaci- |Lyderiavimas, |Kokybé, Karybingumas, | Greitis,
joje verti- efektyvumas, | patikimumas, |komandinis prisitaikymas,
nami darbo | strateginis stabilumas, darbas, zmoniy | novatoriskumas
veiksniai valdymas techniné kom- | tobuléjimas
petencija
Organizaci- | Paaukstini- Papildomos Horizontalus | Tiesioginés
nis atlygis mas, naudos, paskirstymas, | grynujy pinigy
valdymo pripazinimo | keliy gretimy | premijos,
priemokos, suteikimas, specialybiy nepriklausomu-
administraci- | pastovus mokymas, mas ir autono-
nés premijos | techninis karybineé laisvé |mija,
mokymas specialus laiki-
nas paskirsty-
mas

Saltinis: Hall and assoc., 1986.

Kitas placiai propaguojamas budas — spiralinis (angl. spiral) kar-
Jjeros modelis (8 pav.) — kai Zzmogus kyla karjeros laiptais, judédamas
horizontaliai tarp skirtingy funkciniy sriciy toje pacioje organizacijoje.
Sio proceso metu jgyjama daugiau patirties ir nuolat gaunama i$$akiy,
léciau kylant hierarchiskai. Pavyzdziui, Zmogus gali pradéti savo karjeros
kelig pardavimo skyriuje, po keliy mety pereiti j kitas pareigas ir karjeros
viduryje gilintis j finansy sritj. Kad toks kompleksinis spiralinis mode-
lis veikty, organizacijoms reikia sukurti sudétinga karjeros planavimo
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~

Kaip man ten atsidurti? Kur a$ noréciau biiti?

~N 7

Kaip tai tikty organizacijai?

Kur a$ dabar esu?

9 pav. Karjeros planavimo pagrindiniai klausimai

ir karjeros informacines sistemas, kad baty galima generuoti ir platinti
informacija apie horizontalias karjeros galimybes visoje organizacijoje.

Apmokéjimo ir darbo struktdros keiciasi, kad baty galima prisitaikyti
prie naujy karjeros krypties formy. Platus pasiskirstymas (angl. broad
banding) — tai populiaréjanti praktika, kai sujungiama daugelio (anksciau
atskiry) darby pavadinimai, klasiy ir apmokéjimo laipsniai j gerokai pla-
tesnes kategorijas. Taip, pavyzdziui, ,Northern Telecom” sujungé 19 000
darby pavadinimy ir daugiau kaip 32 uzmokescio lygius j 200 pava-
dinimy ir 13 uzmokescio grupiy (Fisher, 2001). Tokia sistema skatina
horizontaly judéjima siekiant karjeros, sumazindama kilima begaliniais
vertikaliais darbo lygiais.

Kitas labai populiaréjantis modelis yra laikinasis (angl. transitory)
karjeros modelis. Siuo atveju karjera faktikai nepriklauso né nuo vie-
nos organizacijos. Zmogus gali reguliariai keisti organizacijas ir netgi
profesijas ieSkodamas geresnio darbo, kuris labiau jj tenkinty, arba netu-
rédamas didelio pastoviy, garantijas teikian¢iy darby pasirinkimo. Kai
kuriuos arba netgi daugel;j laikinyjy karjeros modeliy gali naudoti kon-
sultantai, nepriklausomi rangovai, verslininkai, darbuotojai, pasirasantys
trumpalaikes sutartis arba dirbantys ne visu etatu. Asmenys, kurie pasi-
rinko tokj karjeros modelj, jsivaizduoja turintys ir naudojantys tam tikrg
kompetencijos rinkinj, uztikrinantj jiems jsidarbinima patikimiau, negu
tai daro kokia nors viena organizacija. Karjeros planavimas ir vystymas
yra lemiamas tiems Zmonéms, kurie pasirinko laikingjj karjeros modelj.
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Taciau tokie Zmonés dazniausiai patys tampa savo karjeros strategais ir
nepasitiki darbdavio suteikiamomis karjeros planavimo sistemomis.

Spiralinis arba laikinasis karjeros modeliai gali bati patrauklds Sian-
dieniniams darbuotojams ir tuo, kad atsiranda galimybé pasilikti toje
pacioje vietoje gerokai ilgiau. Kadangi daugéja Seimy, kuriy abu sutuok-
tiniai planuoja savo karjerg, jie gali noréti pasilikti toje pacioje bendruo-
menéje ilgesnj laikotarpj ir pakeisti savo darbo rasj toje pacioje jstai-
goje arba dirbti pagal ta pacia specialybe pas skirtingus darbdavius tam
tikroje vienoje vietoje.

Deja, Zzmoniy istekliy specialistai pripazjsta, kad labai sunku pakeisti
vyraujancia daugelio organizacijy kultlra aukstyn arba laukan (angl.
up-or-out), kuri nejudéjima aukstyn apibrézia kaip nesékme. Naudoti
tradicinj, linijinj, modelj dabar maziau jmanoma negu anksciau, kadangi
darbdaviui inicijuojant ir karybingai planuojant karjerg svarbiau yra
veiksmingai panaudoti talentg ir uztikrinti pasitenkinima teikiancias
Siandieniniy darbuotojy karjeras. Teigiama, kad ateityje pazangiausios
organizacijos silys visus keturis karjeros modelius (linijinj, eksper-
tinj, spiralinj ir laikingjj), kad patenkinty savo darbuotojy poreikius bei
sukurty pastovaus ir laikino personalo kombinacija, siekdama jvykdyti
savo verslo planus. 10 lenteléje nurodomi bidai, kaip gali bati modifi-
kuojamos darbo jvertinimo ir atlyginimo sistemos, kad patenkinty dar-
buotojy poreikius, naudojant skirtingus karjeros modelius.

Organizacijos turi planuoti savo Zmoniy isteklius, prieSingu atveju
rizikuoja turéti nepakankamai kvalifikuota personala, kuris negalés
patenkinti organizacijos poreikiy, arba brangiai apmokamo personalo
pertekliy, kurio atlyginimas gerokai maZina organizacijos pelna. Zmo-
niy istekliy planavimas remiasi informacija apie organizacijos vidine ir
iSorine aplinka bei prognozémis, kas atsitiks Sitose aplinkose ateityje.
Planuoti galima bendru dirbancios Seimos arba individualiu lygmeniu.
Strateginis zmoniy iStekliy planavimas jtraukia Zzmoniy iStekliy specialis-
tus, kurie padeda formuluoti ir jgyvendinti organizacijos strategija pagal
zmoniy galimybes bei apribojimus.

Zmoniy istekliy planuotojai gali taikyti tokius metodus kaip visu-
mos prognozavimas arba metoda ,Delfi", kad numatyty firmos ateityje
turésimus darbo jégos poreikius. Taip pat gali bati taikomi matematiniai
metodai. Zmoniy iétekliy planuotojai prognozuoja basima vidine darbo
pasitla, remdamiesi jgldziy aprasais, Zzmoniy istekliy informacinémis
sistemomis ir Markovo analize. Planuotojai taip pat renka informacija,
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tiesiogiai susijusiag su isorine darbo rinka, kad nustatyty galimybe pri-
traukti naujy darbuotojy.

10 lentelé. Biurokratinés ir Siuolaikinés karjeros sampraty skirtumai

Karjeros sam-
pratos analizés

Biurokratiné karjeros
samprata

Siuolaikiné karjeros samprata

kriterijai

sékmeés matas

Karjeros Vientisa hierarchiné struktara, |Lanksti, nevientisa struktra,

modelis jtvirtinta organizacijoje; karje- | nejtvirtinta organizacijoje
ros laiptai

Karjeros IndividualGs pasiekimai (sta- | Savirealizacija, asmens laisve,

tusas, atlyginimas ir kt.) tam
tikrame amziuje lyginami su
kity tokio paties amziaus Zzmo-
niy pasiekimais

individualus poziaris j sékme

Karjeros ateitis

Numatoma, aiski, susijusi su
organizacija

Sunkiai nuspéjama, susijusi su
Zmogaus kompetencija pasi-
rinkty tiksly atzvilgiu

Socialinis
(materialinis)
saugumas

Stabilus aiskios ateities pro-
gresijos kontekste

Reliatyvus, priklauso nuo
daugelio asmeniniy ir socialiniy
veiksniy

Zmogui keliami
reikalavimai

Paklusnumas, sugebéjimas
gerai atlikti jprastg uzduotj;
batini specifiniai profesiniai
jgadziai

Novatoriskumas, iniciatyvumas,
karybiskumas neapibréztoje
darbo aplinkoje; batinas karje-
ros portfelis (karjeros kompe-
tencija, kai derinami specifiniai
ir universalls jgadziai)

Atlike pasitlos ir paklausos analize, planuotojai nustato sritis,

kuriose reikia daugiau arba maziau darbuotojy. Paskui jie projektuoja
programas, kurias pasitelkus galima sumazinti darbuotojy skaiciy arba
pakeisti jy jgtdzius taip, kad Sie atitikty prognozuotus poreikius. Yra
kelios alternatyvos, kaip susitvarkyti su darbuotojy pertekliumi arba
stoka. Taigi, tiksliai planuodama organizacija gali numatyti ir jvykdyti
programas, kad iSvengty darbo jégos pertekliaus arba stokos iki tol, kol
juy atsiranda ir tai sukelia problemy organizacijai. Sékmingas planavimas
uztikrina kvalifikuoty ir patyrusiy auksto lygio vadovy pasiula ateityje.
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Be to, veiksmingas karjeros planavimas reikalingas tam, kad baty galima
motyvuoti, ugdyti ir iSlaikyti darbuotojus.

Siuolaikinés karjeros modelis neturi stabilios struktaros ir néra jtvir-
tinamas organizacijoje. Dél darbo nepastovumo ir jsidarbinimo patirciy
jvairovés zmoniy karjeros tampa vis lankstesnés. Rinkos sglygomis zmo-
gus patiria nedarbo periody, kartais jam paciam tenka susikurti darbo
vietg, rizikuoti kuriant savo versla. Todél Siuo atveju sunku tikétis linijinio
judéjimo ar organizacinio pastovumo. 10 lenteléje nurodomi biurokrati-
nés ir Siuolaikinés karjeros sampraty skirtumai.

Aptariant biurokratinj modelj buvo uzsiminta apie kilima laiptais.
Karjeros laipteliai (angl. career ladder) — tai vienas i$ karjeros modeliy.
Jame pabréziamas vertikalus karjeros kilimas. Pagal §j modelj Zmogus
pradeda savo karjera nuo pacios pirmosios pakopos ir kopia po laiptel;j
aukstyn, kol pasiekia virsy. Kad neapleisty sékmé, ant vadinamyjy savo
karjeros laipty reikia pasirinkti tinkama laiptelj tinkamoje organizacijoje
ir stengtis nenuslysti bei per ilgai ant jo neuzsibati. Sis modelis labiausiai
tinka didelése kompanijose arba vyriausybinése institucijose. Sis mode-
lis labai akivaizdziai pasireiskia karinése jstaigose, kuriose egzistuoja ir
ant kokio laiptelio jis stovi. Sis modelis nelabai tinka moterims, kadangi,
pavyzdZziui, po motinystés atostogy gali tekti kartoti visg procesa, norint
atsidurti ankstesnéje vietoje. Zinoma, taip badavo anksciau, kol mote-
rys neissikovojo savo teisiy (Greenberg, 2008). Sis modelis apibadina
nelanksty organizacijos pozitrj, pagal kurj prestizas, informacijos priei-
namumas ir galia yra susije su tam tikru darbuotojo statusu (lygmeniu)
kompanijoje.

Karjeros tinklelis (angl. career lattice) — tai dar vienas modelis, arba,
tiksliau sakant — patobulintas karjeros laipty modelis (11 lentelé). Orga-
nizacijos keiciasi, darosi lankstesnés. Kintanti situacija salygojo ir karje-
ros modeliy kaita. Taip atsirado karjeros tinklelis. Karjera ir asmeninis
gyvenimas pagal §j modelj yra nebe atskiros sferos, o susijusios. Pagal
$j modelj, pabréziamas ne tik kilimas karjeros laiptais (vertikalus), bet ir
karjeros pasirinkimas i$ skirtingy darby. Zmogus keicia prioritetus, kar-
jera ne tokia linijiska, asmuo vis maziau priklauso nuo ilgalaikio darbo
tik vienoje kompanijoje, ima vertinti laika, skirta Seimai.

Karjeros tinklelio modelis kei¢ia organizacijos veiksmus trijose
pagrindinése plotmeése: kaip kuriama karjera, kaip atliekamas darbas
ir kaip dalyvaujama organizacijos veikloje. Karjeros tinklelio modelis
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11 lentelé. Laipty ir tinklelio metody palyginimas

Laipty metodas Tinklelio metodas
Tradiciné, hierarchiska struktara Matriciné struktara
Auksciausioji-zemiausioji valdzia; Paskirstyta valdzia; platus informacijos
informacijos prieinamumo ribojimai | prieinamumas
Linijinis, vertikalus karjeros kelias Karjeros kelias, kuriam badingas platus

pasirinkimas

Nedidelis darbuotojy mobilumas, Didelis darbuotojy mobilumas, lojalumas,
lojalumas, siejamas su saugumu siejamas su ilgalaikémis galimybémis
Darbas yra vieta, | kurig einate Darbas yra tai, ka darote
Karjeros ir asmeninio gyvenimo Karjeros ir asmeninio gyvenimo tarpusa-
atskyrimas vio priklausomybé
Uzduotys apibrézia darba Kompetencijos apibrézia darba
Daug darbuotojy panasus Daug darbuotojy vienas nuo kito skiriasi

Saltinis: sudaryta autorés pagal Benko, Anderson, 2010.

pavaizduoja Zmogaus karjera organizacijoje kaip turinciag daug keliy ir
galimybe judéti is vieno j kita bei aukStyn ir zemyn. Be to, Sis modelis
darba apibadina virtualiau ir dinamidkiau. Zmoneés gali bet kada ir bet
kur dirbti, naudodami naujasias rysio technologijas. Pasikeicia pozidris |
ankstesnj hierarchiska bendravima, atsiranda daugialypis bendravimas.
Visi gali dalytis mintimis, naujovémis nekreipdami démesio j tai, kad
kitas darbuotojas priklauso kitam organizacijos lygmeniui (Benko, 2007;
Benko, Anderson, 2010).

5 skaitinys. Pasitikéjimas savimi ir karjeros siekiai

Pagalbos sau jrankiai karjerai vystyti dazniausiai atitinka etapus, kuriuos
Zmonés turi pereiti, kad apsvarstyty ir veiksmingai planuoty savo karjera.
Siuose etapuose jvairiis psichometriniai vertinimai, pratimai ir interaktyvis
kompiuteriniai paketai pirmiausiai leidZia geriau paZinti save, pasikeisti patir-
timi, jgyti naujy ver€iy (Ziniy, gebéjimy, daugiau pasitikéjimo savimi ir pan.)
ir lavinti jgiidzius. Kitas svarbus aspektas — darbo vieta. IStirkite ir suzinokite
apie darbo vietas ir galimybes kreipdamiesi j karjeros vadovus, klausydamiesi
interviu ar Ziorédami vaizdo medziagg apie jvairias pareigybes, be to, pasi-
ruoSkite kitam vaidmeniui, pasinaudodami tinkamomis progomis mokytis ir
naudodami socialinius palaikymo tinklus.

Karjeros vystymo etapai, kurie minéti anksciau (5 pav.), daznai yra kartojami
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karjeros seminaruose ar mokymuose. J. Yarnall (2008) nusprendé papildyti
organizacinio tinkamumo dalj, kuri truputj skiriasi nuo kity modeliy, bet labiau
tinka darbuotojy karjery vystymuisi organizaciniame kontekste.

Kur as dabar esu? Kai kurios organizacijos $j klausimg pateikia visiems
darbuotojams karjeros seminaruose ar interneto svetainése. Kiti gali panau-
doti kai kurias i$ Siy priemoniy — kaip pirmajame etape karjeros seminare pasi-
keisti patirtimi pagrindinéms tarnautojy grupéms. Tikétina, kad vertingiau bity
dirbti su dar kuo nors — tokios pacios socialinés padéties Zmogumi, karjeros
instruktoriumi ar vadybininku.

Priemonés, skirtos jvertinti dabartine karjera:
karjeros metafory naudojimas;
savo vertés supratimas;
susitelkimas ties pagrindiniais interesais;
savo pagrindiniy jgudziy vertinimas;
asmenybés diagnostika;
kvalifikacija ir pasiekimai;
grjztamojo rySio apie karjerg gavimas;
karjeros kompetencijos vertinimas;
karjeros etapai gyvenime;

< karjeros pagrindas.

Sio etapo esmé — apgalvoti ir kritikai jvertinti. Daugelis priemoniy, tokiy
kaip kvalifikacijos kelimas ir laiméjimai, leidzia jvertinti ir klasifikuoti Zinias, kuriy
asmuo jgijo savarankiskai, siekiant geriau suprasti savo interesus ir jgidzius.

PavyzdZiui, laiméjimy jrasai, sgrasas pasitenkinimg teikianCiy pasiekimy,
kurie paskui analizuojami, siekiant identifikuoti pagrindinius jgdzius ir asme-
nines savybes, taip pat gali biti naudojami pakelti savigarbai, jei ji Zema. Per-
duodami jgidziai gerina darbg tokiu pat badu; daznai jgidziai klasifikuojami,
kad blty geriau suprasti. Karjeros seminaruose pasikeistos patirtys, korty
komplektai gali padéti nustatyti veikloms labiausiai tinkancius jgudzius: dar-
bas su duomenimis, darbas su mintimis, darbas su Zmonémis ir darbas su
daiktais. Karjeros vertés taip pat gali pagelbéti raSiuoti korteles ir naudingai
padéti Zmonéms nustatyti, kuris jy vaidmens aspektas jiems svarbiausias —

9 9 9 9 9 9 9 9

9

Pradinis taskas naudingas, taciau jis leidZia labiau suprasti, kas yra skirta
karjerai, ir perzvelgti asmens karjeros istorijg. Karjeros metaforos karjeroje yra
lyg kopécios, amerikietiSki kalneliai ar kupriné ir gali padéti istirti dalj struk-
tiros. KirybiSkesnése kultlirose pieSiant karjeros paveikslus ar tinklalapius,
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galima kitu bddu jzvelgti pagrindinius objektus. Dirbant su struktdriSkais
mastytojais vis délto daznai naudojamas gelbéjimo lyno pratimas. Jis leidZia
Zemélapyje pazyméti pagrindinius aspektus — asmens darby trukme ant laiko
linijos, darbo virStines ir nuosmukius. Tyrinédamas gyvenimo kelig, asmuo
daznai gauna naudingy jzvalgy. Jos sukelia pakilig busena, panasia j patiriama
produktyviai dirbant komandoje ar ankstyvosios karjeros jvykiuose, kurie teik-
davo pasitenkinimo.

Papildomos informacijos gali suteikti asmenybés diagnostika, Profesinés
asmenybés anketa (PAA) ir ypaC paplites I. Briggs-Myers ir P Myers (1993)
asmenybés testas. Karjeros pagrindas ir etapai gyvenime taip pat yra naudingi.
Rekomenduojama istirti karjeros kryptj, naudojant tam tinkamas priemones:

@ jsivaizdavima;

@ Savo prioritety supratimg, interesy suraSyma;
savo karjeros stiprinimo supratima;
prioritety ir apribojimy analize;
darbinio gyvenimo balanso tyrinéjima;
svarstymg, ar zmogui patinka organizacinis gyvenimas;
poveikiy ir likesCiy tyringjima;

< kirybiSkg karjeros vertinimg;

@ Kliditis ir tiltus progresuoti.

Kas a$ noréciau bati? 7monéms, aiskiai nesuprantantiems, kokios kar-
jeros nori ar kokie galéty bati tolesni Zingsniai karjeros srityje, gali bti nau-
dinga tokia priemoné kaip jsivaizdavimas: Zmonés yra padrgsinami nupiesti
paveikslg ar tipus, ar daiktus, kokiy jie noréty ateityje. Kirybiski intelektualiniai
karjeros jrankiai, tokie kaip proto Zemélapiai ar interesai ir svajoniy vaidmenys,
taip pat gali padéti patenkinti 3j poreikj.

Karjeros stiprinimas (Francis, 1985) ir interesy suraSymas taip pat gali bati
naudinga priemoné, jei Zmogui neaiski jo siekiy kryptis. Karjeros stiprinimas
yra panasus j karjeros pagrindg ir gali padéti identifikuoti jausmus, nustatyti
tai, ko norite ir ko reikia jusy darbiniam gyvenimui. Interesy suraSymas, tar-
kime, J. L. Hollando anketa (1985), leidzia pazyméti darbo Zemélapyje asme-
nybés tipus. Teorijos pagrindas — Zmonés jauciasi labiausiai patenkinti darbe,
kuris atitinka jy asmeninj stiliy ir vertybes. Daznai Siy testy rezultatai visko
neatskleidzia, taciau veda j daug gilesne diskusija.

Kartais Siame etape Zmonés tiria tam tikrg pasirinkimg, pavyzdziui — dirbti
nepriklausomai ar kaip organizacijos daliai, ar skirti daugiau laiko darbiniams
interesams. Anketos, kuriose atsizvelgiama j tokius aspektus kaip nepriklau-
somo konsultanto darbas ar darbinio gyvenimo balanso diagnozavimas, gali

4 9 9§ 9 9
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bati naudingos dirbant, nors svarstomos problemos Zmogui gali biti nesu-
prantamos.

Jei Zmogus turi omenyje konkrety tiksla, gali bati priezasCiy, kodél jis to
tikslo nesiekia. Toliau iSvardyti pratimai, leidziantys jzvelgti, kas trukdo progre-
sui ir kas gali jj paskatinti.

Kaip tai tikty organizacijai? Priemonés, leidZianCios istirti organizacing
perspektyva:

< @Galimybiy organizacijoje tyrinéjimas.

< Psichologinés sutarties supratimas.

@ |vertinimo proceso panaudojimas.

< Asmeninio verslo pavyzdzio karimas.

< Jusy verslo kontakty plétimas.

< Pagrindiniy tarpininky suraSymas.

Palyginti, kokiomis organizacijoje egzistuojanCiomis galimybémis norétuméte
pasinaudoti, yra pagrindinis auk3ciausio potencialo darbuotojy uzdavinys.

Kompanijos ,Lexmark® socialiniuose tyrimuose, kurie apibidinami toliau
Siame skyriuje, psichologinés sutarties modelis buvo jy karjeros seminarui
gyvybiskai svarbus komponentas. Diskutuodami ir tyrinédami poreikj (naudos
sau ir organizacijai), dalyviai sugebéjo labiau suprasti, kaip tapti naudinges-
niems organizacijai. Tarpininko Zemélapiy sudarymas, kai nustatomi svar-
biausi Zmonés, turintys jtakos ir interesy istirti jisy karjera, yra kita naudinga
priemoné (nagrinéjama toliau), kuri parodo, kaip tai pasiekti.

Kaip man ten atsidurti? Priemonés, padedancios Zmonéms Siame etape,
gali bati skirstomos j tas, kurios padeda plétoti karjeros plang ir kurios pateikia
daugiau taktiniy jrankiy, pavyzdziui, kaip paraSyti gerg CV ar darbo paraiska.

Jusy prisistatymo metodo issirinkimas. Anksciau minéti taktiniai jran-
kiai, kurie padeda tobuléti, gali bati jvairiai pateikti. Kai kurie i papras€iau
taikomy metody yra iStirti, bet tikslinga pasinaudoti karjeros instruktoriaus
paslaugomis.

Priemonés, naudingos karjeros taktikai ir karjeros planavimui
Taktinés priemonés

< GV raSymas.

< Interviu paruoSimas.

< Interviu proceso iSmokimas.

< |sijungimas j organizacijg kaip sistema.

< Jusy reputacijos kirimas.
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< Mentoriaus ar karjeros instruktoriaus radimas.

< |Soriniy galimybiy tyrinéjimas.

= (Organizacinés politikos supratimas.

< Karjeros lankstumo iSplétojimas.

Planavimo priemonés

< Galimybiy planavimas.

< Pasirinkimo galimybé.

= Zemélapiy sudarymas.

< Tikslo nustatymas.

Intraneto ir interneto svetainés. Informacinés technologijos, tokios kaip
modernds jrankiai, buvo panaudotos nacionaliniu lygmeniu ir yra ypa¢ naudin-
gos, nes placiai apima ir iSsklaido darbo jéga. Yra intraneto svetainiy, kuriose
sidloma priemoniy sau jvertinti ir veiksmams planuoti, taip pat pateikiama
informacijos, kas palaiko jvairius karjeros procesus, informuojancius apie
darbo tipus.

Daugelis organizaciniy jrankiy, kurie atsirado kaip pratimy rinkiniy visuma,
dabar virsta jrankiy komplektais, naudojamais kompiuteriu, kurie sudaro
tarsi tinklg, naudingais planuojant karjera. Analizei pristatomas komplektas,
paimtas iS ,Lifeskills Career Builder” — tai jrankiai, reikalingi visapusiSkai
planuojamos karjeros kiekvienai fazei, taip pat pritaikomi organizacijose, kad
jos galéty prisijungti prie savy procesy ir informacijos. Sj metodg sékmingai
taiké ,Rolls-Royce*.

Tinklo iStekliai gali bati padalyti j tris kategorijas.

1 kategorija. Saves jvertinimo priemonés ir psichonometrifa

Interneto svetainés leidzia iSbandyti tinklg: pavyzdziui, P Honey’o ir A. Mum-
fordo mokymosi stiliai gali gauti prieigg per tinklg prie ,Strong Interest Inven-
tory*. Egzistuoja daugybé galimybiy pasiekti asmenybés diagnostine anketa.

2 kategorija. Informacija apie darbo, vaidmens ir galimybiy vystyma

Kol organizacijos vargiai skatins platesniy galimybiy paieSka, kuri gali bati
naudinga planuojant individualias karjeras, tebéra naudingy svetainiy, kurios
Siai kategorijai gali bati tinkamiausios. Profesinés srities svetainéje, pavyz-
dziui, gali boti duodama patarimy apie karjerg, pateikiama informacijos apie
kursus ir mokymus.

3 kategorifa. Taktinés priemonés

Svetainése gausu jvairiausiy dalyky, pavyzdZiui, informacijos, kaip
paruosti gerg autobiografijg ar gerg interviu (pateikiama net interneting inter-
viu imitacija). Karjeros taktika (www.andrewsmunro.com) yra Sios kategorijos
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svetainés pavyzdys. Joje yra anketa, leidzianti jvertinti asmens karjeros taktika
ir ar ji sugeba veiksmingai atkreipti démesj j tokius aspektus kaip reputacijos
kélimas ar vadovavimas esant sudétingiems santykiams.

Svetainés nuolat keiciasi, dauguma jy yra laisvai pasiekiamos, ir kompani-
jos gali SiuolaikiSkai prisijungti prie tokios informacijos ir iStekliy.

Lankstinukai ir knygos. Kai kurios organizacijos nusprendzia pagaminti
aplankus visiems savo darbuotojams ar tik potencialiems, kurie turi lanksti-
nuky apie skirtingy karjeros aspekty vystymg — saves jvertinimo, asmeninio
tobuléjimo plany, karjeros taktikos ir darbo zemélapiy.

Organizacijos taip pat naudoja iSorinius iteklius — jvertinimo centrus,
kadangi juose yra gausybé knygy, pravarCiy karjeros planavimui ir karjeros
taktikai. Dvi Zinomiausios savigalbos knygos yra D. Bolleso ,Kokios spalvos
tavasis paraSiutas?“ (2005) ir B. Hopsono bei M. Scally’io ,Build Your Own
Rainbow* (1991). Populiarios yra knygos apie specifines uzduotis, pavyz-
dziui, interviu parengima. Taip pat darbuotojai gali savarankiskai naudoti jvairiy
autoriy (Mai, 2011; Bolles, 2005; Hall, 2002; Super, 1990 ir kt.) parengtus
leidinius.

Karjeros seminaras. Karjeros seminarai yra tipiSkos 1-o0s ar 2-jy dieny
programos, kurias jgyvendinant suburiamos grupés darbuotojy dirbti dedant
maziau pastangy tyrinéti savo karjerai. Nors i$ pirmo Zvilgsnio atrodo ganéti-
nai lengvi, karjeros seminarai gali turéti didziulés naudos, motyvuoti darbuo-
tojus ir leisti jiems jaustis jvertintiems. Tai padeda sudaryti geresnius karjeros
planus, pasitarnaujancius organizacijy basimiems poreikiams.

Kompanijos ,Lexmark” socialiniai tyrimai, kuriais vadovaujamasi, puikiai
parodo, i$ ko galéty susidéti karjeros seminaras. Paprastai seminaras bina
surengiamas mazoms organizacijos grupéms ir panaudojamas iSorinis
palengvinimas skirti grupei serijg pratimy. Daznai kompanija nusprendzZia
panaudoti iSorinius palengvinimus, kad iSsaugoty anonimiskumg ir asmens
konfidencialuma, todel suteikia daugiau laisvés atskleisti ir iStirti svarstomas
problemas.

Praktinis ,,Lexmark” atvejis
Kvalifikacija
,Lexmark® yra pagrindinis spaudos tiekéjas, kurio kasmetinés pajamos —

5,2 mird. doleriy (2005). Kompanija veikia visame pasaulyje ir samdo maz-
daug 13 000 Zmoniy. ,Lexmark* per 30 komerciniy filialy parduoda savo pre-
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kiy j 130 Saliy; 47 proc. jy pajamy gaunama i$ vartotojy, like 53 proc. — i$
verslo klienty.

Tikslai

,Lexmark* jvedé programg, skirtg auksto potencialo (HiPo) darbuotojams,
kuri tesési nuo 2004 iki 2006 m. ir buvo vykdoma su partneriu Roffey parko
institutu. Jos tikslai buvo:

< galvoti apie savo karjerg besikeiCianCiame darbo pasaulyje;

< suprasti savo karjeros privatumg / atsakomybe kompanijoje ,Lex-

mark®;

< identifikuoti kai kurias praktines strategijas jgyvendinti sveikam karjeros

plétros planui.

Lynn Goy, atsakinga uz talenty vadybos programas ,Lexmark® Europoje,
troSko suteikti HiPo galimybe turéti specialiy vadovy ir iSvystyti jy karjeros
planavimo procesg, kad aukSto potencialo darbuotojai galéty nuodugniau
pasikalbéti su vadybininku. Si programa taip pat buvo aiskus signalas HiPo,
kad ,Lexmark“ juos vertino ir noréjo padéti vystyti savo karjerg Sioje kompa-
nijoje.

Konfidencialumas buvo svarbus programos bruozas, ir Roffey parkas uZti-
krino, kad yra sukurta aplinka, kurioje vadybininkai jauciasi saugus atskleisti
savo tikrajj poreikj ir gali kalbéti apie savo karjerg placiausia prasme. Jei daly-
viams kildavo noras aptarti Seimos suvarzymus ar ilgalaikius karjeros tikslus,
jie buvo drasinami tai daryti. Jokia informacija, gauta i$ dalyviy, nebuvo per-
duota organizacijai.

Visi asmenys, kurie buvo identifikuoti kaip HiPo per metinj eiliSkumo
cikl, turéjo teise dalyvauti Sioje programoje. Grupés buvo sujungtos, kad
joje buty kiek jmanoma didesnis tautybés, Iyties ir funkcinés atsakomybés
pasiskirstymas; vidinio tinklo vystymas drauge su kolegomis i$ kity verslo
sriciy buvo papildomas programos privalumas. Joje galéjo dalyvauti dar-
buotojai, kuriy karjeros etapai skirtingi; keli buvo zmoniy iStekliy vadybinin-
kai, keli neseniai pakeité darbo vieta ir turéjo pirma kartg eiti Zzmoniy iStekliy
vadybininko pareigas. Daugelis bandé paaiskinti, koks turi bati kitas jy kar-
jeros Zingsnis.

Programos turinys

RuoSdamiesi programai dalyviai atliko daug uzduociy. Jy buvo papraSyta
uzbaigti Karjeros orientacijos suraSymg (Schein, 1990): uZzbaigti savo gyve-
nimo apra3a, paieSkoti internete ko nors jdomaus apie karjeros vystyma, taip
pat kitokios naudingos informacijos, pavyzdziui, apie asmenybés profilius ir
360 laipsniy griztamajj rys;.
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2-0si0s dienos programa apemé tokias sesijas:

@ Aiskinimasis, kg reiskia karjera.

= Karjera XXI amZiuje.

< Psichologiné sutartis.

< Karjeros pagrindas.

@ |gudziai ir interesai.

< Darbo ir asmeninio gyvenimo balansas.

< Karjeros tikslo iSplétojimas.

< Jusy vertés pakélimas organizacijoje.

< Darbas su mentoriumi.

@ Studijos visg gyvenima.

Programa buvo sudaryta i$ praktiniy priemoniy, gilinan€iy saves supratimag
ir suteikianCiy galimybiy karybiSkai mastyti apie tai, ko dalyviai noréjo sau i$
tikryjy.

Rezultatas

Programa buvo laikoma sékminga ne tik dalyviy, bet ir administracijos nuo-
mone. Dalyviai sugrjZo j darboviete daug aiskiau zinodami, kg turi padaryti, kad
veiksmingiau suplanuoty savo karjera. Diskusijose Siomis mintimis jie dalijosi
su savo administracija. Véliau apzvelgdama sékmingus atvejus kompanijos
administracija patvirtino, kad programa buvo labai vertinga.

Kokig jtaka programa padaré Jums ir Jasy karjerai?

Programa patvirtina, kad geriau turéti trumpalaikj ir ilgalaikj karjeros
planus ir juos veiksmingai valdyti, jei noriu paZangos.

Kurse plétotos temos yra lyg tvirtos nuorodos mano priimamiems kar-
Jjeros sprendimams.

Programos kursas vercCia galvoti apie mano paties karjerg ir mano karje-
ros kelig organizacijoje ,,Lexmark”. Be to, tai aiSkiai nurodo, kad asmuo,
atsakingas uZ mano karjerg ir mano karjeros kelig, esu as pats. Niekas
savo karjera. AsmeniSkai programa padéjo man atverti akis, susitelkti
tigs savo tikslais ir atsiskleisti.

Nuo tada, kai dalyvauju Sioje programoje, iS naujo jvertinau savo kar-
jeros kelig, atvirai diskutavau su savo tiesioginiu vadovu ir ataskaity
direktoriumi, ir man buvo pasitlytas europietiskas vaidmuo, panaudo-
Jjant savo tiksly supratimo elementus programoje.
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Gilesnis supratimas, kaip valdyti karjeros tikslus, bet Ssvarbiausia —
organizacijos liikesciai mano at2vilgi.

Kokig jtakg, jusy nuomone, tai padaré (jei padaré) karjeros
valdymui organizacijoje ,,Lexmark“?

Faktas, kad ,,Lexmark*™ pasitlé galimybe galvoti apie mano Karjera, ir tai
turéjo didelés jtakos, nes pageréjo mano dalyvavimas kompanijoje.

IS programos a$ iSéjau labai motyvuotas ir labai noréjau susiraSyti kar-
Jjeros plana, nes ,,Lexmark” parodé pagarbg man ir patvirtino mano sie-

kius, laikydama mane svarbia kompanijos dalimi. Man tai buvo Stiprus
psichologinis rySys su ,,Lexmark”.

Kokig naudg, Jasy nuomone, gavo organizacija, rengdama
tokius seminarus kaip $is?

<= Lojalumas.

@ [traukimas (dalyvavimas).

< Didesné darbuotojy motyvacija.

< Daugiau Zmoniy, siekianCiy asmeniniy karjeros tiksly ir tuo yra paten-
kinti.

Kokios kitokios organizacijos pagalbos, Jisy manymu, auks-
tos kvalifikacijos vadybininkams reikia norint vystyti savo kar-
jerg?

Reguliarios apzvalgos ar tolimesnio tyrimo tarp aukstos kvalifikacijos
vadybininky ir jy vadovy patikrinant, ar abiejy pusiy likesciai sutampa.

Aktyviau rengti kuravimo (mentoriavimo) ir tarpusavio koordinavimo
sistemas.

Nuolatinio objektyvaus kiekvieno personalo asmens jgudZiy kontrolia-
vimo ir didesnio atvirumo progresuojant kitose kompanijos srityse.

Parengta pagal: Yarnall, 2008.
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Mokymo tikslai

Sékmingai iSmoke §j skyriy, gebésite:

= atpazinti ir apibddinti organizacijy darbuotojy poreikius;

= identifikuoti ir apibladinti darbuotojy poreikius jvairiuose karje-
ros etapuose;

= jvardyti ir apibdadinti pagrindinius karjeros plétros vaidmenis
organizacijose.

Siuolaikinis pasaulis, kuriam budinga spartéjanti globalizacija ir atsi-
naujinancios technologijos, reikalauja prisitaikyti prie nuolatiniy pokyciy.
Kiekvienas Zzmogus vis maziau sieja savo karjeros vystyma su organiza-
cija; i$ kitos pusés, jis tampa vis labiau atsakingas uz karjerg — tobulina
jgudzius ir atnaujina savo zinias, reikalingas konkrecCiam laikotarpiui
ar organizacijai. Atsiranda naujy iSbandymy, susijusiy su organizaci-
jos darbuotojo karjera. Si tema gvildenama jvairiais aspektais. leskoma
atsakymy j klausimus, susijusius su asmeniu ir jo poreikiu siekti karjeros
organizacijoje, jo lukesciais, veiklomis ir pan.

Pirmoji pazintis su darbu uzsimezga pirmojo susitikimo su darbda-
viu metu, kai vyksta pirmasis pokalbis ir dar neaisku, ar Zzmogus bus
priimtas j laisva darbo vieta. Po atrankos ir teigiamo atsakymo prasideda
individo karjeros kelias toje organizacijoje. Nuo pat pirmosios dienos
naujame darbe darbuotojas siekia pazinti organizacija ir joje jsitvirtinti.
Kyla poreikis prisitaikyti naujoje aplinkoje, susipazinti su bendradarbiais
ir t. t. Dazniausiai pirmosios darbo savaités yra sudétingiausios.

Pirmasis laikotarpis organizacijoje yra bandomasis: vadovas stebi
darbuotoja ir sprendzia, ar teisingai padaré pasirinkes jj i$ visy kandi-
daty, todél kiekvienas naujojo darbuotojo Zingsnis turi bati gerai apgal-
votas. Pirmojoje bandomojo laikotarpio puséje svarbiausia — lukesciai
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ir bendravimas su naujais bendradarbiais. Kalbant apie ltkescius reikia
paminéti, jog reikSmingi yra abiejy pusiy lGkesciai — tiek darbuotojo,
tiek jj pasirinkusio vadovo. IS vienos pusés, jei jau buvo pasirasyta darbo
sutartis, vadinasi, organizacijos vadovas jzvelgé teigiamy kandidato
asmenybeés ir patirties ypatumy, todél reikia jo nenuvilti. Pradiniu lai-
kotarpiu tikslinga issiaiskinti, kaip, organizacijos vadovo nuomone, dar-
buotojas, panaudodamas savo patirtj ir sugebeéjimus, gali tapti efektyviai
dirbanciu organizacijos nariu tiek profesiniu, tiek asmeniniu aspektu.

Kitas svarbus dalykas — pazintis su bendradarbiais, ypac su tais, su
kuriais teks daugiau bendrauti. Tai naudinga, nes bendradarbiai daz-
niausiai atskleidzia ir noriai dalijasi nerasytomis bendravimo organizaci-
joje taisyklémis. Vis délto niekada nereikia skubéti daryti apibendrinimy
apie organizacijg i$ atskiry pokalbiy, kadangi Zzmonés labai skirtingai
suvokia padétj organizacijoje. Reikia patikrinti tai, kas sakoma per nefor-
malius susitikimus, ir formuoti savo asmenine nuomone. Kita vertus,
nepavykus nieko suzinoti per neformalius pokalbius, stebint bendradar-
bius tikslinga jzvelgti:

= kaip bendraujama su vadovu;

= kiek ir kada bendraujama formaliai, kiek ir kada — neformaliai;

= ko tikimasi i$ darbuotojy;

= kas laikoma geru darbu;

= kaip vertinamos darbuotojy pastangos;

= kokiomis priemonémis vadovas paveikia darbuotojy elgesj
(daugiau baudzia ar skatina);

= kas dar, be vadovo, organizacijoje yra gana jtakingi;

= kaip sprendziami konfliktai;

= kokios yra vadovo vertybés (tikétina, kad dauguma jy bus ir

organizacijos vertybés).

Antruoju bandomojo etapo laikotarpiu, t. y. pragjus pusantro méne-
sio nuo naujo darbo pradzios, tikslinga pasitlyti vadovui susitikti ir aptarti
tai, kaip jums sekasi naujame darbe. Tai labai svarbu, nes gali bati, kad
kokiais nors visai nereikSmingais klausimais darbuotojo ir vadovo pozit-
riai skiriasi. Jei dél laiko trikumo darbuotojas neaptaré Siy skirtumy,
geriau viska issiaiskinti i$ anksto, kad véliau tai nevirsty didesnémis
problemomis. Be to, tokio susitikimo metu darbuotojas turés galimybe
pasidalyti ir tuo, kas jam kelia nerima ar sunkumy, — gal vadovas galés
patarti, kaip juos jveikti (Valickas, 1991). Siuo laikotarpiu darbuotojas kur
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kas daugiau supranta, uz ka yra atsakingas, ko i$ jo reikalaujama ir tiki-
masi. Todél galima kartu su vadovu ar atsakinguoju organizacijos dar-
buotoju perziGréti naujo darbuotojo pareiginius nuostatus ir pasitlyti,
jei reikalinga, patobulinti juos taip, kad Sie atitikty tai, ka darbuotojas i$
tikryjy daro ir uz ka yra atsakingas. Gali kilti klausimy dél pareigy, todél
tikslinga juos aptarti ir iSsiaiskinti. Jei pastebima, kad darbuotojui triksta
kokiy nors ziniy ar jgadziy, reikalingy naujame darbe, reikia pasidomeéti,
kaip jy galima jgyti. Apie tai reikéty informuoti vadova ar personalo
skyriy. Tai gali naujokui suteikti zingeidaus ir profesionalumo siekiancio
darbuotojo statusa. Gali bati, kad pati organizacija pasialys tobulinimosi
kursus. Reikia prisiminti, kad pats Zzmogus geriausiai zino, kokiy Ziniy ir
jgadziy jam truksta kaip profesionalui.

Tyréjy (Valickas ir kt., 2007) tvirtinimu, karjeros pradzioje reikéty
padaryti ka nors konkretaus ir planuoti ateities darbus. Tikslinga jvesti
tvarka savo darbo vietoje, suplanuoti ir atlikti keletg konkreciy ir organi-
zacijai svarbiy darby, apie kuriuos baty galima pasakyti vadovui. Batina
iS anksto planuoti darbus — ne tik kasdienius, bet ir tolimesnius, naudin-
gus darbuotojui ir organizacijai ateityje.

Sios issakytos mintys gali bati naudingos zmogui, pradedanciam
dirbti nauja darba ir siekian¢iam bandomajj laikotarpj paversti sékminga
pradzia organizacijoje. Placiau apie tai, kaip jsitvirtinti naujame darbe
per pirmus tris ménesius, raSoma 3 skaitinyje.

Darbuotojy poreikiai jvairiais karjeros vystymo laikotarpiais

Kiekvienas Zmogus patiria savo gyvenime keleta skirtingy laikotar-
piy. Kiekvienam Siam laikotarpiui badingi skirtingi poreikiai. Tai pasireis-
kia ir siekiant karjeros (Petkeviciate, 2002).

Yra iSskiriami trys individo profesinés karjeros etapai: ankstyvoji,
vidurio ir vélyvoji karjera (12 lentelé). Ankstyvajai karjerai budingiausia
vystyti pasirinktos veiklos jgtdzius ir karybinj potenciala, keisti darba
ieSkant tinkamiausios vietos, kurioje darbuotojas jausty didziausig darna
su veikla. Sis laikotarpis yra susijes su iekojimais, tobuléjimu, saves ir
aplinkos pazinimu. Tai — dinamiskas profesinés karjeros plétros tarpsnis,
reikalaujantis palaikymo ir saves valdymo jgadziy (12 lentelé).

Gyvenimo viduriui (mazdaug apie 40-uosius gyvenimo metus)
badingiau karjera palaikyti, t. y. siekima islaikyti ir plétoti tai, kas jau
pasiekta. Siame amziaus tarpsnyje zmogus i$gyvena vidurio amziaus
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krize, kai daug kas i$ naujo jvertinama ir, pasak C. Jungo, labiau prade-
dama klausytis savo vidinio balso (Perminas, GosStautas, Endriulaitiené,
2004).

12 lentelé. Darbuotojy poreikiai jvairiuose karjeros plétros etapuose

Esminiai poreikiai Socioemociniai poreikiai

Ankstyvoji | 1. Veiklos jgudziy tobulinimas. | 1. Palaikymas.

karjera | 2. Specializacijos tobulinimas. | 2. Autonomiskumas.
3. Karybiskumo, novatoris- 3. Konkurencijos ir varzymosi jausmy
kumo tobulinimas. valdymas.

4. Darbo émimasis naujose
srityse kas 3-5 metus.

Vidurio 1. Savybiy, reikalingy kitiems | 1. Galimybé isreiksti savo jausmus

karjera Zmonéms (naujiems darbuo- | vidutinio amZiaus atzvilgiu (baimé,
tojams) mokyti ir treniruoti, ribotas laikas, nereikalingumas).
tobulinimas. 2. Supratimo apie moraluma, verty-
2. Naujy ir visuminiy Ziniy bes, Seima, darba pakeitimas.
jgijimas. 3. Konkurencingumo ir atidumo sau

3. Darbovietés ir paties darbo | sumazéjimas.
visuminio vaizdo sudarymas. | 4. Pagalba ir bendras problemy,
4. Darbo pakeitimas kitu, rei- | susijusiy su vidutinio amzZiaus stresu,

kalaujanciu naujy Ziniy. sprendimas.
Vélyvoji 1. Peréjimas nuo vaidmens, 1. Pagalba ir patarimai — matyti
karjera susijusio su jéga, prie vai- gyvenimo patirties vientisuma kaip

dmens, susijusio su konsulta- |atrama kitiems.

cijomis, patarimais ir ismintimi. | 2. Vieno zmogaus vienintelio gyve-
2. Bandymai imtis naujos vei- | nimo ciklo priimtinumas.

klos uz organizacijos riby. 3. Laipsniskas i$ejimas i§ organizacijos.

Saltinis: Petkeviciate, 2002.

Vélyvosios karjeros laikotarpiui badinga tai, jog Zzmogus pajunta fizi-
nio senéjimo pozymiy. Vyresnis Zzmogus tampa ne toks judrus ir patrau-
klus darbo rinkoje. Siuo laikotarpiu pereinama i$ dirbancio zmogaus
statuso j uztarnauto poilsio (pensininko) gyvenimo etapa. Darbo rinkai
reikalingi jauni ir aktyvls Zzmonés, todél zmonés, pasieke treciajj gyve-
nimo etapa, gali pasijusti nebereikalingi. Asmenys, jauciantys, jog turi
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sukaupe daug naudingos patirties, ieSko budy tuo pasidalyti su kitais.
Puikus bOdas panaudoti savo patirt] — tapti mentoriais ar konsultan-
tais, — gali bati patrauklus ir Zmogui, ir darbo rinkai.

Kiekvienas karjeros etapas yra susijes su zmogaus gyvenimo eta-
pais: jaunyste, vidutiniu amziumi ir senatve. Kiekviename i$ jy Zzmogaus
poreikiai buna skirtingi, nes atsiranda patirties, iSminties, perkainoja-
mos gyvenimo vertybés. Kiekviename karjeros vystymo etape Zzmogus
siekia gerai jaustis ir bati naudingas. Todél darbo rinkoje visi gali patirti
§j jausma, jei randa harmoningy sprendimy, turinciy naudos ir darbuo-
tojui, ir darbo aplinkai.

Vidurio karjeros palaikymas ir patikrinimas

Asmeniui jsitvirtinus savo karjeroje, kitas zingsnis (nuo 40-ties mety
amziaus iki pensijos) daznai vadinamas palaikymo laikotarpiu.

Bandomajame ir jsitvirtinimo laikotarpiais prireikia dideliy pastangy
ir pasiekimy, o palaikymo laikotarpis, priesingai, panasesnis j plokscia-
kalnj — palaikoma tai, kas jau yra pasiekta, imama save saugoti, nebesi-
verziama j virsnes.

Ar Sis laikotarpis yra visai ramus ir skinami ankstesniy darby vai-
siai? Daugeliu atvejy j §j etapa pereinama nelabai sklandziai. Dazniausiai
asmuo pradeda Zengti nauju karjeros keliu, o ne laikosi senojo. Paprastai
j vidurio karjeros etapa pereinama patiriant daugiau streso, nei Zzengiant
pirmuosius karjeros zingsnius baigus mokykla.

Elliotas Jaques'as savo klasikiniame darbe (Jaques, 2002) §j etapa
pavadino vidutinio amziaus krize. Jis pazyméjo, kad 37 mety amzius ati-
tinka kritinj menininky amziy. Atsitiktinai parinkes 310 zymiy tapytojy,
kompozitoriy, rasytojy ir skulptoriy, E. Jacques'as pastebéjo staigig mir-
iy banga nuo 35 iki 39 gyvenimo mety, gerokai aukstesne uz normaly
lygj. Véliau jis uzfiksavo, kad 40-44 mety menininky mirtingumas stai-
giai sumazéja, t. y. minimo reiskinio statistika sugrjzta j normaly lygj.
Pasirodo, kuo didesnis menininko talentas, tuo lengviau matoma mir-
tingumo lygio virstneé.

Tolimesni tyrimai parodé, kad vidurio karjeros pokyciai neapsiriboja
meno ir mokslo genijais. Aiskéja, kad jzengdamas | karjeros palaikymo
etapa Zmogus patiria daugybe psichologiniy, statuso, uzimtumo ir Sei-
mos pokyciy.

Budami 40-ties mety amziaus, daugelis staiga suvokia — gyvenimas
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praéjo, didesné gyvenimo dalis jau pragyventa, pasiektas simboliskas
vidutinis amzius. ISgyvenant tokig bilsena, laikas yra suprantamas kaip
senkantis, nepakankamas isteklius.

Zmogus suvokia, kad jo sportinis istvermingumas mazéja, o laikas,
reikalingas atsigauti, ilgéja. Vis dazniau kamuoja skausmai, prastéja fizi-
niai sugebéjimai (t. y. reakcijos staigumas, bégimo greitis).

Asmuo Zino, kiek karjeros tiksly nori pasiekti. Per tg laika, kol Zmo-
gus pasiekia 40-tuosius metus, gerai jsivaizduojama, kiek aukstai galima
pakilti karjeros laiptais, Zmogus jau zino, ar taps viceprezidentu, ar ne.
Jei Zmogus nepasieké jam svarbiy tiksly, reikia arba susitaikyti su esama
padétimi, arba pasirinkti kita karjeros kelig. Netgi vidurio karjeros laiko-
tarpiu vadovai supranta, kad jie patys ir jy nerealls IGkesciai, susije su
paaukstinimu ir spartesniais karjeros postimiais, nesuderinami. Para-
doksalu, kad stresas gali bati netgi didesnis, jei karjeros tikslas pasiekia-
mas, — tada asmuo saves klausia — ar tai viskas? Tikslai, kuriais Zzmogus
vadovavosi visa savo aktyvy gyvenima, tampa nebeaktualls. Net kata-
liky sventikai daznai neatlaiko tokios vidutinio amziaus krizés.

Naujy gyvenimo tiksly paieska. Jgyvendinus ar nejgyvendinus anks-
tesniy tiksly, laikui staiga émus bégti labai sparciai, Zzmogus iesko naujy
vertybiy, tiksly ir gyvenimo prasmeés. Kartais visiskai atsikratoma savo
ankstesnio gyvenimo idealy ir karjeros, pradedamas visiskai naujas gyve-
nimas. Asmuo — jau nebe sumanus jaunas vyras ar moteris, kylantis(-i)
karjeros laiptais. Jis ar ji turéty bati jau pasieke jtakinga padétj, vado-
vauti jauniems Zzmonéms, kurie konkuruoja tarpusavyje dél paauksti-
nimo, o gal ir dél jo (vadovo) vietos. éiejauni pavaldiniai mes issakj savo
vadovo virsenybei, visai kaip vaikai namuose. Tai ne tik veréia Zzmogy
jaustis esant senesnj, bet ir kartais susimastyti apie savo kompetencija
ir ketinimus. Sumands jauni pavaldiniai, turintys naujy techniniy Ziniy
ir jgadziy, gali bati pranasesni uz vidutinio amziaus vadova, kuris nela-
bai seka naujausias technologijas ir galbat jau pamirso didziagja dalj to,
ka kazkada iSmoko. ISaugus administraciniams reikalavimams, vidurio
karjeros zmogui sunku bus eiti koja kojon su pokyciais. Dél to kyla kan-
kinantis nerimas atsidurti nuosaléje. Zmogus, pasiekes vidurio karjera,
ne toks judrus ir patrauklus darbo rinkoje, todél dazniau susimasto apie
sauguma. Daugelis kompanijy nenori vilioti 40-mediy ir vyresniy vadovy
dél jvairiy priezasCiy — manoma, kad juos sunku ir per brangu mokyti, jie
jau sensta, neturi placios ateities ir pan.

Paskutiniy nuosmukiy metu firmos suprato, kad vengiant vidutinio
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amziaus vadovy galima taupyti lésas, todél toks vadovas jaudiasi labiau
priklausomas nuo organizacijos. Pagal E. Eriksono Zzmogaus amziaus
studijy modelj, teoriskai vidutinio amziaus asmuo turéty iSgyventi gene-
ruojantj etapa, kurio metu jvertina, ka vertingo paliko ateinancioms kar-
toms. Anksciau aptarti pokyciai parodo, kad tai liec¢ia daugelj vidutinio
amzZiaus Zzmoniy. Juos apima saves suvokimo krizé, analogiska paaugliy
asmenybés formavimosi krizei. NeziGrint vidutinio amziaus reiskinio,
zmonés gali paveikti esybés krize, susijusig su tokiu tikslu ir klausimu:
ka as pasiekiau? Tai labiau siejama su asmens palikimu ateinancioms
kartoms ir likusio gyvenimo laiko vertinimu.

Fiziniai sveikatos rodikliai Sias problemas pabrézia: tyrimai rodo
staigy specifiniy simptomy (nuovargio, kritinés lastos skausmuy, virs-
kinimo sutrikimy) iSrysSkéjima. Visa tai ne karta patiria ir jauni vadovai,
kopiantys karjeros laiptais. Tik trecdalis Siy simptomy, pasireiskianciy
31-40 mety vadovames, turi tiesiogines priezastis. Dauguma Siy simp-
tomy sukelia depresija, salygojama vidutinio amziaus pokyciy.

Darbo aplinkos pokyciai. Kokie yra darbo aplinkos pokyciai, priar-
tinantys vidutinio amziaus krize? D. J. Levinsonas (1978) iSvardija kelis
vidutinio amziaus krizés veiksnius:

= Sunkaus darbo laikotarpio trumpéjimo tendencija. Vidutinis

Zmoniy, tampanciy kompanijy prezidentais, amzius vis mazéja,
o karjeros pradzios laikas vis ilgéja, jvertinant vis ilgesnj moky-
mosi laikotarpj (t. y. verslo administravimo (angl. MBA) progra-
mos, jvairios stazuotés ir pan.). Todél Zmonés turi maziau laiko
siekti karjeros virStnés.

= Gyvenimo ir darbo neisskirtinumas. Daugeliui jauny specialisty

karjera tampa gyvenimo tikslu. Jie sukuria savo gyvenimo struk-
tara, kurio kiekviena jveikta pakopa panasi j greitkelio stulpelius,
Zymincius atstuma.

= Nuolatinis pavojus pralaiméti. Patiriant spaudima ir didele kon-

kurencija, mintis apie pralaiméjima gali bati slegianti.

= Stipréjanti priklausomybe. Stengdamasis likti kompetentingas,

specialistas, ypac techninés srities, priklausys nuo savo paval-
diniy, turin¢iy naujy ziniy. Taciau jam daznai tenka jaudintis dél
nekontroliuojamy situacijy, nes nevaldo visos pradinés kompa-
nijos informacijos.

= Jausmy atsisakymas. Vadovo karjera reikalauja daug atsidavimo,
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reiklumo sau, atsakomybés uz sprendimus, lemiancius kitus
sprendimus, net kyla pykcio ant saves ir organizacijos uz kity
gyvenimo tiksly paaukojima darbui. Daznai jis negali leisti sau
suartéti su vadovais, pavaldiniais arba kolegomis, todél turi
tramdyti jausmus, — tai slegia ir mazina nuosirduma.

= Nuolatiné savisaugos basena. Kaip vaiky zaidime ,Kalvos kara-
lius”, asmuo arba verziasi j virsiine, arba gina jau jgyta padét].

Kaip kovoti su vidutinio amziaus stresu?

IS anksto zZinant apie vidutinio amziaus krize galima lengviau pakelti
Sig sunkig nasta. Jei asmuo realiai masto apie vidutinio amziaus poky-
Cius ir jiems ruosSiasi, tai sugebés tg laikotarpj sékmingai pergyventi.

Vidurio karjeros zmoniy mokymas turéty padéti jiems pasisemti
naujy idéjy ir jgadziy bei jais pasinaudoti. Jiems tenka vadovauti Zzmo-
néms, jau turintiems ty naujy jgadziy, taciau patys vadovai néra spe-
cialistai. Nuolat bendraujant su pavaldiniais specialistais nestokojama
naujy ziniy.

Labai svarbu, kad Zmogus iSmokty suprasti vidurio karjeros pokyciy
veiksnius, kad susitaikyty su savo vidine basena. Jis turi ramiai reaguoti
j nesaugumo ir nerimo jausmus, apsvarstyti gyvenimo vertybes ir tikslus
bei nusibrézti naujus.

Darbuotojas, pasiekes karjeros vidurj, turéty bati mokomas raciona-
liai iSnaudoti jauny darbuotojy potencialg, taip pat padéti kelti jy kvalifi-
kacijg. Dirbdamas su jaunesniais darbuotojais, vadovas stengiasi nuo jy
neatsilikti, bati Zvalus ir energingas. Turédamas daug darbo patirties ir
susidares bendra organizacijos vaizda, vadovas tampa jauny darbuotojy
ir organizacijos tarpininku. Vienas i$ vidutinio amziaus Zmoniy poreikiy
yra sukurti kg nors ilgalaikio, svarbaus, kas ateityje jj priminty. Sj vai-
dmenj galéty atlikti ateinancios vadovy kartos ugdymas.

Kitas budas kovoti su vidutinio amziaus baimémis yra senéjimo pro-
blemos jveika. Zmonés siunciami atgal j mokyklas, seminarus, kursus ir
kitas profesinio lygio palaikymo programas. Taciau geriausias btdas yra
per daug negalvoti apie senatve ir neleisti jai iskilti j pirma plana.

Labai gerai blty duoti darbuotojui tokig uzduotj, kuri lydéty jj per
visa karjeros laika ir skatinty kelti kvalifikacija, taip pat semtis ziniy apie
profesinés srities naujoves.

Jei vadovas dirba su tik ka mokslus baigusiais darbuotojais,
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uzsimezga vieni kity mokymo ir patirties perdavimo santykiai. Jei dar-
bas reikalauja kompiuteriniy jgadziy, vadovas gali iSmokti daugiau nei
specialiy kursy metu. Jprasta manyti, kad tik jauni darbuotojai kaita-
lioja darba ir mokosi dirbti naujose sferose. Taciau jei tokio kaitaliojimo
galima baty tikétis per visa karjera (taip ir atsitinka daugelyje organiza-
cijy), baty daugiau naudos ir organizacijai, ir paciam darbuotojui, be to,
ne taip slégty senéjimo jausmas.

Lygindama prisitaikancius ir neprisitaikancius vidurio karjeros vado-
vus, E. Morrison (1993) pastebéjo vadinamajj tyrinéjimo elgesj (t. y. saves
ir karjeros nagrinéjima). Neaisku, ar prisitaikantis vadovas jau analizavo
savo karjerg turédamas 20 mety, ar jis dabar permasto pragjusius karje-
ros metus. E. Morrison jsitikinusi, kad ,Zmogus niekad nenustoja saves
tyrinéti, ir amzius tam neturi jokios jtakos” (Morrison, 1993).

H. Kaufmanas (1974) isskyré 3 papildomus Zmogaus ypatumus,
pastebimus senéjimo stadijoje: aukstas intelekto lygis, stipri motyvacija
ir asmens lankstumas. Intelekto lygis — sunkiai paveikiamas veiksnys,
taciau motyvacija ir lankstumas gali bati gana lengvai jgyjami asmens
pastangomis.

Organizacijos personalo politikg, tokig kaip atranka ilgalaikiams
poreikiams patenkinti, geras konsultavimas ir kontrolé, H. Kaufmanas
(1974) pataria taikyti norint atsikratyti senéjimo komplekso.

Organizacijos aplinkos esminiai veiksniai yra pirminio darbo perspek-
tyvumas, periodiska darbo kaita, darbo klimatas ir komunikacija, pasie-
kimy skatinimas, dalyvavimo valdymas ir pan.

Susitaikymas su pensija

Treciasis darbuotojams svarbus etapas (po ankstyvosios karjeros
mety ir vidurio karjeros krizés) — tai dirbandio zmogaus statuso pasi-
keitimas j pensininko statusa. Kadangi darbas yra svarbus saviraiskos
elementas, ypac auksto rango vadovams, darbuotojo vaidmens praras-
tis ne vienam atrodo kaip iSmestojo likimas. IS kitos pusés, pensija reis-
kia galimybe iSvengti nemalonaus darbo ir gauti kompensacija uz ilgus
darbo metus.

Labai akivaizdziai pensininko dalig apibudina pensininko ir jo Zzmo-
nos kasdienis gyvenimas. Jam i$éjus j pensija, nebereikia keltis tam tikru
laiku, kur nors eiti, kasdien dirbti jstaigoje. Jo Zzmona, namy Seimininke,
turi vis ta patj darba. Ji jau susitaiké su savo vaidmens apribojimu,
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vaikams palikus namus, kai jai buvo 40 mety, o namais visada reikia
rapintis. Dabar kasdieniniuose darbuose zmona vis susiduria su savo
nieko neveikianciu vyru. Jie abu dél to pyksta, nes is tikryjy namai — jos
veiklos sfera, ir jam néra ko j tai kistis. Taciau susitaikyti su kasdieniu
nieko neveikimu po 35 mety jtempto darbo labai sunku.

Kuo Zmogus pasikeicia iséjes | pensija? Pensininkas susiduria su
daugybe emociniy praradimy, pradeda idealizuoti darba ir jo svarba.
Teoriskai Sis laikotarpis turéty bati gyvenimo nuosmukis ir fiziniu, ir
jsitraukimo | darba laipsniu. Vis délto kuo vyresni dirbantys tyrimy ir
vystymo specialistai, tuo labiau darbo kravis didéja. Peréjimo j pensija
sunkumus galima baty jvairiai palengvinti: darbas ne visa darbo dieng,
pomeégiai ir pasiruosimas pensijai. Kadangi Siy dieny Zmogus gyvena
tikrovéje, kai jmanoma turéti daug karjery, pensinio amziaus zmogus
paprastai gali pereiti pas kita darbdavj arba pakeisti darbo pobadj. Be
dazniau susimastoma, kaip jj praleisti.

Pastebima, kad linkstama anksciau isleisti darbuotojus j pensija ir taip
suteikti naudos senesniems darbuotojams bei galimybiy jaunimui grei-
Ciau kopti karjeros laiptais. Tai reiskia, kad 50 mety zmogui (labai vertin-
gam darbuotojui, jgijusiam solidzios patirties) prieSakyje dar 25 gyvenimo
metai. Bet kokiu atveju reikés ieskoti to likusio gyvenimo prasmés.

6 skaitinys. Darbuotojy karjeros vaidmenys ir jy
vystymas organizacijose

Karjera gali bati apibodinama kaip darbuotojo pareigybiy, darbo viety raida
organizacijoje. Karjeros planavimas ir vystymas néra naujas dalykas. Jau
1920 m. JAV kai kurios kompanijos sudarinéjo karjeros programas. Taciau kar-
jeros planavimas ir vystymas — ne visose organizacijose dar ir dabar paplitusi
bei ne visur iSvystyta personalo motyvavimo priemoné.

AnkscCiau visa tai 1émé specifiniai darbuotojy atrankos kriterijai, lygiavos
principas ir susiformaves gana neigiamas poZidris j karjeros siekian€ius zmo-
nes. Dabar organizacijos labiau rpinasi savo iSlikimu ir ekonomine padétimi,
todél neskiria reikiamo démesio ne tik darbuotojy karjeros, bet ir apskritai
viso personalo motyvavimui. Geriausiu atveju didesnése jmonése formuo-
jami rezervai aukStesnéms valdymo pareigoms eiti. | juos jtraukiami labiausiai
pasizyméje ir perspektyviausi darbuotojai, turintys organizaciniy gabumy ir
polinkj vadovauti. Dazniausiai Sie rezervai padeda jmonei apsirpinti reikiamo
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skaiCiaus ir kompetencijos personalu. Kiekvienam organizacijos darbuotojui
svarbu tobulinti savo jgudzius, kelti kompetencija, susidaryti aisky ir jgyvendi-
namg savo karjeros plang. Visa tai padeda jgyvendinti tik tinkama organizaci-
jos kultaros aplinka ir kompetentingi pagalbininkai.

Siame skaitinyje apzvelgiami pagrindiniai darbuotojo karjerai svarbis —
vadovo, Zmoniy iStekliy specialisto, ugdanciojo vadovo (angl. coacher) ir
mentoriaus — vaidmenys organizacijoje.

Ne vienoje organizacijoje darbuotojai nezino savo perspektyvy, — tai rodo
darbo su personalu, planavimo ir karjeros kontrolés spragas. Darbuotojas turi
Zinoti ne tik trumpo, bet ir ilgesnio laikotarpio perspektyvas. Pati viena organi-
zacija negali lemti karjeros planavimo proceso sékmeés, — darbuotojas taip pat
turi derinti savo poreikius su organizacijos tikslais.

Vienas labiausiai paplitusiy pasaulyje yra partnerystés planuojant ir vystant
karjerg modelis, kuriame bendradarbiauja trys veikéjai: darbuotojas, tiesio-
ginis virsininkas ir personalo skyrius. Darbuotojas atsako uz savo karjeros
planavimg. Tiesioginis virSininkas padeda jam tai jgyvendinti, 0 Zmoniy iSte-
kliy (personalo) skyrius konsultuoja jj ir atlieka pagrindine karjeros vystymo
organizacijoje funkcijg. Po to turi bdti sukurtas karjeros vystymo planas:
darbuotojas nustato savo profesinius poreikius ir budus, kaip juos ruoSiasi
patenkinti, t. y. kokias pareigas noréty eiti. Véliau jis palygina savo galimybes
su reikalavimais, keliamais einantiems tas pareigas, ir nustato, ar jo planas yra
jgyvendinamas. Plang sudaryti turéty padéti tiesioginis vadovas ir personalo
skyriaus specialistai.

Organizacijose pravartu periodiSkai analizuoti, vertinti darbuotojo karje-
ros eiga. Tam tikslui turi bti atidZiai jvertintas darbuotojo asmeninis planas,
kuris po to derinamas su organizacijos sudaromais karjeros planais. Karjeros
vystymo procesas yra sudétingas, reikalauja nemazai iStekliy. Ne visuomet
organizacija gali teikti pirmenybe darbuotojy pageidavimams ir norams, negali
patenkinti visy darbuotojy poreikiy ir ambicijy. IS kitos pusés, jei vadovai
neskirs daugiau démesio Siam procesui, ilgainiui darbuotojai taps nepaten-
kinti, vyks kadry kaita. Darbuotojy karjeros plétros iSlaidos daro teigiamg jtaka
organizacijos progresui tolimesnéje perspektyvoje.

Siekiant sékmingos darbuotojy karjeros strategijos, batina aiSkiai apibrézti
jvairiy suinteresuoty Saliy vaidmenis ir atsakomybe organizacijoje. Svarbiau-
sios suinteresuotos Salys Siame procese yra tiesioginiai vadovai, vyresnieji
vadovai, Zmoniy iStekliy specialistai, specialistai, pavyzdZiui, karjeros instruk-
toriai, mentoriai ir talentingi komisijos nariai, tam tikri darbuotojai (Yarnall,
2008). |vairios organizacijos visiems Siems vaidmenims daznai priskiria skir-
tingas atsakomybes, todél labai sunku jas apibendrinti. Vis délto tiesioginiy
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vadovy ir zmoniy iStekliy specialisty komandy vaidmuo itin svarbus ir toliau

bus nagrinéjamas kartu su mentoriy ir ugdanciyjy vadovy vaidmenimis.
Kiekvieno vaidmens ypatumai gali skirtis, priklausomai nuo organizacijos

kultdros ir strategijos. Karjeros formavimo proceso dalyviai nurodyti 10 pav.

10 pav. Karjeros formavimo procese dalyvaujantys darbuotojai

Saltinis: Yarnall, 2008.

Viena didziausiy spragy darbuotojy karjeros vystymo procesuose yra sazi-
ninga diskusija su daugeliu Zmoniy apie tai, kaip suvokiamas potencialas,
karjera ir realios galimybés. Todél Siame skaitinyje apibldinami ir kai kurie
sunkumai bei prieStaravimai, pateikiama pasitlymuy, kaip to iSvengti.

Vadovo vaidmuo

Daugelyje organizacijy tiesioginio vadovo vaidmuo jgyvendinant karjeros
plétros strategijg yra labai neaiSkus. Kai kurios organizacijos émési priemo-
niy nustatyti savo strategijg ir aiSkiai apibrézé, ko tikisi i$ tiesioginiy vadovy,
nurodydamos svarbiausius jy jgaliojimus. I3skiriamos trys pagrindinés veiklos
sritys, reikSmingos vystant tiesioginio vadovo karjera:

@ asmeninés diskusijos su zmonémis apie jy karjeros plétros klausimus;

< karjeros plétros aspektai ir skatinimas bendrauti;

< tolimesni veiksmai ugdant atskirus asmenis ir komandas.
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Asmeninés diskusijos — tai specialus laiko leidimas su Zmonémis. Susitiki-
muose vadovai turety jvertinti individualius veiklos rezultatus, nustatyti realius
likesCius ir padéti asmenims bei jy komandai mokytis ir tobuléti. Sio proceso
privalumas — sudaryta veiksminga strategija. Veiklos vertinimas daznai tampa
asmeniniy diskusijy pagrindu. Deja, daugelyje organizacijy Sis procesas ne
itin veiksmingas. Tokia padeétis gali susidaryti dél jvairiy priezasciy:

< vadovams triksta mokymo, kaip gerai, nuodugniai jvertinti;

< vadovai nesupranta, kaip vyksta tobuléjimo procesas;

< nesugebama duoti konstruktyvaus grjztamojo rysio;

< friksta laiko arba skiriasi prioritetai, todél jvertinama pavirSutiniskai;

< truksta ziniy, kaip sujungti skirtingus mokymaosi poreikius;

< {ruksta sgziningumo jvardijant galimybes ir ateities l0kescius;

@ grindziamas asmeninis, 0 ne organizacijos pozilris j savo patirtj ir ver-

tybes.

Moksliniai tyrimai rodo, kad vienkartiniai pokalbiai su virSininku ir kitais
vadovais sudaro 47 proc., arba beveik puse, pokalbiy apie karjera, todél labai
svarbus vadovy gebéjimas imtis Sio vaidmens ir tinkamai jj vykdyti. Tai reiskia,
kad vadovai privalo teikti karjeros ir tobuléjimo jvertinimg ir patarimy, o ne
sutelkti démes;j j struktarizuotus procesus.

Veiksmingai plétojant karjeros strategija, gali bati svarbus tiesioginiy vadovy
vaidmuo. Jie gali padéti asmeniui teikdami informacijos apie ateities galimybes
organizacijoje ir idéjy, kurioje srityje, vystant jmonés strategijq ir kryptis, gali atsi-
rasti naujy arba jvairiy jgudziy ir kompetencijy paklausa. Tiesioginiai vadovai taip
pat galéty veikti kaip grupiy diskusijy forumas, klausytis ir remti asmenis, jiems
padéti patikrinti tikslus ir planus bei juos suderinti su organizacijos tikslais.

Pagal vadovo vaidmens antraja veiklos sritj, vadovai taip pat turi potencialy
vaidmen] — padéti savo komandai suprasti karjeros vystymo svarbg ir kaip tai
suvokiama jy organizacijoje. Turi bhti sukurtas klimatas, kuriame bty skati-
nama tobuléti ir uZ tai atlyginama: pavyzdZziui, galimybé darbuotojams dalytis
mokymosi patirtimi su savo kolegomis komandos susitikimuose ar drasinimas
ir atviras mokymosi iStekliy centry aptarimas, savarankiSkos pagalbos prie-
moniy naudojimas. Veikimas, kaip sektinas pavyzdys, yra raktas j tobuléjima.
Vadovai, kurie renkasi §j vaidmen;j ir tampa vertintojais, ne tik praplecia savo
perspektyvas, bet ir perteikia savo darbuotojams tikéjima karjeros plétra.

Vienas i$ jdomiy karjeros vystymo paradoksy yra susijgs su trecigja
vadovo vaidmens veiklos sritimi. Nors karjera individuali ir yra asmens kon-
troliuojama, darbdavys i esmés kontroliuoja ir darbo, ir mokymosi galimybes
darbo vietoje. Todél vadovas turi ir aktyviai remti organizacijos darbuotojus,
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kurie nori tobuléti savo karjeros srityje. Tai gali apimti Zmoniy interesy gynima,
jy darby visoje organizacijoje skatinima, naujy darbo viety, kurios teikia labiau
viliojanCiy galimybiy, kirimg, duodant galimybe mokytis ir tobuléti. Kylantys
tam tikri vadovo vaidmens konfliktai jvardijami 13 lenteléje.

13 lentelé. Vadovo vaidmens konfliktai ir jy sprendimo badai

[tampa Kaip sumazinti jtampa

Noras nuolat turéti aukstos kvalifikaci- | Darbuotojy atlygio kultaros plétra
jos darbuotojy

Trumpalaikiy tiksly ir ilgalaikiy strate- | Vyresniosios vadovybés vaidmens

gijy priestara modeliai

Vadovo kaip teiséjo ir kaip pagalbi- Aiskus procesy atskyrimas, platesnis
ninko veikimas vadovo vaidmuo karjeros valdymo srityje
Neigiamas pozidris j savo karjeros Besivystanti ugdomojo vadovavimo
plétra (angl. coaching) kultara

Zema karjeros aktyvumo vieta priori- | Pripazinti ir apdovanoti vadybininko

tety skaléje indélj, uztikrinti aiskig pridétine verte

Igadziy ir pasitikéjimo savimi trakumas | Parengti pagalbos ir informavimo pro-
sprendziant karjeros klausimus grama

Saltinis: Yarnall, 2008.

Kai kurie vadovai nori iSlaikyti aukStos kokybés darbuotojus kiek jmanoma
ilgiau, pasinaudodami statusu, ir i$ savo komandos pasiekty gery rezultaty
gauti naudos. Nors vadovai gali racionaliai suprasti, kad Zmonéms, siekian-
tiems karjeros, reikia pazangos ir naujy iSSukiy, gali bati labai sunku (emocis-
kai) leisti geriausiems darbuotojams iSeiti.

Vadovai nuolat susiduria su batinybe balansuoti tarp trumpalaikiy tiksly ir
ilgalaikiy strategijy. Tuomet paprastai reikia pasirinkti tam tikrus prioritetus,
atsizvelgiant j batinybe pasiekti veiklos tikslus ketvirCio pabaigoje. Kita ver-
tus, gali tekti pasirinkti naujoky, kurie atitinka visus kriterijus, potenciala, o
ne patirtj. Siuo atveju nauda organizacijai ilgalaikéje perspektyvoje — plétoti
individo vaidmenj, taciau jj reikés instruktuoti ir mokyti per trumpg laika, tad
didZiausias darbo naSumas bus pasiekiamas negreitai.

Be to, vadovas turi vertinti darbuotojo darbg ir drauge jam padéti kuo geriau
ji atlikti. Kai kurie vadovai neskiria daug démesio kity darbuotojy karjeros
vystymui. Beje, jiems gali trikti tam reikalingy specifiniy jgidziy. 13 lente-
I&je nurodomi badai, kaip galima iSspresti Sias problemas. Valdyti jtampai
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ir jgyvendinti savo karjeros plétros strategijai tiesioginiams vadovams reikia
gana sudetingy jgudziy (11 pav.).

11 pav. Tiesioginio vadovo jgdziai karjerai

Saltinis: Yarnall, 2008.

Stebésena, darbo kokybé, pravaiksty ir prastesniy veiklos rezultaty kontro-
liavimas, standarty nustatymas yra sékmingos strategijos esmé. ,McKinsey
and Company* tyrimai rodo, kad tiesioginiai vadovai nenori skirstyti Zmoniy |
esancius aukSciau vidurkio i issiskiriancius pagal darbo atlikima, todél neturi
jgtidZiy, kurie turéty bati laikomi savaime suprantamu dalyku.

Sektino pavyzdzio vaidmeniui reikalingi jguidZiai gali atrodyti akivaizdus, bet
vadovai kartais turi pasirinkti veikti nenoromis arba uZtikrintai ir entuziastingai.
Buti sektinu pavyzdziu — svarbi salyga uztikrinant nuolating didelio potencialo
darbuotojy motyvacija. Geri bendravimo jgudziai yra esminiai siekiant suteikti
Zmonéms galimybe komentuoti, klausytis, reaguoti j pasitlymus ir spresti
kylanCias problemas.

Advokato vaidmuo svarbus, kai vadovai aktyviai ieSko plétros galimybiy ir
pradeda naudoti karjeros iniciatyvas. Jie taip pat turi gebéti atpaZinti potencialius
talentus ir skatinti tuos Zmones jsijungti j organizacija. Tarpininkavimo jgudziai
yra susije su vadovy bendro verslo matymu, o ne tik vietiniais talenty iStekliais.
Vadovas turi bti pasirenges derétis. Tai gali reikSti, kad jis turi prisiimti rizikg ir
atsizvelgti j zmones, kurie nevisiskai pasiruose tinkamam vaidmeniui.
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Lavinti Siuos jgtidZius nelengva, vadovas gali labiau pasizyméti kitokiais
jgtidZiais. Organizacijoms reikia ugdyti vadovus, kad atlikty Sias uzduotis, taip
pat plétoty jvairius jgidZius, — tai reikalinga paciy organizacijy vystymuisi.

Vyresnieji vadovai taip pat gali aktyviai uzsiimti pavaldiniy karjeros plana-
vimu, talenty valdymu ir basimais iStekliy poreikiais. Trys dazniausiai minimi
vaidmenys (gali bati daugiau, priklausomai nuo konkrecios jmonés):

@ Karjeros ugdomasis vadovavimas (angl. coaching). Kai kuriose orga-
nizacijose karjeros ugdantieji vadovai atitinka profesinio orientavimo
darbuotojus arba pagrindinius darbuotojus kaip grupiy talentus. Daznai
Sie instruktoriai yra jvairiy zmoniy iStekliy specialistai ir vadovai, kurie
savanoriSkai lanko specialius mokymus apie vadovavima.

@ Karjeros kontakty tasSkai. Kontakty taskai organizacijoje yra Zmonés,
kurie prisiima atsakomybe uZ profesinj informavimg apie tam tikrg
funkcijg, specialybe, darbo vieta Seimoje ar vietas organizacijoje. Jei,
pavyzdziui, verslo vadybininkui jdomios galimybés kitoje verslo dalyje,
jis gali gauti informacijos apie karjera, kalbéti apie tai, kokios risies
darbo vietos ir vaidmenys, jgdziai, Zinios ir gebéjimai gali bati reika-
lingi. Tiesioginiai vadovai savanoriSkai pateikia informacijos apie karjera
jy verslo dalyje arba su jy darbu susijusios informacijos, pavyzdziui,
apie finansines galimybes.

< Grupiy forumai. Daugelis vadovy yra ir specialisty grupiy ar sprendimy
priémimo forumy nariai, pavyzdziui, ,Barclays Bank®, kurio pagrindiniai
vadovai yra Centrinés talenty komandos nariai. Si komanda susitinka
pakalbéti apie didelio potencialo asmenis ir uztikrinti, kad talentas bus
plétojamas.

Zmoniy istekliy specialisto vaidmuo

Jei darbuotojams kyla klausimy apie jy karjeros vystyma, jie daznai disku-
tuoja su Zmoniy iStekliy specialistais, 0 ne su savo tiesioginiu vadovu. Toks
poZiliris grindziamas argumentais, kad tiesioginiai vadovai negali to daryti
geriausiai, nes daznai neturi organizacijy apzvalgos, taip pat gali kilti interesy
konfliktas tarp vadovo, kaip teiséjo ir pagalbininko.

Vis délto jsitikinimas, kad Zmoniy iStekliy specialistai yra susidare platesnj
organizacijos vaizda, daznai nepagrjstas, — vadovai ne sykj geriau prognozuoja
ateities tendencijas ir verslo poreikius. Svarbus yra atvirumas ir pasitikéjimas
tarp asmens, teikianCio informacijg bei atliekanCio jvertinima, ir gavéjo. Tad
labiau tikétina, kad darbuotojai bus uZzmezge tvirtesnj rysj su Salia esanciais
vadovais, 0 ne su Zmoniy iStekliy specialistais, su kuriais reCiau susisiekia.
TaCiau kai kuriems asmenims triksta noro atvirai aptarti su savo vadovu
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karjeros klausimus, nes gali nepalaikyti gery santykiy, dirbti toliau nuo savo
vadovo arba tiesiog bijoti neigiamy pasekmiy. Dél Sios priezasties daugelis
jmoniy jdiegé papildomus specialius skyrius.

Tyrimai rodo, kad tik 5 proc. jmoniy turi karjeros ar talenty valdymo depar-
tamentg. Daugelyje dideliy organizacijy atsirado trys pagrindiniai Zmoniy
kapitalo (ZK) vaidmenys (angl. human resource, HR): specialistai, dirbantys
kartu su tiesioginiu vadovu labiau strateginiais klausimais, kai siekiama plétoti
verslg ilgalaikéje perspektyvoje; Zmoniy iStekliy specialistas, daugiau démesio
skiriantis Zzmoniy iStekliy klausimams; speciallis Zmoniy iStekliy vaidmenys,
pavyzdziui, iStekliy arba mokymosi ir tobuléjimo. Kiekvienas i$ Siy vaidmeny
gali apimti kai kuriuos karjeros strategijos aspektus.

Didesnése organizacijose gali bati sudaryta galimybé asmenims prisiimti
specialisto vaidmenj jgyvendinant karjeros strategijg. Tuomet dazniausiai
orientuojamasi j lyderystés mokymasi ir plétra, darbo jégos planavimo specia-
lizacijg, atsiranda naujy vaidmeny, pavyzdziui, talenty vadybininkai ir karjeros
ugdantieji vadovai (angl. coacher).

Talenty vadybininko pareigos:

@ pritraukti patyrusiy naujo verslo ieSkotojy;

@ parengti ir pateikti vertinimo centrams pareiSkéjy jgudziy ir gebéjimy

jvertinima;

< nuolat perzitréti ir tobulinti jdarbinimo procesa;

& prizidréti naujoky darba;

< nuolat palaikyti komandg, kad baty uztikrinti aukSCiausi standartai;

< plétoti ir rengti papildomus mokymus ir instruktazus;

@ nustatyti profesinés karjeros galimybes jmonéje, siekiant privatiems

asmenims vystyti talentus;

@ vykdyti talenty perZiiirg kartu su vyresniaisiais vadovais;

< Kurti ir plétoti atitinkamas atrankos proceso plétros galimybes.

Zmoniy istekliy specialistui svarbiis du aspektai: pasirengimas ir gebéjimas
jvertinti kliento pasirengimg bei gebéjima keistis. Pasirengimas yra apibrézia-
mas kaip pasikeites poziliris j pagrindines suinteresuotgsias Salis ir noras,
motyvai, tikslai. Kadangi galimybé yra pagrindinis Saltinis, institucija suteikia

badinamas kaip lygtis:
Gebéjimas keistis = parengimas + pajégumai

Karjeros ugdanciojo vadovo vaidmuo
Karjeros ugdomasis vadovavimas (angl. coaching) sutampa su karjeros
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konsultuojamuoju ir tobulinamuoju vadovavimu. Ugdomasis vadovavimas —
asmens vaidmens stiprinimas ir savo karjeros vystymas dabartiniame kon-
tekste. Karjeros konsultavimas labiau apima karjeros emocines problemas,
pavyzdziui: karjera, pokyCiai dél organizaciniy pokyCiy, ne darbo klausimai,
kurie daro poveikj karjerai. Karjeros ugdomasis vadovavimas yra praktinis ele-
mentas, padedantis asmenims siekti savo karjeros tiksly.

Praktikoje pokalbiai apie karjerg gali apimti visas tris sritis. Treciasis karje-
ros ugdomojo vadovavimo aspektas pervadintas karjeros kvalifikacijos kélimu.
Visus tris galima pavadinti karjeros ugdomojo vadovavimo skéciu. Daugelis
pokalbiy apie karjerg nutolsta nuo tikslo, kurj i$ pradZziy jvardija darbuotojas, ir
gali lengvai pereiti j diskusijas apie tobuléjimg ar mokyma.

Ugdomojo vadovavimo proceso metu klientai labiau iSmoksta mokytis, pato-
bulina savo jgadzius ir pakelia gyvenimo kokybe. Kiekvieno susitikimo metu Kli-
entas pasirenka diskusijos tema, o ugdantysis vadovas klausosi ir dalyvauja,
pateikia savo pastabas ir uzduoda klausimy. Si sgveika suteikia aiSkumo ir
paskatina klientg veikti. Ugdomasis vadovavimas pagreitina kliento progresa,
leisdamas skirti daugiau démesio situacijai ir semtis ziniy pasirinktoje srityje.
Ugdomasis vadovavimas padeda klientui suprasti, kokia yra jo situacija, kg jis
turi daryti, kad pasiekty norimy rezultaty (www.coachfederation.org).

Karjeros ugdomasis vadovavimas yra grindziamas jvairiais modeliais ir
teorijomis. Jo procesg sudaro:

1 etapas — sutartis. Patikslinami lokesciai proceso atzvilgiu, kuriamas atvi-
rumu ir pasitikéjimu grindziamas santykis, sudaromas uzsiémimy planas, susi-
tariama dél kity parengiamujy pratyby — psichologiniy testy ir klausimyny.

2 etapas — supratimo gilinimas, tyrimas. Nagrinéjamas asmens mastymas
ir jausmai, sprendziami klausimai, susije su karjera, darbu (Kas a$ esu? Kur
as dabar? Ko a$ noriu? Kur as$ noriu biti? Kas mane stabdo?). Aptariami
saves vertinimo pratyby rezultatai.

3 etapas — veiksmas. Lengviau generuojamos ir vertinamos idéjos,
tyrinéjama, kas padeda ir kliudo pasiekti sékmingy rezultaty.

Klausimai-teiginiai, dazniausiai pateikiami karjeros ugdomojo vadovavimo
proceso metu:

< AS nezinau, k3 noriu daryti toliau.

< AS stoviu vietoje — ar reikia keisti darbo vietg?

<= AS§ esu per senas keistis.

< A§ manau, kad Zinau, ko noriu, bet neZinau, kaip tai pasieki.

<= Nesu tikras, ar turé¢iau keisti darbo vietas, ar ne.

< Man patinka dabartinis vaidmuo, taciau neatrodo, kad esu vertinamas.
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< AS nesu tikras, kokiy jgadziy reikia pazangai.

< Kaip turéciau siekti to, ko noriu?

Gali biti naudinga pasikviesti j pagalba karjeros ugdanciuosius vadovus, ypac
planuojant asmens karjerg arba tam tikru laikotarpiu. Aktualls tokie atvejai:

= @yvenimo jvykiai, keiCiantys vertybes, pavyzdziui, vaikai, ligos ar sky-
rybos.

Darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra.

Karjeros sprendimy priémimo problemos.

Karjeros sprendimo jgyvendinimo problemos.

Organizacijos pokyciy problemos.

Problemos, susijusios su veiklos rezultatais.

Darbo santykiy problemos.

SaviraiSkos ir kirybiSkumo represija: stiliaus konfliktai.

Po dalyvavimo plétros ar vertinimo centro vykdomame procese.

< Reintegracija po komandiruotés ar paskyrimo dirbti uZsienyje.

Minéty temy analizé iSryskina ir dilemas, su kuriomis susiduria karjeros
ugdanciaisiais vadovais (angl. coacher) dirbantys asmenys organizacijoje,
pavyzdziui, jtampg tarp organizacijos ir individualiy poreikiy. Sakykime, jus
arba siekiate padéti asmeniui jgyvendinti savo interesus, arba uztikrinate
nauda organizacijai. Kaip tai suderinti?

Daugelis organizacijy iS kitur pasikvieCia karjeros ugdanciujy vadovy, kartais
vadinamy vadovy ugdanciaisiais vadovais, nes jie apima platesnes tobuléjimo
sritis negu tiesiog karjeros. Ugdomasis vadovavimas vadovams — tai ugdan-
Ciojo vadovo pokalbiai su vadovo pareigas einanciu asmeniu, kuris sprendzia
svarbius asmeninius ar organizacijos klausimus. Neretai patyre arba potencialis
vadovai ,uzstringa“ savo mastysenoje, elgsenoje ir tobuléjimo procese. Jvairiy
grandziy vadovai daro ypac didele jtakg visos organizacijos veiklos rezultatams.
Tyrimai rodo, kad ugdantysis vadovas, didindamas vadovo veiklos efektyvuma,
visada padidina bendrus jmonés veiklos rezultatus net kelis kartus.

Yra daug galimybiy pristatyti karjeros instruktavima organizacijoje. Pagrin-
dinis pasirinkimas yra toks: tiesioginiai vadovai, iSmokyti specialistai (daznai
tiesioginiai vadovai), mokymosi ir plétros specialistai, personalo specialistai,
talenty vadybininkai, mentoriai, profesijy psichologai, kviestiniai karjeros kon-
sultantai.

Renkantis iSorés ugdantjjj vadovg svarbu:

< [$Ssilavinimas. Ugdomojo vadovavimo specialistams reikalingi psicholo-

gijos pagrindai, kad gebéty padéti jums keisti savo elgesj ar nuostatas.

9 9 9 9 § 9 9

)
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Ugdomojo vadovavimo specialistas turés privalumy, jei jo CV papildys
ir iSsilavinimas verslo ar organizacijy veiklos srityje. Jus kalbésités apie
verslo procesus, aptarsite darbo organizacijoje konteksta, tad Sias sritis
jis turi iSmanyti.

Kompetencija. Paprastai ugdomojo vadovavimo specialisty kompeten-
Cijg jrodo jy turimi sertifikatai. Kad gauty tokius sertifikatus, Sie spe-
cialistai turi turéti tam tikros patirties, kuri matuojama praktinio darbo
valandomis, ir iSlaikyti reikiamus egzaminus. Be to, net ir gave sertifi-
kata, jie privalo tobuléti ir mokytis tam tikrg papildomy valandy skaiCiy
bei pasitelkti profesine priezitra.

Ugdomojo vadovavimo praktika organizacijose. Akivaizdu — jei sam-
dysite ugdomojo vadovavimo specialistg dirbti organizacijoje, tikriau-
siai norésite, kad jis turéty atitinkamos patirties. PapraSykite pateikti jo
klienty — vadovy ar organizacijy rekomendacijy. Rekomendacijoje turi
biti nurodytas ne tik ugdomojo vadovavimo valandy skaicius, taciau ir
rezultatai — kokiam pokyciui jvykti jtakos turéjo Sis specialistas.

Darbo biidai. Kiekvienas ugdomojo vadovavimo profesionalas turi
gebéti savo klientams aiSkiai apibrézti, kokia darbo metodika vadovau-
jasi. Jis turi mokéti paaiskinti, kokius ugdomojo vadovavimo modelius
ir principus taiko dirbdamas, kokia darbo tvarka vadovaujasi, kokias
metodikas taiko dirbdamas su savo klientais. Paprastai priimant ugdo-
mojo vadovavimo specialistus dalyvauti organizacijy projektuose, jy
praSoma apibrézti, kokius pokycius gali padéti jgyvendinti ir kokiais
budais tai darys.

Asmeninés savybés ir jgidZiai. Kaip konkrecCiai dirba ugdomojo vado-
vavimo specialistas, pamatysite tik tada, kai kartu susitiksite pokalbiui.
Jei po to pajusite, kad su Siuo Zmogumi nenorésite dirbti, aptarkite tai
kartu su juo. Ugdomojo vadovavimo specialistai taip pat gali atsisakyti
dirbti su konkreciais klientais, jei mato, kad negali uZzmegzti tinkamo
abipusio rySio. Kuo atviriau pasikalbésite apie judviejy bendrg darba,
tuo daugiau naudos turésite. PradZioje btina suderinti abipusius lukes-
Cius, kad zinotuméte, ko laukti vienas is kito.

Kuo aktyviau organizacija pereina nuo tiesioginiy vadovy modelio prie

kviestiniy karjeros ugdanciyjy vadovy, tuo daugiau ji turi galimybiy tobuléti.
Gaunama nauda — ekspertai gali geriau mokyti, jgyjama kvalifikacija len-
gviau diskutuoti apie karjera, skatinti darbuotojus apie jg svarstyti. Taciau Sio
metodo trikumas — tai, kad kviestiniai instruktoriai visy pirma negali turéti
organizaciniy Ziniy, padéti asmenims tinkamai valdyti vidaus procesy ir istirti
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galimybiy. Renkantis, koks karjeros ugdantysis vadovas yra geriausias, reikia
bati atsargiems, nes kai kurie vadovai gali bati tuo nesuinteresuoti.

Mentoriaus vaidmuo
Termino mentorius iStakos siekia antikos laikus. ISkeliaudamas j Trojos kara,
Odiséjas savo draugui Mentorui paliko priZioréti savo stiny. Mazas berniukas
Telemachas daugiau nei desimt mety gyveno be tévo — kol Odiséjas kariavo, o
véliau keliavo namo, kaip apraSyta Homero epinéje dramoje ,,0diséja“. Zodis
mentorius, reiSkiantis protingg ir patikimg mokytojg ar konsultanta, Zinomas
nuo antikos laiky (http://www.fsf.vu.lt/users/irezuk/pub/Mentoryste.pdf).
Organizacijoje mentorysté — procesas, kai kvalifikuotesnis ir labiau patyres
asmuo savo pavyzdziu moko, remia, skatina, konsultuoja ir palaiko gerus san-
tykius su ne tokiu jgudusiu ar patyrusiu asmeniu — taip siekiama greitesnio
Sio asmens profesinio ir (ar) asmeninio tobuléjimo. Mentorysté yra procesas,
kurio metu asmuo iSmoksta naujy jgtidziy ar pagerina turimus, kad prisitaikyty
esamoje aplinkoje. Nors mentorysté daznai siejama su pagalba pradedantiems
dirbti, ji gali bati taikoma ir kituose darbuotojy karjeros etapuose — kylant kar-
jeros laiptais ar paliekant organizacijg. Taigi kalbame apie reikinj, kuris savo
tikslais, apimtimi ir trukme yra Siek tiek platesnis nei darbuotojy kuravimas ar
globa (http://www.fsf.vu.lt/users/irezuk/pub/Mentoryste.pdf).
Mentoriumi gali bati asmuo, kuris:
< yra kaip mokytojas, moko darbuotojg jgudziy ir Ziniy, reikalingy darbui
atlikti;
< nurodo, kas konkreciai reikalinga vienoje ar kitoje darbo vietoje, ir dali-
jasi savo, kaip patyrusio profesionalo, patirtimi;
< yra vedlys, rodantis kelig ir padedantis suprasti vidinio organizacijos
funkcionavimo pricipus, iSSifruoti neraSytas taisykles — specialias pro-
ceddras, kuriy déka gyvuoja organizacija, rekomendacijas, kurios ne
visada blna uzrasytos, ar strategijas, kurios vis dar svarstomos;
< konsultuoja, padeda spresti problemas, skatina darbuotojg ieSkoti
sprendimy, o ne laukti, kol juos pasitlys kiti;
< drgsina, remia, skatina darbuotoja, kai Sis turi atlikti sudétinga uzduotj
ar pasiekti ambicingg tikslg — taigi jis atlieka motyvuotojo vaidmenj;
< remia ir pataria, kuria naujam darbuotojui galimybes, susijusias su jo
darbu ar bendru profesiniu tobuléjimu, padeda plétoti profesinius inte-
resus ir iSsikelti realius karjeros tikslus;
@ instruktuoja, teikia jvairaus pobidZio grjztamajj rySj — teigiama,
norédamas paskatinti elgesj, arba konstruktyvy, kad elges;j pakeisty;
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nukreipdamas sukuria veiksmy plang, kuriame atsispindi tai, kokiy
Ziniy, joudziy ir gebéjimy reikia, kad ugdytinis pasiekty tikslus;

@ yra gyvas vertybiy, etikos ir profesinés praktikos organizacijoje pavyz-
dys, vaidmens modelis; naujas darbuotojas mokosi stebédamas, kaip
mentorius sprendzia iSkilusias problemas ar bendrauja su kitais;

@ atidaro duris“: padeda naujam darbuotojui sukurti kontakty tinklg tiek
organizacijoje, tiek uz jos riby, supazindindamas su reikiamais asmeni-
mis ar nurodydamas svarbiausius informacijos Saltinius.

Paprastai kuravimo santykiai trunka nuo 1 iki 3 mety, bet gali bati ir neofi-
cialiai kuruojama visg gyvenimg. Mentorysté skiriasi nuo karjeros ugdomojo
vadovavimo. Mentorysté daro didelj teigiama poveikj darbuotojy jdarbinimui ir
iSlaikymui, taip pat testinumo planavimui, kai vyksta dideli pokyciai ir pasiekia-
mas auksto lygio produktyvumas. Organizacijoje kuriant mentorystés sistema
reikia aptarti tris aspektus:

< Ar tai turéty bati formalus, ar neformalus procesas?

= Kaip pasirinkti ir mokyti mentorius?

< Kaip uztikrinti tinkamas globéjo ir individo rungtynes?

Oficialios ir neoficialios sistemos turiir privalumy, ir trikumy, tad sprendima
reikia priimti atsizvelgiant j jmonés kultarg ir vertybes. Jei organizacija gali buti
sukurta pasitelkiant kuravimo ir instruktavimo kultdirg, batinybé sukurti forma-
lius procesus bus maza. Taciau kai kuriais atvejais formalumas batinas.

Organizacija ,Mentor“ nurodo, kad SeSios svarbiausios sékmingai jvairiose
srityse dirbanCiy mentoriy ypatybés yra Sios:

1) nuoSirdus noras bendrauti, padéti jaunam Zmogui siekti tiksly, priimti
sprendimus;

2) pagarba, ypac jaunesniems; mentorius neturi j juos Zidréti is auksto, juos
turi sieti lygiavercCiai santykiai, net jei patys mentoriai dazniau biina pataréjai;

3) aktyvus klausymas — gebéjimas iSklausyti, uzduoti reikiamy klausimy,
leisti kitiems paaikinti savo mintis;

4) empatiSkumas — gebéjimas suprasti jaunuolio poreikius, ripescius;

5) galimy sprendimy ir galimybiy numatymas — gebéjimas net ir sunkiose
situacijose ieSkoti iSeities ar priimtiny varianty;

6) lankstumas ir atvirumas: geri mentoriai vertina tarpusavio santykius,
Zino, kad jy kokybé priklauso nuo visy Sio proceso dalyviy, domisi savo moki-
niais kaip asmenybémis.

Paprastai mokymas apima: sistemos tikslus, mentoriaus vaidmenj, pagrin-
dinius gero mentoriaus jgudzius ir savybes, procesa — santykiy etapus, galimas
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problemas. Daugelis organizacijy sukuria gaires, skirtas padéti atrinkti mentoriy
ir jo globotinj. ReikSmingi gali bti tokie aspektai: patirties spektras, vieta, funk-
cija ar techniné specialybé, Iytis, hierarchijos lygmens skirtumas, asmenybé.

Dar viena iSeitis — sukurti galimybiy portfelj (pavyzdziui, kviestiniai instruk-
toriai, vadovai, mentoriai, Zmoniy iStekliy specialistai) ir leisti individualiai
pasirinkti. Taip pat gali bati nustatytos gairés ir parametrai. Daugelis organi-
zacijy nusprendZia susieti karjeros instruktavima, vertinimo arba vystymosi
centro veiklg. Siekiant sukurti sekmingg individo karjeros strategija, batinas jo
ir visos organizacijos dalyviy bendradarbiavimas. Taiau organizacijos dalyviy
vaidmenys asmens karjerai daro skirtingg jtakg. Svarbiausi vaidmenys yra Sie:
tiesioginis vadovas, vyresnieji vadovai, Zmoniy iStekliy specialistai, karjeros
ugdantysis vadovas ir mentorius.

Jei organizacijoje vystant darbuotojy karjerg galima pasitelkti visus anks-
Ciau iSvardytus vaidmenis, darbuotojas, turédamas galimybe rinktis, pasirinks
tg asmenj, kuris labiausiai atitiks jo interesus, taip pat galés juos derinti.

Parengta pagal: Yarnall, 2008.
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Mokymo tikslai

Sékmingai iSmoke §j skyriy, gebésite:

= apibudinti talento samprata;

= identifikuoti ir apibadinti talenty atpazinimo procesga;

= jvardyti ir apibldinti metodus, leidziancius atpazinti talentus
organizacijose;

= apibrézti talento ir karjeros sasajas;

= jvardyti problemas, kuriy kyla talentingiems darbuotojams.

Save pazinti uztrunka visa gyvenima. Tiek pat laiko reikia ir augti
asmenybei, ir skleistis talentui. Savo talento paZinimas yra sudétiné
savojo AS pazinimo dalis. As yra begalinis. Tad asmuo, uzsibrézes atrasti
ir skleisti savo talenta, turi bati pasiruoses ilgai saves tyrinéjimo ir pazi-
nimo kelionei.

Talento samprata. F. ). Ménkso ir 1. H. Ypenburg (2003) teigimu, tarp-
tautinéje literattroje nesutariama dél savoky gabumai ir talentas tiks-
laus vartojimo, daznai jos abi vartojamos kaip artimos reikSmeés zodziai.
F. Gagné (2000) pateiktame Diferencijuotame gabumy ir talento mode-
lyje (12 pav.) savokos gabumai ir talentas aiskiai atskiriamos — parodo-
mas jy tarpusavio rysys ir teigiama, kad talentas — tai veikloje iSvystyti
gabumai. Prigimtiniai gabumai gali reikstis vienoje ar keliose srityse:
intelektinéje, kirybinéje, socialinéje-emocinéje, psichomotoringje.

Asmuo laikomas gabiu ar talentingu, jei priklauso 10-¢iai proc.
geriausiyjy vienoje ar kitoje srityje. F. Gagné (2000) isskiria tiek gabumy,
tiek talento, kaip sistemingai iSugdyty gabumuy, sritis ir esminius veiks-
nius — katalizatorius, kurie daro jtaka vaiko gabumams virstant talentu.
Katalizatoriai skirstomi j vidinius ir aplinkos katalizatorius. Vidiniai kata-
lizatoriai apima fizines ir asmenybés savybes, motyvacija, valios savybes.
Aplinkos katalizatoriai — tai aplinka, asmenys, ugdymo galimybés, jvykiai
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ir kt. Vaiko gabumames virstant talentu reikSmingiausi yra formalusis ir
neformalusis mokymas(is) ir veikla.

Vidiniai katalizatoriai
(fizinés savybés, motyvadija, valios
b ’1_- P "- &3, pera-
mentas, savgs vertinimas ir kr.)
Telghizma ir neigizma jtaka
IR W
= o] s Talentas (sistemingai
Sritys: T~ b | iugdytigeb&jimai)
& : ; ‘._\ Sritys:
ulh- .m i ‘\‘. = ) - =
L T .:
o oo acfommabess mokymte) PR v
i iné i veskla ‘ 4l e 'o,mull,;,
; f'.’.- Ty e
- . sporto veikla
A e e Poclowdy mice
1 H
/ Telgizma Ir neigizna jtaka
z Vi Aplinkos katalizatoriai
; ‘Aplinks, asmenys, ugdymo gabimybés,

12 pav. F. Gagné diferencijuotas gabumuy ir talento modelis

Saltinis: Gagné, 2000.

A. ). Tannenbaumas mini veiksnius, turinCius jtakos gabumy raiskai:

= Bendrigji intelektiniai gebéjimai, kurie batini bet kuriai protinei

veiklai ir glaudziai siejasi su intelektu.

= Specialieji gebéjimai, pasireiskiantys vienoje ar keliose mokslo

ar meno srityse, tokiose kaip matematika, kalbos, socialiniai
mokslai, muzika, dailé ir t. t.

= Neintelektiniai veiksniai, tokie kaip motyvacija, psichiné ir fiziné

sveikata, saves vertinimas ir pan.

= Aplinkos veiksniai — Seima, mokykla, draugai, visuomené ir pan.

= Atsitiktiniai veiksniai, t. y. jvairas konkursai, laiméjimai, tévy sky-

rybos, traumos ir pan. (Tannenbaum, 2000).

Tai, kas vadinama gabumais ir aukstais pasiekimais, priklauso ir nuo
visuomenés bei jos kultlros, tam turi jtakos Seima, mokykla, politiné
ir socialiné sistemos, valstybés politika ar nuostatos tam tikry Svietimo
gairiy atzvilgiu.
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Intelektas (lot. intellectus — suvokimas, prasme), arba protas — tai
.gebéjimas mokytis ir iSmokti, susivokti naujose situacijose, atskleisti
reiskiniy sasaja. Kitaip — atpazinti sarysius ir rasti optimaly proble-
mos sprendima. Pasireiskia kaip individo gebéjimas spresti klausimus,
remiantis abstrakcijomis ir bendrosiomis Ziniomis, jgytomis neformaliai
bendraujant su aplinka” (http://It.wikipedia.org/wiki/Intelektas). ,Inte-
lektas yra adaptaciné individo veikla, kurig paprastai sudaro tam tikri
problemy sprendimo aspektai ir kurios kryptis priklauso nuo pazinimo
procesy bei operacijy” (Gardner, 2003).

H. Gardneris (2003) iSskiria 10 intelekto tipy:

1. Gamtinis intelektas (gamtinis protas) — gebéjimas atpazinti ir skirs-
tyti kategorijomis augalus, gyvanus ir kitus gamtos objektus.

2. Muzikinis intelektas (muzikinis protas) — gebéjimas kurti ir justi
ritma, garso aukstuma ir tembra.

3. Loginis-matematinis intelektas (skaiciy / samprotavimy protas) —
gebéjimas abstrakciai samprotauti, skirti loginius ar skaiciy désningumus.

4. Egzistencinis intelektas (egzistencinis protas) — gebéjimas suprasti
ir kelti klausimus apie Zzmogaus egzistavima, gyvenimo prasme, mirtj ir
pan.

5. Tarpasmeninis intelektas (Zmogiskasis protas) — gebéjimas skirti
zmoniy nuotaikas, temperamenta, motyvacija, troskimus ir tinkamai |
juos reaguoti.

6. Kniskas-kinetinis intelektas (kaniskasis protas) — gebéjimas kon-
troliuoti savo kuno judesius ir meistriskai valdyti objektus.

7. Kalbinis intelektas (verbalinis protas) — gerai iSvystyti kalbiniai
gebéjimai ir jautrumas zodziy skambesiui, ritmui ir prasmémes.

8. Asmens vidaus intelektas (savojo AS protas) — gebéjimas jsigilinti
j savo jausmus ir gebéjimus, skirti juos ir jais remtis kontroliuojant savo
elgesj, pazinti stiprigsias ir silpnasias savo ypatybes, troskimus.

9. Erdvinis intelektas (paveikslinis protas) — gebéjimas tiksliai suvokti
regimajj pasaulj ir erdvines jo ypatybes.

10. Dvasinis intelektas — gebéjimas suprasti tikrasias, amzingsias
vertybes ir jy poveikj Zmonéms.

R. J. Sternbergas (2003) pritaria H. Gardnerio iskeltai daugialypio
intelekto idéjai, taciau skiria tik tris intelekto rasis:

= analitinj (arba akademiniy problemy sprendimo) intelekts,

paprastai jvertinama tradiciniais intelekto testais;

- 150 —



—— 7. TALENTAS IR JO JTAKA KARJERAI ——

= karybinj intelekta, atsiskleidZiantj sékmingai reaguojant j naujas

situacijas ir iSkeliant naujas idéjas;

= praktinj intelekta — gebéjima suprasti kasdienines praktines

situacijas ir jveikti sunkumus. Sio intelekto daznai reikia kasdie-
niniame gyvenime, ir jj daZniausiai sunku vienareikSmiskai api-
brézti.

F. Gagné (2000) pabrézia, kad savokos talentas ir gabumai negali
bati vartojamos sinonimiskai. Dar kiti autoriai talentg sutapatina su
ypatingais gebéjimais, polinkiais ir pasiekimais, visy pirma specialiai-
siais (Hallahan, Kauffman, 2003). Psichologijos zodyne (1993) gabumai
apibréziami kaip individualios Zmogaus savybés, lemiancios tam tikros
veiklos sékme, ir teigiama, kad itin dideliy gabumy lygj nusako talento ir
genialumo savokos. O gabumai skirstomi taip:

= Pagrindiniai gabumai — tai skaiciavimo, kalb&jimo, rasymo, laiko,

erdvés pajautimo, bendravimo ir kiti gabumai, sudarantys prie-
laidas fiziniam ir dvasiniam zmogaus tobuléjimui.

= Bendrieji gabumai - tai suvokimas, supratimas, pajégumas

atskirti esminius ir neesminius pozymius, lyginti, sisteminti, kla-
sifikuoti, apibendrinti, iSreiksti vaizdus ar mintis Zodziais, pagrijsti
savo teiginius, motyvuoti savo veiksmus ir kt. Jie sudaro visy kity
rasiy gabumy pagrinda.

= Specialigji gabumai - tai asmens fiziologiniy ir psichologiniy

ypatybiy derinys, nuo kuriy priklauso, kiek lengvai atliekamos
specifinés uzduotys.

= Gali bati pazintiniai (teoriniai), techniniai, meniniai, somatiniai,

organizaciniai ir kiti gabumai.

= Specifiniai gabumai uztikrina didele sékme siauroje veiklos sri-

tyje (pavyzdziui, absoliuti muzikiné klausa, sugebéjimas mintyse
atlikti matematinius veiksmus su dideliais skaiciais).

Gabumas yra jgimtas, bet ne statiskas, jis kinta, kokybiskai vys-
tosi praktinéje veikloje. Jei jgimti gabumai neplétojami, nelavinami, jie
negali pasireiksti. Gabumas — visy gebéjimy, jgyty mokantis ir dirbant,
pagrindas (Jovaisa, 1993).

Bendrieji gebéjimai — tai tie asmens pazinimo procesy ypatumai,
kurie batini bet kuriai protinei veiklai atlikti: gebéjimas sutelkti démesj,
jsiminti, atgaminti informacija, suvokti, kas svarbiausia, lyginti, sisteminti,
abstrahuoti, konkretinti, nustatyti priezasties ir pasekmés rysius ir pan.
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Bendriegji protiniai gebéjimai glaudziai siejasi su intelektu ir paprastai
apibudinami aukstais intelekto testo rezultatais.

Specialieji gebéjimai — tai psichinés savybés, kurios padeda Zzmogui
atlikti tam tikrg veikla. Tai — gebéjimai, pasireiskiantys vienoje ar keliose
mokslo, meno, sporto ar kitose srityse (tokiose kaip matematika, kalbos,
socialiniai mokslai, muzika, dailé ir t. t.). Taigi, talentas nesutapatinamas
su gabumais, nes jis yra aukstesnis gabumy lygmuo.

Apibendrinant bty galima teigti, jog kiekvienas asmuo turi tam tikry
gabumuy ir, juos atrasdamas ir ugdydamas, gali iSvystyti j talenta. Kadangi
talentas — tai gebéjimai, taciau aukstesnio lygmens, t. y. iSvystyti ir iSlavinti,
kiekvienas Zmogus gali rasti savyje gabumy ir juos paversti talentu. Tik
nedaugelis gali i$ karto gimti genijai. Genialumas — tai patys didziausi
karybiniai zmogaus gabumai, ir bendrieji (intelekto), ir specialieji. Zmogus
laikomas genialiu, jeigu jo kirybinés veiklos rezultatai daro didele jtaka
visuomenés gyvenimui, kultdros raidai (Psichologijos zodynas, 1993).

Idomu tai, kad ,Zmoniy, turindiy genijaus sindromg, intelekto testo
rezultatai paprastai bana prasti, taciau jie turi talento sritj — nejtikétiny
gebéjimy, pavyzdziui, skaiCiavimo, pieSimo arba muzikinés atminties
(Treffert, Wallace, 2002). Tokie Zzmonés gali nesugebéti sklandziai kal-
béti, bet geba skaiciuoti greitai ir tiksliai kaip elektroniné skaiciavimo
masina, arba gali beveik akimirksniu pasakyti savaités dieng, atitinkan-
Cig bet kurig istorijos datg (Miller, 1999)" (cit. pgl. Myers, 2008, p. 533).
Kaip matyti, talentas apibréZiamas labai jvairiai, pradedant nuo tam
tikry Zmoniy ir baigiant savybiy rinkiniu ar poreikiy isdéstymu. Orga-
nizacijoms tikslinga apsibrézti talento savokos samprata. Pavyzdziui,
kompanija ,General Electric” talentg apibadina kaip Zmones, kurie turi
galimybe tapti vadovais, jskaitant funkcinius vadovus (Gardner, 2003).
Talentai jvairiai identifikuojami dél organizacijose atsiskleidzianciy skir-
tingy galimybiy ar jgadziy ir skirtingai apibréziamy svarbiy darbo jégos
segmenty, reikalingy verslui.

Kalbant apie talentus reikéty atkreipti démesj j tyrimy, kuriuos
atliko Organizacinio lyderiavimo taryba (Corporate Leadership Coun-
cil..., 2005), rezultatus. Apklausta daugiau nei 11 tdkst. darbuotojy ir
vadovy i$ 59 skirtingy organizacijy, kurie pazyméjo, kad tik 19 proc.
auksto lygio vadovy pasizymi auksta kompetencija ir jy talentui badin-
gos Sios trys savybeés:

= siekiai: pastangos siekti prestizo, garbés, daryti jtaka, teisingas
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atlygis, asmeninio gyvenimo ir darbo balansas, pasitenkinimas
darbu apskritai;

= |sipareigojimai: emocinis ir racionalus jsipareigojimas organiza-

cijai, suteikiamo savarankiskumo laipsnis ir noras pasilikti orga-
nizacijoje;

= gebéjimai: protiniai ir emociniai gabumai, tokie pat kaip ir iSmo-

kimas bei tarpasmeniniai jgudziai.

IS tikryjy vadovai atlieka pagrindinj vaidmenj islaikant talentus, nes
bltent jie daro jtaka per pazinima, pasitenkinimo darbu didinima ir jsi-
pareigojimus organizacijai.

Galima daryti iSvada, jog organizacijos turi pacios apibrézti savo
vartojamas sagvokas. Daugybé organizacijy labai aiskiai perteikia mintj,
kad kiekvienas turi potencialg ir talenta, ir jei bus tinkamai padrasinti
juos tobulinti, organizacijai tai bus labai naudinga.

Talentingas Zmogus — tai Saulys, pataikantis j taikinj, kuris mums
atrodo nepasiekiamas, o genijus pataiko j taikinj, kuris mums apskritai
nematomas.

Pasak medicinos moksly daktaro psichoanalitiko Aleksandro Altu-
mino, specialts kompleksiniai ilgalaikiai tyrimai iSsivysciusiose Europos
Salyse ir Amerikoje parodé, kad talentas atrandamas santykiu 1:4 000,
kitaip tariant, 25 Zmonés i$ 100 000 turi talenta. Genijy tebtna 1 i$
10 000 000. Per paskutiniuosius 2000 Zmonijos istorijos mety gimé vos
500 genijy. Taciau Sis autorius tikriausiai noréjo pabrézti tik ypatinga
talenta, kadangi paprastai kiekvienas zmogus gali iSvystyti savo talenta.
Daugelis organizacijy nusistato savo talentus ir ateities galimybes, rem-
damiesi jteisinty / jgalioty tiesioginiy vadovy pateikiamais duomenimis.
Duomenys daznai gali bati iSkreipti, remiantis einamaisiais darbais, ir
vadovai / vadybininkai gali siekti mégdzioti senuosius vadovus / vady-
bininkus, kurie tuo metu dar dirba. Labai svarbu prisiminti, kad poten-
cialo / galimybiy vertinimas yra tiek tikslus, kiek yra jdedama Zziniy ir
prognozuojama priimant sprendima, ir gali bati, jog tai itin susije su
egzistuojanciu geros vadybos suvokimu (Gagné, 2000).

Dauguma organizacijy suformuluoja aiskius nurodymus ir rengia
trumpasias konferencijas, kad jvertinty potencialg / galimybes. Zmoniy
iStekliy verslo partneriai daznai taip pat dalyvauja pasitarime, kad padéty
uztikrinti, jog Sie nurodymai tinkami naudoti veiklose ir yra potencialo /
galimybiy matrica.
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Organizacinio lyderiavimo taryba (Corporate Leadership Council...,
2005) atliko jdomy Sios srities tyrima. Nustatytos ir iSskirtos trys reikSmi-
nés darbuotojy grupés: uZsiemusieji svajotojai, neuzsiemusios zvaigzdeés
ir nesusipratusios Zvaigzdes. Sios grupés jvertintos kaip turin¢ios placias
galimybes / auksta potencialg, tadiau jos turi tam tikry trikumy, mazi-
nanciy jy galimybes / potenciala. Tyrimo rezultatai: 5 proc. neuzsiemusiy
2vaigzdZziy, be galimybiy / potencialo, turi troskimy ir domisi darbu orga-
nizacijoje, taciau jiems traksta jgadziy ir patirties, kad pereity j auksStesnj
lygij; 48 proc. neuzsiéemusiy ZvaigZdziy, be galimybiy / potencialo, turi
sugebéjimy ir troskima, taciau néra visiskai jsipareigojusios organizacijai
ir néra tikros, ar dirbs organizacijose ilgesnj laika, nesiekia padaryti viska,
ka gali. Tokia grupé kelia rapesciy, nes néra nusiteikusi atvirai bendradar-
biauti. 47 proc. nesusipratusiy ZvaigZdziy turi jsipareigojimy ir sugebe-
jimy, taciau stokoja verzlumo ir ambicijy judéti pirmyn — kazkas stabdo jy
saviskata judéti. Jdomu tai, kad karjeros pagrindas / inkaras darbe tikriau-
siai is anksto nustato, j kurig Zmoniy grupe yra nusitaikes darbuotojas.

Savyjy gebéjimy atradimas ir ugdymas organizacijoje

Jei Zmogus turi talentq ir negali juo pasinaudoti, jis pralaiméjo.
Jei jis turi talentq ir isnaudoja jo tik puse, jis is dalies pralaiméjo.
Jei jis turi talentq ir Zino, kaip ji visq panaudoti, jam pasiseké ir jis
laiméjo pergale, kokig pazino tik keli Zmonés (Thomas Wolfe).

Kiekvienam darbui atlikti reikia kokio nors sugebéjimo: gerai skai-
Ciuoti, gerai jsiminti, piesti ir t. t. Nuo Zmogaus sugebéjimy priklauso tai,
ka jis darys lengvai ir gerai, o kam reikés daug pastangy. Dél to svarbu
pasirinkti tokia profesijg ir tokj darba, kuriame Zmogus galéty pasinau-
doti savo turimais pranasumais. Toks darbas teiks didziausig pasitenki-
nima, uztikrins puikius rezultatus ir jvertinima. Zmonés, kuriems gerai
sekasi, tiek daug pasiekia dél to, kad naudojasi savo turimais talentais ir
juos sékmingai vysto.

Kiekvienas zmogus turi talenta, taciau retas jj supranta. Daznai len-
gviau pastebeéti kity talentus, negu atskleisti savo. Jei iki Siol dar neatra-
dote savo talento, galite:

1. atlikti jvairius psichologinius ar asmenybés testus. Pavyzdziui,
atlikti K. Kolbe testa: ,Kolbe A™ Index” rezultatai nustato ir
jvertina nataralius talentus; ,The Kolbe Career MO+" rezulta-
tai parodo, kaip Zinant savo talentg pasirinkti tobulg darba ar
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karjera. Galite nusipirkti M. Buckinghamo ir D. O. Cliftono knyga
.Now, Discover Your Strengths” ir atlikti testa, kuris nustato 5
svarbiausius talentus. Sio metodo trikumas tas, kad testai
paprastai brangiai kainuoja;

2. prisiminti savo reikSmingiausius laiméjimus, mokslo, darbo ar
kity gyvenimo sriciy pasiekimus;

3. apklausti kolegas, Seimos narius, artimus draugus. Kartais jie
jasy gabumus pastebi geriau nei jis pats.

Menininkas be talento yra niekas, bet talentas be darbo irgi yra
niekas (Emilis Zola).

Ar gebéjimy turéjimas reiskia, kad pasiseks? Jei asmuo nori bati gar-
siu pianistu, batina gebéti groti pianinu. Norint bati daug uzdirbanciu
apskaitininku ar ekonomistu, reikalingas geras matematikos (ir auksto-
sios) iSmanymas. Siekiant sékmingos karjeros tam tikroje srityje, batinas
su ja susijes gabumas. Taip pat batinos pastangos ir sunkus darbas —
né vienas gabumas netaps labai naudingas ir unikalus, jei Zmogus jo
nepraktikuos. Jis gali blti apdovanotas talentu muzikuoti, bet norint
pasirodyti pasaulinio garso salése jam reikés daug praktikos. Norint tapti
puikiu architektu, pilotu, programuotoju ir pan., reikia baigti atitinkamos
srities studijas, iSlaikyti egzaminus, stazuotis, jdéti daug pastangy. Meis-
triskumas neatsiranda pats savaime.

Asmuo gali gimti turédamas nuostabiy natdraliy gabumuy, bet jei jam
traks ryzto ir valios vystyti ir puoseléti Siuos jgldzius, negalés dziaug-
tis jy nulemtais rezultatais. Pagalvokime apie asmenj, kuris turi puiky
talentg, bet negali arba nenori stengtis jo vystyti dél tam tikry aplinky-
biy ar doméjimosi stokos. Ar Sis zmogus dziaugsis sékme? Kazin.

Dabar pagalvokime apie kitg asmenj, kuris yra vidutiniskai talentin-
gas, bet turi noro ir motyvacijos sunkiai dirbti iStisus metus siekdamas
savo tiksly. Ar Siam Zmogui pasiseks? Po ilgo, kruopstaus darbo — taip.
TIkvépimas suteikia kibirkstéle, bet reikalinga valia ir tikslo siekimas, kad
darbas baty atliktas.

Kaip vystyti savo talenta?

5 Zingsniai: tema, tikslai, tikroveé, pasirinkimai ir noras, padeda Zzmo-
gui nusistatyti ir pasiekti savo tikslus. Sie 5 Zingsniai taip pat gali padéti
vystyti savo talentus.
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Tema. Apie ka mastote? Kokie jasy prioritetai? Kokj talenta norétu-
méte vystyti?

Tikslai. Ar esate iSsikéles aiskius tikslus? Jei taip, kokios jie tru-
kmés — ilgalaikiai, trumpalaikiai?

Tikrové. Svarbu ne tik turéti tiksly, bet ir jvertinti jy pasiekimo tiki-
mybe. Gali bati Zalinga issikelti tikslus, reikalaujancius visy jégy, nes jy
nepasiekus galima nusivilti. Reikia reikalauti i saves to, kas jmanoma.
BUtina jvertinti esama situacija, suprasti visus veiksnius, darancius jtaka
tikslams: kokie jusy iStekliai? Ko reikia? Ar jums pakanka ziniy, jgadziy
ir asmeniniy savybiy? Ar yra kokiy trukdziy? Ar jie reikSmingi? K esate
padares / pasiekes? Ar tai veikia? Jei ne, kodél?

Pasirinkimai. Kiek turite pasirinkimy, kaip pasiekti tikslus? Susida-
rykite jy sarasa. [vertinkite jy teigiamus ir neigiamus bruozus, issirinkite
geriausia. Nuolat permastykite tiksly pasiekimo badus.

Noras. Nuspreskite, kokiy veiksmy imsités, ir jsipareigokite juos
atlikti. Nuolat jvertinkite pasiektus rezultatus, ar artéjate prie tikslo.

DZIAUGSMAS

Ka a8 noriu Ka a3 privalau

Ka a$ sugebu
daryti

13 pav. Trijy dimensijy salytis

Bati savimi — nepakartojamas dziaugsmas. Pasak vadybos guru
Jagdisho Parikho (2001), zmogus pasizymi trimis dimensijomis — noriy,
privalau ir sugebu. Jei pavyksta pasirinkti veiklag, kurioje visos dimensi-
jos lygios, tai tampa dziaugsmo Saltiniu, o jeigu sugebame samoningai
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ir tikslingai plésti jy salyéio plota, augame ir turime galimybiy visiskai
atskleisti savo talentus (13 pav.).

Talentai ir talenty valdymas tampa vis aktualesné tema verslo pasau-
lyje. Dabar organizacijos suprato, jog nepakanka tik pritraukti talenty j
jmone. Tyrimai (Fisher, 2001) parodé, kad 40 proc. asmeny, pasamdyty
eiti auksStesnes pareigas, per pirmus 18 ménesiy nepatenkindavo orga-
nizacijos ltkesciy ir patirdavo nesékme.

Vienas svarbiausiy klausimy — kaip nustatyti, kuris asmuo turi auksta
potenciala? Tai — pozZilris, apimantis nuo paprasto klausimo, kaip jverti-
nimo proceso dalies, iki sudétingesniy jrankiy, tokiy kaip dézes modeliai
ar jvertinimo centrai.

Viso proceso pradzioje sprendimy priéméjai turi apsibrézti ir pati-
krinti atrankos kriterijus. Kai kriterijai bina neaiskis ar neatitinka basimy
organizacijos poreikiy, tuomet negalima tikétis gery rezultaty.

Metodai, padedantys jmonéms atrinkti gabius ir talentingus dar-
buotojus

Daugelis organizacijy nusprendzia naudoti kai kurias matricy sis-
temy rasis, kurios ,sudélioja” darbuotojo veiklos atlikimo vertes ir jo
turima darbo potenciala. Sie déziy modeliai paruosia terpe diskusijoms
ir nurodo, ka kiekviena dézé reidkia. Sis budas turi privalumy, kadangi
paskatina naudinga dialoga su pagrindine akcininky grupe apie dar-
buotojy potenciala. Daznai Zzmoniy iStekliy verslo partneriai palengvins
Sias diskusijas ir padés iSvengti nukrypimy. Viena daZniausiai naudo-
jamy matricy yra Devyniy déZiy modelis (14 lentelé).

14 lentelé. Devyniy déziy modelis

Auksto lygio atlikimas

Vidutinio lygio atlikimas

Zemo lygio atlikimas

Zemas Vidutinis Aukstas
potencialas potencialas potencialas

Saltinis: Yarnall, 2008.

Devyniy deziy modelis gali bati nepatikimas, kadangi priklauso nuo
individualiy vertintojy interpretacijy. Vertintojai darbo proceso metu
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yra linke sutikti su nurodytomis santykinemis kvadraty reikémeémis. Sis
jrankis taip pat retai atsizvelgia j turinciyjy auksta potenciala ypatingus
sugebéjimus ir savybes, tokias kaip jy paciy siekiai ar jsipareigojimai.

Imonés daznai tobulina Dézés modelj, iSplecia kategorijas iki 16 lan-
geliy (15 lentelé) ir numato panasaus paskirstymo gaires.

15 lentelé. Dézés modelis

Potencialas
Problema |Paskirtas j tin- | ISpleCia- | Aukstas poten-
5-10 % kama tarnyba | mas cialas 5-10 %
P Nuolatos virdija
g 5-10 %
=8 Daznai virsija
e 25-30 %
Nuotalos atitinka
45-55 %

Nenuosekliai ati-
tinka 10-15 %

Saltinis: Yarnall, 2008.

Apskritai problemy kelia ne pats modelis, o jo naudojimo bidas.
Vienas i$ kylanciy sunkumy — padéjimas specialiesiems vadybininkams
atskirti potencialg ir atlikimg pagal aiSkias gaires, kas konkreciai skiria
Siuos du apibrézimus.

Imonés taip pat turi pasirinkima — arba nustatyti Zzmoniy vystymosi
greitéjimo (akceleracijos) (Tarptautiniy zodziy zodynas, 1985) saltinj tik
pasitelkdamos matrica, arba jvertinti potencialg ir atlikimo kokybe vys-
tymo ir jvertinimo centruose. Centry metodai leidzia atsizvelgti ir j indi-
vidualy elges;.

Ivertinimo ir vystymo centrai yra vieni dazniausiai naudojamy jran-
kiy tiksliai nustatyti individy darbo trikumams / spragoms ir neatitik-
tims reikalaujamy standarty komplektui. Centrus lengva jrengti ir val-
dyti, nors jie reikalauja reikSmingy istekliy, kad jvertinimas baty tikslus.

Jvertinimo ar vystymo centro sudedamosios dalys
= Pratimy rinkinys, skirtas parodyti konkrety elgesj. Tai gali bati:
» grupiniai pratimai — su priskirtais ar nepriskirtais vaidmenimis;
» vienareikSmiai pratimai;
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» uzduotys rastu;
» psichometrija;
» simuliacijos.
= Didelis jvertintojy ir dalyviy santykis.
= Parengti jvertintojai ar instruktoriai, dirbantys pagal bendrag
standarta.
= Stebéjimas atliekant pratimus.
= Dalyviams suteikiamas grjztamasis rysys apie pratimy atliktj.
Tipiskai matrica baty naudojama nustatyti, kaip du aspektai yra tar-
pusavyje susije. Vertinimo centrai labiau susitelkia j organizacijas siekdami
atidziai jvertinti atlikima ir nustatyti, kiek dalyviai atitinka tam tikrus krite-
rijus. Tam vertintojai surenka, suveda duomenis ir galiausiai juos sulygina,
po to interpretuoja / aiskina ir kiekvienam dalyviui skiria tam tikra bala
uz kiekviena kompetencija. Vertintojai turi kiekvieno elgesio reitingavimo
skale, stebi asmenis jvairiose situacijose, taigi rezultatai gali baty standar-
tizuoti. Paprastai sesijy pabaigoje parengiami apibendrinimai: diskutuo-
jama apie kiekvieno dalyvio balus, ir jie suzymimi reitingavimo skaléje.

Kiti veiksniai, darantys jtakq talento vystymuisi

Priimant darbo pasitlyma svarbi ne tik formali darbo sutartis, kurioje
surasyta algos dydis, darbo valandos ir darbo salygos, bet ir psicholo-
giné sutartis. Psichologiné sutartis — tai nerastiskas darbdavio ir dar-
buotojo lukesciy aptarimas ir suderinimas. Darbuotojas paprastai nori
organizacijoje jaustis saugus, tikisi maloniy santykiy su bendradarbiais
ir vadovais, jdomiy uzduociy, galimybiy tobulintis ir paaukstinimo. O
darbdavys i$ darbuotojo tikisi lojalumo, bendradarbiavimo su kolego-
mis, kokybiskai atlikto darbo, lankstumo, etisko elgesio. Suderinus tar-
pusavio ltkescius, jie tampa abipusiais jsipareigojimais. Jeigu Sie jsiparei-
gojimai vykdomi ir IGkesciai patenkinami, didéja darbuotojy motyvacija.
Taciau jeigu jsipareigojimus vykdo tik viena pusé ir nepatenkinami jos
pacios lukesciai, gali sumazéti darbuotojy motyvacija ir aktyvumas arba
formuotis neigiamas darbuotojo vertinimas.

Darbo sékmé priklauso ir nuo organizacijos kulttros atvirumo bei
pasitikéjimo pagrindy. Lygios karjeros galimybeés ir zmoniy istekliy val-
dymo procesas lemia didesnj pasitenkinima karjera ir tvirtesn;j jsiparei-
gojima organizacijai (Williams, 1985).

Atrodo, kad procesy ir procedry teisingumo suvokimas yra viena i$
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pagrindiniy karjeros valdymo strategijos sékmés ar nesékmés priezas-
¢iy. Moksliniai tyrimai parodé, kad teisingumo suvokimas daro jtaka:

& pasitenkinimui karjera;
jsipareigojimui organizacijai;
pravaikstoms;
darbo atlikciai;
ketinimui palikti organizacija.

Taigi, jei procedurinis teisingumas daro didesnj poveikj pasitenki-
nimui karjera ir jsipareigojimui organizacijai negu atlyginimas, kodél
organizacijose tam neskiriama daugiau démesio?

= 1 priezastis: sunku puoseléti organizacijoje kulttra, pagrjsta abi-

pusiu pasitikéjimu, jsipareigojimu ir atsakomybe.

= 2 priezastis: organizacijos daznai tvirtina, kad poreikiai turi bati

suderinti visoje organizacijoje, bet tai priestarauja veiksmy lais-
vei su kiekvienu asmeniu elgtis skirtingai.

Pasiekti tinkama pusiausvyra sunku. Taciau pabréziama ir tai, kad
formuoti tinkama aplinka bei plétoti atvira ir sazininga kulttra yra bati-
nybé, lemianti strategijos veiksminguma.

Kadangi jmonés veikia globaliai, $i problema tampa dar sudétin-
gesné, ir reikia parinkti kultariskai tinkamas priemones ir procesus vys-
tyti talentams.

=
=
=
=

Neigiami talento aspektai

Vaizdziai tariant, kiekviena lazda turi du galus, tai galioja ir iSskir-
tiniais gebéjimais apdovanotiems Zzmonéms: daznai jie yra itin jautrios
nervy sistemos, lengvai pazeidziami. Viskas turi savo kaing. Tam tikri
gabiyjy bruozai lemia ir su jais susijusias problemas.

16 lentelé. Galimos neigiamos problemos, kylancios talentingoms
asmenybéms

Gabiyjy galios Galimos problemos

Greitai jsimena ir suvokia informacijg. | Nekantrauja, kai turi laukti, kol infor-
macija suvoks kiti, nemégsta kasdienés
rutinos ir dél jos irzta.

Smalsus, visur iesko prasmeés. Kelia trikdanciy klausimy; piktnaudziauja
savo besaikiais interesais.
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Gabiyjy galios Galimos problemos

Jy motyvacija vidiné ir stipri. UZsispyre; nepasiduoda nukreipiami.

Mégsta spresti problemas; geba kon- | PrieSinasi tradicinéms vadovavimo,
ceptualizuoti, abstrahuoti, sintezuoti. | mokymo metodikoms.

Jy vertybés - tiesa, teisingumas, sazi- | Grauziasi dél socialiniy / humanistiniy
ningas zaidimas. pasaulio problemy.

Siekia organizuoti dalykus ir Zzmones. | Sukuria keblias taisykles (bendravimo,
elgesio, zaidimy ir t. t.); kitiems atrodo
erzinandiai jsakmas.

Lengvai jvaldo sudétinga leksika, Gali imti manipuliuoti kitais, vartodami
pazangiausia ir jvairialype informacija. | daugybe protingy zZodziy; su bendraam-
Ziais nuobodziauja.

IS saves ir kity tikisi labai daug; kelia Nepakantus, perfekcionistai (siekia tobu-

aukstus reikalavimus. lumo), lengvai puola j depresija.
Karybingi, iSradingi; mégsta jprastus | Daznai suvokiami kaip issiskirti, pasiro-
dalykus atlikti naujais badais. dyti siekiantys trukdytojai.

Puikiai geba susikaupti, ilgai islaiko Badami susitelke j savo intereso objekts,
démesj, nuosekliai ir atkakliai gilinasi j | gali ignoruoti pareigas ir Zmones; nesilei-
konkrecias interesy sritis. dzia pertraukiami; arogantiski.
Jausmingi, empatiski; troksta bati kity | Liguistai reaguoja j kritika, bendraamziy
priimti ir pripazinti. atstimima.

Labai energingi, budrus, aistringi. Daznai laikomi hiperaktyviais.

Nepriklausomi; labiau mégsta dirbti Nonkonformistai (nenorintys bendrauti);
individualiai; pasitikintys savimi. neretai atmeta tévy, bendraamziy pastan-
gas uzmegzti rysj, bendradarbiauti.

Jy interesy ir gebéjimy ratas labai pla- | Gali atrodyti neorganizuoti ir iSsiblaske;
tus; jiems budingas jvairiapusiskumas. | nuolat kremtasi dél laiko stokos.

Turi subtily humoro jausma. Bendraamziams jy humoras daznai nesu-
prantamas; siekdami démesio, rizikuoja
tapti klasés juokdariais.

Saltinis: Gusciuvieng, V. Prieiga per interneta: <http://www.darzelisruta.puslapiai.lt/teve-
liams/kas%20tai%20talentas.doc>.

Daznai manoma, jog Sizofrenija — iSskirtinis talento tipas. Dides-
nis talentingy Zmoniy jautrumas, nejprastas pazeidziamumas, taip pat
aplinkiniy nenoras ir nesugebéjimas suprasti tokiy zmoniy tiksly kartais
labai smarkiai apkrauna talentingo Zzmogaus nervine sistema ir privercia
ja dirbti avariniu rezimu. Dél tokios perkrovos Zmogy istinka psichikos
sutrikimai ir nervy sistemos ligos, juolab kai siekdami jkvépimo daugelis
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talentingy zZmoniy vartoja kava, alkoholj ar narkotikus. Bet né vienas
talentas ar genijus netapo genialus tik paveiktas psichinés ligos. Jie
gimé budami talentingi, o liga, dazniausiai uzklumpanti véliau, tik kenké
ju veiklai. Daugelis ne tik nustodavo dométis savo veiklos sritimi, bet ir
prarasdavo savo meninius, literatdrinius ar muzikinius gebéjimus.

Kiekvienam darbui atlikti reikia kokio nors sugebéjimo. Nuo Zzmogaus
sugebéjimy priklauso, ka jis darys lengvai ir gerai, o kam reikés daug
pastangy. Dél to svarbu pasirinkti tokig profesija ir tokj darba, kuriame
Zmogus galéty pasinaudoti savo turimais pranasumais. Atrasti savo
talenty asmuo gali atlikdamas jvairius psichologinius testus, prisiminda-
mas savo reikSmingiausius mokslo, darbo ar kity gyvenimo sriciy laiméji-
mus. Tadiau neuztenka atrasti savo gabumus — juos reikia ir vystyti.

Talenty valdymas

Talenty valdymas prasidéjo procesu, kai buvo siekiama pritraukti
trakstamus isteklius konkurencingoje darbo rinkoje. Daugiausiai déme-
sio buvo skiriama talenty atrankai ir jvertinimui. 1990 m. pastebéta
didziulé auksto lygio vadowvy ir verslo magistry paklausa, todél talenty
pritraukimas buvo aktualiausia tema organizacijose. Véliau jos suprato,
kad nepakanka pritraukti ir samdyti talentingus Zmones. Didziulés islai-
dos, skirtos kontakty paieskai, ir didziulés nesékmés verbuojant talen-
tingus Zmones parodé, kad tai ekonomiskai nenaudinga. Todél orga-
nizacijose pradéta talenty atradimo ir islaikymo kampanija. Taip siekta
maksimaliai i$plésti kompetencijy ribas. Sis platus talenty valdymo
uzZmojis apima visas verslo sritis, tarp jy ir organizacijos pajégumus, pre-
kés Zenklo plétote, lyderyste ir individualy tobulinima, darby valdyma ir
pasiekimy planavima (Hall, 2002).

Gali atrodyti priestaringa tai, kad $iais laikais, kai kuo labiau stengia-
masi mazinti sanaudas, kaupti iSteklius ir viska pertvarkyti, zmoniy islai-
kymas tampa aktualia tema. L. Carrington (2005) jrodinéja, jog talenty
iSlaikymo tikslas yra bandymas paruosti darbuotojus vadovy pozicijoms,
kurj lémé verbavimo schemy ir vadovavimo programy pokyciai, salygoje
aukstos kompetencijos darbuotojy trakuma. C. McCartney ir V. Garrow
(2006) pazymi, kad talenty strategijy tikslas yra nukreipti tinkamus iste-
klius reikiama linkme, siekiant padidinti jtaka verslui. Pastarosios auto-
rés pabrézia tokius esminius dalykus vystant talenty valdymo strategijas:
pajamy apsauga ir pastovumas; apyvartos sumazinimas ir svarbiausiy
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talenty islaikymas; verslo modernizavimas ir naujoviy paskatinimas; gali-
mybiy sudarymas siekiant sékmés. L. Carrington (2005) tyrimai atskleide,
kad organizacijos talenty valdyma jsivaizduoja kaip intervencijas Zmo-
niy tobulinimosi procese (67 proc.), planuojant pasiekimus (48 proc.),
didinant talenty skaiciy pacioje organizacijoje (36 proc.), verbuojant ir
atrankos metu (63 proc.). Organizacijos, kalbédamos apie vadovavimo
organizacijai talenta, aptaria procesa, kuris prasideda kriterijy apibrézimu
ir baigiasi Zzmoniy, kuriems vadovaujama, imtimi (14 pav.). Nors talento
valdymas placigja prasme apima tokius aspektus kaip savitas platesnio
kandidaty, turinciy auksta potenciala, rato pritraukimas, taciau pagrindi-
nis akcentas paprastai yra identifikavimas ir nedideliy zmoniy grupiy tel-
kimas. Kol apibrézimai jvairuoja, pastebimi vis labiau patobuléje langeliy
modeliai ir vertinimo centrai, tad galima nustatyti, kas turi bati laikoma
aukstu potencialu, aprapinanciu organizacijas aiskia vizija apie mokymo
ir vystymo priemones.

Kontrolé ir patikrinimas

1 |
: Pagrjstas i
' Individualus vaidmuo 3
v tobulinimosi !
Pasirenkami Nustatomas Atrenkama planas T !
talenty aukstas auksto pc Augimo i
kriterijai | potencialas [ darbuotojy imtis galimybés r--
7 Tobulinimosi / l
poreikiai
GrjZtamasis rysys Mokymasis ir
tobulinimasis

$ ¢ !

Atrankos strategija

! ¢ !

Darbo jégos planavimas

14 pav. Talenty identifikavimo ir vystymo procesas

Talenty valdymo tikslai yra susije su visomis verslo sritimis: organi-
zaciniais sugebéjimais, individualiu ir lyderio ugdymu, darbo atlikimo
valdymu ir pareigy perémimo planavimu. Talenty valdymas panasus
j karjeros strategijas ir gali bati traktuojamas kaip nauja strateginio
karjeros valdymo dalis. Verslo pasaulyje talenty valdymas tampa vis
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aktualesnis. Organizacijos suprato, kad neuztenka tik pritraukti talenty.
Reikia daugiau démesio skirti auksta potenciala turinciy darbuotojy pri-
traukimui, islaikymui ir ugdymui. Auksto potencialo darbuotojai gali bati
atrenkami naudojant dézés modelius ar kreipiantis | vertinimo centrus.
Darbuotojy motyvacija, jsipareigojima jmonei didina sudarytos salygos
augti ir tobuléti, jsiklausymas j jy poreikius ir darbo aplinkos gerinimas.
Organizacijos kultdra turi bati grindziama pasitikéjimu ir atvirumu, nors
tai ir néra labai lengvai pasiekiamas uzdavinys.

7 skaitinys. Talentas pagal K. Kolbe

Daznai girdime falento savoka ir retai susimastome, kas tai i$ tiesy yra ir
kg reiSkia bati talentingam. Taciau iki Siol néra vienintelio Sios savokos apibré-
Zimo, autoriai talentg apibadina ir traktuoja skirtingai.

Lietuva, kaip ir dauguma $aliy, dar apimta nuo praeito Simtmecio uzsiliku-
Sios panacéjos — intelekto virSenybés ir Zmogaus — gamtos valdovo idéjos.
Tikéjimo, kad aukSCiausio intelekto Zmonés turi geriausiai dirbti, daugiausiai
pasiekti ir apskritai patirti didziausig sékme. Taip pat tikéjimo XX a. protinio
intelekto (1Q) testavimo pradzia ir naujomis galimybémis apraSyti kognityvine
(pazinting) proto sritj kiekybiskai. Moksliniai tyrimai pagrindé, kad zmogaus
elgesys yra sgmoningas, kad veikiame pagal iSmoktus pavyzdzius ir kad
galime patys save padaryti tokius, kokiy norime arba kokiy reikia. Jei ir kil-
davo kokia nors diskusija apie instinktus, tai juos buvo stengiamasi susieti
su motyvacija. Mokymo teorijos bloSké mus j grynai kognityvinj kelig, iSdavé
msy poreikj veikti instinktyviai, prieStaravo masy valiai ir paliko mus apimtus
nepelnytai didelio nerimo dél ateities.

|prastai suprantant talenta, turima galvoje kai kuriy kity Zmoniy savybé, tarsi
duota aukStesniy jégy ir i$ visy juos iSskirianti, pavyzdziui, politiko, karvedzio
talentas. Susidaro jspadis, kad talentas — tai superZmogus, be ZodZiy supran-
tantis ir akimirksniu jgyvendinantis nepaprastus dalykus (pavyzdziui, darbdavio
norus). Esg talentui reikia ne pagalbos (antraip koks jis talentas), o daug ziniy.

Mokslinis talento aiSkinimas pats naujausias, palyginti su asmenybeés ir
intelekto teorijomis, todél visuomené menkai apie tai Zino. Tad laikas uZpildyti
Sig spraga, nes instinktyvus talentas yra neiSsenkamas kirybos Saltinis, kai
intelektas (palyginti) téra instrumentas, taikantis iSmoktus Sablonus.

Jdomig talento sampratg pateiké amerikieCiy mokslininké ir korporacijos
,Kolbe® jkiréja Kathy Kolbe. Ji pabrézia ir akademiniais tyrimais pagrindzia,
kad tai, kg Zmogus daro, kaip sprendzia problemas, siekia tikslo ir jgyvendina
savo valig, nepriklauso nuo to, kg jis sugeba (t. y. nuo jo intelekto ir gebgjimy).
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Zmogaus veiksmai kyla i$ jgimty kairybiniy instinkty. Talentas — masy asmeni-
nis pranaSumas. Kirybiniai instinktai — tai proto energijos istekliai, kuriais dis-
ponuojame tam tikroje srityje. Kokios energijos turime daugiausiai, toje srityje
galime geriausiai pasireiksti (Kolbe, 2003, 2004).

17 lentelé. Zmogaus proto dalys

Kognityvioji Konatyvioji Afektyvioji
GALVOJIMAS VEIKIMAS JAUSMAS
Intelektas Siekis Troskimai
Igadziai Instinktas Motyvacija
Supratimas Batinybé PoziGriai
Zinios Proto energija Prioritetai
Patirtis Vidiné jéga Emocijos
ISsilavinimas Talentai Vertybés

Saltinis: http://personalas.community.officelive.com/KolbeAindeksas.aspx.

Psichologiniais testais galima patikrinti Zinias pagal grupes, pateiktas 17 len-
teléje. Pazintiné (kognityvioji) proto dalis — tai galvojimas. Misy asmenybé, arba
emocijos, emocionalioji (afektyvioji) proto dalis — tai jutimas. Tai, ka darome,
priklauso nuo valingosios (konatyviosios) proto dalies — tai veikimas. Si dalis
nulemia, kaip mes veikiame, siekiame tikslo ir naudojameés savo valia.

UZuojauta

Aistra
Isitikinimas Vizija

Afektyvioji
Konatyvioji
Kognityvioji

Kolbe Dymamynd ™

15 pav. Zmogaus proto sritys

Pasak amerikieCiy mokslininkés K. Kolbe (2004), Sios sritys vystosi tam
tikru nuoseklumu.

Kaip matyti iS 15 paveikslo, vertybés, Zinios ir instinktai téra pradinis
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lygmuo, tik potencialas, kurj turime visi. Ar jis atsiskleis apskritai ir kaip atsi-
skleis, priklauso nuo to, ar iSmoksime kryptingai save valdyti. Zengiant laipte-
liais aukStyn atitinkamai kylame ir j lyderystés lygmen;.

Kaip veikiame, lemia misy talentas. Zodis talentas yra senas, tadiau
Siuolaikinéje psichologijoje jgauna nauijg reikSme. TradiciSkai falentas supran-
tamas kaip ypatingas Zmogaus sugebéjimas, iSskiriantis jj i$ kity, pavyzdZiui,
aktoriaus, krepSininko ar kompozitoriaus talentas ir pan. Talentas — tai spe-
cifinis nattiralus veikimo bidas, veiksmas, kurj pazadina motyvas, poreikis
iSspresti problema arba pasiekti tikslg. Nuo misy talento priklauso, kg dary-
sime lengvai ir gerai, 0 kam prireiks daug pastangy. Talentas — instinktyvi
savybé (Kolbe, 2003). Pasak K. Kolbe, kiekvieno instinkto esmé yra nuspresti,
veikti ir reaguoti greitai ir labai tiksliai. Taciau Siuolaikiniam Zmogui tenka i$
naujo mokytis atpazinti savo instinktus ir jais naudotis. Instinktai — kiirybos
Saltinis, o intelektas téra instrumentas. Pagal vyraujantj kirybinj instinktg
K. Kolbe iSskiria keturis Zzmoniy tipus:

< Fakty rinkéjas (angl. fact finder) — vyrauja instinktas ftirti; veikimo

bidas, susijes su informacijos rinkimu; apima zmones nuo specialisty
iki turinCiy visapusisky ziniy.

<= Nuoseklusis (angl. follow through) — vyrauja instinktas sisteminti;
démesio skiriama informacijos sisteminimui; apima Zmones nuo sis-
temingy ir organizuoty iki prisitaikanciy.

Greitai pradedantis (angl. quick start) — vyrauja instinktas kurti naujo-
ves; démesio centre yra elgesys su nezinoma informacijos dalimi; apima
Zmones nuo linkusiy improvizuoti iki siekian¢iy pastovios padéties.
< Atlikéjas (angl. implementor) — vyrauja instinktas demonstruoti; susi-
telkiama j apCiuopiamg informacijos dalj; apima Zmones, kurie pagal
tai, ko reikia, jsivaizduos, kurs arba konstruos.

Anot K. Kolbe, jeigu veikiate autentiSkai, bendraujate pasitelkg savo nati-
ralias, instinktyvias galias, esate charizmatiski. Zmonés tiki tuo, kg mato, girdi
ir jaucia, jei tai kyla i$ josy konatyviniy tiesy. Instinktai yra jgimti ir nesikeiCia
laikui bégant. Nesileiskime jspraudziami j stereotipus, kuriais tvirtinama, kad
dél savo amZiaus, lyties arba sveikatos jus esate vienoks arba kitoks.

Apibendrinant galima teigti, kad tai, kg Zmogus daro, kaip sprendzia prob-
lemas, siekia tikslo ir jgyvendina savo valia, nepriklauso nuo jo gebejimy.
Zmogaus veiksmai kyla i$ jgimty kdrybiniy proto instinkty.

Talentas yra musy asmeninis pranasumas. Karybiniai instinktai — tai proto
energijos iStekliai, kuriais disponuojame tam tikroje srityje. Kokios energijos
turime daugiausiai, toje srityje galime geriausiai pasireiksti. Instinktai — kirybos

q
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Saltinis, o intelektas téra instrumentas. Pagal vyraujantj kdrybinj instinktg
K. Kolbe iSskiria keturis Zmoniy tipus: fakty rinkéjas — vyrauja instinktas tirti;
nuoseklusis — vyrauja instinktas sisteminti; greitai pradedantis — vyrauja
instinktas kurti naujoves; atlikéjas (angl. implementor) — vyrauja instinktas
demonstruoti. Skiriamos trys proto dalys: pazintiné (kognityvioji) — tai gal-
vojimas; emocionalioji (afektyvioji) — tai jutimas; valingoji (konatyvioji) proto
dalis — tai veikimas. Batent Si dalis nulemia, kaip js veikiate, siekiate tikslo ir
naudojatés savo valia, taip pat nusako asmens talenta.

Parengta pagal: http://www.cvmarket.lt/career.php?menu=2&lastmenu=2278&text_
id=725&career_style=; http:www.personalas.net/Ina Savickiené.
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Mokymo tikslai

Sékmingai iSmoke §j skyriy, gebésite:

= apibadinti vystymosi pozilrj j karjera organizacijose;

= identifikuoti ir apibadinti darbuotojy veiksmus vystant talentus
ir karjera;

= jvardyti ir apibudinti pagrindinius savarankisko karjeros vystymo
ypatumus.

Vienas i$ klausimy, j kurj reikia atsakyti galvojant apie nauja karje-
ros ar talenty strategija, yra laipsnis (lygmuo), kuriuo darbuotojai turéty
valdyti savo karjeras ir jgyvendinti tobuléjimo strategijas. Organizacija
turi galimybe kontroliuoti ir valdyti karjeras ir karjeros galimybes, ypac
auksto potencialo darbuotojy. Taciau greito paaukstinimo pavyzdys pra-
eityje jrodé — tai ne visada geriausias pasirinkimas, atkreipiant démesj |
individualistine karjery prigimtj ir besikeiciancias psichologines darbda-
vio ir darbuotojo sutartis.

Siame skyriuje aprasomas su saves tobulinimu (toliau — tobuléjimuy)
susijes pozilris j karjeras gali padéti geriau suprasti, kokiu mastu orga-
nizacijos turéty jtraukti Siuos elementus j karjery strategijas. Skyriuje
apibadinama:

Ka nusako pozidris j tobuléjima karjeros plotméje?

Kokig jtaka gali turéti Sis pozilris?

Kaip paskatinti susitelkti j tobuléjima?

Kokie metodai (priemonés) padeda jgyti savarankiskumo sie-
kiant karjeros?

= Ka gali karjery tyrimai duoti jasy strategijoms?

Poziaris | tobuléjimg karjeros srityje remiasi prielaida, kad individai
prisiima daugiau atsakomybés planuodami savo karjerg ir aktyviai ieSko

13040
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galimybiy tobuléti. Todél individai atlieka svarby karjeros valdymo vaid-
men;j. Sis poziaris leidzia didinti organizacijos nasuma ir mazinti perso-
nalo streso lygj, kai, spresdami problemas, Zzmonés iesko konsensuso.

Metams bégant karjeros valdymas jgijo jvairiy formy — nuo forma-
liy procesy (jpédiniy rengimas ir greitas vertikalus kilimas) iki pozitriy
j tobuléjima. J. Burgoyne, M. Pedleris ir T. Boydellas (1988) apibudino
tobuléjima kaip ,vadovo (vadybininko) gebéjimy augima ir pasiryzima
prisiimti atsakomybe uz save, ypa¢ mokymosi srityje.” Sis poZidris grin-
dZiamas tyrimais, kuriy rezultatai parodé, kad, labiau save pazindami,
individai sugeba veiksmingiau planuoti savo karjera ir konstruktyviai
dalyvauti pokalbiuose apie karjera.

Pozilris j tobuléjima skatina susitelkti j individy inicijuotas veiklas
ir iniciatyvas. Sis poziaris j individy iniciatyva mokytis ir tobuléti atitiko
daugelio organizacijy manyma, kad darbuotojai, vystydami savo kar-
jera, turéty prisiimti daugiau atsakomybés.

Pozidrio j tobuléjima jgyvendinimas reikalauja organizacijos kulta-
ros pokyciy ir yra grindziamas prielaida, kad visi organizacijos darbuo-
tojai sugeba ir nori tobuléti. Dél Sios priezasties tobuléjimo strategijos
priskiriamos prie organizacijos vystymo strategijos, kurios tikslas yra
tapti besimokancia organizacija (Senge, 1990; Burgoyne et al., 1994).
Besimokanti organizacija iSplecia principus, pagal kuriuos darbuotojai
yra skatinami palaikyti lankstuma, nuolatinj augima ir darbinguma, t. y.
darbuotojai transformuoja organizacijg nuolat mokydamiesi ir tobulé-
dami. Kiti autoriai (Hirsh, Jackson, 1996b) argumentuoja, kad pozidriai |
tobuléjima yra potencialiai geresni uz tradicinius pozirius, nes suteikia
lygias galimybes visiems darbuotojams, o ne iSskiria vieng grupe. Taciau
praktika parodé, kad organizacijos recCiau skatina tobuléti Zemesnes
darbuotojy grandis nei aukstesnes vadovy grandis, kurios, manoma,
turi didesnj potenciala (Hirsh, Jackson, 1996b).

Daug planavimo ir mokymo priemoniy (metody) buvo pasidlyta
9 desSimtmetyje — nuo individualiy darbo vadovy (knygy) (Bolles, R. N.
(1988). What Colour Is Your Parachute? ir Hopson, B.; Scally, M. (1991).
Build Your Own Rainbow) iki darbo grupiy, kuriy tikslas — labiau save
suprasti ir tyrinéti karjeros galimybes. Daug organizacijy bandé tai pri-
taikyti savo reikméms (geriausi pavyzdziai bus aprasyti toliau Siame sky-
riuje).

Darbuotojy atsakomybés uz savo karjeros valdyma prisiémima kai
kurie suprato kaip atsiskyrimg nuo organizacijos, todél kilo painiava dél
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Siy metody reikSmés praktikoje. Darbuotojams reikéjo metody, kurie
padéty planuoti savo karjera. Bet jei nepasitaikydavo galimybiy tobuléti
arba darbuotojai nesulaukdavo vadovy paramos, neliko reikalo toliau su
jais dirbti. Individams reikéjo organizacijos padrgsinimo ir paramos, kad
galéty augti. Tiksliau — jiems reikéjo, kad organizacija pateikty svarbios
informacijos apie galimybes ir l0kescius.

Dél didelés darbovieciy kaitos ir mazéjancio mobilumo darbo aplin-
koje tobuléjimo idealas ir karjeros valdymas gali tapti netinkami. Klai-
dinga manyti, kad darbuotojai norés investuoti j save nemotyvuojami,
pavyzdziui, paaukstinimu, didesne atsakomybe ir pan. Be to, tobuléji-
mas gali bati tik savo reikmiy patenkinimas, ir argumentas apie menka
organizacijy iniciatyvuma Sioje srityje bus priimtinesnis.

Ar poZiaris | tobuléjimg veiksmingas? Tikimasi, kad visos tobuléjimo
iniciatyvos bus naudingos visiems, taciau praktika parodé, kad tai nau-
dinga tik individams, o ne visai organizacijai, ypac jei tobuléjimo iniciaty-
vos nukreiptos ne j organizacijos reikmes, o tik j savanaudiskus poreikius,
pamirstant tobuléjima (Williams, 1985). J. Burgoyne ir C. Germain (1984)
buvo vieni pirmuyjy, jspéje apie pavojy dél atsirandancio pataikavimo
sau, paliekant nuosalyje organizacijos reikmes. Jie sukdré viena pirmyjy
programy Jungtinéje Karalystéje ,Esso Chemicals Ltd.", kurios paskirtis
buvo suderinti individualios karjeros planavima ir organizacijos reikmes.
Jie pristaté darbo knyga apie karjeros vystyma ir vadovo pastangy tai
palaikyti lygj, kalbantis su kiekvienu darbuotoju apie jo karjera.

Asmeninio tobuléjimo procesas — tobuléjimo seminarai ir centrai —
gali padéti darbuotojams suprasti, kaip jie gali padidinti savo jtaka darbe
ir pasitenkinima darbu. Taciau lGkesciai karjeros vystymo atzvilgiu turi
pasikeisti, skatinant sékmingas karjeros iniciatyvas. Individai turi pradéti
galvoti, kaip nuolat gerinti savo jgudzius, o ne kaip gauti vis aukstesnes
pareigas ir uz tai — didesnj atlyginima.

Atlikta mazai tyrimy siekiant jvertinti teorijas apie tai, kaip lengviau
tobuléti. Atrasta daugiau motyvy, jtikinanciy, kad karjeros sékme labiau
veikia butent mokymas, organizacijos politika ir valdomo tobulinimo
galimybe.

Noras dalyvauti savanoriskose karjeros veiklose. Praktika parode,
kad karjeros vystymo programose, kurios yra atviros visiems darbuo-
tojams, dalyvauja daugiausia valdymo srities atstovai ir profesionalai,
todél reikia nustatyti veiksnius, trukdancius Siose programose dalyvauti
Zemesnés grandies darbuotojams. J. Barney ir B. Lawrence (1989) taip
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pat teigé, kad jei dalyvauja mazai darbuotojy, investicijos nebus iki galo
jsisavintos ir nesuteiks norimos naudos.

M. Giles ir M. Westas (1995) tyré dalyvavimo lygmenis organizaci-
joje, kurioje dirba 72 darbuotojai, pristatydami savanoriska personalo
tobuléjimo planavimo (PDP) procesa, ir tik 31 % darbuotojy jame daly-
vavo iki galo. Tyréjai pastebéjo, kad darbuotojai, kuriy karjeros priorite-
tas yra saugumas / stabilumas, ne taip aktyviai planavo savo karjera. Tie,
kurie masté apie vadovavima, buvo linke dalyvauti karjeros planavimo
procese. llgameciai organizacijos darbuotojai arba einantieji Zemesnes
pareigas buvo nelinke dalyvauti.

ISsamds 2 000 individy i$ jvairiy organizacijy tyrimai (Stumpf, 1989)
atskleidé, kad mazai individy uzsiémé sisteminiu karjeros planavimu ar
savianalize, ar suformulavo kokj nors karjeros plana. Tai parodo, kad
mazai domimasi net taikant tinkamus metodus. Vis délto paaiskéjo, kad
individo karjeros procesy supratimas yra reikSmingas veiksnys organi-
zacijoms, nes didina pasitenkinima karjera.

Tad ka galime laiméti i$ Sio tyrimo? Didziausia tikimybé, kad uzsi-
dege, aktyvus, talentingi Zmonés ieskos naujy isstkiy savo karjerai vys-
tyti, ypac egzistuojant aiskiam rysiui tarp mokymosi ir naudos, taip pat
jy ateities vertés. Formalus iSsilavinimas, mokymas ir galimybés tobu-
léti yra ne tokios aktualios kaip patirtimi grindZiamos galimybés, tokios
kaip horizontalus perkélimas, projektai, komandiruotés ir kt., kurios gali
sulaikyti savarankiskas pastangas lavintis.

Kitas svarbus veiksnys yra parama. Padrasinti ir jgadziy kalbéti apie
savarankisko karjeros planavimo metodus turintys darbuotojai tikriau-
siai jzvelgia didesne dalyvavimo ir lavinimosi verte.

Savarankiskumo poreikis. Daugelio egzistuojanciy karjeros vystymo
strategijy (ypac tobuléjimo aspektu) siekis yra pripratinti darbuotojus
prie kintancios karjeros reikSmés ir priskirti daugiau atsakomybés uz
valdyma (karjeros) patiems individams. Tadiau ar su tobuléjimu susijes
pozilris salygoja didesnj pasitenkinimga karjera ar organizacinj jsiparei-
gojima?

Nors tikimasi, kad darbuotojai, manantys, jog turi didele jtaka savo
karjeroms ir prisiima atsakomybe uz tobuléjima, bus labiau patenkinti
savo karjera, gali bati, kad, jy nuomone, taip organizacijos vengia atsa-
komybés ir kad realiai jie prisiima atsakomybe tik badami labai nepa-
tenkinti. 500 JAV kompanijy tyrimas parodé, kad darbuotojai nenoriai
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prisiima atsakomybe uz savo paciy tobuléjima ir maziau nei 25 proc.
darbuotojy savanoriskai dalyvavo su karjeromis susijusiose iniciatyvose
(Russell, 1991). Daug kompanijy, jkarusiy mokymy centrus ir taikanciy
savanorisko karjery vystymo metodus, pastebéjo nedidelj darbuotojy
susidoméjima, nebent juos nuolat skatinty ir drasinty.

Organizacijos teigiamai priima didéjancia darbuotojy atsakomybe
uz savo karjera, taciau individy pozicija lieka neaiski. Taip pat jrodyta,
kad, keiciantis organizaciniam kontekstui, mazéja darbuotojy noras
savarankiskai tobuléti. P. Herriotas (1995) teigia, kad jprasta reakcija j
karjeros pokycius (vidinius ir iSorinius) yra apsisaugoti, maziau rizikuo-
jant ir bGnant nuleidus galva (nesiimant iniciatyvos ir t. t.), ypac jei dar-
buotojas turi finansiniy suvarzymy, tokiy kaip investicijos j gera pensijy
programa / fonda. Kai yra mazai galimybiy gauti aukstesnes pareigas,
darbuotojai tampa nelaimingi ir nemotyvuoti, nejsipareigoje organiza-
cijai, taip pat vengia prisiimti atsakomybe. Susidare su nesaugiu darbu
(galédami prarasti darbg), darbuotojai retai imsis atsakomybés valdyti
savo karjeras (Holbeche, 2001).

Individai, turintys aukstg potenciala, daznai laikomi norinciais maksi-
mizuoti ateities perspektyvas ir gerai pasiruosti blsimoms galimybéms.
Vienas pagrindiniy talentingo vadybininko (vadovo) bruozy yra ambicija
ir sugebéjimas vesti (valdyti) Zzmones. Pozilrj j tobuléjima didelj poten-
ciala turintys individai gali laikyti galimybe / priemone padidinti jy gali-
mybes bati paaukstintiems. Net norintis prisiimti daugiau atsakomybés
individas gali bati varzomas.

Tobuléjima ribojantys veiksniai:

= Basimi organizaciniai reikalavimai gali bdti nenuspéjami.

= Nejmanoma valdyti tiesioginio vadovo vadovavimo stiliaus.

= Menkai suvokiama, kaip pozitris j tobuléjima gali salygoti pro-

gresa.

= Daznai kintanti darbo aplinka paveikia tik trumpalaikj pozitrj.

Fundamentaliausias tobuléjima ribojantis veiksnys yra tai, kad
gilesné savivoka, gabumai, doméjimosi sritys, vertybés, kurie yra bet
kokio pozilrio asis, patys savaime nelemia progreso. Jei darbuotojai to
nesuvoks, tai ir nedés pastangy.

Kad pozilris | tobuléjimg duoty rezultaty, reikia darbuotojams
padéti vystyti verslininkiSka pozirj j savo karjeras. Daugelis darbuotojy
iSliks pasyvis dél kultlros jtakos, nebent atsirasty stiprus stimulas veikti

- 172 —



—— 8. TALENTY KARJEROS VYSTYMAS —

priesingai. Tose srityse, kuriose taikomi poziario j tobuléjima metodai,
batinas padrasinimas ir parama, taip pat komunikacija, uztikrinanti tin-
kama suvokima.

Asmeniniy savybiy svarba rezultatams. Sékmingai dirbancio darbuo-
tojo savybés horizontaliose struktlrose gali bati apraSomos taip: save
motyvuojantis ir sau issakius keliantis, rizikuojantis ir paveikus darbuo-
tojas, kuris ieskosis daugiau galimybiy. Tokios savybés kaip rizikavimas,
valdzios troskimas ir klrybingas karjeros siekimas turi jtakos darbuo-
tojy savo darbo elgesio kontrolés lygmeniui, rezultatams ir gebéjimams
numatyti pokycius. Asmeniné kontrolé lemia didesnj pasitenkinima kar-
jera ir skatina keistis informacija su organizacija.

Paradoksalu, bet dalykai, kuriy darbuotojai sieké naujose organiza-
cinése struktdrose, drauge skatina palikti organizacija. Gali bati, kad tai
lémeé tradiciniy vadovy priesinimasis leisti auksto potencialo darbuoto-
jams keisti ir kontroliuoti savo karjera kaip neatitinkancig organizacijos
interesy.

Kyla klausimas — ar asmuo veikia aplinka ir pritaiko ja savo karjeros
reikmémes, ar situacija apibrézia asmens elges;j? B. Staw ir J. Rossas (1985)
iSsiaiskino, kad pasitenkinimas darbu yra pastovus ir nepriklauso nuo to,
ar individas keicia darbovietes. Organizacijos kulttra kyla iS Zmoniy, o
ne prie jy pritaikoma. Norint siekti atviresnés, ugdomuoju vadovavimu
grindziamos organizacijos kultaros, tenka koreguoti pasirinkimo strate-
gijos kertinius akmenis.

Nors ir atlikta mazai tyrimy apie lyciy skirtumus karjeros srityje, kai
kurie tyréjai nustaté, jog moterys labiau linkusios savanoriSkai dalyvauti
karjeros veiklose. Taip yra todél, kad moterys labiau vadovaujasi ver-
tybémis nei tikslais. Moterims svarbus prisiriSimas ir rysiai priimant su
karjera susijusius ir gyvenimiskus sprendimus. Jos labiau linkusios orien-
tuotis j asmenines vertybes.

Karjeros lankstumas. Daugelis auksto potencialo darbuotojy daz-
nai turi savybiy, apibréziamy kaip karjeros lankstumas (London, 1993;
Waterman et al., 1994). Tai yra gebéjimas greitai prisitaikyti, pasitaikius
galimybei, iSspresti neigiamas darbo situacijas, tokias kaip karjeros
tiksly barjerai, patiems kontroliuoti savo karjera ir tuo pat metu siekti
organizacijos vizijos.

Daugelis tyrimy (Pryor, Bright, 2011; Inkson, Arthur, 2001 ir kt.)
parodé, kad auksto potencialo darbuotojai labai stengiasi, pasitiki savimi
ir daro didele jtaka savo padéciai. Tai bégant laikui organizacijoms gali
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brangiai kainuoti. Organizacijos daznai spaudzia issiSokélius skirti daug
laiko ir energijos darbui (psichologinés sutarties dalis) ir uz tai juos
paskatina. Nepaliaujamos kelionés, darbas savaitgaliais, galimybé bati
pasiekiamam 24 valandas per para ir kt. — tai jsipareigojimo ir motyva-
cijos zenklai. Taciau tokia ilgai trunkanti jtampa nejmanoma, nes gali
sukelti stresa, sveikatos sutrikimy, labai sutrikdyti darbo ir asmeninio
gyvenimo balansa. Dél to galima prarasti talentinga darbuotoja, kurj
buvo norima islaikyti organizacijoje.

Kaip paskatinti motyvuotg tobuléjimg? Organizacijos siekia, kad jy
talentingi darbuotojai jsitraukty j savo tobuléjimo proceso formavima.
Organizacijos tikisi, kad individai:

= iSreiks$ savo poreikius ir idéjas;
iSsakys savo lakescius;
analizuos savo gabumus, kompetencijas ir t. t,;
noreés vystytis;
supras, kad organizacijai reikia remtis jy karjeros planais.

Siekiant reikiamo karjeros vystymosi reikia, kad dauguma individy
sugebety dirbti neapribotoje, maziau valdomoje aplinkoje, kurioje galéty
prisiimti atsakomybe ieSkodami galimybiy ir siekdami tiksly. Kiti autoriai
(Inkson, Arthur, 2001) Siuos gebéjimus vadina karjeros kompetencijomis.

43040

Karjeros kompetencijos

/V\

Zinojimas — kaip Zinojimas — kurj Zinojimas — kodél

16 pav. Karjeros kompetencijos

Karjeros kompetencijos yra padalytos j tris sritis:

= Zinojimas — kaip yra susijes su darbinémis Ziniomis; kaip reikia
gerai atlikti uzduotis — techninés zinios.

= Zinojimas — kodél yra savo karjeros tiksly, vertybiy, interesy
suvokimas, taip pat pasitikéjimo savimi, motyvacijos, energin-
gumo ir tikrumo tuo, ka darai, plétotés, kuri bitina progresui,
suvokimas.

~ 174 -



—— 8. TALENTY KARJEROS VYSTYMAS —

= Zinojimas — kurj yra tinkamy zmoniy, galin¢iy padeti siekti tiksly,

suradimas uzmezgant naujus rysius.

Sis modelis gali padéti auksto potencialo darbuotojams suprasti,
kaip reikéty planuoti savo karjera. Paprastai organizacijos palaikys Siy
kompetencijy vystyma, suteikdamos pagrindines priemones ir jmano-
mus budus arba surengdamos mokymus.

8 skaitinys. Karjera ir nepriekaistingos manieros

Norint siekti karjeros, itin svarbu kelti sau aukStesnius reikalavimus ir
mokytis gery maniery. Mandagus elgesys privalus, nes kiekvienas darbuo-
tojas atstovauja savo jmonei ir savo elgesiu parodo savo verte. Tik Zmogus,
mokantis tinkamai elgtis, gali tikétis geresnés ir greitesnés karjeros.

Vien formaliai laikytis bendravimo taisykliy nepakaks, norint kg nors kuo
nors jtikinti, taCiau jei bus aiSku, kad geros manieros yra asmens elgesio dalis
ir jy paisoma ne tik formaliai, jos taps sékmés garantu. Pagrindinis kriterijus
vertinant, ar manieros geros, ar grindZziamos nuolankumu bei pataikavimu, yra
saikas. Perdétas mandagumas gali pakenkti tiek pat, kiek ir nemandagumas.

Siame skaitinyje pristatomos pagrindinés verslo etiketo taisyklés, padedan-
Cios siekti karjeros ir tapti labiau mégstamu bei gerbiamu Zmogumi organiza-
cijoje.

Apranga. Oficialioje aplinkoje privalu vilkéti tinkamus drabuZius. Siq Srit]
reguliuoja visuotinai pripaZinti bendrieji protokoliniai aprangos reikalavimai.
Pagrindiné protokoliné apranga yra frakas, smokingas, kostiumas, iSeigi-
nis kostiumas, vizitinis kostiumas, apranga be kaklarai$Cio ir specialioji
apranga. Jei kvietime j renginj nenurodyta, kaip rengtis, vyrai turi vilktis kos-
tiuma, moterys — suknelg arba kostiumélj. Kaklaraistis turi bati Sviesesnis uz
kostiuma ir tamsesnis uz marskinius. Frakas vilkimas ypatingose iSkiimése
(moteris — ilga suknele). Apranga be kaklaraisCio skirta auksto lygio susiti-
kimams, rengiamiems neoficialioje aplinkoje.

Kiekvieng darbo jmonéje dieng darbuotojy iSvaizda yra itin svarbi norint
patraukti pirkéjus. Jmonés vadovo asmenybé daznai tapatinama su pacia
jmone, todél jis privalo deramai rapintis savo iSvaizda net uz jmonés riby.
Reikia nepamirsti, kad klasikinis aprangos stilius tinka beveik visur ir visada.

KorektisSko elgesio normos
Visuomet naudinga pasidométi, kokiomis elgesio normomis remiasi
Siuolaikiné visuomené. Vyresnieji nebejtraukiami j visuomenés procesus, 0

- 175 —



—— KARJEROS VALDYMAS: ORGANIZACINE PERSPEKTYVA —-

normas standartizuoja vidurinioji karta, jos tampa liberalesnés. TaCiau vyres-
nieji su jomis nebesutinka, vadina ,paprociy smukimu®; priekaisty iki Siol
susilaukdavo kiekviena karta. Viena svarbi elgesio taisyklé kyla i$ hierarchinio
principo. Turétume kreipti démesj j asmens ranga:

@ moters rangas visada aukStesnis uz vyro;

@ Vyresnio amziaus asmeny rangas visada aukStesnis uz jaunesniy;

< svecias turi pirmenybe giminés atzvilgiu;

@ uZzsienietis turi pirmenybe Salies gyventojo atzvilgiu.

Si rangy seka galioja oficialiuose susitikimuose ir negalioja privagiuose
santykiuose.

Pasisveikinimas:

< Jaunesnis arba Zemesnio rango asmuo pasisveikina pirmas. Tik mote-

ris vyrai sveikina pirmi.

< Kai vienas Zmogus sedi ar stovi, einantis pro Salj sveikinasi pirmas.

< Lipantis laiptais aukStyn pirmas pasisveikina su lipanciais Zemyn.

< Kai pora sutinka moterj, pirmoji jg pasveikina moteris, tik paskui — vyras.

< Sveikinantis rankg visada paduoda svarbesnis asmuo.

< |§ dviejy sakytiny Zodziy visada reikéty rinktis paprastesnj.

Pokalbiai telefonu. Nuomoné apie jstaigg labai priklauso ir nuo to, kaip dar-
buotojai kalba telefonu. Mandagumas, kompetencija ir kalbos kultira — svar-
biausi reikalavimai. Darbuotojas turi stengtis pakelti telefono ragelj kuo greiciau,
bet ne anksciau kaip po antrojo signalo. Taciau skambinant kitiems reikéty leisti
telefonui suskambéti bent SeSis kartus.

Motery elgesio taisyklés. Dama anksciau buvo tituluojama aukSciausiyjy
visuomenés sluoksniy pono Zmona arba naslé. Ji visuomeneje pasirodydavo
tik kaip zmona ir lydima savo vyro. Sis moters vaidmuo Iémé damy ir ne damy
elgesio normas. Su dama aukstuomengje buvo elgiamasi labai pagarbiai, jos
rangas buvo aukstesnis uz bet kurio vyro. Zemesniyjy sluoksniy moteris buvo
vadinama Frau. Siandien Sie kreipiniai turi prieSingg reikSme. Dirban€ios ir
intelektualios moterys sgvoka Frau vertina kaip pagarbos israiska. Pavadinus
tokig moterj dama, sumenkintume jos profesinius laiméjimus. | visas pilname-
tes moteris reikéty kreiptis ,Ponia“, tik j jaunas mergaites — ,Panele”.

Moterys turi zinoti, kad j jy sugebéjimus vadovauti vis dar zidrima nepa-
tikliai, jos visada lyginamos su vyrais. Vadybininké turi nusiteikti, kad jos
kompetencija bus abejojama visur ir visada vien dél to, kad ji — moteris.
Taigi, vadybininkés sékmé priklausys nuo to, ar jai pavyks parodyti dalykine
savo kompetencijg neimituojant vyry. Vadovaujanti moteris turéty parodyti
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pasitikéjimg savimi, tikruma, pasikliauti savo ziniomis, tinkamai rengtis ir kal-
béti kuo Zemesniu balsu, liudijanCiu jos kompetencijg ir kovinguma.

Karjeros siekimas. Siekdami karjeros, turite itin atkreipti démesj j geras
manieras ir etiketg. Kelios pagrindinés taisyklés, kurios padés siekti aukstes-
niy pareigy:

< Visada bikite tinkamai apsirenge. Klasikinis stilius tinka beveik visur ir

visada.

@ Uzéje j vadovo kabinetg stovékite, kol jums pasidlys atsisésti.

< Nebijokite pripazinti savo klaidy, net jei esate vadovas. Skatinkite taip

elgtis ir savo pavaldinius.

< Jei esate vadovas, niekada nekritikuokite savo pavaldiniy kitiems gir-

dint.

< Dalykiniai pokalbiai turi bati trumpi — kalbékite tik tada, kai turite kg

pasakyti.

< Venkite diskusijy politinémis ir kitomis slidZziomis temomis.

Wykstant | uZsienj. Vlykdami j uZsienj darbo reikalais, visada pasidomékite
ten esanciomis valdZios struktiromis, kultirinémis ir religinémis tradicijomis,
kurios lemia tos Salies visuomeninj gyvenima. Tai padés dalykiniy kelioniy metu
iSvengti kebliy situacijy. SveCiuojantis uzsienyje, visy pirma reikalingas islavin-
tas takto jausmas ir sugebéjimas orientuotis situacijoje. Taip pat reikia vertinti
kito zmogaus nacionalinj tapatuma. TaCiau pabrézti savo tautinj orumg galima
tik tiek, kiek nepazeidziami kity zmoniy tautiniai jausmai. Taip pat pries vykstant j
keliong reikéty Zinoti, kokia yra tos Salies nuostata jisy krasto atzvilgiu.

Pagrindinés bendravimo taisykles:

< Bukite nuoSirdis ir geranoriSki. Nepamirskite Sypsotis.

@ Kg nors jZeide, mokékite atsipraSyti. AtsipraSydami negalvokite apie kon-

flikto esme. TaCiau smulkds nesusipratimai neverti dideliy atsipraSymu.
= /monés nevertins jisy né skatiku daugiau, nei vertinate pats save.

@ Svarbu ne tai, kg apie jus mano kiti Zmonés, o tai, kg jos manote apie

juos.

Oficialis priémimai

Renginio oficialumo laipsnis reglamentuoja aptarnavimo stiliy, valgiy ir
gérimy asortimentg, stalo serviruote ir sveCiy aprangg. Priémimai vyksta
pagal grieztas taisykles, btinai laikantis protokolo. Pobavio drabuZiy stilius
nurodomas pakvietime, kuris paprastai siunciamas vyrui. Jei kyla abejoniy dél
drabuziy stiliaus, geriau apsirengti kukliau nei per daug pasipuosti.
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Taisykles kviestiniams pietums:

< Turi bati patiekiami trys Saltieji mésos ir Zuvies patiekalai bei du kars-
tieji patiekalai. Jei valgoma sriuba, uztenka vieno karstojo Zuvies arba
mésos patiekalo, jei sriubos néra — sitiloma karsta uzkanda ir vienas
karStasis patiekalas.

@ UZkandziai ir karstieji patiekalai gali biti patiekiami porcijomis arba ben-
druose induose.

< Po Saltyjy ir karstyjy patiekaly stalas dengiamas desertui, prie jo batinai
sidloma kavos arba arbatos.

< Ant piety stalo buteliy nestatoma — vyno j taures jpila padavéjai.

Taisyklés Svediskam stalui:

< Paprastai stalas pastatomas prie sienos ar kampe, didesniuose pobi-
viuose — salés viduryje.

< Ant stalo uztiesiama vienspalvé staltiesé, kurios krastai nuleidZiami net
iki grindy.

< PuoSiama stambesnémis géliy kompozicijomis, zvakémis.

< Naudojami plonasieniai fajanso ar gero stiklo indai, tik ne plastmasiniai
ar popieriniai.

< Viename stalo gale kriivelémis sudedamos IékStutés uzkandziams,
jrankiai, kitame V raidés forma, grupémis ar gyvatéle sustatomos tau-
rés, stiklinaités, taurelés, puodukai ir pan. Grupémis surikiuojami ir Sal-
tieji gérimai.

< Pietaujant prie Sio stalo sriuba ar sultinys nepatiekiami.

@ Paprastai valgoma nesudétingy valgiy, dazniausiai jvairiy rasiy mésos.

@ KarStieji gérimai turi bati supilami j termosus, virdulius; jie dazniausiai
pastatomi ant pagalbinio stalelio. Ten sudedami ir saldumynai.

= Padéklinése |ékStése maistas pasikartojanCiai iSdéstomas ant stalo
taip, kad kiekvienas galéty pasiekti norimg valgj.

< Svecias pasiima IékStute ir jrankius, jsideda patiekalg ir pasitraukia
toliau nuo stalo. DazZniausiai vaiSinamasi stovint, nepriimta daznai eiti
prie stalo papildyti savo 1&kStés. Kartoti galima tik kartg, — tokiu atveju
bitina padéti naudotg IékStute ir jrankius ant pagalbinio stalelio bei
pasiimti Svarius.

= Seimininkai turi pasiripinti, kad indy ir jrankiy bty daugiau negu
pakviesta sveciy.

Taisykiés fursetui:

< Turi bati rengiamas tarp 17-20 val. ir tesiasi apie 2 val.
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Sveciai vaiSinasi stovédami.

Stalas padengiamas patalpos viduryje, patiekalai sustatomi pasikarto-
janCia seka.

Patiekalai patiekiami taip, kad juos baty galima valgyti tik Sakute.
Lékstutés, jrankiai, taurés ir pan. ant stalo sustatomi grupémis.

Stalo kraStai paliekami laisvi tam, kad svecCiai turéty kur pasidéti savo
lékStutes.

Stalo serviravimas: pagrindinés taisyklés

&=

&

&

Indai statomi tiesia linija, truputélj toliau nuo stalo krasto.

Serviruojant jprastai, prieSais kiekvieng svecig padedama didelé ploks-
Cia I&kSté, kuri atlieka padéklo funkcijg. Ant Sios |ékStés dedama uzkan-
dziy 1ékste, o jei uzkandziy néra, tuomet iskart sriubos léksté. Détis
saloty ir mésos asorti ant 16kSciy-padékly — prasto aukléjimo virsiné.

Uz 1ékstés-padéklo padedamas mazas desertinis SaukStelis saldie-
siems patiekalams, deSiniau — tauré vandeniui. | kaire nuo lékStés-
padéklo padedama maza plokScia Iéksté, | kurig dedama duonos, 0
baigiant pietauti — vaisiy luobelés.

I$ kairés nuo lékstés-padéklo iSdéliojamos Sakutés, kuriy skaiCius pri-
klauso nuo pusry€iy, piety ar vakarienés meniu. Krastiné Sakuté skirta
uZkandZiams, antra — Zuvies patiekalams, artimiausia IékStei — mésos
patiekalams.

IS deSinés nuo IékStés-padéklo iSdéliojami peiliai. Pats kraStinis —
uzkandziams, antras, trumpas ir platus — Zuvies patiekalams, artimiau-
sias IékStei — antriesiems patiekalams.

Norint nepaklysti tarp gausybés peiliy ir SakuCiy, deréty prisiminti
paprasty taisykle: pirmiau naudojamas jrankis, esantis toliausiai nuo
IekStés, véliau artimesnis, dar véliau — dar artimesnis ir taip toliau i$
gilés.

Vietoje specialiy Sakuciy ir peiliy Zuvies patiekalams galima padeti dvi
paprastas Sakutes: vieng kairéje, kitg deSinéje. Sakutés turi bati padétos dan-
tukais j vir3y, o peilis — astrigja puse j lekste.

Desertiniai jrankiai iSdéliojami uz lékStés tokia seka nuo IékStés stalo centro
link: peilis — rankenéle j deSing, Sakuté — rankenéle j kaire, desertinis Sauks-
tas — rankenéle j desine.

Sulankstyta servetélé paprastai dedama j gilig arba uzkandziy lékste. Ser-
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vetéle galima padéti ant stalo, j kaire nuo |&kstés, perkélus IékStute duonai kiek
toliau nuo stalo krasto.

PusryCiaujant ant stalo padedamos tik mazos uzkandos lékstelés. | jas
dedama servetélé, j deSine nuo Iékstés — peilis uzkandai, j kaire — Sakuté.
|strizai deSinéje nuo IékStés padedamas puodelis j deSine atgrezta gsele su
arbatiniu SaukSteliu, padétu ant IékStelés.

00 R
o, 757

1. Chereso taurés ’ 5. Sakuté zuvies |)atieka|ams? g, ;aloiq sakuté

2.Tauré baltam vynui 6. Saukstas sriubai 10. Saukstas ir sakuté desertui
3. Tauré raudonam vynui 7. Didysis peilis 44. Léksté duonai, peilis -

4, Tauré vandeniui 8. Didziaji sakuté sviestui

Kiekvienam gérimui — sava tauré arba puodelis
= Kava su pienu galima jpilti j didelius porcelianinius puodelius, juodg
arbatg — | maZus kavos puodelius. SaukSteliu pamaiSius arbatg arba
kava, Sis dedamas ant lékstelés.
< Vanduo, sultys, alus, vynas ir stiprieji alkoholiniai gérimai dazniausiai
geriami tik i stikliniy (kriStoliniy) indy.
< Vyno ir kity gérimy taurés turi bati i$ permatomo, nespalvoto stiklo.
Taurés tlris buna atvirkSCiai proporcingas gérimo stiprumui: kuo sti-
presnis gérimas, tuo mazesné taurelé naudojama.
< Lengvus vynus geriausia pilti j dideles taures, stiprius — j mazesnes tau-
reles, 0 maziausios taurelés skirtos saldiems ir desertiniams vynams.
Sampanui gerti pateikiamos placios taurés su kojele, konjakui — specialios
apvalios, j virsy siauréjancios taurés su kojele (7), viskiui — aukstos tiesios
taurés (8). Konjako ir viskio reikia pilti iki treCdalio taurés, vyno — mazdaug
per centimetrg ar pusantro iki virSutinio taurés krasto. Pirmoji tauré skirta
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Sampanui, antroji — baltajam vynui, tre€ioji — raudonajam vynui, ketvirtoji —
desertiniam vynui, penktoji — kokteiliams, Sestoji — likeriams.

U : & [

Gérimy taurés statomos uz IékStés deSiniau, viena linija pradedant i$ kairés
nuo pacios didZiausios. Tauré, kuri naudojama pirmoji, statoma deSiniausiai.

Baltasis vynas prie$ tiekiant ant stalo atSaldomas iki 8-12 laipsniy, puto-
jantys vynai ir Sampanas — iki 6-8 laipsniy, o raudonasis vynas, priesingai,
pasSildomas iki 16—18 laipsniu, kitaip tariant, beveik iki kambario temperatiros.
Raudonajam vynui galima leisti kurj laikg pastovéti atkimStame butelyje, nes
Sis gérimas turi ,kvépuoti“ —tai pagerina jo skonj. Raudonasis vynas Sildomas
palengva, kad neprarasty skonio ir aromato.

Ko nederéty daryti prie stalo

&

(ad

&

&

&

Nesiremkite alkinémis j stala.

Servetéle dékite ne po kaklu, o ant keliy.

Valgant lipas reikéty nusiSluostyti pamazu, atsargiai, o ne smarkiai tri-
nant, be to, ant servetélés neturéty likti rySkaus lopy daZy pédsako.
Valgydami nesilenkite prie IékStés, sédékite tiesiai. Valgant sriubg jokiu
bidu nepakreipkite I16kStés (j save ar nuo saves), nes sriuba gali issilieti
ant staltiesés.

Norédami kg nors paimti nuo stalo, netieskite rankos per kaimyno ar net
keliy kaimyny IékStes, nepraSykite kity paduoti, jei arti yra padavéjas.
Seimininkai turéty Zinoti, kad neturéty baigti valgyti ankséiau uz sve-
Cius, ypac¢ paskutinio patiekalo.

Sédédami prie stalo neatsukite nugaros kaimynui, per jj neSnekeékite su
kitu asmeniu.

Nekaskite iSkart visos duonos riekés, lauzykite po gabaliukg. Sviestu
tepkite taip pat tik duonos gabaliukus, o ne visg rieke.

Niekada nevalgykite nuo peilio ir juo nedékite maisto ant Sakutés. Neim-
kite per daug maisto Sakute (kad nepasvirty).
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@ Suvalge vaisiy ar uogy, kauliukg pirmiausia Iipomis padékite ant Saku-
tés ir tik po to — nuo jos j Iékste.

< Jei netyCia iSkrenta Sakuté ar peilis, nederéty ljsti po stalu jy ieskoti.
Neatkreipdami sveciy démesio, papraSykite Seimininko ar patarnautojo
kito jrankio.

< Jei netyCia sudauzéte taure, mandagiai atsipraSykite, taCiau ,neatgai-
laukite®, nesisialykite nupirkti tokig pacig ar net grazesne.

< Ant stalo nukritusj patiekalo gabalélj atsargiai paimkite Svaraus peilio
galiuku, padékite j savo Iékste ir suvalgykite. Sutepta staltiesés vietg
deréty uzdengti Svaria Seimininko ar padavéjo paduota servetéle.

DidZiausios klaidos prie stalo

<= Nagy kramtymas.

= (Cepséjimas.

<= Nosies krapStymas.

= KuZdéjimasis su kaimynu ar SnabZdéjimas ranka prisidengus burng.
< Brizinimas kojomis.

@ Kramtomosios gumos kramtymas.

< Riaugéjimas.

< Kalbéjimas mobiliuoju telefonu (tik krastutiniu atveju).

= Sukavimasis.

< Rikymas (nebent stovi peleniné ar visi sutaria Siuo klausimu).

Parengta pagal: Geros manieros — pusé karjeros. (2002) / Sud. I. Aleksaité, N. J. Jazbu-
tyté. Vilnius: Mintis; Wrede-Grischkat, R. (2010). Manieros ir karjera. Elgesio normos
vadovams. Vilnius: Pradai.
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ORGANIZACIJOSE

Mokymo tikslai

Sékmingai iSmoke §j skyriy, gebésite:

= atpazinti ir apibldinti karjeros plétros galimybes organizaci-
jose;

= identifikuoti ir apibtdinti darbuotojy dalyvavimo jvairiose vei-
klose nauda jy karjerai;

= jvardyti ir apibudinti jvairias galimybes vystyti karjerg organiza-
cijose.

Kiekvienam individui, kiekvienai organizacijai karjera ir jos valdymas
yra be galo svarbis ir neatsiejami kasdieniame tobuléjimo ir augimo
kelyje. Karjera yra su darbu susijusios patirties jgijimo procesas, trun-
kantis visg Zmogaus gyvenima (Petkeviciaté, 2006). Reikia nuolat vystyti
karjera, ieskoti galimybiy jos plétrai. Tai — beribis, j laika nejspraustas
procesas.

Kiekvieno individo karjera svarbi organizacinei karjerai. Tai, kiek
kiekvienas darbuotojas turi jgudziy, gebéjimy, kompetencijy, turi jta-
kos organizacijos karjerai, jos vystymosi lygiui. Todél kiekvienai jmonei
butina tureéti issilavinusiy, kompetentingy darbuotojy, iSmanandiy spe-
cifine darbo sritj.

Asmuo, siekiantis karjeros, turi noréti ja vystyti, jausti, kad jam jos
reikia. Kad baty galima modeliuoti ir valdyti savo karjera, batina noréti
ir gebéti nuolat mokytis. Asmeninei karjerai badinga tai, kad joje vyrau-
jancios asmeninés vertybés, tikslai ir sprendimai tuo paciu metu gali
buti jgyvendinami keliose organizacijose (Petkeviciaté, 2006). Darbuo-
tojas, priimantis sprendimus ir atlikdamas tam tikrus veiksmus, prisiima
atsakomybe uz savo karjeros valdyma. Kiekvienas Zzmogus, siekiantis
kilti karjeros laiptais, turi ieskoti galimybiy, atverty langy tobuléti.
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Siekiant kilti karjeros laiptais, reikia pastebéti kiekviena atsiradusia
galimybe ir mokéti ja pasinaudoti. Norint jgyti daugiau patirties, jgadziy
ir kompetencijy, patartina dalyvauti jvairiuose projektuose, imtis laikino
vaidmens organizacijoje, neatsisakyti vidiniy ir iSoriniy komandiruo-
¢iy. Labai vertinga yra organizacijose vykstanti darbo rotacija ir darby
mainai. Daug naudos duoda tarptautiné ir vienkartiné patirtis, taip pat
begalé kity svarbiy ir naudingy bady bei priemoniy, leidzianciy tobuléti
ir siekti uzsibrézto tikslo karjeros kelyje.

Karjera turi bati valdoma taip, kad Zmogus jausty pasitenkinima
savo darbu ir karjera, kad j darba eity ne veriamas, o pats to noréda-
mas. Karjera valdyti reikia taip, kad bty galima suderinti darba, Seimos
gyvenima ir laisvalaikj. Karjeros valdymas turi trukti visg Zmogaus gyve-
nimga, siekiant tobuléti, kasdien augti karjeros kelyje, ir bati neatsiejamas
nuo galimybiy paieskos bei jy panaudojimo.

Jeigu paklaustume sékmingai dirbanciy Zmoniy, ko jie daugiausiai
iSmoko i$ savo karjeros, dauguma pasakyty jgije jvairios, jdomios ir
daug pastangy reikalaujancios patirties. Yra teigiama, kad daznai dides-
nés galimybés néra susijusios su darbo pokyciu, taCiau Zmonés suranda
galimybiy ir dalyvaudami jvairiose programose, dirbdami. Zmonés,
valdantys karjera, privalo gebéti sukurti ir kiek jmanoma labiau iSplésti
savo galimybes.

Platus galimybiy, kuriy teikia formalios mokymosi programos, spek-
tras ir darbo pokyciai leidZia valdyti ir vystyti savo karjera.

Kalbant apie karjerg organizacijoje, varijuojama tarp organizacijos
valdymo, kai vystomi talentai, jgundama sgmoningai ieskoti galimybiy
ir jomis pasinaudoti, ir strategijy, kuriy déka asmenys gali atrasti savo
talenta, gebéjimus ir daryti jtaka savo gyvenimo keliui per veikla, projek-
tus ar planus. VienareikSmisko ir teisingo atsakymo j klausima, ar orga-
nizacija turi siekti galimybiy, ar pats individas, néra. Svarbu nustatyti, kur
slypi atsakomybé. Zidrint i$ vienos ar kitos pusés, galimybiy jgyti jvairiy
patirCiy atsiranda blnant organizacijoje, joje dirbant ir tobuléjant.

Jei iSplésti gebéjimy nejmanoma organizacijoje, patartina, kad
organizacija papildyty Siuos jgudzius i Salies arba paieskoty antro
vadovo / specialisto uz organizacijos riby. Taip organizacijos darbuoto-
jai gali jgyti daugiau ir jvairesnés patirties. Kadangi jmonéje galimybés
tobuléti ir lavinti savo gebéjimus yra minimalios, asmenys, atvyke is kity
organizacijy pasidalyti savo patirtimi ir turimais jgtdziais, organizacijai
ir jos nariams labai reikalingi ir vertingi.
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Talentingiems / jvairiausiy jgudziy ir sugebéjimy turintiems vado-
vams budingas karybiskumas ieskant galimybiy, leidzianciy tobuléti,
platus mastymas apie galimybes. Organizacijose turéty bati svarstomi
Sie klausimai: koks ir kokio lygio vadovy patirties ir jgidziy poreikis;
ar galima jgyti reikiamos patirties organizacijoje; kuo skiriasi patirties,
kurios galima jgyti, ir patirties, kurios reikia organizacijai, galimybés?

Dalyvavimas jgyvendinant projektus

Projektas — tai kompleksinés, koordinuojamos, vienkartinés pastan-
gos, apribotos laiko, biudzeto, resursy ir kryptingy atlikimo specifika-
cijy, skirty patenkinti vartotojy poreikius (Gray, Clifford, Larson, 2000).
Projektai yra veiksminga tobuléjimo patirtis, naudinga ne tik asmeniui,
bet ir paciai organizacijai. Projektai apibréziami kaip laikinos pastan-
gos pasiekti tikslg per nustatyta laikotarpj. ISskiriama projekty teikiama
nauda jgyjant patirties ir jiems badingi bruozai:

& jvairi trukmé;

= rengiami rizikai ar neapibréztumui sumazinti;

= vykdymas yra aiskus, suprantamesnis ir lengviau kontroliuoja-

mas;

= gali bati skirti specifiniy jgtdziy ir Ziniy spragoms uzpildyti.

Labai svarbu (ar net batina) nustatyti rysj tarp projekto rezultaty
reikSmeés jmonei ar paciam verslui ir numatomos naudos asmeniui. Jei,
darbuotojy manymu, projektas bus naudojamas tik uzpildyti spragoms
ar patenkinti organizacijoje iskilusiam poreikiui, jie tikrai neskirs daug
démesio ir nebus motyvuoti jgyvendinti tokj projekta. Tadiau jei tikétina,
jog projektas suteiks galimybe jgyti naujy jgudziy ar svarbiy ir reikalingy
Ziniy, darbuotojai tokj projekta priims kaip issukj, kilima karjeros laip-
tais. Projektai susideda i$ procesy ir veikly, kurie padeda pasiekti norima
rezultata. Pagrindiné proceso dalis — projekto komandos paskirstymas
pagal atliekamus vaidmenis ir jos nariy lGkescius projekto atzvilgiu.

Yra iSskiriami tam tikri projekty tipai pagal jiems badingus bruozus
ir aspektus (17 pav.).

1. Inicijavimas ir inovatyvumas. Projektais siekiama inicijuoti ir jgy-
vendinti naujas idéjas. Jos yra skirtos identifikuoti, istirti iSkilusig pro-
blema ir rasti sprendima, kaip jos ivengti ar ja jveikti. Sis vadinamasis
nepriklausomas mokymasis labai daznai laikomas pagrindine talentingo
zmogaus tobuléjimo proceso dalimi. Tokiuose projektuose paprastai

- 185 —



—— KARJEROS VALDYMAS: ORGANIZACINE PERSPEKTYVA —-

atsakomybe uz asmeny mokyma ir reikalavimy pateikima prisiima tie-
sioginis vadovas.

Zmoniy ir
istekliy
valdymas

Reiskimasis
kitose verslo
srityse

Projektai

Specialisty
i$ salies
pagalba

Analizé ir

pakitimas

Galios
jgijimas ir

jgyvendinimas

17 pav. Projekty tipai

2. Analizé ir pakitimas. Tai — projektai, sutelkti j problemines ver-
slo sritis. Juos jgyvendinant analizuojama, kas galéjo sukelti problemy.
Tokie projektai formuoja konsultacinius jgudzius (pavyzdziui, uzduoti
naudingy, tikslingy klausimy, tvarkyti reikalus su Zmonémis — bendrauti
su jais ir spresti problemas).

3. Galios {gijimas ir {gyvendinimas. Uzduotj paprastai atlieka grupé
Zmoniy, suburta kartu dirbti ir tvarkytis su problemomis ar ginco objektais;
jie atsakingi ir uz problemos sprendimo jgyvendinima. Tokios grupés yra
sudaromos i$ skirtingy hierarchijos lygmeny atstovy, kurie gali tuo paciu
metu dalyvauti jgyvendinant kita, ilgiau trunkanyj, projekta. Sios zmoniy
grupés gali bati suformuojamos dirbti nuo keliy ménesiy iki keliy mety.
Pastarosios yra paskirtos atlikti uzduotj per visa numatyta projekto laika.

4. Specialisty is Salies pagalba. Sie projektai pasizymi tuo, kad sutei-
kia galimybe susitikti ir pabati, pabendrauti su Zzmonémis, organizacijose
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uzimanciais auksta posta. Tokie Zzmonés reikalingi, kad padéty organi-
zacijos darbuotojams greiciau pasiekti savus karjeros tikslus. Tokie pro-
jektai ne tik leidzia aukStesniems vadovams stebéti dirbantj personalg,
bet ir nustatyti, ar darbuotojy temperamentai, panasumai yra tokie,
kokiy reikia. Jei projekte yra uzmezgami stipras rysiai, labai tikétina, kad
darbuotojai nuosirdziai norés dirbti su Zmogumi, turinCiu patirties, nes
tikés, jog Sis Zmogus pasialys karjeros galimybiy ateityje.

5. Reiskimasis kitose verslo srityse. AuksStesni vadovai yra vertinami
uz gebéjima mastyti ir apgalvoti viska, kas perzengia jy skyriaus ribas,
ir taip organizacijai suteikti sinergijos. Igyvendinant projekta, jvairiose
verslo srityse atsiskleidzia Zzmoniy gebéjimai, kurie padeda veiksmin-
giau integruotis uz organizacijos riby. Sukuriant tvirtas sasajas su kito-
mis verslo sritimis, greiciau ir veiksmingiau iSsprendziama problema,
patobuléja bendravimo jgudziai.

6. Zmoniy ir istekliy valdymas. Sie projektai suteikia galimybe toliau
dirbti turint tam tikry kompetencijy, kai asmuo negeba isplésti savo dar-
binio vaidmens. Vadovai ir istekliai (ypac finansiniai) leidZia jgyvendinant
projekta vykti laikinai veiklai, sudaro salygas asmenims tobuléti ir sti-
printi savo kompetencijas.

Kitos veiklos

Laikini vaidmenys ar vidinés komandiruotés yra panasas j projektus,
taciau skiriasi tuo, kad Zmogus gauna laisva ar nauja statusa, kuris sutei-
kia jam vienintele funkcija.

Yra teigiama, kad patirtis duoda jvairialypés naudos:
didina zmoniy valdymo atsakomybe;
stiprina finansine kompetencija;
stiprina sprendimy priémimo kompetencija;
atskleidzia individualig specializacijos sritj ar darbo dalj;
atskleidZia buvimo vietg;
lavina jgadzius tam tikrose situacijose.

Kai kurioms organizacijoms gauti pritarima laikiniems vaidmenims
yra lengviau negu plétoti projekta, nors verslo reikaluose abu dalykai rei-
kalingi. Kai verslo pasaulyje pasitaiko kokia nors tustuma ar spraga, lai-
kini vaidmenys gali bati labai naudingi: laikinai pareigas einantis asmuo
ne tik pavaduoja nuolatinj darbuotoja, bet ir pavaduojantysis gauna
patirties, jsijaucia j kito vaidmenj. Vidiniy komandiruociy principas yra
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panasus j laikiny vaidmeny, taciau vaidmeny tipai daznai skiriasi. [ vei-
klas, kurios yra sudarytos i$ vidiniy komandiruodiy, jeina:

projekty apzvalga / perzitra;

iniciatyvos jzanga;

augimo / vystymo politika;

neilgalaiké ar neaiskios trukmés specifiné uzduotis;
trumpalaikis paskyrimas imtis naujo darbo prie$ paskiriant |
nuolatine pozicija.

Darbo rotacija ir darbo mainai. Vadovai jgyja jzvalgumo, supratimo
dalyvaudami jvairiose veiklose, bendraudami su jvairiais Zmonémis, susi-
durdami su jvairiomis verslo subkultaromis. Prie$ jgyvendinant darbo
mainus, reikia gerai apgalvoti keleta dalyky:

= Kokia yra numanoma nauda po darbo mainy?

Kokios galimos kliatys?

Kokios reikia organizacijos paramos?

Koks bus poveikis aplinkiniams Zmonéms?

Kaip bus formuojama gaunama patirtis?

Kaip bus iSmatuojami rezultatai, nauda organizacijai ir patiems
asmenims?

Darbo rotacija — tai aktyvios darbo rinkos politikos priemoné laikinai
pakeisti nesancius darbuotojus (http://www.cika.lt/node/1453). Darbo
rotacija dazniausiai naudojama praplésti zinioms, pakelti iSmokimo ir
tobuléjimo lygiui.

43040430

LISER IR 1O |G

Trumpai trunkanti, vienkartiné patirtis

Trumpai augancios galimybés daznai yra savarankiskai valdomos.
Savarankiskai valdomy galimybiy teigiamas rezultatas — jos skirtos tobu-
léti, padeda sukurti ir jsisavinti organizacines Zinias. Igyti tokios patirties
galima tokiais budais:

Konferencijos ir renginiai. Siy veikly finansavimo tikslai:

= atnaujinti jgadzius ir Zinias;

= jvertinti progresa / pazanga;

= generuoti naujy idéjy ir mastyma;

= praplésti rysius.

Vieséjimas ir iSvykos. ISvykos j kitas jmones leidzia gauti duomeny
apie tai, kaip jos tobulina, ugdo savo darbuotojus. Taip jvertinama
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praktika vadovavimo praktikos ir metodologijos aspektu. Vadovas gali
savo pavaldiniams perduoti savo pastabas ir idéjas, gautas i$ kitos orga-
nizacijos, savoms problemoms spresti.

Prisijungimas prie komitety ir darbas partijose. Prisijungimas prie
komitety suteikia tobuléti leidZian¢ios naudos:

= galimybe vadovauti ir palengvinti vadovavimo procesg;

= gebéjima dalyvauti organizacijos renginiuose;

= Ziniy apie tam tikras funkcijas ir veiklas;

= galimybe dirbti su kviestiniais konsultantais, siekiant jgyti pla-

tesne perspektyva.

Kai kuriy vadovy esamos padéties nulemtos problemos ir delega-
vimo jgldziy stoka uzkerta kelig pasinaudoti savo veiklos ir karjeros
galimybémis.

UZsiémimas savanoriska veikla. Aukstesni vadovai isleidzia savo
pavaldinius uzsiimti savanoriska veikla apie 100 valandy arba tam tikra
laikotarpj, ir tai finansuojama i$ visuomenés biudzeto. Savanoriska vei-
kla — tai ne pelno siekiancios organizacijos nariy, veikianciy bendrais
interesais, veikla, kuri suteikia galimybe dalj savo laiko buti valdybos
nariu. Savanoriskai veiklai bldingi 3 kriterijai: savanoriska veikla neuz-
siimama siekiant materialinés naudos, Si veikla grindziama laisva valia
ir duoda naudos ne tik savanoriams, bet ir treciajai Saliai (http://www.
savanoris.lt/It/who_volunteer.php#2).

Savanoriskos veiklos privalumai:

= veikti alternatyviame verslo valdymo modelyje;
vystyti strateginj mastyms;
jgyti marketingo ir [éSy pritraukimo patirties;
pabendrauti su jvairiy pazidry asmenimis;
jgyti patirties visuomenés informavimo priemoniy ir rysiy su
visuomene srityse;
gauti patirties, viska pradedant nuo nulio;
tai gali tapti pasididziavimo Saltiniu.

180040

40

Tarptautiné patirtis

Dauguma organizacijy teigiamai vertina pasauline darbuotojy
padétj, iSmanas lyderiai, dirbantys svarbiose organizacijose, yra labai
vertinami, ir tokiy asmeny paklausa vis didéja. Svarbu suvokti esme: jei
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norite iSlavinti, patobulinti savo jgudzius ir gebéjimus taip, kad batu-
méte organizacijos virsuje, reikia bati mobiliam. Kitaip tariant, reikia
turéti tarptautinés patirties, jgytos svetur. Organizacijos turi uztikrinti,
kad asmeny, atvykusiy i$ svetur, tobulinimas sustiprins rysj su kitos
Salies organizacijos strategija.

ISskiriami pagrindiniai jgadziai, kuriy jgyja asmenys, iSvyke | kitas

salis:

= Vadovavimo {gudziai:
» derybos;
» mokéjimas isklausinéti.
= Sprendimy priéemimo {gadziai:
» sugebéjimas toleruoti neaiSkumus / neapibréztuma;
» veikla turint nepakankamai ziniy.
= Tarpasmeniniai {gadziai:
» santykiy kdrimas ir empatija;
» darbas su jvairove;
» jvairiy perspektyvy jvertinimas ir supratimas;
» aiskesné / suprantamesné komunikacija.
= Gilesne savivoka.

= Rinkos iSmanymas.
18 lenteléje isskiriamos tarptautinio tobuléjimo formos.

Persikélimo j kita
salj formos

18 lentelé. Tarptautinio tobuléjimo formos

Pagrindiniai bruozai

ISsikélimas ilgam
laikui

Ilgas laikotarpis, paprastai daugiau nei vieneri metai.
Persikélimas j kitg Salj pasirenkant apgyvendinimo vieta.
Persikélimas be Seimos.

Persikélimas trum-
pam

Paprastai maziau nei vieneri metai.
Persikélimas j kitg Salj (ne)pasirenkant apgyvendinimo vieta.
Persikélimas su / be Seimos.

Reguliarus tarptau-
tinis persikélimas

Vienos ar dviejy savaiciy kelioné j kita Salj.
Laikinas apgyvendinimas.
Seima pasilieka namie, savoje 3alyje.

Daznas iSvykimas

Daznos tarptautinés kelionés.
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ISorinés komandiruotés

Kitas veiksmingas budas keistis Ziniomis ir plésti jgtdzius yra koman-
diruoti darbuotojus klientams ar partneriams arba dirbti iSoriniuose
projektuose ar jmonése. ISoriné komandiruoteé yra laikinas judéjimas po
jvairias organizacijas. Pagrindiniy komerciniy organizacijy darbuotojai
yra komandiruojami kitoms problemoms spresti, teikti viesasias paslau-
gas mokykloms, mazoms vietinéms grupéms ir labdaros organizaci-
joms. Paprastai komandiruotés yra apmokamos, joms reikia oficialaus
susitarimo, jos trunka visg darbo dieng iki 12 ménesiy. Paprastai organi-
zacijos, kurios j komandiruotes isleidzia savo darbuotojy, moka jy darbo
uzmokestj komandiruotés laikotarpiu. Taciau Sias iSlaidas kompensuoja
priimancioji organizacija.

Komandiruoté vis dazniau pripazjstama kaip vertinga karjeros plé-
tros dalis. Daugumos vadovy skatinimo galimybés yra ribotos. Koman-
diruotés suteikia darbuotojui karjeros plétros galimybiy, o organizaci-
joms — galimybe plésti jgadziy baze.

Daznai komandiruotéms badingos veiklos, kurias remia daugiausia
didelés organizacijos. Didéjantis darbo pobudzio lankstumas reiskia,
kad ateityje jis gali tapti svarbesnis.

ISorinés komandiruotés gali bati naudingos visoms trims Salims:
zmogui, vykstanciam j komandiruote, organizacijai, kurioje jis dirba, ir
organizacijai, j kurig darbuotojas komandiruojamas. Labai svarbu, kad
jos visos jausty atsakomybe Sioje situacijoje.

PrieS nusprendziant vykti | komandiruote, labai svarbu atkreipti
démes;j j tokius dalykus:

1. Komandiruotés blna terminuotos arba neterminuotos.

2. Vykstanciojo | komandiruote darbdavys privalo pasirGpinti

bazine alga, susitarti dél virSvalandziy, priedy, mokymuy ir t. t.

3. Kas nutikty, jei tekty praleisti tam tikra komandiruotei skirtg

laikg?

Kaip spresti priezitros ir drausmés klausimus?

Kaip bus valdoma veikla ir jos plétra?

Ar numatytas civilinés atsakomybés draudimas?

Kas liks organizacijoje vietoj komandiruotojo?

Kaip komandiruotajam islaikyti sutartj su organizacija?

allu nesugebéjimas iSspresti kai kuriuos klausimus gali kelti

£ N e
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darbdaviams, ypa¢ priimanciosios organizacijos darbdaviui, problemy,
dél kuriy jie gali prarasti jgyta pranasuma.

Nauda komandiruotajam:

1. Galimybeé gauti platesniy karjeros ir asmeniniy galimybiy.

2. Galimybé pamatyti kity kompanijy kultdra ir valdymo procesa.

3. Galimybeé iSbandyti jgudzius skirtingose organizacinése aplinkose.

4. Galimybé jgyti naujy jgadziy ir patirties kitoje aplinkoje.

Nors priimanciosios organizacijos akivaizdZiai pelnosi i$ ateinan-
Ciyjy dirbti gaunamos pagalbos, Ziniy ir galimy perspektyvy, naudos
gauna ir komandiruojanti organizacija: komandiruociy déka ji gali susti-
printi santykius su kita jmone. Sie platesni rysiai gali padéti sukurti gera
darbdavio reputacija, plétoti jo prekés zenklo jvaizdj, kad pritraukty ir
iSlaikyty stipresnius bei kompetentingesnius talentingus darbuotojus.

Komandiruotés metu gali kilti sunkumy ir problemy, jeigu koman-
diruotajam nepavyksta prisitaikyti naujoje kultaroje ar gali kilti keblumy
komandiruotés pabaigoje, kai buna sunku sugrjzti prie savo vaidmens.
Taigi imamasi veiksmy, kurie padéty iSspresti Sias ir kitas problemas:

1. Uztikrinama, kad organizacija veiksmingai atliks delegavimo pro-
cedura.

2. Palaikomas Svarus verslas, kurio reikia komandiruotajam siekiant
teigiamo rezultato.

3. 1 organizacija atéjes asmuo laikomas patikimu dél privalumy,
kuriuos suteikia organizacija.

4. Atéjes j organizacija, komandiruotasis pristatomas platesnei audi-
torijai, t. y. visuomenei.

5. Naudojamas vietinis ir nacionalinis tinklas, siekiant susieti iSorine
ir vidine bendruomenes.

6. Individualiai pritaikomi supazindinimo ir proceso stebésenos eta-
pai.

7. Perzirima ir jvertinama, kaip zinios ir patirtis veikia kompanija.

8. Organizacija padeda komandiruotajam lengviau bendrauti su
Seima.

Vadovavimo patirties {gijimas. Vadovai turi atlikti savo pareigas, rem-
damiesi trimis vadovavimo uzduotimis / principais (18 pav.).
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Atranka ir
parengimas

Integravimas ir
perintegravimas

Vadovavimas
jvykdymui

18 pav. Vadovavimo patirties jgijimo modelis

Atranka ir parengimas. Siame etape reikia atsakyti j tokius klausi-

mus:

Kiek tiksliai apibréziami kriterijai?

Ar atranka yra prieinama visiems?

Ar atrenkamieji tiksliai zino, pagal kg bus atrenkami?
Kokio poveikio asmenims reikia ir kokio jie nori?

Ar tai suderinama su asmeniniais ir Seimos poreikiais?

Kiekvienas darbuotojas turi bati tinkamai parengtas eiti savo parei-
gas. Pasirengimas tobuléti gali turéti jtakos islaidoms ir asmens Seimai.
Pasirengimas turi trukti tiek laiko, kad asmuo galéty prisiimti atsako-
mybe uZ savo atliekamus darbus ir mokytis i$ jy. Galimos ir klaidos,
todél batinos paskatos is jy pasimokyti. Pasirengimo trukmé priklauso
nuo tobulintiny jgadziy, kuriy norima jgyti ar tobulinti, uzduoties poba-
dZio, mokymosi tempo. Tinkama trukmé — nuo dviejy ménesiy iki dvejy
mety.

Vadovavimas uzduoties vykdymui. Zmogui reikia gauti grjiztamajj
rysj, pastaby apie jo padarytg pazanga, galimybe taikyti jgytus jgadzius.
Kai Zmogus dirba ne komforto zonoje, jam reikia daugiau paramos,
kurios gali suteikti komandos nariai, vadovai, mentoriai ir t. t.

Kitas labai svarbus valdymo aspektas — Zmogui reikia pripazinimo.

4300430
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Pripazinimo trikumas gali kiekvieng nuvilti ar net jzeisti. Taigi, pabre-
Ziamas didelis pripazinimo ir grjztamojo rysio poreikis darbuotojams,
turintiems auksta potenciala.

Jvertinimas ir perintegravimas. Siekiant maksimizuoti jzvalga, gau-
nama i$ patirties, darbuotojai turi bati skatinami patys suteikti grjzta-
majj rysj, iSsamiai pasidalyti, ar jy tobulinimas atitinka jy lakescius, keti-
nimus. Jei buvo jtemptai mokomasi (tai daznai lemia uzduotys, pareigos
uzsienyje), kyla reintegracijos problemy ir poreikis dar kartg motyvuoti,
néra reikalo skirti naujy issukiy.

Kitos tobuléjimo galimybés

360 laipsniy griztamasis rysys. Tai — asmens jgadziy, kompetencijy
ir elgesio jvertinimas, kurj atlieka to asmens vadovas, jam lygus asmuo,
tiesioginé ataskaita, pagrindinés sutartys su klientais ar tiekéjais. Sis
griztamasis rySys yra pagrjstas organizacijos kompetencijy lygiu ir gali
buti suteikiamas vykdant kitas tobuléti padedancias veiklas, pavyzdziui,
mokantis tapti lyderiu.

Grjztamasis rysys tiek organizacijos, tiek darbuotojo karjerai teikia
naudos.

Nauda asmeniui

= Leidzia pamatyti, kaip jo elgesj supranta kiti.
LeidZia geriau suprasti savo veiklas ir elges;j.
Padeda nustatyti poreikj mokytis ir tobuléti.

Skatina atviriau bendrauti su Zmonémis, kuriuos sieja bendra
veikla.

= Pabrézia tobuléjimo sritis ir stiprigsias savybes.

4400

Nauda organizacijai

Gerina komunikacija.

Pagilina supratima apie komanda joje ir uz jos riby.

Sukuria saziningumu ir pasitikéjimu grindZiama klimata.
Asistuoja kintant kultdrai.

Igalina Zmones tobuléti.

Uztikrina labiau sutelkto tobuléjimo planus.

Neplanuotos tobuléjimo galimybés. Ne visos tobuléjimo patirtys yra
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planuojamos. Daznai galimybés vystyti karjerg ateina netikéciausiu metu
ir i$ netikéty viety. ISskiriamos veiklos, kurios gali padéti vystyti karjera:
Laikytis ir dirbti vadovaujantis gero vaidmens modeliu.
Isitraukti j atrankos ir jvertinimo procesus.

[traukti j nauja procesa Zzmones.

Prisidéti perkeliant darbus j kitg organizacija ar ja pertvarkant.
Konsultuoti Zmones ar uzsiimti ugdomuoju vadovavimu.
Kalbéti jmonés vardu.

Atlikti analizés / kontrolés pratimus.

Mokymasis iS kity. Kai kurie Zmonés geriausiai mokosi dirbdami su
kitais Zzmonémis, per ugdomajj vadovavimg ir aukléjima, kurie daznai
yra svarbs karjeros strategijos komponentai.

Mokymasis veikiant. Mokymosi veikiant esmé ta, kad, sakykime,
sesi vienodo statuso vadovai reguliariai susitinka mokymosi procese,
kuriame dalijasi apie problemas, su kuriomis susiduria savo darbe. Kiek-
vienas dalyvis kita karta ateina su savo konkrecia problema, kolegoms
duoda eterio laiko iSanalizuoti situacijg ir nuspresti, kokiy veiksmy bus
imtasi prie$ kita susitikima. Dalyviy pareiga yra klausytis ir klausinéti,
kad padéty kitiems iSspresti savas problemas. Toks mokymasis yra prie-
moné, padedanti sutelkti individo démesj j esama problema ir iSvengti
bendros diskusijos viena kita tema.

Karjera ir jos valdymu vis labiau domimasi ir ripinamasi. leSkoma
budy, kaip Zmogui ir organizacijai jgyti karjeros galimybiy ir jomis pasi-
naudoti. Taciau tai padaryti nelengva, nes ne visi sugeba Sias galimybes
pastebeéti, tuo labiau jomis pasinaudoti. Tam reikia specifiniy gebéjimy,
noro, poreikio tobuléti ir t. t.

Galimybiy, leidzianciy tobuléti ir siekti karjeros aukstumy, paieska
turi uzsiimti pats asmuo ar organizacija — tai néra aiskiai apibrézta ar
nustatyta. Kilimu karjeros laiptais turi rapintis tiek individas, tiek orga-
nizacija. Kiekvieno darbuotojo talento ugdymas skatina organizacijas
augti. Todél pastarosios turi atsizvelgti, kokiy jgadziy ar kompetencijy
turi darbuotojai. Jei organizacijoje néra galimybiy iSlavinti gebéjimus,
patartina organizacijai iSsiysti darbuotojus jgadziy jgyti kitur arba ies-
koti antro specialisto uz organizacijos riby. Taip organizacijos darbuoto-
jai gali jgyti daugiau ir jvairesnés patirties.

Kaip minéta, yra daugybé bady ir priemoniy, kurios suteikia indivi-
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dams nemazai galimybiy siekti uzsibrézto tikslo karjeros srityje, leidzia
jgyti daugiau patirties, reikiamy jgadziy, ziniy ir kompetencijy.

Vienas i tokiy bady yra projektai ir dalyvavimas juos jgyvendi-
nant. Projektai yra veiksminga tobuléjimo patirtis, teikianti naudos ne
tik asmeniui, bet ir paciai organizacijai. Projektai susideda i$ procesy ir
veikly, kurie padeda pasiekti norima rezultata. Jei tikimasi, jog projektas
leis jgyti naujy jgudziy ar svarbiy ir reikalingy ziniy, darbuotojai tokj
projekta priima kaip isstkj, kilima karjeros laiptais.

ISskiriami tam tikri projekty tipai pagal jiems badingus bruozus ir
aspektus: inicijavimas ir inovatyvumas; analizé ir pakitimas; galios jgiji-
mas ir jgyvendinimas; kviestiniy specialisty pagalba; reiskimasis kitose
verslo srityse; Zmoniy ir iStekliy valdymas.

Laikini vaidmenys ar vidinés komandiruotés yra panasis j projek-
tus, taciau skiriasi tuo, kad Zmogus gauna laisva ar nauja statusa, kuris
suteikia jam vienintele funkcija. Kai verslo pasaulyje pasitaiko kokia nors
tuStuma ar spraga, laikini vaidmenys gali bati labai naudingi: laikinai
pareigas einantis asmuo ne tik pavaduoja nuolatinj darbuotoja, bet ir
pavaduojantysis gauna patirties, gali jsijausti j kito vaidmen].

Kita labai naudinga priemoné — darbo rotacija ir darbo mainai.
Darbo rotacija — aktyvios darbo rinkos politikos priemoné, leidzianti lai-
kinai pakeisti nesancius darbuotojus. Vadovai jgyja jzvalgumo, supra-
timo dalyvaudami jvairiose veiklose, bendraudami su jvairiais Zzmonémis,
susidurdami su jvairiomis verslo subkultGromis. Darbo rotacija dazniau-
siai naudojama praplésti zinioms, pakelti iSmokimo ir tobuléjimo lygiui.

Jei norima patobulinti savo jgudzius, gebéjimus siekiant bati orga-
nizacijos virsuje, batinas mobilumas. Tai reiskia, kad Siais laikais tarp-
tautiné patirtis atveria didziules karjeros perspektyvas. Yra iSskiriami
pagrindiniai jgudziai, kuriy jgyja asmenys, iSvyke | kitas Salis: vadova-
vimo jgudziai (derybos, mokéjimas isklausinéti); sprendimy priémimo
jgudziai (sugebéjimas toleruoti neaiSkumus / neapibréztuma, veiks-
mai stingant batiny Ziniy); tarpasmeniniai jgtdziai (santykiy karimas ir
empatija, darbas su jvairove, skirtingy perspektyvy jvertinimas ir supra-
timas, aiSkesné / suprantamesné komunikacija); gilesné savivoka; rinkos
iSmanymas.

Trumpa vienkartiné patirtis taip pat teikia daug privalumy. Trumpai
augancios galimybés daznai yra savarankiskai valdomos. Savarankiskai
valdomy galimybiy teigiamas rezultatas — jos skirtos tobuléti, padeda
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sukurti ir jsisavinti organizacines Zinias. [gyti tokios patirties galima kon-
ferencijose ir renginiuose, viesint ir iSvykus, prisijungiant prie komitety ir
dirbant partijose, uzsiimant savanoriska veikla.

Kitas veiksmingas bldas keistis Ziniomis ir plésti jgadzius yra koman-
diruojami darbuotojai klientams ar partneriams arba darbas iSoriniuose
projektuose ar jmonése. ISoriné komandiruoté yra laikinas judéjimas po
jvairias organizacijas. Pagrindiniy komerciniy organizacijy darbuotojai
yra komandiruojami kitoms problemoms spresti, teikti vieSgsias paslau-
gas mokykloms, mazoms vietinéms grupéms ir labdaros organizaci-
joms.

Teigiama, jog vadovai, norédami jgyti vadovavimo patirties, turi atlikti
savo pareigas, vadovaudamiesi trimis vadovavimo uzduotimis / princi-
pais: atranka ir parengimu; vadovavimu uzduoties jvykdymui; jvertinimu
ir perintegravimu.

Daug galimybiy, patirties ir jgudziy suteikia kai kurie tobuléti lei-
dziantys badai, pavyzdziui, 360 laipsniy grjztamasis rysys, neplanuotos
tobuléjimo galimybés, mokymasis i$ kity ir mokymasis veikiant.

Taigi, karjeros siekimas ir valdymas susideda i$ daugelio asmens
sprendimy, veiksmy, nuolatinio mokymosi ir ryzto siekti uzsibrézto
tikslo. Kiekvienas Zzmogus turi planuoti, valdyti savo profesine karjera,
buti pasiruoSes sutikti isstkius ir jais pasinaudoti, kad Sie duoty tei-
giama rezultata.

9 skaitinys. Sekmingos karjeros link

Karjeros sékme pagal 5Ds modelj. Long Yun Siang apraso 5Ds modelj,
kuris gali padéti siekti karjeros. Sis modelis susideda i§ patikimumo
(angl. dependability), ryzto (angl. determination), pasigéréjimo, dziaugsmo,
malonumo (angl. delight), detalumo (angl. detailed) ir iStikimumo, atsidavimo
(angl. devoted). Jis ne tik padidina galimybes siekti karjeros, bet ir kelia moty-
vacijg dirbti. Toliau — apie kiekvieng iS jy placiau.

Patikimumas (angl. dependability). Reikia prisiimti visg atsakomybe, kai
jums patikima atlikti tam tikrg darbg. Niekada nekaltinate ko nors kito dél savo
darbo, jei jis néra tinkamai atliktas. Patikimumas rei$kia, jog imatés iniciatyvos
ir darbq atliksite gerai, panaudodamas visus savo sugebéjimus. Jis didziuo-
jatés pavestu darbu.

Kai esate patikimas, galite tapti konkurencingu organizacijos pranasumu,
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vertu svarbesniy uzduociy, todél jgyjate daugiau galimybiy patirti sékme kar-
jeros srityje.

RyZtas (angl. determination). Biti ryztingam, vadinasi, turéti iStvermés,
imtis darby, kad ir kokie jie baty sunkds. Jei siekiate sékmés karjeros srityje,
ryztas yra vienas i$ lemiamy veiksniy. Jis ne tik uztikrina, kad atliksite sunkius
darbus, bet ir tai, kad pasieksite savo ilgalaikius karjeros tikslus. RyZtingas
Zmogus paprastai jauCia pareigg ir aistrg darbui. Jei darbas bus atliktas ais-
tringai, uzsidegus, jo gerus rezultatus pastebés visi aplinkiniai.

Pasigéréjimas (angl. delight). Reikia jausti malonumg dirbant. Niekam
nepatinka dirbti su niurzga, prastai nusiteikusiu Zmogumi. Malonus nusiteiki-
mas, Sypsena, teigiamas mastymas, nekreipiant démesio j darbo sunkuma,
yra dalis pasitenkinimo darbu. Pasigéréjimas darbu salygoja teigiama kity
pozitirj. Batent teigiama energija skatina dirbti kartu su kitais. Tai — tikras ir
nuoSirdus jausmas. Kai nuolatos Sypsotés ir skleidZiate teigiama energija
darbe, esate laikomas Zaviu, jumis gérimasi. Jei toks basite, pastebésite, kad
kolegos linkés jums sékmingos karjeros ir laimés.

Detalumas (angl. detailed). Detalus Zmogus neatlieka darbo pavirSutinis-
kai. Jis atkakliai siekia uztikrinti, kad viskas, kas turéjo bati atlikta, baty atlikta
taip, kaip suplanuota, imasi papildomo atsargumo ir iniciatyvos, kad viskas
bity beveik idealu. ZodZiy beveik gerai jo Zodyne néra. Gana gerai jam néra
tas pats, kas gerai. Priimtina tik tai, kas geriausia. Kai esate laikomas deta-
liu, viskg apgalvojanciu asmeniu, vadovai pasitiki jumis ir patiki atlikti darbus,
susidedancius iS daugybés uzduociy. Jie zino, kad atsizvelgsite j viska. Tokios
uzduotys suteikia daugiau galimybiy patirti sékme karjeros srityje.

IStikimumas, atsidavimas (angl. devoted). Atsidaves darbuotojas yra entu-
ziastingas darbuotojas. Kai esate kruopstus, sutelkiate démesj j kasdienos
uZduotis ir orientuojatés j didesnius organizacijos tikslus, tada tampate ne
toks pazeidziamas neramiy minciy, sklandanciy organizacijoje, kurios visada
Zlugdo, sukelia nepasitenkinima ir skleidzia neigiama energija.

Siekiant sékmés karjeros srityje, batina lavinti §j 50s modelj. Jis padidina
jusy sékmingos karjeros galimybes. Be to, Sios savybés taip pat padidins jusy
darbo motyvacija.

Kiti naudingi patarimai siekiant karjeros. Siekiant paaukStinimo ar geresniy
pareigy, daznai reikia atlikti svarbig uzduotj. Siekiant karjeros, tenka nuolat
jrodinéti savo protinguma, darb$tuma ir profesionaluma. Toliau pateikiami keli
bidai, padedantys siekti karjeros (Saltinis: www.Iri.lt/get.php?f.319):

< GraZus Zodis — ne Zvirblis. Vargu ar virSininkas teigiamai jvertins
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atvirg garbinima, taCiau laiku pasakytas komplimentas ir draugiSkas
pagyrimas tikrai turéty padeéti.

PamirSkite skundus. Jei bina sunku bendrauti su kolektyvu, reikia
stengtis Sias problemas spresti savarankiskai, nesiekiant vadovo para-
mos, nes vargu ar jis norés spresti smulkius gincus. Geriau savo dar-
bais jrodyti, kad jisy oponentas neteisus, nes konfliktai darbo aplinkoje
turéty kilti tik dél produktyvumo, o darbais galima jrodyti savo prana-
Suma.

Neerzinkite virSininko. Nereikéty reikSti savo nepasitenkinimo, pasi-
piktinimo vadovui, jei jis jums kuo nors nejtiko (pvz., pasaké ka nors
nemandagaus ar tinkamai nejvertino jisy nuopelny). Nesusilaikius
galima pasakyti tai, ko véliau gali tekti gailétis. Susivalde parodysite,
kad mokate valdyti emocijas ir esate atsparus stresui.

Zinokite kolegy vardus. Visuomet maloniau, kai j jus kreipiasi vardu, o
ne jaunuoli ar pone.

Biikite darbstus. Nauja uzduotis yra puiki galimybé pakelti savo kvali-
fikacijg, parodyti savo Zinias ir gebéjimus, todél nereikia iS karto pulti
aiSkintis vadovui, kad tai — ne jusy reikalas.

Imkités iniciatyvos. Svarbu pasillyti savo idéjy, ju jgyvendinimo bidy
ne tik tada, kai to praso vadovai. UZ perspektyvias idéjas galite sulaukti
teigiamo jvertinimo, tad reikia teikti pasialymuy, kai tik jy atsiranda.

Kilo problemy? Sidlykite sprendimus. ISkilus problemai, i§ pradziy
pagalvokite, ar galite iSspresti problemg savarankiSkai, nepadedant
vadovybei. Net jei savarankiSko sprendimo nepakanka, reikia pasi-
stengti sprendimo budy ieSkoti be virSininko.

- Suklydote? NeatsipraSinékite. Jei privaléjote, bet ko nors nepadaréte,

tai prisiimkite atsakomybe, pripazinkite klaidg ir patvirtinkite, kad kitg
karta tai nepasikartos. Tuomet vadovas atkreips demesj | tai, kad galite
priimti teisingas iSvadas. Zinoma, véliau teks patvirtinti savo zodzius
veiksmais.

Vadovui — tik tai, kas geriausia. PraneSkite gerasias naujienas. Stenki-
tés vadovui paskelbti tik geras ir jdomias naujienas.

Atsargiai — piktas asistentas. Nebdkite priesiski. Tik vadovo asistentas
gali jums pasakyti, ar vadovo nuotaika gera, ar verta dabar bandyti su
juo pasikalbéti dél vienokio ar kitokio dalyko. Nuo asistento i$ dalies
priklauso jisy reputacija — todél jis ir yra vadovo asistentas, kad Zinoty
viskg apie visus ir jus pristatyty vadovui teigiamai.

< Bikite matomas, bet ne jkyrus. Teikite pasialymy, nurodykite bidus
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koreguoti veikla, iSsakykite pritarimg ar nepritarimg, analizuokite, patei-
kite asmenine nuomone. Tik neljskite vadovams j akis su smulkmeno-
mis, nepadlaiZiaukite, nes tai gali juos suerzinti.

< Bukite patikimas. MazZesnis skaiCius jusy neatvykimo j darbg lapeliu,
netikéty kelioniy sukurs jusy kaip patikimo Zmogaus jvaizdj vadovo
akyse, todél stenkités planuoti savo atostogas, ne per daznai praSytis
laisvadieniy.

= Sunkumai — ne béaa. Nebijokite sunkiy uZduoCiy. Nebijokite pasisidlyti,
kai ieSkoma, kas atliks sunkig uzduotj. Nusistatykite realius tikslus ir jy
siekite, nezadékite daugiau. Jei nesate tikras savo jégomis, nepulkite
akiplociu, nes nejvykdytas pazadas — tai reputacijos démé ir visiSkas
fiasko.

& Maziau klausimy virSininkui. VirSininkas gali kai kuriy klausimy nezi-
noti, todél negluminkite jo klausimais, j kuriuos galite atsakyti pats. Net
jei dalykas atrodo akivaizdus, pagalvokite, ar apskritai reikia kam nors
pateikti kokj nors klausima.

= Kritikuoja, reiskia... |démiai iSklausykite kritika, suvaldykite emocijas.
Labai svarbu surasti bendrg kalbg ir su vadovu, ir su bendradarbiais.

Lyderio bruozai

Daugelis Zmoniy tiek asmeniniame gyvenime, tiek profesingje srityje nori
bati lyderiai. Dirbdami organizacijose norime buti pripazinti ir jvertinti. Buti
lyderiu organizacijoje néra taip paprasta ir lengva, nes jam tenka didelé atsa-
komybé, btina tinkamai pasirengti darbui ir t. t.

Organizacinés psichologijos ekspertas D. Javitchius (2010) apibendrina
savo surinktas teorines ir praktines zinias apie lyderiavimg. Jis iSskiria 10
lyderiui budingy pozymiy (3altinis: http://blog.lyga.lt/2008/09/22/10-lyderio-
pozymiuy/):

1. Gerilyderiai turi vizijg: Zinan€iy, jog vizija reikalinga, yra gerokai daugiau
nei jg turinCiy. Daugelis vizijg jsivaizduoja kaip labai miglotg vaizdinj,
taCiau tai yra labai aiSkus regéjimas, kur norite biti ir kaip ruoSiatés ten
patekti. Jeigu aiSkiai nejsivaizduojate tikslo, bus labai sunku tikslingai
nukreipti pastangas ir iSteklius, reikalingus vizijai paversti tikrove.

2. Geri lyderiai moka bendrauti: nepakitusj savo jsivaizdavimg perkelti |
kity Zmoniy mintis yra rimtas iSbandymas. Geriausios idéjos Zlugs, jei
nesuras pakankamai pasekéjy. Niekas nesiaukos dél nesuprantamo ir
migloto sumanymo.

3. Geri lyderiai remia ir veda savo komanda: angliSko ZodZio leader
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veiksmazodzio forma yra lead, kuri reiSkia vesti, skatinti, pirmauti,
vadovauti. Lyderis — vedlys, visada einantis komandos prieSakyije,
pirmasis priimantis rizikingus sprendimus ir Salinantis kelyje pasi-
taikanCias Klidtis. Jo pareiga — rapintis visais iStekliais (laiko, finan-
siniais, Zmoniy, techniniais), reikalingais uzduotims jvykdyti. Lyderis
visy pirma yra pavyzdys savo pasekéjams, 0 ne nurodymus j kaire ir j
deSine dalijantis automatas.

. Geri lyderiai pasitiki savimi: jie netiki stebuklais, laimingomis zvaigzdé-
mis, loterijomis ir atsitiktinumais. Ver€iau stengtis lavinti savo talentus,
jveikti psichologines Kliitis ir nepaliaujamai mokytis. Tuomet kiekvieng
trokumg galima paversti privalumu, nesékme — laiméjimu, o klaidg —
galimybe.

. Geri lyderiai kuria tobuléti skatinanCiq atmosferg: zmonés geriausiai
atsiskleidzia tokioje aplinkoje, kurioje jauciasi jaukiausiai. Tada produk-
tyvumas ir pasitenkinimas darbu biina patys didziausi. Lyderio uZduotis
yra sukurti tokig darbo atmosfera, kuri versty Zmones galvoti, planuoti,
veikti, rizikuoti ir priimti iSS0kius. Darbuotojus reikia ne tik mokyti, bet
ir i$ jy mokytis.

. Geri lyderiai valdo bendraudami: vadovo kabinetas skirtas ne vien
kavai gurkSnoti ar sveCiams priimti. Nejmanoma veiksmingai vadovauti
komandai, kiauras dienas neiSlendant i$ kabineto. Keletg karty per dieng
pereiti per savo vadovaujama skyriy ir pabendrauti su pavaldiniais néra
sudétinga. Reikia susikurti progy gyvai susitikti su darbuotojais ir pasi-
dométi ne tik jy darbo reikalais, bet ir asmenybémis.

. Geri lyderiai yra sgZiningi: tai — greiCiausias bidas uzsitarnauti kity
Zmoniy pagarbg ir pasitikéjima. Sunku sekti asmenybe, kuri neturi jokio
autoriteto. IS gerbiamo ir susizavéjima kelian€io Zmogaus gerokai len-
gviau priimti net kritika.

. Geri lyderiai ugdo pavaldinius: nuomoniy ir poZitriy jvairové, nestan-
dartinis mastymas ir skirtingi Zmoniy pomégiai skatina pazanga, nau-
joves, atveria naujas perspektyvas. Todél vienas i$ pagrindiniy lyderia-
vimo aspekty — sukurti terpe, kurioje darbuotojai mokyty vieni kitus.

. Geri lyderiai yra atkaklds: kelios nesékmés ir nenusiseke bandymai
neatbaido jy nuo uzsibrézto tikslo. PrieSingai, tai tik dar labiau susti-
prina norg iSspresti iskilusias problemas. Geriausi beisbolo Zaidéjai
sugeba sékmingai atmusti maziau nei puse mesty kamuoliuky, o i$ 10
naftos greziniy eksploatacijai tinkami btina vos keli.

10. Geri lyderiai  vertina kitus: beveik visi laiméjimai pasiekiami
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kolektyvinémis, o ne individualiomis pastangomis. TaCiau atlyginti
ir apdovanoti reikia asmeniSkai — kiekvienas prie rezultato prisidéjes
komandos narys turi jausti ir Zinoti, kad jo pastangos nenuéjo veltui.

Daugelis organizacijy turi savas sékmingo vadovavimo taisykles. Siy reika-
lavimy analizé gali bati paini (galima lazintis, kad niekur nerasite jy surasyty).
Jvertinus jisy organizacijos sekmés profilj ir protingai pritaikius rezultatus,
galima tikétis naudos.

Tikriausiai reikéty pradéti nuo motyvavimo. Paméginkite sukurti diagrama
Savo organizacijai. PavyzdZiui, jei organizacijos prezidentas ir kiti aukSciausi
vadovai skiria daug laiko kurti asmeniniams rySiams su kolegomis ir pavaldi-
niais, viena svarbiausiy salygy organizacijos darbo sékmei — poreikis priklau-
syti grupei. Tokig analize reikéty atlikti nuosekliai, nes asmeniniai rySiai gali
bati kuriami didinti jtakai (tai parodo valdzios poreikj).

Daznai organizacijos lengviau identifikuoja issilavinimo profilj. Ypac tai
pasitvirtina organizacijos padaliniuose. Savaime suprantama, kad inZinerinéje
organizacijoje pirmenybé teikiama inZineriniam iSsilavinimui. Finansinéje orga-
nizacijoje reikalingas verslo ar ekonominis iSsilavinimas. TaCiau galétume atsi-
Zvelgti ir j kitus organizacijoje dirbanciy vadybininky akademinius diplomus.
Ar daug vadybininky turi magistro ar aukStesnj iSsilavinima? Ar vyrauja kurios
nors auksStosios mokyklos abiturientai? Kiti sékmés modeliai taip pat paste-
bimi. Daugelyje gamybiniy jmoniy norint kilti karjeros laiptais pageidaujama
turéti vadybinés patirties gamybos srityje. Mazmeninés prekybos jmonése
labiau reikia patirties marketingo ir apskaitos srityse. Pazvelkite | aukScCiau-
sius kompanijos vadovus ir iSanalizuokite, kokias uzduotis jie vykdé kildami
karjeros laiptais.

SupaZindinimo ir sprendimy priémimo stiliai taip pat suteikia galimybe jver-
tinti batinas salygas tobuléti. Kaip elgiasi jisy kompanijoje aukStesni vadovai?
Ar pirmenybe jie teikia kiekybinei analizei, ar subjektyviam vertinimui? Ar pri-
statymuose reikalai nagrinéjami atidziai? Galbdt susirinkimai dazniau nefor-
malds? Visg $ig informacijg galite panaudoti savo naudai.

Santykiai su vadovu

Vadovavimas, nukreiptas aukStyn (t. y. vadovavimas savo vadovui), yra
toks pat svarbus (ne tik tam, kad padétuméte organizacijai pasiekti tiksly,
bet ir tam, kad padétuméte sau jgyvendinti savo karjeros planus). Pateiksime
pavyzdj apie drauga, kuris pasinaudojo Siuo metodu ir pakilo karjeros laipte-
liais.

Jonas buvo mazmeninés prekybos jmonés vadybininkas. Netrukus po
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to, kai jis jsidarbino Sioje kompanijoje, Si buvo pertvarkyta, ir pasikeité Jono
vadovas. Jy vadovavimo stiliai buvo visiSkai skirtingi. Vadovas buvo grieztas,
retai ko nors klausydavo, vadovavo jbaugindamas, o sprendimus priimdavo
vadovaudamasis emocijomis. Jonas mégo vadovautis pavyzdziais, o sprendi-
mus priimdavo sistematiSkai iSanalizaves duomenis. Vadovas buvo 25 metais
vyresnis uz Jong ir anksCiau dirbo gamybinéje organizacijoje. Jonas turéjo
patirties marketingo srityje. Daugelis mané, kad jiems neiSeis dirbti kartu.
Sesis ménesius taip ir buvo. Jonas buvo pasibaiséjes savo virsininku ir noréjo
pradéti ieSkoti kito darbo.

Vis délto po pusmecio reikalai pakrypo geryn. Po 2 mety jie dirba kartu, ir
Jonas du kartus gavo aukstesnes pareigas. Jis tapo patikimiausiu vadovo dar-
buotoju. Mes labai susidoméjome Siuo pokyciu ir paklauséme Jono, kaip tai
atsitiko. Jo atsakymas buvo ne maziau intriguojantis nei jy santykiy pokytis.

AS jau buvau pasiruo$es iseiti iS darbo. Noréjau iSeiti. Maniau, kad
nebepakesiu jo priekabiy né dienos. Vieng dieng pasiguodZiau draugui,
kuris dirba kitoje kompanijoje. Jis iSklausé ir pataré man: ,,Tu gali iSeiti
iS gero darbo arba gali pradéti vadovauti savo vadovui... jei jis — tavo
vadovas, dar nereiSkia, kad negali iSsiaiSkinti, kas jam patinka, ir nau-
dodamas tai jam vadovauti... "

AS apie tai pagalvojau ir tuomet labiau is smalsumo nusprendZiau
pabanayti. Analizavau tg Zmogy, suZinojau apie jj viskg: jo stiliy, teigia-
mas ir neigiamas savybes. UZuot susinervings, kai jis padaro kg nors,
kas man nepatinka, prisimindavau ateiCiai, kad galéciau panaudoti savo
naudai. Stebéjau, kaip jis stovédamas trina rankas, kai néra dél ko nors
Jsitikines. ISmokau suprasti, kada jis patiria stresg. SuZinojau jo pomé-
gius ir tai, ko jis nemégsta, taip pat jo trikumus. PavyzdZiui, pastebéjau,
kad jis paskiria uZduotis ir véliau nestebi rezultaty, ir jam reikia Zmo-
gaus, kuris galéty tai padaryti uz jj ir pateikti informacijos.

Pradéjau informuoti savo vadovg apie savo ir kity darbuotojy rezul-
tatus. Tuomet supratau, kad jis nemégsta planuoti, todél pradéjau tai
daryti uz jj.

Manau, tai ir buvo raktas j mano sékme. Greitai pasidariau nepakeicia-
mas. Tai atsipirko.

Sj atvejj pateikéme todél, kad tai — vienas ryskiausiy pavyzdziy, kokj kada
nors matéme, kaip galima vadovauti vadovui, ir jame daug vertingy pavyzdziy,
i$ kuriy galima pasimokyti.
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Visy pirma Jono pavyzdys rodo, jog visai nebdtina mégti savo vadova
(ar kad vadovas jus mégty), kad jums pasisekty. Nebdtina vadovui visada
(ar beveik visada) pritarti. Vadovo charakterio bruozai neprivalo patikti. Jei
nesusitelksite ties nemégstamais dalykais, o iSanalizuosite vadovo pomégius,
motyvacija, silpnasias vietas, tuomet galésite prie jo prisitaikyti ir sékmingai
vadovauti savo vadovui.

Analizuojant savo vadovo elgesj reikéty atsizvelgti j keletg veiksniy. Vienas
i$ jy — kelti klausima, ar vadovas nori biti informuojamas nuolat. Kai kurie
vadovai nori zinoti viska ir priimti visus sprendimus. Kiti nori Zinoti tik pagrindi-
nes problemas ir pasitiki pavaldiniy priimamais sprendimais. Jums gali nepa-
tikti, jei josy vadovas atitinka pirmajg kategorija, bet busite daug laimingesni,
jei tai pripaZinsite ir prisitaikysite.

Kitas svarbus veiksnys — tai, kaip vadovas priima sprendimus. Kai kurie
vadovai, prie$ priimdami sprendima, iSanalizuoja daug informacijos. Kiti pri-
ima subjektyvius sprendimus, remdamiesi nuojauta ir trupuciu informacijos.
Jei vadovas vis praSo pateikti daugiau informacijos, jj galime priskirti prie
pirmosios kategorijos. Antrosios kategorijos vadovus galime iSskirti pagal
vengimg skaityti ataskaitas ir analizuoti informacijg. Jie, susiddre su sunkiu
sprendimu, daznai kreipiasi j savo pavaldinius patarimo. Jei dirbate pas tokj
vadovg, blsite daug pranaSesnis, jei Zinosite, kaip atsakyti j jo klausimus, ir
turésite medziagos, kuri pagrjs jusy patarimus.

Be to, vadovai skiriasi tuo, kokiam bendravimui teikia pirmenybe — Zodiniam
ar rastiSkam. Vieni mégsta, kad jiems baty pranesta apie svarbius pokycius,
kiti nori, kad viskas bty suraSyta laiSke. Kai kurie pageidauja gauti informaci-
jos ir Zodziu, ir raStu (kad pagrjsty informacijg ar kad tiesiog apie jg priminty).
Stebékite, kaip kiti bendrauja su josy vadovu, ir pasitelkite tg bada, kuris leidzia
veiksmingiausiai perduoti informacija.

Labai svarbu identifikuoti vadovo silpngsias savybes, nes galesite jam
padéti tose srityse ir tapsite labai vertinamu pavaldiniu. Siuo atveju reikia elg-
tis atsargiai ir diplomatiskai. Juk nenorite pasakyti: ,Klausyk, matau, kad tau
Cia nekaip sekasi, tai gal galiu padét?..“ Masy draugo Jono pavyzdZiu, pasid-
lykite savo pagalbg negrésmingu budu. Vadovas supras, kg darote, ir jvertins
subtiluma.

Dar reikty apsvarstyti vadovo pomégius ir prioritetus. Zinoma, reikia vengti
to, kas erzina vadova. Pavyzdziui, gal jums atrodo, kad vertéty nueiti j profe-
sionalius seminarus, o vadovas mano, kad tokie uzsiémimai yra laiko Svais-
tymas, neprotinga leisti kompanijos pinigus ir eiti j brangius, ilgai trunkancius
seminarus. Suzinokite, kam vadovas teikia pirmenybe, ir j Sias sritis sutelkite
visg démesj. TaCiau turétuméte tai daryti atsargiai. Negalima ignoruoti savo
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darbo ir daryti tik tai, kas svarbu vadovui. Venkite to, ko nemégsta vadovas,
ir sutelkite visas savo pastangas j tuos projektus, kuriems vadovas teikia pir-
menybe.

Nuosmukio jveika

Jokia diskusija apie karjeros planavimg nebty visavertiSka, jei nebiity
paliesti karjeros nuosmukiai. Visoms karjeroms badingi pakilimai ir nuosmu-
kiai. Teigiami veiksniai suteikia dZziaugsmao: pareigy pakélimas, atlyginimo augi-
mas, daugiau atsakomybés, sékminga prekyba ir paprastas pasitenkinimas
gerai atliktu darbu — visa tai yra gera patirtis. Deja, karjeros nuosmukiai gali
sukelti labai stiprius neigiamus jausmus. Pagrindiniai dalykai, kuriais nusivi-
liama — tos pacios pareigos, atlyginimo nepadidinimas, pareigy pazeminimas,
atleidimas i$ darbo. Tyrimai rodo, kad bent vienas i$ Siy nuosmukiy pasitaiko
daugelio Zmoniy karjeroje.

Tai, kaip tvarkomés su Siais nuosmukiais, svarbu ne tik dél to, kaip kiti mus
priima, bet ir kaip mes patys save vertiname. Jei jusy pareigos nepakeliamos
ir dél to konfliktuojate su vadovu, jis tikés gerai nusprendes paaukstinti kito
Zmogaus pareigas. Jei sukate galvg dél negauto paaukstinimo, tik padidinate
problema, nes tampate apgailétini. Tai taikytina visiems karjeros nuosmu-
kiams.

Nustatyta, kad, susidirus su nuosmukiais, geriausia nerodyti emocijy ir
bati objektyviems. |vertinkite nuosmukio veiksnius. Jei negavote paauksti-
nimo, gal kitas Zmogus buvo labiau kvalifikuotas? Jei praradote darba, ar tai
nuo jasy nepriklausé? Jei vadovas pakelia atlyginimg maziau, nei tikéjotés,
ar jasy darbas tikrai buvo vertas aukstesnio jvertinimo? Jei objektyviai viska
apsvarste padaréte iSvada, kad su jumis elgési neteisingai, turite apsispresti:
galite ir toliau stengtis, puikiai atlikti savo darbg ir laukti, kol situacija pasikeis,
arba galite pradéti ieSkoti kito darbo.

Ar verta ieSkotis naujo darbo?

Daugelis Zzmoniy savanoriSkai pakeicia darboviete dél to, kad suvokia netur
karjeros augimo galimybiy kompanijoje. Priimdami sprendimg keisti darba,
susiduriate su Siais pagrindiniais klausimais: ar jums patinka dabartinis dar-
bas ir kiek jis atitinka josy karjeros planus? Ar ateityje planuojate eiti gerokai
aukstesnes pareigas, nei einate dabar? O gal jauCiatés nusivyles, nes nega-
vote paaukstinimo ar didesnés algos, kurios nusipelnéte? Jei pasirodys, kad
atsiliekate nuo savo karjeros plany, ar jisy karjeros planas vis dar realistiSkas?
Visi Sie klausimai labai svarbis nustatant, ar jusy darbas yra tas, kurio norite.
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Jei esate nusivyles savo pozicija organizacijoje ir, objektyviai save jvertines,
manote, kad padétis netinkama, rekomenduojame pasikalbéti su savo vadovu.
Biikite diplomatiSkas ir negrasinkite, kad iSeisite i darbo. Paklauskite vadovo,
kg jis jums numates ateityje, ir paaiSkinkite savo karjeros perspektyvas. Jei
jisy pozidariai nesutampa, paklauskite, kg turétuméte padaryti, kad pakeistu-
méte Sig situacijg. Eidami j tokj pokalbj turite suprasti, kad daugelis vadovy
jausis nepatogiai ir, deja, ne visi vadovai j jusy klausimus atsakys nuoSirdZiai.
Ir tik jus vienas galite spresti, ar atsakymai teisingi.

Jei nuspresite ieSkotis darbo kitur, neskubékite ir niekam neprasitarkite, kad
ieSkote darbo. Rekomenduojame nesakyti to né vienam organizacijos darbuo-
tojui. Informacija gali netyCia nutekéti net i3 artimiausiy draugy. Nesvarbu,
kaip neigiamai esate nusiteikes vadovy atzvilgiu, neiSeikite i darbo, kol nesu-
siradote naujo (bedarbiui daug sunkiau susirasti darbg). Nepriimkite pirmo
pasitaikiusio darbo pasitlymo, kol nejsitikinote, kad jis atitinka jisy karjeros
planus.

Apibendrinant galima teigti, kad, kylant vadybininky pareigoms, keiCiasi
jy poreikiai. Todél reikia nustatyti reikalavimus kiekvienai vadovo pozicijai.
TaCiau yra keli aspektai, padedantys sékmingai vadovauti, kurie nepriklauso
nuo vadovavimo lygmens. Kai kurie aspektai yra pastovas, kiti badingi tik spe-
cifinéms organizacijoms. Pagrindiniai sékmingo vadybinio darbo reikalavimai
yra santykiai su vadovu ir sugebejimas objektyviai, neemocingai susitaikyti su
karjeros nuosmukiu. Sio skyriaus pabaigoje aptaréme naujo darbo paieskas ir
kriterijus, kuriais reikéty vadovautis priimant tokj sprendima. Visi Sie kriterijai
yra esminiai planuojant karjera, bet tikriausiai né vienas néra toks svarbus kaip
pats pirmasis — savitas karjeros sékmés apibadinimas.

Saltiniai: http://elinara.ktu.lt/plc/cdk-igudziai/174094.html; http://EzineArticles.
com/?expert=LongYunSiang; http://EzineArticles.com/5871150.
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KLAUSIMAI DISKUSIJAI

10.

11.

12.

Kodél organizacijos turi planuoti Zmoniy isteklius? Kodél vie-
noms organizacijoms reikalinga sudétingesné ir smulkesné
Zmoniy istekliy sistema negu kitoms?

Kokia yra strateginio Zzmoniy iStekliy planavimo nauda?

Kada protiniai (angl. judgmental) paklausos prognozavimo
metodai yra geresni uz matematinius? Kada atvirksciai?
PaaiSkinkite, kaip mokymosi kreivé padeda prognozuoti
paklausa.

Kodél vidiné darbo jégos pasilla néra pastovi? Kaip organizaci-
jos gali kontroliuoti vidinés darbo jégos pasitla?

Aprasykite analizés (basimos vidinés darbo jégos pasilos pro-
gnozavimo metodo) privalumus ir trakumus.

Nemoderni organizacija ruoSiasi pirma kartg sistemiskai pla-
nuoti zmoniy isteklius. Be to, Zzmoniy istekliy planavimo funkcija
organizacijoje turi mazai galios arba ja nepasitikima, nors zmo-
niy istekliy vadovas yra kvalifikuotas, neseniai pasamdytas verslo
administravimo magistro laipsnj turintis Zzmogus. Organizacijos
aplinka yra gana stabili, duomenys apie ankstesnj personalo lygj
yra prieinami. Kokj zmoniy istekliy metoda arba metodus jus
rekomenduotumeéte Sioje situacijoje? Kodél?

Kokios informacijos apie iSorine darbo jégos rinka gali prireikti
Zmoniy istekliy planuotojui?

Kaip kitame amziaus deSimtmetyje etniniy ir demografiniy
bruozy pokyciai gali paveikti organizacijas?

Remdamiesi savo patirtimi paaiskinkite, kokiais jgtdziais, poziu-
riais, darbo vertybémis ir perspektyvomis gali skirtis vaiky turin-
tys ir neturintys Zmonés? Kaip Sie skirtumai gali paveikti dviejy
grupiy darbo santykius?

Ar norétuméte bati kontingentiniu darbuotoju (galinciu dirbti
kitose kulttrose)? Kodél arba kodél ne? Kokie yra kontingentiniy
darbo viety privalumai ir trakumai?

Ka gali padaryti organizacija, kai numatoma darbo jégos stoka?
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13. Ka gali padaryti organizacija, kai numatoma, kad vidiné darbo
jégos pasitla virsys paklausa?

14. Kokie tikslai yra keliami planuojant vadovy eiliskuma? Kokie yra
veiksmingos vadovy eiliskumo planavimo sistemos bruozai?

15. Aptarkite tokj teiginj: ,Tiktai kvailiai galéty imtis ilgalaikio Zmo-
niy istekliy planavimo.”

16. Aprasykite, kaip norétumeéte, kad jusy darbdavys jsitraukty j
jasy karjeros planavima. Koks turi bati jasy vaidmuo ir jsiparei-
gojimai planuojant savo karjera?

17. Kaip keiciasi tradiciniai karjeros planavimo modeliai ir kodél? Ar
jasy siekiama karjera dera su vykstanciais pokyciais? Koks karje-
ros planavimo modelis jums labiausiai patinka?
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1 pratimas. Planuojant jusy karjera: alternatyvy
apsvarstymas

Suskirstykite studentus j kelias grupes po 3-5 Zmones, kad kiekvienoje
grupéje bty tos pacios specialybés studentai.

1. Kiekvienas turi uzpildyti kairjjj stulpelj nurodydamas(-a), kaip jis (ji)
jsivaizduoja savo idealy darba ateityje. Jeigu sunku atlikti Sig uzduotj, jums
greiciausiai reikéty daugiau laiko skirti savianalizei: kuo labiausiai mégs-
tate uzsiimti; ko tikités is savo gyvenimo ir karjeros; kokios yra jasy silpno-
sios ir stipriosios savybés? Taip pat gali bati naudinga susirinkti daugiau
duomeny apie karjeros galimybes pagal jusy specialybe.

2. Aptarkite kiekvieno pateiktus jvairius karjeros kelius. Kodél skiriasi
prioritetai? Ar kiekvienas karjeros kelias bus pasiektas? Ar tikétina, kad
jasy prioritetai pasikeis laikui bégant ir dél to, kad keiciasi jasy ne darbo
jsipareigojimai? Ar savo plane pazyméjote papildoma issilavinima? Kiek
pasitikite, kad vienas stabilus darbdavys galés suteikti visas galimybes
jasy karjerai? Kiek jums yra svarbus platus pasirinkimas ir geografiné
vieta? Ar manote, kad jasy sutuoktinis irgi sieks karjeros?

3. Aptares su grupe, kiekvienas turi deSiniajame stulpelyje aprasyti
alternatyvy karjeros kelia, kuris jj (ja) tenkinty panasiai.

AL R Ideali darbo situacija  Alternatyvi darbo situacija

baigimo

30
40
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2 pratimas. Paklausos ir pasiulos prognozavimas

Dabar yra 2000 m. sausio mén. Jusy uzduotis — numatyti 2001 m.
sausio ménesio kiekvienos darbo kategorijos pasitlg ir paklausg bei
suplanuoti, ka reikia atlikti, kad paklausa buty patenkinta.

1. Jasy 700 darbuotojy Siais metais pagamins 100 000 gaminiy.
Gamyklos patobulinimai, numatyti atlikti iki 2000 m. gruodzio mén., leis
gaminti 120 000 gaminiy. Planuojate pasamdyti daugiau darbuotojy,
kad baty iSnaudotos visos naujos galimybés 2001 m. Patobulinimai taip
pat padidins darbuotojy produktyvuma 5 proc.

2. Naudojant nauja saskaity tvarkymo sistemga, klerky produktyvu-
mas padidés 135 proc. Klerky darbo apkrova nepasikeis.

3. Kadangi nebus vykdomas didelis uzsakymas, reikés maziau par-
davéjy. vertinta, kad 40 pardavéjy personalo pakaks dirbti 2001 m. pra-
dzioje.

4. Vadybininky ir darbininky santykis turi likti toks pats.

Pasitla
Dabartinis Tikimybés matrica
darbuotojy skaicius Darbinin- : ... Vadybi- "
(2000 m. pradia) kai Klerkai  Pardavéjai ninkai ISeiga
700 darbininky ,80 0 0 0 ,20
150 klerky .10 .80 10
50 pardavéjy ,80 ,10 ,10
100 vadybininky .90 .10
Prognozé

Vadybinin-
kai

Darbininkai  Klerkai Pardavéjai

Prognozuojama 2001 m. sausio
mén. pasiula

Prognozuojama 2001 m. sausio
mén. paklausa

Skirtumas
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3 pratimas. Zmoniy istekliy planavimas ir
internetas

Suraskite internete paskutines prognozes apie JAV gyventojy skaiciy
ir sudétj, darbo jéga, nedarbo lygj. Pabandykite surasti panasios infor-
macijos apie savo miestg. Kaip galétuméte panaudoti Sig informacija
planuodami Zmoniy isteklius?

Paieskokite internete papildomos informacijos, kuri gali bati panau-
dota planuojant Zzmoniy isteklius.

3.1 pavyzdys

.Brooks Beverage Management, Inc”

.Brooks Beverage Management Inc." (BBMI) yra gaiviuosius gerimus
j butelius pilstanti kompanija, veikianti Olandijoje, Michigane. Saltyjy
gérimy rinkos nuosmukis numatomas ziema, kai daug vartotojy pradés
vartoti daugiau karstyjy gérimy. Dél to prognozuojamas apie 55 dar-
buotojy perteklius nuo rugséjo iki kovo mén. Atleidus Siuos darbuoto-
jus, paskui bus labai sunku ir brangu juos pakeisti. Kiekvienas, pries gau-
damas atitinkama kvalifikacija, yra mokomas 3 ménesius. Nedarbo lygis
labai Zemas, 3 proc., todél bet kas, atleistas i$ darbo, bus pasamdytas
konkurenty ir jo nebus galima pasamdyti pavasarj, kai laikysis paklausos
pikas. BBMI uzsibrézé uzdavinj visiems savo padaliniams pateikti savo
pasitlymus, kaip iSspresti Sig problema. Ka galétuméte pasialyti, kad
organizacijoje likty profesionalGs darbuotojai, nes jy reikia kiekvienais
metais? Bukite karybingi!

Saltinis: Frazee, V. (1996). Share Thy Neighbor's Workers. Personnel Journal, June,
81-84.

4 pratimas. Lankstumo jgudziai

Andy Grove'as, korporacijos ,Intel” pirmininkas, nurodo pagrindine
taisykle, kurig privalo pripazinti kiekvienas: nesvarbu, kur dirbtumeéte,
jUs nesate darbuotojas, nebent turite reikaly su vienu darbuotoju — su
paciu savimi. JUs susiduriate su didziule kity versly konkurencija. Val-
dote savo karjera kaip vienintelis savininkas. Valdant savo paties karjera
A. Grove'as rekomenduoja uzduoti sau tris pagrindinius klausimus:
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1. Arkuriu tikrgjg verte? JUs kuriate tikraja verte nuolat ieSkodamas

2.

3.

budy, kaip savo organizacijoje padaryti ka nors iSties geriau. I3
esmeés kiekvieng savo darbo dieng turétuméte praleisti didindami
Zmoniy, uz kuriuos esate atsakingas, darbo nasumo verte.
Ar isigilinu { tai, kas vyksta aplink mane? Aplink kompanijq? Pra-
mones sakg?
Ar isbandau naujas idéjas, naujas technikas bei technologijas?
ISbandykite tai asmeniskai — ne tik skaitykite apie visa tai.

ISlikimo pagrinda sudaro kasdienis didesnés vertés karimas ir lanks-
tumas. Norédami jvertinti turimus lankstumo jgudzius, galite pasinau-
doti toliau pateikiamu testu.

Ivertinkite savo lankstumo jgadzius

Naudodami toliau pateikiama skale, jvertinkite kiekviename klau-
sime aprasyto elgesio daznj. Tuscioje vietoje pries pateikta aprasyma
jrasykite atitinkama skaiciy (1-7).

Retai Nereguliariai Atsitiktinai Jprastai Daznai Beveik visada Nuolat
1 2 3 4 5 6 7
1. Susitvarkau su daugybe uzduociy, su besikeicianciais reikalavimais.
2. Derinu darbo planus pagal naujas aplinkybes.
3. Keiciu taisykles ir veikimo bada, kad patenkinéiau esamus poreikius ir
L jgyvendinciau esamus tikslus.
4. Dirbu su neapibréztomis uzduotimis, kai tai neiSvengiama. Kai jmanoma,
_ panaudoju jas jgyvendindamas(-a) tolimesnius savo tikslus ir siekius.
5. Pertvarkau darbus ar asmeninj grafika, kad galéciau laiku atlikti reikia-
_ mus darbus.
6. KritiSkose situacijose pirmiausiai reaguoju j labiausiai neatidéliotinus
L poreikius.
7. Keiciu savo prioritetus, kad galéciau prisitaikyti prie nenumatyty jvykiy.
8. Susitvarkau su savo darbo pertekliumi paprasydamas(-a) kity pagalbos
_ ar perduodamas(-a) atsakomybe kitiems.
9. Badai, kaip tvarkau reikalus, skiriasi pagal kliento poreikius ir asmenybe.
10. Padedu kitiems geriau atlikti savo darba arba paskiriu uzduotis, kurios
_ skatinty juos tobuléti.
11. Pripazjstu savo vadovo autoriteta, bet ir toliau vadovaujuosi savo inicia-

tyva ir atkaklumu.
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12. Gerai dirbu su visy asmenybiy tipy Zmonémis.

13. Lyginu savo atlikta darba ir gaunama grjztamajj rys;.

14. Taisau atlikto darbo, kuris buvo man priskirtas,

trakumus.

15. Kai nesutinku su tuo, kaip vadovas jvertina mano darbg, apsvarstau

musy nuomoniy skirtumus.

16. Siekiu mokymy ir uzduodiy, kurie man padéty pagerinti darbo jgtdzius.
17. Nesutampant nuomonéms dél darbo problemy reikaly, to nesuasme-

ninu ir susitelkiu ties faktais.

18. Vertinu kompromisa, kad problemos bty sprendziamos.
19. IeSkau naujy ir geresniy bady, kaip atlikti savo pareigas ir jgyvendinti

atsakomybes.
20. Sidlau jveikti visus nesutarimus.

A lentelé. Lankstaus elgesio anketos tasky skaiciavimas

Igadziy sritis

Teiginio
numeris

Tasky
skaicius

Dirbantis su naujomis, besikeicianciomis ir neapibréz- |1, 2, 3,4
tomis situacijomis

Dirbantis verciant / spaudziant 56,78
Turintis prekybiniy reikaly su jvairiy asmenybiy tipy 9, 10,11, 12
Zmonémis

Ivertinantis grjztamajj rysj 13,14, 15, 16
Sprendziantis konfliktus 17,18, 19, 20

IS viso tasky
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B lentelé. Lankstaus elgesio anketos tasky jvertinimas

Zemiausias taskas Auks¢iausias
IS viso taSkuy taskas
20 50 80 110 140

Kategoriju rezultatai

Dirbantis su naujomis, besikei¢ian¢iomis ir

neapibréztomis situacijomis
Dirbantis veréiant / spaudziant

Lankstaus elgesio anketos tasky skaiciavimas

A lentelé leidZia apibendrinti jusy anketos atsakymus. Tai padés
jums nustatyti savo stiprigsias savybes ir tiksliai apibrézti sritis, kuriose
reikia tobuléti.

B lentelé parodo jasy surinkty visy tasky ir kiekvienos kategori-
jos tasky kreives; pateikiant jas remiamasi anketoje pateikiamy teigi-
niy atsakymais. Kiekviena kreivé atspindi kontinuuma nuo Zemiausio iki
auksciausio tasko. B lentelé grafiskai parodo, kokia vietg uzimate penkiy
lanksciy elgesio maniery sistemoje. Jei buvote pats(-i) sau nuosirdus(-i),
dabar geriau suvokiate savo silpnasias ir stiprigsias savybes.

Parengta pagal: Fandt, 1994.
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