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Pagrindinés savokos

Andragogika — suaugusiyjy Svietimas/mokymasis, formalusis mokymasis, neformalusis
mokymasis, savaiminis mokymasis, populiarusis, atvirasis Svietimas, mokymasis visg gyvenima
(Teresevicieng ir kt. 2006, p. 9).

Mokymas — mokytojo ugdomoji (aukl¢jamoji, lavinamoji) veikla, skatinanti mokinio
mokymasi (Bitinas, 2011, p. 49).

Mokymasis — savarankiSka arba mokytojo skatinama asmens veikla, plétojant jo dvasines,
pazintines ir fizines galias (Bitinas, 2011, p. 53).

Reflektyvusis mokymasis — mokymasis, paremtas savo patirties apmastymu; galimi
variantai: a) apsiriboti savo minciy apmastymu, b) apmastant tuo pat metu veikti, c) kurti Zinias,
leidzianCias naujai paziiiréti j esamg veiklg (Bitinas, 2011, p. 56).

SaviSvieta — nuolatinis savarankiSkas mokymasis, kuris remiasi asmens i§ jvairiy Saltiniy
gaunamomis ziniomis ir jo praktine patirtimi (Bitinas, 2011, p. 53).

Habitualizacija - stereotipinis pasikartojantis elgesio modelis jvairiose mokymosi situacijose
(Zubrickiené ir Adomaitiene, 2011).

Kompetencija - tai individo zinios, jgiidziai, mokéjimai, poziiiriai, asmenybés savybeés,
atitinkami elgesio modeliai, kurie sudaro veiklos pagrinda ir lemia profesionaly arba kvalifikuota
profesiniy funkcijy atlikima, parodantj asmens kvalifikuota Zinojima, kvalifikacijos raiSka arba
geb¢jimg veikti (Zubrickiené, Adomaitiené, 2016, p.152).

Neformalusis suaugusiyjy Svietimas — asmens ir visuomenés interesus atitinkantis Svietimas
pagal jvairias neformaliojo suaugusiyjy Svietimo poreikiy tenkinimo, kvalifikacijos tobulinimo,
papildomos kompetencijos jgijimo programas, teikiamas ne jaunesniems negu 18 mety asmenims
(Lietuvos Respublikos neformaliojo suaugusiyjy Svietimo jstatymo Nr. VIII-822 pakeitimo

Jstatymas, 2014).



Santrumpos

BO - besimokanti organizacija;

El. anketos — elektroninés anketos;

3S - pagal angly k. Success, Strengths, Support - sékmé, stiprybés, parama,;
LR- Lietuvos Respublikos;

MRU — Mykolo Romerio universitetas.



, Gal reikty padiskutuoti pavyzdj, kad jmoné, kuri prieS mokymus ir
neinvestuoja j mokymus, ar ji pasmerkta eiti j priekj, ar biiti vienoje linijoje, ar
pasmerkta augimui. Ar yra tokiy jmoniy, kurios neinvestuoja j mokymus ir gerai kaip
yra. Ir kaip ilgai tokios jmonés isbiity rinkoje.

(tyrimo dalyvio (14) pasisakymas)

IVADAS

Temos aktualumas. Suaugusiyjy ugdymo ir ugdymosi poreikiy tematika yra labai svarbi
Siandieninéje stipriai dinamiSkoje visuomenéje. Todél pirmiausia svarbu suprasti, kokie yra
mokymosi poreikiy kaip reidkinio pazinimo metmenys bei pati mokymosi poreikiy samprata. Siame
darbe norima atskleisti, kokios yra mokymosi poreikiy realizavimo galimybés ir kaip minéti
mokymosi poreikiai realizuojami. Suaugusiojo mokymuisi svarby vaidmenj vaidina ir jo motyvacija
mokytis. Mokymosi poreikiy ir jy realizavimo galimybéms aptarti apraSyti mokymosi poreikiy
realizavimo modeliai ir kas jiems biidinga.

Mokymosi poreikiy tinkamam patenkinimui svarbu suprasti, kokioje aplinkoje bei
organizacijoje veikia ir mokosi suaugusysis. Pirmiausiai siekiama suprasti teorinius kaip
besimokancios organizacijos pazinimo aspektus ir atskleisti pacios besimokancios organizacijos
sampratg. Darbe siekiama suprasti, kokie gi yra besimokancios organizacijos poZymiai ir veiklos
ypatumai. Aktualu suprasti ir besimokancios organizacijos kiirimosi prielaidas. Darbe aptariami ir
organizacinio mokymosi modeliai, ir kas jiems biidinga analizuojant mokymosi poreikiy realizavimo
galimybes.

Mokymosi poreikiy realizavimo besimokancioje organizacijoje moksliniy Saltiniy, empirinio
tyrimo analizés duomenys, iSvados bei rekomendacijos kuria verte vadovams ir darbuotojams,
atsakingiems uz ugdyma tiriamojoje organizacijoje.

Temos iStirtumas. Suaugusiyjy mokymosi poreikiy raiska, jy realizavimas domino ir iki Siol
tebedomina daugelj mokslininky. Mokymosi poreikiy tyrin¢jimuose labai aktyviai pasizyméjo Jarvis
(2001) isryskings mokymosi paradoksus ir kad pats mokymasis yra vienas pamatiniy zmogaus
poreikiy. Dixon (1993) iSryskino mokymasi kaip naujg darbo formg, kur suaugusieji mokosi darbo
vietose. Tyr¢jos i§ Lietuvos Tolutiené ir Jovarauskaité (2011) suaugusiojo norg mokytis siejo su jo
noru iSspresti problemas, atsizvelgiant | esamg ir pageidaujama situacija. Patirtini mokymasi iSsamiai
tyrinéjo Kolbas (1984), sukiires patirtinio mokymosi modelius, kuriais rémési ir plétojo vélesni
mokslininkai. Zubrickiené ir Adomaitiené¢ (2011) tyrinéjo stereotipinj pasikartojantj elgesj bei
transformuojamg mokymasi, kur mokymosi procese tampama kritiSkai sgmoningais. Svarbu paminéti
Brookfield (1995), kuris iSskyré savo pagrindines tyrimy sritis: savarankiSka mokymasi, kritinj
mastyma, patirtinj mokymasi ir mokymasi mokytis. JovaiSa ir Vaitkevicius (1989) akcentavo
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mokymosi proceso tikslingumg. Gausius jvairiy mokslininky tyrinéjimus suaugusiy mokymosi
poreikiy srityje atliko Zubrickiené ir Adomaitiené (2011). Senge ir kt. (2000) akcentavo naujo
mokymosi ciklo atsiradimag, kuomet besimokantysis jgyja naujy ziniy. Tuo tarpu Simonaitiené (2001)
18skyré nuolatinio mokymosi svarbg. Motyvacijos kaip jtakos suaugusiojo mokymuisi tyrin¢jimuose
Lindeman (1996) akcentavo mokymasi pagal savo poreikius. McCombs (1991) i8skyré pagrindinius
principus, kurie daro jtaka motyvacijai mokytis visg gyvenimg. Teresevicien¢ ir kt. (2006) tyrin¢jo
ir apra$¢ besimokanciojo motyvacijos kriterijus bei mokymosi poreikiy santykj. Pfeiffer ir Jones
(1985) 1Svyste ir naujai pateiké Kolbo patirtinio mokymosi ratg. Akhtar ir Hussain (2019) pateiké
patirtinio mokymosi ERE modelj. Dixon (1999) apjungé ir pateiké organizacinio ir patirtinio
mokymosi sagveikos modelj. Guevara ir kt. (2017) akcentavo objektyviosios kompetencijos kiirima
pagal tam tikrg mokymosi trajektorijg. Noe ir kt. (2014), Balvociiité ir Skuncikiené (2007) bei Dessler
(2015) isskyre ir apibiidino mokymosi metodus bei formas, taikomas darbo vietoje.

Besimokancios organizacijos (BO), kurioje veikia ir mokosi suaugusysis, tyré daug
mokslininky. BO tyrin¢jimus susistemino Simonaitiené¢ (2001), kuri pateiké besimokancioms
organizacijoms biuidingas charakteristikas ir i§skyré mokymasi kaip centring organizacijos kulttiros
vertybe. Senge (1994) besimokancios organizacijos koncepcija iSpopuliarino iSleidus knyga
,Penktoji disciplina“. Ortenblad (2018) i$plétojo besimokanéios organizacijos taksonomija, kur
akcentuojamas kolektyvas, kaip mokymosi vienetas. Balvociite ir Skuncikiené (2007) tyrin¢jancios
organizacijose mokymy poreikius ir metodus akcentuoja darbuotojy gebéjimus, Zinias ir patirtj, kaip
kompetencijos pagrindg. Senge (2006) vélesniuose savo darbuose iSskyré penkias mokymosi
organizacijoje disciplinas, kurios atskleidzia svarbiausius organizacijos démenis. Fuller ir kt.(2007)
akcentuoja organizacing laisv¢ sékmingam organizacijos nariy mokymuisi.

Besimokancios organizacijos kiirimosi prielaidy tyrinéjimuose aktyviai dirbo Serrat (2017),
kuris pateiké pagrindines besimokancios organizacijos posistemes. Organizacijy mokymosi metodus
tyrinéjo ir pristaté Simonaitiené (2001). Balezentis (2008) akcentavo organizacijos personalo ugdymo
svarbg ir svarbiausias kompetencijas, reikalingas besimokancios organizacijos klestéjimui. Tubutiené
ir Morkinaité (2008) iSskyré svarbiausius organizacinio mokymosi bruozus.

Argyr ir Shon (1978) pristaté kilpinio mokymosi koncepcija organizacijose. Sio kilpinio
mokymosi tyrin¢jimuose ir plétojimuose prisidéjo Juceviciené (2007), Tubutiené ir Morkunaité
(2008). Argyris (2004) akcentavo dvikilpio mokymasi kaip klaidy iSaiSkinimg bei pataisyma.
Thomsen (2003) trikilpi mokymasi pavadino metamokymusi ir pateiké dinaminj organizacinio
mokymosi modelj. Linijinio mokymosi modelio kiiréjais laikomi Schwandt ir Marquardt (2000).
Dixon (1999) pateiké suplanuoto ir testinio pokyc¢io svarba, kuri gali nulempti nuolating organizacijos
transformacijg. Lombardo ir kt. (1996) sukiir¢ 70:20:10 mokymosi ir tobuléjimo modelj, kurj véliau

patobulino ir i§plétojo Scott ir Ferguson (2014).



Tyrimo problema formuluojama kaip klausimas ,,Kaip realizuojami mokymosi poreikiai

besimokancioje organizacijoje ““. Probleminiai klausimai:

Kaip yra suprantama mokymosi poreikiu samprata?

Kaip mokosi suauge, pasitelke mokymosi metodus?

Kokie yra esminiai besimokancios organizacijos bruozai bei pozymiai?
Kaip verslo organizacija virsta besimokancigja?

Kokiy reikia salygy, kad suaugusiojo mokymosi poreikiai biity tinkamai realizuoti?

Tyrimo objektas - mokymosi poreikio realizavimas besimokancioje organizacijoje.

Darbo tikslas — atskleisti, kaip realizuojami mokymosi poreikiai besimokancioje

organizacijoje.

Darbo uzdaviniai:

1.

2
3.
4
5

Apibiidinti mokymosi poreikiy samprata;

Pristatyti teorines mokymosi poreikiy realizavimo galimybes;

Pristatyti besimokancios organizacijos poZymius;

Ivertinti darbuotojy mokymosi poreikiy raiska besimokancioje organizacijoje;
Pristatyti besimokancios organizacijos kurimosi prielaidas, jvertinant mokymosi

poreikius.

Darbo rengimo metodai:

1.

5.

Mokslings, metodinés literatiiros apibendrinimas. Sis metodas taikytas moksliniam
pazinimui, iSgryninant pagrindinius komponentus, kuriais buvo modeliuojamas
empirinis tyrimas (pagal Tidikj. 2003);

3S metiniy veiklos isivertinimo ankety analizé, siekiant apraSyti tiriamyjy
charakteristikas ir kokius jie renkasi mokymosi metodus bei formas;

Darbuotojy pusiau struktiiruotas interviu, siekiant suprasti kaip realizuojami mokymosi
poreikiai besimokancioje organizacijoje;

3S metiniy veiklos jsivertinimo ankety duomenys, apdoroti taikant apraSomosios
statistikos metodus;

Pusiau struktiiruoto interviu tyrimo tematine analize.

Darbo naujumas. Suaugusiyjy mokymosi poreikiy raiSka tiek uZzsienio, tiek Lietuvos

mokslininky yra tyrinéta daugelyje darby. Besimokanciy organizacijy bruozai, jy kiirimosi prielaidos

taip pat aktyviai analizuotos uzsienio tyré¢jy. Lietuvoje besimokancios organizacijos tyrin¢jamos

aktyviausiai po 1990 mety atkiirus nepriklausomybe. BesikeicianCios visuomenés ir verslo salygos

daro jtakg suaugusiyjy mokymosi poreikiy realizavimui biitent besimokanciose organizacijose, todél

iSlieka Siandien ypac svarbi tema moksliniams tyrin¢jimams.



1. TEORINIAI MOKYMOSI POREIKIU REISKINIO PAZINIMO
METMENYS
1.1. Mokymosi poreikiy samprata

Nagrinédami atskleisti Zmogaus poreikius, labai svarbu suprasti, kas mus skatina vienaip ar
kitaip elgtis. Kas btidinga vieniems ar kitiems miisy poreikiams, kaip jie daro jtakg miisy norui islikti,
veikti, klestéti, mokytis, tobuléti ar vienaip ar kitaip save realizuoti.

Vienas zymiausiy zmogaus poreikius tyrin¢jantis ir daugelio mokslininky darbuose
aptarin¢jamas poreikiy piramidés autorius Maslow (1943) iSskyré asmenybés poreikiy 5 lygmenis.
Fiziologiniy poreikiy lygmenyje svarbus poreikiy patenkinimas gyvybés palaikymui (oras, vanduo,
alkis, miegas, troSkulys, Saltis, Siluma ir pan.). Antras lygmuo tai saugumo poreikiai (aiSkumas ir
tvarka, emocings, fizinés ir psichinés grésmeés, baimés, vengimas skurdo ir kt.). Trecias lygmuo yra
meilés ir emociniy rySiy poreikiai (tame tarpe socialiniai). Siuos poreikius Zmogus patenkina
bendraudamas su kitais zmonémis, prisiriSdamas prie jy, mylédamas, priklausydamas jvairioms
grupéms ar kolektyvams. Ketvirtas lygmuo yra pagarbos ir savigarbos poreikiai, kurie reisSkiasi
pastangomis jgyti gerg varda, buti kity zmoniy vertinamam, gerbiamam, pripazjstamam. Penktasis (ir
auksciausias) lygmuo tai savirealizacijos poreikiai. Juos tenkinant siekiama tobuléti, ieSkoti
gyvenimo prasmes, atskleisti visus savo gabumus ir gebéjimus.

Pasak Jarvio (2001, p. 16) ,,zmonijai tenka gyventi 1§ pazitiros prieSiskoje aplinkoje ir iSmokti
jveikti sunkumus, atskirti gérj nuo blogio. Taigi mokymasis yra vienas i§ miisy pamatiniy poreikiy.
Neitikétina, kad Maslow <...> mokymosi nejtrauké i zmogaus poreikiy piramide <...>.*

Nagrinéjant mokymosi poreikius Maslow poreikiy hierarchijoje jdomios tyréjy Shi ir Lin
(2020) jzvalgos. Sie tyréjai akcentuoja, kad suaugusiyjy pedagogai ir praktikai turéty aktyviai Zinoti
penkiy skirtingy poreikiy turinj ir iSanalizuoti, kokiuose poreikiy lygiuose yra jy besimokantieji.
Besimokanciyjy poreikiy lygiy supratimas galéty biiti naudingas pedagogams ir praktikams,
kuriantiems mokymo ar konsultavimo strategijas.

Kumpikaité ir Kalinauskiené (2011) lygino Indy vedas ir kity mokslininky darbus, sukiiré
motyvacinj modelj (zr. 1 lentelg). Pagal skirtingus socialinius statusus matyti, kad akivaizdziai
skiriasi poreikiai ir motyvacijos Saltiniai, priklausomai kurj statusa uzima darbuotojas. Nuo
nekvalifikuoty iki specialisty matyti skirtumai: pradedant fiziologiniais ir tesiant iki savirealizacijos
poreikiy. Jos teigé, kad Zzmogus gimdamas atsineSa tam tikrus poreikius. Todél kilimas Maslow
poreikiy piramide galimas tik labai ugdant ir tobulinant savo asmenybe, realiai suvokiant savo
padéties ir veiksmy priezastis, Zmogaus asmenybés evoliucijos pasekmes, nes poreikiai, kurie yra

asmenybes dalis, sunkiai kinta.



1 lentelé. Socialinj statusq turinciy darbuotojy motyvacijos poreikiy teorinis modelis (pagal

Kumpikaite ir Kalinauskiene, 2011)

Pataikauja savo jgeidziams ir
nesiekia jokio tikslo.

Socialinis Kastos Kasty bruozai Poreikiai,
statusas motyvacijos
Saltinis
Nekvalifikuo- | Sadros — zemo Svarbios materialinés Fiziologiniai

ti darbininkai | profesinio geérybés. Elgiasi poreikiai (maisto,
pasiruo§imo nepaklusdami miego, malonumy,
asmenys reguliuojamiems principams. | seksualiniai)

bty vadinami
inteligentijos kasta

Kvalifikuoti | VaiSyos — prekijy, | Materialiniy vertybiy bei Saugumo (taikos,
darbininkai, darbininky ir Zemés | stabilumo ir saugumo tvarkos, teisiy,
asistentai tkio bendruomenés | siekimas paramos) bei
kasta. meilés poreikiai
Vadovai Ksatriyos — Visada yra nepatenkinti savo | Prestizo
kariskiy, padétimi ir aistringai trokSta | (pripazinimo,
valdininky bei ja pagerinti. reikSmingumo,
administratoriy perspektyvos,
luomas. socialinés
padéties) poreikiai
Specialistai Brahmanos — tai Darbas teikia pasitenkinimg. | Savirealizacijos
auksto dvasingumo | Sie zmonés turi platesnes (gabumy
lygio zmoneés, Zinias ir stipresnj laimés realizacija,
terminologijoje jie | jausma. pasitikéjimas

savimi, s€ékmé,
talentai) poreikiai

Pasak Trigg (2004), tyrin¢jant Maslow poreikiy hierarchija galime matyti, kad paties
mokymosi nebuvimo priezastis yra kultiros, kaip Zmogaus vystymosi variklio, tam tikras
pazeminimas. Jo nuomone, Maslow pozitris yra kritikuojamas dél socialinés sgveikos sumenkinimo,
ir dél to, kad per daug akcentuojamas individualus as, kuris yra izoliuotas nuo kulttiros ir mokymosi.

Dixon (1993) manymu, Siuolaikiniame informaciniy technologijy amZziuje mokymasis ir
darbas tampa ZzodZiais sinonimais: mokymasis $iy dieny sampratoje tapo nauja darbo forma,
produktyvios veiklos salyga ir garantu, o darbas kaip nuolatiné mokymosi situacija. Jo manymu, pats
mokymasis tampa pagrindu karjeros ar net organizacijos iSlikimui. Tad mokymosi nebegalima
daugiau susieti tik su institucijomis ar zmogaus gyvenimo periodu. Pasak Zubrickienés ir
Adomaitienés (2011), suaugusiyjy mokymasis yra aktyvus, jtraukiantis ir refleksyvus procesas.

Anot Tolutienés ir Jovarauskaités (2011, p. 49), ,,suaugusiyjy mokymosi poreikis kyla siekiant

18spresti problemas ir gali biiti apibiidinamas kaip skirtumas tarp esamos ir pageidautinos situacijos®.
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Pasak Zubrickienés ir Adomaitienés (2011) kai besimokantysis susiduria su nejprasta nauja
situacija, kuri kelia nepasitenkinima ir priesiSkuma, jis patiria dezorientacijos ir nestabilumo biisena.
Tada, sickdamas iSeiti i§ nepatogios ir priestaringos situacijos, suaugusysis kritiskai apmasto ir tikrina
naujos problemos sprendimo prielaidas, kurios sudaro jo atlieckamy vaidmeny, prioritety, poziiiriy ir
tikéjimy pagrinda. Sis procesas gali neigiamai veikti pa¢ius besimokan¢iuosius.

Jarvis (2001, p. 12) savo knygoje ,,Mokymosi paradoksai* teig¢, kad ,,mokymasi verta tirti ne
vien del to, kad Zmonés jj suprasdami, gali efektyviau mokytis, bet ir todél, kad mokymasis yra
zmogaus biities pamatas. Tyrinéti mokymasi reiSkia tyrinéti zmones konkrecioje erdvéje,
visuomengje ir laike, o ne izoliuotoje laboratorijoje, klaséje ar dirbtinéje situacijoje.

Schon (1983) apras¢ Kolbo patirtini mokymasi. Jo nuomone, profesiné veikla yra ne
savaiminis jgyty ziniy pritaikymas, bet Ziniy panaudojimas, remiantis profesinés veiklos apmastymais
bei galimybe geriau atlikti savo darbus ir tuo paciu iSmokti daugiau.

Atsakant ] klausima, kas yra pats mokymasis, pasak Jarvio (2001), paradoksas slypi paciose
klausimo, kas yra mokymasis, iStakose, nes mokymasis yra individualus, o visuomené yra
organizacing.

Anot Jarvio, (2001, p.17) ,,mokymasis yra kasdienio gyvenimo ir sgmoningos patirties esme;
tai procesas, kai patyrimas transformuojamas ] zinias, jgudzius, poziirius, vertybes ir jsitikinimus,
kai kasdienis patyrimas yra nuolat jprasminamas, nes sgmoningo zmogaus patyrimas vyksta laike,
erdveje, visuomengje ir tarpusavio santykiuose. Taigi mokymasis yra procesas, suteikiantis gyvenimo
patirtims prasme, ar siekis jas suprasti.*

Brookfield (1995) nagrinédamas suaugusiyjy mokymasi iSskyré keturias pagrindines savo
tyrimy sritis: savarankiSkas mokymasis, kritinis mastymas, patirtinis mokymasis ir mokymasis
mokytis. Jis teigia, kad nagrinéjant mokymasi per visa gyvenimo trukme, kultliros, etninés
priklausomybés, asmenybés ir politinio etoso kintamieji jgauna kur kas didesne reikSme paaiSkinant,
kaip mokymasis vyksta ir kaip i§gyvenamas, nei chronologinio amziaus kintamasis.

Savarankiskas mokymasis sutelktas | procesa, kurio metu suaugusieji perima savo mokymosi
kontrole, ypac tai, kaip jie nustato savo mokymosi tikslus, suranda tinkamus isteklius, nusprendzia,
kuriuos mokymosi metodus naudoti, ir jvertina savo pazangg. Mes vis dar stengiamés suprasti, kaip
jvairiis veiksniai - ankstesné suaugusiojo patirtis, mokymosi uzduoties pobudis ir susijusi sritis, to
meto politinis etosas - daro jtakg sprendimui mokytis tokiu biidu. Taip pat turime daugiau Zinoti apie
tai, kaip suaugusieji, uzsiimantys savarankisku mokymusi, naudoja socialinius tinklus ir bendraamziy
palaikymo grupes emociniam palaikymui ir Svietimo orientavimui.

Suaugusiajam labai svarbus mokymasis kritiskai mgstant. Suauggs mokosi pasitelkes kriting
refleksija, kuri sutelkia démes;j i tris tarpusavyje susijusius procesus: (1) tai procesas, kurio metu

suaugusieji suabejoja ir pakeicia prielaida, kad iki to laiko buvo nekritiSkai pripazjstama, kaip aiskiai
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suprantama iSmintis, (2) procesas, per kurj suauges naujai formuoja pozitirj pagal anks¢iau savaime
suprantamas id¢jas, veiksmus, samprotavimo formas ir ideologijas, ir (3) procesas, kurio metu
suaugusieji atpazjsta ir pertvarko pagal savo kultiirg tarpusavyje susijusius vaidmenis ir santykius.

Patirtinis mokymasis kaip pagrindiné suaugusiyjy mokymosi ypatyb¢, pasak Brookfield
(1995), buvo pabrézta Lindeman knygoje. Daznai cituojamas aforizmas, kad patirtis yra suaugusio
besimokanciojo gyvenimo vadovélis ir kad suaugusiyjy Svietimas buvo testinis patirties vertinimo
procesas. Patirtis yra pagrindin¢ andragogikos samprata, kuri vystési apibiidinant suaugusiyjy
Svietimo praktikg jvairiose visuomenése. Beveik kiekvienas vadovélis apie suaugusiyjy Svietimo
praktika patvirtina patirtiniy metody, tokiy kaip zaidimai, modeliavimas, atvejy analize, psichodrama,
vaidmeny zaidimas ir stazuotés, o daugelis ugdymo institucijy dabar suteikia kredita suaugusiyjy
patirtiniam mokymuisi.

Mokymasis mokytis tampant kvalifikuotais darbuotojais yra vienas svarbiausiy tiksly
pedagogams, dirbantiems su suaugusiais. Suaugusieji suvokia save, kaip jie zino, kg zino;
sagmoningumas samprotavimy, prielaidy, jrodymy ir pagrindimy, kuriais grindZiami misy
jsitikinimai, kad kazkas yra tiesa. Mokymasis mokytis turéty biiti ypatingai svarbus mokymosi visg
gyvenimg kontekste. Mokymasis mokytis yra jgidis, egzistuojantis toli uz akademiniy riby ir
veikiamas praktinio patyrimo ir kasdienio pazinimo aplinkos. Apie mokymasi mokytis kalbama daug
dazniau kaip apie jgiidziy ir Ziniy jgijima nei apie emocinj mokymasi ar emocinio intelekto ugdyma.

Svarbu paminéti ir atsitiktini mokymgsi. Pasak Foley (2020), Sio tipo mokymasis vyksta
zmonéms uzsiimant kita veikla. Toks mokymasis yra atsitiktinis veiklos, kurioje asmuo dalyvauja,
atzvilgiu, daznai yra tylus ir nelaikomas mokymusi - bent jau ne tuo metu, kai jis vyksta.

Tereseviciené ir kt., (2006) analizuodami mokslininky darbus pazymi, kad:

. suaugusiojo patirtis turi jtakos mokymosi ypatumams;
. suaugusieji gali padéti kitiems mokytis: jy patirtis yra tarytum isteklius mokymuisi,
. suaugusieji, turédami patirties, turi su kuo susieti naujai suzinomus dalykus, turi

medziagos naujiems dalykams jprasminti;

. suaugusiesiems budingi jprociai, nusistovéje mastymo takai, todé¢l kartais suaugusieji
yra uzdaresni, tam tikrais atvejais suaugusiesiems reikia suteikti papildomo laiko.

Apibendrinant skirtingus Zmogaus poreikius, buty galima teigti, kad mokymosi,
savirealizacijos ir saviraiSkos poreikius tenkiname tik patenking Zemesniuosius savo poreikius.
Auksciausiame savirealizacijos poreikiy lygmenyje yra labai rySkus Zmogaus noras save realizuoti,
padéti kolegoms ir tuo paciu padéti jiems mokytis. Tuo paciu tyréjai neturi vieningo sutarimo, kaip
Maslow poreikiy hierarchijoje atsispindi mokymosi poreikiai, kurie teoriniu lygmeniu net nebuvo
jtraukti atskirai. Vadovaujantis mokslininky atradimais galima teigti, kad suaugusiyjy mokymasis ir

darbas yra neatsiejami. Pats mokymasis tampa darbo dalis ir pats darbas, galima teigti, tapo nuolatin¢
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suaugusiojo mokymosi aplinka. Mokymasis per patirties jgijimg yra viena svarbiausiy suaugusiojo

mokymosi formy.

1.2. Mokymosi poreikiy realizavimo galimybés edukaciniame procese

Aktualu suprasti, kokios yra mokymosi poreikiy realizavimo galimybés paciame
edukaciniame procese. Pasak Laurinaviciutés (2001, p. 52), yra svarbu atkreipti démesj | Sias
suaugusiyjy mokymosi pazinimo Kkryptis:

., 1. Suaugusiyjy mokymasis orientuotas j jy poreikius, turimg patirtj ir individualy mokymasi. Tai
pazintinés ir psichosocialinés patirties gilinimas.

2. Suaugusiyjy mokymas(is) yra savarankiskas, autonomiskas procesas, padedantis save ugdyti.
3. Socialiniu poziiiriu suaugusiyjy mokymas(is) yra naujy perspektyvy transformacija.*

Jarvis (2001, p. 19-20) teigia, kad ,,vienas 1§ mokymosi paradoksy yra tai, kad mokslininkai,
bandydami jj suprasti, nesisteng¢ jzvelgti socialinio mokymosi pasaulio, pavertusio zmones tuo, kas
jie yra. Sis socialinis procesas turi dvi dimencijas. Yra tiesioginé patirtis, kuri jgyjama veikiant ir
suvokiant pojucius, ji vadinama pirmine patirtimi. Taip pat yra ir netiesioginé — per tarpininka,
bendraujant jgyjama — patirtis, ji vadinama antrine patirtimi. Pirmin¢ patirtis yra praktiné, antriné
gali biiti teoriné¢. Beje antriné atsiranda, kai Zmonés bendrauja kalbédamiesi ir kitomis
komunikacinémis priemonémis perduodami informacija, idé¢jas.*

Taigi mokymasis, kaip ir mokymasis i§ patyrimo, jis prasideda patirtimi: arba pirmine arba
antrine. Tai tokia patirtis, kai besimokantys nezino kol kas sprendimo ar atsakymo, nors tokie
sprendimai gali ir egzistuoti. Mokymasis prasideda su ta patirtimi, kuomet dar nezinome atsakymy.
Mokymasis néra paprastas procesas. Jis prasideda ne nuo vienos, bet nuo dviejy skirtingy patirties
formy: pirmings patirties, jgyjamos tiesioginiai pojuciais, ir antrinés, kuri yra perduota - daznai kalba.

Jovaisa ir Vaitkevicius (1989, p. 9) teigia, jog ,,mokymosi proceso tikslas — pasirengti, kad
biity galima aktyviai, savarankiskai ir pro aktyviai dalyvauti gamybiniame, socialiniame ir kultiri-
niame gyvenime.*

Zubrickiené ir Adomaitiené (2011), jvertinusios uzsienio ir Lietuvos mokslininky jzvalgas,
analizavo andragoging saveika, telkdamos démesj ] tai, kad joje besimokantieji veikia ir masto
skirtingai: nuo stereotipinio pasikartojancio elgesio (habitualizacijos) jvairiose mokymosi situacijose
iki transformuojanciojo mokymosi, kuris padeda jveikti §j stereotipinj elgesj tapus kritiskai
sagmoningiems. Suaugusiyjy veiklai, mastymui ir mokymuisi biidingg habitualizacija tyréjos iSskiria
kaip vieng i§ efektyviam suaugusiyjy mokymuisi trukdanciy salygy. Tuo paciu teigiama pusé yra tai,
kad esant jvairiausioms situacijoms besimokantysis gali pritaikyti veiksmy stereotipinius modelius,
t. y. 1§ anksto numatyti veiksmus ir taip sutaupyti laiko ir pastangy naujiems svarstymams bei
sprendimams priimti.
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Tyrinédamos suaugusiyjy mokymasi, Zubrickiené ir Adomaitiené (2011, p. 19) pazymi, kad
»aktualu remtis Foley | mokymasi pateiktu pozitriu, kuris aptinkamas daugelyje suaugusiyjy
mokymosi teorijy, kur apie mokymasi aiskinama i$ keturiy skirtingy pozicijy. Pirma, mokymasis kaip
jgijimas, kur kompetencija, samprata, iSmanymas, iSmintis ir kt. yra asmens jgyjama per mokymosi
patirt]. Antra, mokymasis kaip refleksija, kur besimokantieji aktyviai konstruoja zinias, kuriancias
naujas prasmes ir realybes. Trecia, mokymasis kaip dalyvavimas, kur démesys telkiamas | Zmoniy
gebéjimg prasmingai dalyvauti konkrecios bendruomenés kasdieniame darbe. Ketvirta, mokymasis
atsirandant bendram fiziniam procesui, kuris meta i88iik] jau esamoms Zmoniy sampratoms,
vaizduojamas kaip kaitos procesas, kuris atsiranda i$ santykiy, besiklostanciy tarp Zzmoniy ir visko,
kas dalyvauja konkrecioje situacijoje: Zzmoniy, erdvinio planavimo, judéjimo, jrankiy ir daikty . Sios
keturios pozicijos susilieja i vieng universaly mokymosi apibrézima, kuriame kalbama apie
mokymasi kaip kaitos procesg*.

Autorés Zubrickiené ir Adomaitiené (2011) kelia tam tikrg klausima, kaip adragogingje
sgveikoje suaugusieji transformuoja savo mokymasi eliminuodami habitualizuota mokymosi patirtj?
Jy tyrin¢jimai parode, kad daugelis autoriy pripazjsta, kad suaugusiyjy mokymosi kokybé priklauso
ne tiek nuo paciy suaugusiyjy individualiy mokymosi ypatumy, gebéjimy, kiek nuo aktyvaus ir
produktyvaus dalyvavimo andragogin¢je sgveikoje. Suaugusiojo mokymasis yra ,,socialiai atviras",
t. y. neatsiejamas nuo bendravimo su zmonémis ir mokymosi i$ jy patirties. Suaugusiyjy mokymasis
visada vyksta ne uzdaroje erdvéje, kur yra andragogas ir besimokantysis, bet andragoginéje saveikoje,
kur dalyvauja ir visa besimokanc¢iyjy grupé. Svarbu paminéti, kad labai svarbus yra kokybiskas
bendravimas tarpusavyje, kuris paskatina konstruoti Zinias.

Analizuodama mokslininky poziiirius, Simonaitien¢ (2001) atskleide, kad mokymasis turéty
vykti nuolat ir turéty biti kiekvieno individo bei organizacijos siekiamybé.

Pasak Senge ir kt. (2000, p. 26), svarbu yra tai, kad ,,mokymasis gerina asmeninius geb¢jimus,
kei¢ia organizacijos nariy nuostatas bei poziiirius. Igyty naujy ziniy pokytis nuolat skatina nauja
mokymosi ciklg ir naujy gebéjimy vystymasi.*

Tyréjos Zubrickien¢ ir Adomaitiené (2011, p. 21) atskleidé Brookfield (1990) apraSyta
bendravimo svarbg andragogin€je sgveikoje teigdamos, kad ,,jis aptaria SeSis ,rezultatyvios,
1Smokymg skatinancios praktikos principus": savanoriSka dalyvavima, abipus¢ pagarba,
bendradarbiavimo dvasia, veiksma ir refleksija, kritinj mastyma, savarankiskai pasirenkama
mokymasi, kurie parodo, kaip svarbu suaugusiyjy mokymo procese suvokti socialinio konteksto ir
7mogiskojo tarpininkavimo svarba. Sie principai sutelkti j vieng svarby tiksla - mokymo ir mokymosi
proceso, palaikancio ir skatinancio besimokancius suaugusiuosius, sukiirimag.

Apibendrinant mokymosi poreikiy realizavimo galimybes edukaciniame procese svarbu

pazymeti, kad mokymasis i§ patyrimo prasideda patirtimi. Tokio pozitrio laikosi eil¢ mokslininky ir
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tyréjy. Paties mokymosi pradzia yra toji patirtis, kai mes nezinome atsakymy. Bendrine prasme
galima bity teigti, kad pats mokymasis suvokiamas kaip pats kaitos procesas. Kokybiskam
suaugusiyjy mokymuisi labai svarbus kokybiskas tarpusavio bendravimas, kuomet mokomasi

socialin¢je erdv¢je.

1.2.1. Motyvacijos svarba realizuojant mokymosi poreikius

Aktualu i8siaiSkinti, kaip motyvacija daro jtaka mokymosi poreikiy realizavimui.

Savo knygoje ,,Suaugusiyjy Svietimo prasmé* Lindeman (1996) pasteb¢jo, kad besimokantys
suaugusieji lanko uzsi€émimus savanoriskai, jvertindami esminius mokymosi privalumus, ir mokosi
pagal savo poreikius ir problemas, o ne susitelkia j konkrety dalyka. Papildomai jis pazyméjo, kad
suaugusieji klesti mokydamiesi bendradarbiaudami ir kad jy gyvenimo patirtis prisideda prie jy
mokymosi.
besimokantieji turi laisve rinktis ir jie turi tiek unikalig viding motyvacija, tiek ir savo tikslus. Toks
mokymasis yra ganétinai specifinis del savarankiSko mokymosi plano bei metody mokytis
pasirinkimo. Jos manymu, mokymasis yra individualus dél savo skirtingos patirties. Mokytojo
pagalba yra gan salygiska dél besimokanciojo socialinio ir ekonominio statuso visuomenéje.

Pasak McCombs (1991), galima paaiskinti motyvacijos ir mokymosi visg gyvenimg santykj
per $iuos psichologinius principus:

1 principas: Mokymasis yra natiiraliai aktyvus, valingas, viduje tarpininkaujantis ir
individualus prasmés konstravimo procesas i§ informacijos ir patirties, filtruojamas per kiekvieno
individualy suvokima, mintis ir jausmus.

2 principas: Mokymasi palengvina socialinis tarpininkavimas (sgveika ir bendravimas su
kitais) jvairiose lanksCiose, nevienalytése (ivairaus amziaus, kultiros ir kt.) ir bendradarbiavimo
grupese.

3 principas: Jsitikinimai ir mintys, atsirandantys i§ ankstesnés mokymosi patirties ir pagrjsti
unikalia iSoriniy patirCiy ir praneSimy interpretacija, tampa kiekvieno atskira realybe ar gyvenimo
matymo budu.

4 principas: ISorinés patirties ir praneSimy mintys ir interpretacijos pradeda pazinimo, afekto
ir reakcijos cikla, kuris padeda sustiprinti ar paremti prading mintj (-es) ar pazinting jsitikinimy
struktiirg.

5 principas: Jei néra nesaugumo (pvz., jaucia baime¢, yra samoningi, jauciasi

nekompetentingi), asmenys yra natiiraliis besimokantieji ir jiems patinka mokytis.
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6 principas: Saviverté ir motyvacija padidéja, kai individai palaiko pagarbius, riipestingus
santykius su kitais, kurie mato jy galimybes, nuoSirdZiai vertina savo unikalius talentus ir besalygiskai
priima juos kaip asmenis.

7 principas: Zmogaus elgesj i§ esmés motyvuoja saviugdos ir apsisprendimo poreikiai.
Asmenys turi natiiralia motyvacijg mokytis, augti ir tobuléti pozityviais, save apsisprendzianciais
biidais, nori buiti kompetentingais ir asmeniskai kontroliuoti savo gyvenima.

Sie principai kartu rodo keleta pagrindiniy motyvacijos ir mokymosi visa gyvenima savybiy:

1. Mokymasis ir motyvacija mokytis yra natiiralis Zzmogaus geb¢jimai socialiniuose
kontekstuose ir santykiuose, palaikanc¢iuose besimokantjjj, ir turinio srityse, kurios suvokiamos kaip
asmeniSkai reik§mingos ir reikSmingos.

2. Ko ir kiek iSmokstama, yra kiekvieno besimokanciojo unikaliy pazitiry i save ir mokymosi
procesa, jskaitant tikslus, likescius ir uzduociy reikalavimy aiskinimg, funkcija.

3. Neuztikrintumas ir kitos neigiamo kognityvinio sglygojimo formos trukdo arba blokuoja
natiiralios individy motyvacijos nuolat mokytis, augti ir vystytis pozityviais ir apsisprendzianciais
biidais atsiradimg.

Nuolatinis mokymasis svarbus zmogui kaip natiiralus polinkis pratesti savo tobuléjima,
vystytis ir, Zinoma, mokytis. Sékminga mokymosi patirtis zmogui suteikia pasitenkinimg paciu
mokymusi taip sumazinant jo neigiamus jsitikinimus bei keicia netinkamas mastymo struktiiras.

Tyrin¢jant suaugusiyjy motyvacija mokytis svarbu paminéti Knowles (1984) 5 svarbias
charakteristikas:

1. Saves suvokimas. Asmeniui brestant jo saves samprata keiciasi 1§ priklausomos asmenybés
1 savarankiskai besivadovaujancio Zmogaus sampratg.

2. Suaugusio besimokanciojo patirtis. Bresdamas zmogus sukaupia vis daugiau patirties, kuri
tampa vis didesniu mokymosi Saltiniu.

3. Pasirengimas mokytis. Kai zmogus bresta, jo pasirengimas mokytis tampa vis labiau
orientuotas | jo socialiniy vaidmeny raidos uzduotis.

4. Orientacija j mokymgsi. Asmeniui brgstant jo laiko perspektyva keiciasi i$ atidéto taikymo
1 betarpiska taikyma, ir atitinkamai jo orientacija ] mokymasi - nuo orientacijos ] dalyka prie
orientacijos ] problema.

5. Motyvacija mokytis. Asmeniui brestant mokymosi motyvacija yra viding.

Tuo tarpu Tereseviciené ir kt. (2006) iSskyré mokymosi motyvacijos kriterijus ir kokie

konkretiis mokymosi poreikiai jiems yra biidingi (zr. 2 lentele).
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2 lentelé. Mokymosi motyvacijos kriterijai ir poreikiai (pagal Teresevicieng ir kt., 2006)

Motyvacijos kriterijus Mokymosi poreikiai
Socialiniy rysiy bendravimo poreikis patenkinti asociacijy, narystés poreikius
Asmeniniy pasiekimy aukstesnis statusas/pareigos darbe, profesionalus tobul¢jimas,

konkurencingumo maz¢jimas

[Soriniy likesciy atitikti reikalavimus, patenkinti vadovy lukescius/rekomendacijas
Socialinés gerovés galimybé¢ geriau padéti visuomenei, tarnauti visuomenei,

siekimo dalyvauti visuomeninéje veikloje/darbe

Stimuliaciniai atsiskirti nuo kasdienybés, iSvengti nuobodulio, suteikti kontrastg

kitoms gyvenimo detaléms

Susidoméjimo mokslu siekti ziniy d¢l asmeniniy interesy, mokytis dél mokymosi,

patenkinti smalsy protg

Galime pastebéti, kad mokymosi motyvacijos kriterijai gali biiti tiek asmeniniai pasiekimai,
tieck veikiami iSorés likesCiy, socialiniy rySiy, socialinés gerovés siekimo, stimuliacijos ar
susidoméjimo mokslu. Lentel¢je matyti, kad tam tikriems motyvacijos kriterijams budingi ir
mokymosi poreikiai, kurie mums leidzia suprasti mokymosi motyvus.

Suaugusiems mokymosi efektyvumas tiesiogiai priklauso nuo pacios motyvacijos mokytis.
Pasak Tolutienés ir Jovarauskaités (2011, p. 49) ,,mokymosi motyvacija - priezastys, skatinancios
mokiytis, kitaip tariant, veiksmy bei elgesio Zadinimas ir skatinimas Zzmogaus psichikoje. Motyvai -
tai veiksmy skatuliai, lemiantys jy pobiid] ir krypti. Dazniausiai motyvai biina poreikiai ir siekimai,
bet tai gali biiti ir interesai, troSkimai, polinkiai, emocijos, jausmai ir kt. Motyvacija - pagrindinis
mokymosi veiksnys.*

Apibendrinant galima teigti, kad mokymosi poreikio patenkinimas yra vienas pirmyjy
motyvacijos Saltiniy. Jei Zmogus neturés motyvacijos mokytis, tuo paciu jis nematys mokymosi
reikSmés ir prasmés tiek asmeniniame gyvenime, tiek profesinéje veikloje. Mokymosi motyvacijai
jtaka daro socialiné sgveika su kitais bei saugi mokymosi aplinka. Besimokanc¢iajam labai svarbi
pasirinkimy mokytis laisve, gal¢jimas mokytis savarankiskai taip, kaip jis pats nori. Suaugusysis

mokosi efektyviai, kuomet jis turi auksStg motyvacija mokytis.
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1.2.2. Mokymosi poreikiy realizavimo modeliai

Tyrinéjant mokymosi poreikiy realizavimo galimybes svarbu suprasti, kokie gi yra mokymosi
poreikiy realizavimo modeliai. Jdomu suprasti, kaip vieni ar kiti mokymosi realizavimo modeliai
veikia, kokios pagrindinés sudedamosios dalys daro jtaka mokymuisi ir mokymy poreikiy
realizavimui.

Knowles (1984) pasiiil¢ 4 principus, kurie taikomi suaugusiyjy mokymuisi:

1. Suaugusieji turi dalyvauti planuojant ir vertinant jy mokymag.

2. Patirtis (jskaitant klaidy daryma) yra mokymosi veiklos pagrindas.

3. Suaugusieji labiausiai nori mokytis dalyky, kurie turi tiesioginj poveikj jy darbui ar
asmeniniam gyvenimui.

4. Suaugusiyjy mokymasis yra orientuotas i problema, o ne i turinj.

Paties patirtinio mokymosi modelio vienu iskiliausiu pradininku yra laikomas Davidas

Kolbas, kuris sukiire patirtinio mokymosi ratg.

Konkreti

patirtis

Ve

Aktyvus Reflektyvus
eksperimentavimas stebéjimas

\ /

Abstraktyvus
koncepualizavimas

1 pav. Kolbo patirtinio mokymosi ratas (1984)

Turimos ir naujos patirties tarpusavio santykj Kolbas (1984) pateikia kaip keturiy pagrindiniy
komponenty cikla: konkrecios patirties, reflektyvaus stebéjimo, abstraktyvaus konceptualizavimo bei
aktyvaus eksperimentavimo.

Analizuojant §j patirtinj mokymosi ratg yra svarbus detalesnis paaiSkinimas:

1. Konkreti patirtis - susiduriama su nauja patirtimi ar situacija arba i§ naujo aiSkinama esama
patirtis.

2. Atspindintis (reflektyvus) naujos patirties stebéjimas - ypac svarbiis bet kokie neatitikimai
tarp patirties ir supratimo.

3. Abstraktus konceptualizacijos apmastymas sukuria nauja idéja arba pakeifia esamag

abstrak¢ig koncepcija (asmuo iSmoksta i§ savo patirties ir susikuria i§vadas).
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4. Aktyvus eksperimentavimas - besimokantysis taiko savo id¢ja (-as) aplinkiniam pasauliui,
kad pamatyty, kas atsitiks, ir tokiu biidu bando taikyti naujai gautas Zinias.

Véliau Kolbas (2014) pasitlé ir kompetencijy sistema, skirta darbo poreikiams ir
atitinkamiems Svietimo tikslams apibiidinti, ir pabrézé svarbius rySius, kuriuos galima plétoti tarp

klasés ir realaus pasaulio, naudojant patirtinio mokymosi metodus.

Asmeninis
tobuléjimas

Y

Patirtinis

Kmokymas g

~

Darbas

Maokymasis

2 pav. Patirtinio mokymosi modelis, nagrinéjantis ir stiprinantis kritinius mokymosi (Svietimo),

darbo ir asmeninio tobuléjimo rysius (pagal Kolbg 2014)

Jarvis (2011), raSydamas apie patirtinj Kolbo rata, pazymé¢jo, kad mokymasis ir patirtis néra
sinonimai, kaip ir mokymasis bei ugdymas, taciau sagvokos labai panasios ir tampa daug aiSkesné¢s,

kuomet gretiname jas Salia.
Kitg daznai naudojamg penkiy pakopy patirtinio mokymosi ciklg aprasé Akhtar (2021). Jis
rémési Pfeifferio ir Joneso (1985) pateiktu ciklu, kurio laikomasi daugelyje institucijy, kurios taiko

patirtinio mokymosi modelius.

5. Taikymas \ /Z.Dalinimasis
(Visa tai, kas buvo Veiksmas patirtimi
iSmokta panasioje (reakcijos,
skirtingy situacijy sjtePE!lmas,
viesinimas)

praktikoje)

1. Patirtis
(veikla,
efektyvumas,
darymas)

Pritaikymas Refleksija

4. Apibendrinimas
(leSkojimas sasajy
su jau esamais

pavyzdziais)

3. Procesas

(Patirties analizé)

3 pav. Pfeiffer ir Jones patirtinio mokymosi ratas (1985)
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Sis modelis buvo sukurtas taip pat pagal Kolbo patirtinio mokymosi cikla ir pateiké papildoma
paaiskinima, kaip patirtimi gristas mokymasis gali buti veiksmingas. Pirmasis §io ciklo etapas yra
tyrinéti ir atlikti jdedant pastangas, nereikalaujant jokios mokytojo ar tarpininko pagalbos. Pagal §j
etapg besimokantysis gali atlikti tam tikrg individualig veiklg ar grupinius darbus, kurie gali padéti
1Smokti temg ar jgiidzius asmeniniais darbais. Antrame etape besimokantysis dalijasi savo patirtimi
ir pastebéjimais apie pirmajj mokymosi etapg. Kitame etape besimokantysis apdoroja mokymasi
aptardamas, analizuodamas ir apmastydamas visg patirti. Ciklas pereina prie mokymosi
apibendrinimo, kai susieja patirt] su realaus pasaulio pavyzdziais. Paskutinis mokymosi proceso
etapas buvo jvadinamas taikymu, kai besimokantysis taiko Zinias kitoje situacijoje ir uztikrina jo
mokymosi veiksminguma.

Akhtar ir Hussain, (2019) tyrinédami, kaip praktikoje veikia Kolbo patirtinio mokymosi
modelis, pazyme¢jo, kad patirtinis mokymasis plafiai naudojamas auksSciausio lygio verslo
institutuose visame pasaulyje, ir teige, kad reikalingi nauji tyrimai, skatinantys mokytis apmastant, o
ne remiantis tradiciniu j mokytojg orientuotu poziiiriu. Sie tyréjai rekomenduoja, kad mokytojai ir
tarpininkai priimty iniciatyvas, kuriomis bty skatinamas patirtinis mokymasis kiekvienoje Svietimo
srityje ir buty sudaroma besimokantiems palanki mokymosi aplinka. Be to, svarbu sumazinti }
mokytoja orientuotg pozitr] ir diegti naujas mokymo metodikas bei veiksmingas mokymosi
strategijas, kad mokymosi aplinka biity palanki, kur besimokanciyjy bendravimo rastu ir zodziu
igiidziai buty pastebimai sutelkti ir sustiprinti.

Analizuodami Kolbo patirtinio mokymosi ciklus, Akhtar ir Hussain (2019) iSskyré tris

pagrindines fazes: patirtj, apmastymus ir eksperimentus.

Ankstené patirtis
(iki bandymo)

Analitinis skaitymas,
Socialiné diskusija
Eksperimentavimas
Bandymai,

Stebéjimas

Pakartotinas
bandymas

Refleksija
Refleksijos,  (bandymo metu)
GrjZtamasis
rysys

Eksperimentavimas
(po bandymo)

Grupinés diskusijos,
Konkuravimas

4 pav. Kolbo patirtinio mokymosi ERE (angl. Experience, Reflection, Eksperiment) modelis (pagal
Akhtar ir Hussain, 2019)
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Visas procesas buvo pavadintas ,,ERE® ciklu, kur ,,E* reiSkia ,,patirtis®, ,,R* - ,,apmastymas®,
0 ,,E“ - eksperimentas “. Pagal Kolba (1984) ir Pfeifferi bei Jonesa (1985), patirtis yra pirmoje vietoje
bet kuriame patirtinio mokymosi procese. Kolbas (1984) apibrézé, kad patirtinio mokymosi procesas
yra patirties suvokimo ir pavertimo ziniomis derinys. Kolbo patirtinio mokymosi modelis apima
keturis etapus, o ERE ciklas turi tik tris etapus, atsizvelgiant j patirtinio mokymosi proceso esmg.
Kiti zinomi mokslininkai pristaté panaSius modelius nuo trijy iki penkiy patirtinio mokymosi proceso
etapy. TaCiau kruopsc€iai iSnagrinéjus visus tuos ciklus, matyti, kad iy trijy etapy pakanka sékmingai
pasiekti bet kurio patirtinio mokymosi proceso esme. Akivaizdu, kad ERE ciklas apima visus
pagrindinius Kolbo (1984) patirtinio mokymosi proceso komponentus ir kitus esamus patirtinio
mokymosi ciklus.

Pasak Mcleod (2017), Kolbas plétojo mokymosi stiliaus teorija, kurioje skirtingi Zmonés
naturaliai renkasi tam tikrg skirtingg mokymosi stiliy.

Konkreti

Patirtis
Patyrimas

Atskyrimas
Jausti ir stebéti

Pritaikymas
Jausti ir veikti

Testinumas

Aktyvus Apdorojimo Testinumas Refleksija
Eksperimentavimas i
Stebéjimas

Darymas o

E

Sujungimas % Jsisavinimas
Galvoti ir veikti 3 | Galvotiir stebéti
# a "

v

Abstraktus
konceptualizavimas
Galvojimas

5 pav. Kolbo mokymosi stiliai (pagal Mcleod, 2017)

Ivair@is veiksniai turi jtakos zmogaus pasirinktam stiliui. Pavyzdziui, socialiné aplinka,
edukaciné patirtis arba pagrindinis individo pazinimo suvokimas. Nepriklausomai nuo to, kas daro
itakg stiliaus pasirinkimui, pati mokymosi stiliaus nuostata i§ tikryjy yra dviejy kintamyjy pory
santykis. Sias poras tyréjas pateiké kaip asies linijas, kuriy abiejuose galuose yra ,,priestaraujantys“
poliai. Apdorojimo testinumo aSyje vyksta procesas, kaip mes veikiame ir artéjame prie uzduoties.
Tuo tarpu suvokimo tgstinumo asyje — misy emocinis atsakas, arba kaip mes galvojame ir jau¢iame.
Tie, kurie mokydamiesi vadovaujasi stiliumi ,,jausti ir stebéti*, gali pazvelgti 1 dalykus i skirtingy
perspektyvy. Jie mieliau zitiri, o ne daro, jie linke rinkti informacijg bei pasitelkti vaizduote

problemoms spresti. Besivadovaujantiems stiliumi ,,galvoti ir stebéti®, mokymosi pasirinkimas apima
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glausta, logiska pozitrj. Id¢jos ir koncepcijos yra svarbesnés uz zmones. Jiems reikalingas geras
paaiskinimas, o ne praktinés galimybés. Tuo tarpu besimokantieji, kurie vadovaujasi ,,galvoti ir
veikti* stiliumi, savo mokymasi sutelkia ties praktiniy problemy sprendimu. Jie teikia pirmenybe
techninéms uzduotims ir maZiau riipinasi zmonémis ar tarpasmeniniais santykiais. Zmonés, kuriy
toks mokymosi stilius dominuoja, geriausiai randa idéjy ir teorijy praktinj panaudojimg. Galiausiai
mokymosi stiliumi ,jausti ir veikti besivadovaujantys remiasi intuicija, o ne logika. Sie Zmonés
naudojasi kity Zmoniy analize ir renkasi praktinj, patirtinj poziiirj. Juos traukia nauji i§§tkiai ir patirtis
bei plany jgyvendinimas. Jie dazniausiai veikia vadovaudamiesi intuicija, o ne logine analize. Tuo

paciu jie linke pasikliauti kitais, kad gauty informacija, nei atlikti savo analize.
Dixon (1999) savo darbuose plétojo patirtinio mokymosi ir kolektyvinio mokymosi
organizacijoje saveika.

Generuoti

Konkreti

LN

Veikti Aktyvus Reflektyvus
eksperimentavimas stebéjimas

\ Abstraktus /

konceptualizavimas

Integruoti

Interpretuoti

6 pav. Organizacinio ir patirtinio mokymosi sqveika (pagal Dixon, 1999)

Svarbu paminéti, kad kolektyviniame mokymosi procese pirmiausia generuojama ir
atrandama nauja informacija. Tuomet $i nauja informacija yra integruojama j organizacijos turinj.
Sekanciame Zingsnyje §i informacija yra interpretuojama, o paskutiniame — imamasi atsakingy
veiksmy. Sis kolektyvinio mokymosi procesas tampriai susijes su ankséiau jau analizuotu patirtiniu
mokymusi.

Guevara ir kt. (2017) pateikia mokymosi trajektorijos modelj (zr. 7 pav.). Pagal §] mokymosi
trajektorijos modelj galima nustatyti, kokios Zinios ir jgiuidziai reikalingi objektyviai kompetencijai

1gyti, atsizvelgiant ] pradzios taSka ir ankstesne besimokanciojo turimg kompetencija.
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Gebéjimas nustatyti skirtumus

Zinios apie darfoves Tt :
tarp vegetarisky ir kity patiekaly

Ankstesné

Mokymosi trajektorija Objektyvi
Kompetencija e

P Kompetencija

Zinios Supratimas Taikymas |gtdZiy lygiai

Ingridientai,

diry derini i i Ziniy lygiai
TR I T Receptiry derinimas Patiekaly receptai Yy lygl

7 pav. Objektyvios kompetencijos kiirimas mokymosi trajektorijoje (pagal Guevara ir kt., 2017)

Priklausomai nuo objektyvios kompetencijos, galima nustatyti reikiamus ziniy ir jgidziy
lygius, o atsizvelgiant | esamas besimokanciojo zinias ir jgiidziy bukle, galima nustatyti mokymosi
trajektorijg. Remiantis Sia mokymosi trajektorija, galima apibrézti individualizuotus mokymosi biidus
ir priemones.

Apibendrinant mokymosi poreikiy realizavimo modelius reikia paminéti, kad dauguma
pateikty modeliy remiasi patirtiniu mokymusi ir mokymosi proceso cikliSkumu. Pagrindiniai
komponentai mokymosi  modeliuose  yra ankstesné patirtis, apmastymai (refleksijos) ir
eksperimentavimas (bandymai taikant naujai gautas Zinias). Sie komponentai vienaip ar kitaip
atsispindi daugelyje pateikty mokymosi ciklo modeliy. Tuo tarpu objektyviosios kompetencijos
mokymosi trajektorijos modelyje refleksijos ir apmastymo komponentas neegzistuoja, kas kelia tam
tikry abejoniy dél Sio mokymosi modelio efektyvumo. Tam iSsiaiskinti reikéty atlikti platesnius

mokslinius tyrin¢jimus.
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2. TEORINIAI BESIMOKANCIOS ORGANIZACIJOS PAZINIMO
ASPEKTAI

2.1. Besimokancios organizacijos samprata

Tyrin¢jant mokymosi poreikiy realizavimo galimybes svarbu suprasti, kaip tai vyksta
organizacijose. Aktualu atskleisti, kaipgi kiti autoriai ir tyrinétojai apibiidina besimokancia
organizacija (BO). Analizuojant skirtingy autoriy besimokancios organizacijos sampratas, svarbu
suprasti esminius panasumus bei skirtumus.

Vienos pirmy tokiy studijy buvo pradétos JAV. Tyr¢jai Argyr ir Shon. (1978) pristaté
vienakilpio ir dvikilpio mokymosi koncepcija. Pati besimokancios organizacijos koncepcija labai
iSpopuliaréjo pasirodzius Senge knygai ,,Penktoji disciplina® 1990 metais. Vélesnéje mokslingje
literatiiroje stengtasi atskleisti besimokancios organizacijos bruozus (Trakselys, 2013, Tubutiené ir
Morkiiniene, 2008), organizacijy mokymosi metodus (Simonaitiené, 2003).

Atlikus jvairiy autoriy besimokancios organizacijos sampratos lyginamaja analize,

Simonaitiene (2001) iSskyré besimokan¢ioms organizacijoms buidingas charakteristikas.

3 lentelé. Besimokancios organizacijos sampratos jvairove

Besimokancios organizacijos Autoriai
sampratoje akcentuojama
Mokymosi skatinimas, mokymosi Handy.1991; Juceviciené,1994; Pedler ir kt.,1991;

gebéjimy vystymas Senge, Roberts, Ross, Smith, Kleiner, 1994, p.49

Mokymosi tempas Garratt,1987

Nuolatinis savo patirties tyrimas Ross, Smith, Roberis, Kleiner, Senge, 1994, p.49

Ziniq ktirimas Kreitner, Kinicki, 1995, p.576; Senge, Roberts, Ross,
Smith, Kleiner, 1994, p.49

Ziniq ir informacijos sklaida Senge, Roberis, Ross, Smith, Kleiner, 1994, p.49;

organizacijoje Kreitner, Kinicki, 1995, p. 576

Mokymosi organizacijoje Handy, 1991; Dixon,1993; Kim, 1993

(sluoksniskumas) lygiai: individo ->
grupés -> organizacijos
Poky¢iai organizacijoje, jos veikloje, | Kreitner, Kinicki, 1995, p. 576; Senge, Roberis, Ross,

gaminamoje produkcijoje, tarpusavio | Smith, Kleiner, 1994, p.49; Garratt, 1987; Pedler ir kt.
santykiuose (efektyvumas — kaip 1991, Kim, 1993; Juceviciené, 1994

mokymosi pasekme)

Mokymasis - centriné organizacijos | Flood, 1993; Shein, 1994

kultiiros vertybé

Saltinis: Simonaitiené, 2001
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Pagal BO sampratos jvairove mes galime pamatyti esminius akcentus, buidingus tam tikriems
autoriams. Matome, kad dominuoja zinios, mokymosi tempas, mokymosi sluoksniskumas, poky¢ciai
organizacijoje, pats mokymasis kaip viena pagrindiniy organizacijos kultiiros vertybiy.

Elkjaer (2020), tyrinédamas besimokancios organizacijos samprata, remiasi Ortenblad (2018)
taksonomija: ,,mokymasis darbe, ,,mokymosi klimatas®, ,,organizacinis mokymasis‘ ir ,,mokymosi
struktiira®. Autorius naudoja ir penktaja Ortenblad besimokancios organizacijos versija, ,,socialing
perspektyva®, norédamas parodyti, kad pragmatiskos (naudos siekimo) koncepcijos patirtis, tyrimas
ir jsipareigojimas padeda atskleisti ir paaiskinti, kaip vyksta ,,socialinis* mokymasis. Jis sitlo ir
SeStgja besimokancios organizacijos versija, kurioje yra pragmatiskos patirties ir tyrimo sampratos.
Tai yra penktosios Ortenblad besimokanéios organizacijos versijos pratesimas, kuris priklauso nuo
kolektyvo kaip mokymosi vieneto ir mokymosi, kaip nuo konteksto priklausanti kulttiriné ar socialiné
veikla. Penktoji Ortenblad versija yra labiau susijusi su mokymosi organizacijoje sagvoka, o ne su BO
organizacine forma. Tai naujesné perspektyva, pasiZyminti trimis skirtumais, palyginti su kitomis
keturiomis versijomis. Pirma, asmenys ar organizacijos néra suvokiami kaip mokymosi vienetai.
Vietoj to, mokymosi vienetas yra kolektyvas, taigi svarbus ir socialinio pozitris | mokymasi
organizacijoje. Antra, mokymasis yra ne pazintiné, o kultiiriné (ar socialin¢) veikla; ir trecia,
mokymasis yra priklausomas nuo konteksto.

Balvociate ir Skuncikiené (2007) atliko mokymy poreikiy ir metody tyrima paslaugy
organizacijose ir pateiké savo iSvadas:

* Mokymai darbuotojams suprantami kaip jvairiausiy metody visuma. To reikia, kad naujas
darbuotojas turéty jgiidzius darbams ir uzduotims atlikti tiek dabar, tiek ir ateityje.

« Svarbiausi tampa darbuotojai bei jy kompetencijos, o ne jy atlickamas darbas. Mokymuose
lgyjami gebéjimai kartu su gaunamomis Ziniomis suformuoja darbuotojy potencialg.

» Tyréjy atliktas tyrimas parodé, kad net 97 proc. respondenty teigia, kad paslaugy jmoniy
darbuotojams svarbiausi yra bendravimo, problemy sprendimo ir Ziniy gavimo geb¢jimai.

* Tyrimas taip pat atskleidé, kad mokymasis darbo vietose yra glaudziai susijes su darbuotojy
lojalumu jmonei. Todél norint didinti darbuotojy lojalumg jmonei, svarbu skatinti darbuotojy
mokymasi.

* Tyrimo rezultatai papildomai parodé, kad organizacijos vadovybé skiria nepakankamai
démesio identifikuojant darbuotojy gebéjimus. Dél to jprastiniai mokymosi metodai nesudaro
tinkamy salygy reikiamiems geb¢jimams jgyti.

* Organizacijos darbuotojai, atsakingi uz darbuotojy ugdyma, turéty taikyti naujoviskus
mokymosi metodus, kurie leisty besimokantiems gerinti problemy sprendimo, bendravimo, deryby
vedimo jgiidzius. Atitinkamai vertinga diegti jvairius verslo zaidimus, interaktyvius uzsiémimus bei

kitus Siuolaikinius mokymus.
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Apibendrinant galima teigti, kad vienas svarbesniy besimokancios organizacijos bruozy yra
darbuotojy toje organizacijoje mokymasis ir jy kvalifikacijos kélimas bei tobulinimas.
Besimokancios organizacijos sampratoje ypatingg reikSme suteikia mokymosi skatinimas, Ziniy
kirimas ir jy sklaida organizacijoje bei efektyvumo didinimas kaip mokymosi pasekmé. Sékmingai
organizacijos plétrai svarbiausiais tampa patys darbuotojai ir jy kompetencija, bet ne pvz. zemé ar
kapitalas.

2.2. Besimokancios organizacijos poZymiai ir veiklos ypatumai

Labai smalsu suprasti, kokie yra besimokancios organizacijos pozymiai. Tuo paciu svarbu
atsakyti | klausima, kokie vyrauja organizacinés veiklos ypatumai besimokancioje organizacijoje.

Pasak Simonaitienés (2001), mokymasis organizacijoje yra centrin¢ kultiros vertybé. BO
pasiZzymi savita kultiira ir pats mokymasis palaipsniui tg kulttirg keicia. Jos manymu, labai svarbus
mokymosi tikslingumas pagal konkrecios organizacijos poreikius, o naujos zinios turi biti taikomos
praktikoje. Kad mokymasis atitiko organizacijos tikslus, parodo pasiekti norimi rezultatai bei
pasikeitusi organizacijos nariy elgsena.

Vienas i§ svarbiausiy besimokancios organizacijos bruozy yra darbuotojy mokymasis ir jy
kvalifikacijos tobulinimas ir kélimas. Taip pat viena i§ prioritetiniy sri¢iy turéty biiti mokymosi
kultiros skatinimas organizacijoje. Tai patvirtina Tereseviciené¢ ir kt. (2006), kalbédami apie
svarbiausius besimokancios visuomenés ir besimokancios organizacijos bruozus, tokius kaip
inovacijos, naujoves, ir nuolat kintancios zinios.

Simonaitienés manymu (2007), besimokancioje organizacijoje ne tik patys vadovai mokosi ir
tobuléja. Taip pat ir kiti organizacijos nariai yra jtraukiami j organizacijos veiklg ir joje aktyviai
dalyvauja bei mokosi. Taigi darbuotojy dalyvavimas organizacijos valdyme organizuojamas kaip ir
mokymosi procesas.

Senge (2006) iSskiria 5 mokymosi disciplinas, kurios atskleidzia svarbiausius besimokancios
organizacijos démenis:

1. Asmenino meistriSkumo disciplina, kur besimokantysis gilinasi i savo asmenin¢ vizija,
sutelkia savo energija, ugdo kantrybe ir objektyviai mato tikrove;

2. Psichologiniai modeliai, kuriuose giliai jsiSaknijusios prielaidos, apibendrinimai ar net
vaizdai, turintys jtakos tam, kaip mes suprantame pasaulj ir kaip mes imames veiksmuy;

3. Bendros vizijos kiirimas - per praktikg atskleisti bendras ateities vizijas, skatinancias tikrg
Jsipareigojimg ir dalyvavima, o ne jy laikymasi organizacijoje;

4. Komandinis mokymasis prasideda dialogu, kur komandos nariai geba kurti prielaidas ir
pradéti nuosirdy mastyma kartu;

5. Sisteminis mastymas - tai penktoji disciplina, kuri apima visas keturias auksc¢iau

iSvardintas.
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Pasak Fuller ir kt. (2007), organizacinis mokymasis jvyksta, kai organizacijos nariai veikia
kaip tam tikri mokymosi agentai ir turi organizacing laisve, arba kai yra jpareigoti perzitiréti esamas
procediiras, kurios veikia netinkamai. Tai gali buti del verslo aplinkos poky¢iy. Jiems suteikiami
jgaliojimai sitlyti pakeitimus, apie kuriuos véliau praneSama asmenims ar asmeny grupéms, dalijantis
savo mintimis apie bitinus patobulinimus su likusia organizacijos dalimi, pakei¢iant formalias
organizacijos veiklos strukttiras. Tyréjy atlikta apzvalga suteikeé tvirta pagrindg atlikti tyrimus, kuriais
bandoma nustatyti priezastinius rySius, kad biity galima jrodyti naudg, gauta jgyvendinant
besimokancios organizacijos politikg. Jy keliami klausimai reikalauja dar platesnio tyrin€¢jimo:

1.  Arorganizacijos gali tobuléti besimokant ir ar pageréjima galima jvertinti kiekybiskai,
ar tai galima panaudoti norint jrodyti besimokancios organizacijos egzistavima?

2. Ar galima nustatyti priezastinius rySius tarp nustatyty patobulinimy ir intervencijy,
skirty besimokancios organizacijos kultiirai sukurti?

Apibendrinant, kintant organizacijos nariy elgsenai ir veikloms, o tuo paciu jei pasiekiami ir
norimi rezultatai, galima biity teigti, kad ir mokymasis atitinka organizacijos tikslus. Vieni
svarbiausiy besimokancios organizacijos pozymiy yra tai, kad ¢ia nuolat kinta Zinios, vyrauja
naujovés bei inovacijos. Biitinas bendros vizijos matymas ir kiirimas, asmeninis meistriSkumas, kuris

turéty deréti su komandiniu mokymusi ir su pacia besimokancia organizacija.

2.3. Besimokancios organizacijos kiirimosi prielaidos

Siandieninéje visuomenéje veikiant skirtingoms organizacijoms kartu ar konkuruojant
tarpusavyje yra labai svarbu suprasti kokios yra besimokancios organizacijos kiirimosi prielaidos.
Kokiy salygy ar veiklos komponenty reikia organizacijai, kuri galéty save vadinti besimokancigja?

Analizuojant organizacijos, kaip besimokanciosios kiirimosi prielaidas, Serrat (2017) teigimu,
organizacijoms, norin¢ioms islikti aktualioms ir klestéti, labai svarbu mokytis geriau ir greiciau.
Daugelis organizacijy taiko greitus ir paprastus pataisymus, kuriuos daznai skatina technologijos.
DaZznu atveju, tyréjo nuomone, tai yra beprasmiski bandymai sukurti akivaizdziai matomus
organizacinius pokyc¢ius. Taciau organizacinis mokymasis néra nei jmanomas, nei tvarus,
nesuprantant, kas jj skatina.

Zemiau esan¢iame 8 paveiksle parodytos Serrat (2017) besimokandios organizacijos
posistemes: organizacija, zmongs, zinios ir technologijos. Kiekvienas posistemis padeda kitiems

didinti mokymasi, kai jis sklinda visoje sistemoje.
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Ekonomika

Aplinka

Visuomené

Politika

Technologijos

‘ Mokymasis |
[ ] ] ] ]

‘ Organizacija | | Zmonés | Zinios Technologijos

‘ Organizacija ‘ | Zmoneés | | Zinios | ‘ Technologijos ‘

[ ] ] L ]
‘ Multi disciplinos: |

‘ Vadybos mokslas Organizacijos plétra Kompiuteriy mokslas Kognityviné psichologija ‘

8 pav. Besimokancios organizacijos kurimas (pagal Serrat, 2017)

Kaip besimokancios organizacijos pagrindas ¢ia svarbus vadybos mokslas, organizacijos
plétra, kompiuteriy mokslas bei kognityviné psichologija. Mokymosi kontekste ¢ia svarbiausi
yra: pati organizacija, joje dirbantys Zmonés, suteikiamos ir gaunamos zinios bei technologijos.
Organizacijai kuriantis, svarbi yra supanti aplinka, veikianti ekonomika, pati visuomené, politika
ir zinoma technologijos.

Serrat (2017) nuomone, mokymasis organizacijoje tiesiogiai priklauso nuo to, kaip kinta
organizacijos veikla penkiose kompetencijos srityse:

1) strategijos kiirimo;

2) veiklos valdymo metody;

3) bendradarbiavimo;

4) ziniy dalijimosi ir mokymosi,

5) ziniy fiksavimo ir saugojimo.

Balezencio

(2008) manymu, kuriant besimokanciaja organizacija yra labai svarbus

apsisprendimas nuolatos ugdyti savo personalg. Tam organizacija turi turéti savo strategija,
uzdavinius bei veiklos tikslus. Darbuotojy ugdymas tampa labai svarbus islikti konkurencinéje
aplinkoje ir tuo paciu kuriant organizacijoje naujas paslaugas bei produktus. Besimokancioje
organizacijoje darbuotojas turéty turéti tam tikras kompetencijas, reikalingas sekmingai atlikti jam

pavestus darbus. Zemiau esanciame 9 paveiksle matyti, kurie geb¢jimai yra svarbiausi besimokancios

organizacijos personalui.
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Gebéjimai: 5

A - gebéjimas valdyti save

B — aigki vertybiy skalé

C - aiikiis asmeniniai tikslai J C
D — besntesiantis vystymasis

E - gebéjimas pasirinkti gera problemos sprendimo biida

F — kiirybingumas

(G — mokéjimas turéti jtakos aplinkimams

H - vadybos ypatumuy supratimas I D
I — gebejimas vadovaut

J - mokéjimas mokyti

K — mokéjimas organizuoli grupés darbg

G F
9 pav. Gebéjimai reikalingi personalui dirbanciam ir plétojanciam besimokanciq organizacijg
(pagal Balezentj, 2008, p. 102)

Pagal Balezencio (2008) atlikta tyrima svarbiausi gebéjimai, kurie uZztikrina sékmingg
besimokancios organizacijos plétra, yra Sie: kiirybingumas, gebéjimas pasirinkti tinkamg problemos
sprendimo buda bei gebé¢jimas valdyti save. Tai parodo, kad besimokancioje organizacijoje
didZiausias démesys tyrety buti kreipiamas | darbuotojo gebéjima kiirybiSkai mastyti, priimti
naujoves ir jas taikyti organizacijos veiklose.

Organizacijos veiklos valdymo jrankiai gali padéti siekti kiekvienos srities, jskaitant,
pavyzdziui, ziniy audita, veikla pagrista Ziniy planavimg, veiksmy mokymosi rinkinius, bendraamziy
pagalba ir iS¢jimo interviu. Akivaizdu, kad interneto atsiradimas papildo turimas Ziniy valdymo
priemones, kad Zinios biity efektyviau skleidZiamos visoje organizacijoje. Sios technologijos apima
ir elektroninj mokymasi, interneto konferencijas, bendradarbiavimo programing jrangg, turinio
valdymo sistemas, wiki ar jvairius tinklara$¢ius. Sios priemonés labai prisideda siekti organizacijos
veiklos tiksly prioritetinése kompetencijy srityse.

Nesvarbu, ar organizacijos gali mokytis, ar ne, jos kaip kolektyvas gali padidinti savo
efektyvuma ir konkurencinguma, taikydamos besimokancios organizacijos tyréjy pasiiilytas teorijas,
apimancias visus mokymosi lygius: asmenj, komanda, organizacija, institucijg (Fuller ir kt., 2007).

Apibendrinant galima teigti: kad kurtysi besimokanti organizacija, jai yra biitinos svarbios
sudedamosios dalys: zmonés, zinios bei technologijos. Tiek didinant konkurencinj pranasuma, tiek
numatant teigiamas veiklos perspektyvas, organizacijos turi turéti tiksla, nukreiptg j nuolatinj savo
darbuotojy ugdyma. Svarbiausios darbuotojy kompetencijos, reikalingos kuriant besimokancia
organizacija, yra kiirybingumas, geb¢jimas spresti problemas ir valdyti save, aiski vertybiy skalé bei

aiSkus asmeniniai tikslai.
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2.4. Organizacinio mokymosi modeliai ir jy bruozai

Besimokancios organizacijos veiklos procese labai aktualu iSsiaiSkinti, kaip realizuojami
mokymosi poreikiai per tam tikrus organizacinio mokymosi modelius. Aktualu atrasti, ar esantys
modeliai panasiis vienas su kitu, ar visgi skiriasi, ir kaip veikia pats mokymosi procesas
organizacijoje.

Pasak Tubutienés ir Morkinaités (2008), labai svarbu suprasti, kaip vyksta mokymasis, dél
kurio organizacija gali buti vadinama besimokanc¢ia. Autorés i$skiria mokymasi individualiuoju bei
organizaciniu lygmeniu. Tyrinédamos kitus autorius, Sios tyréjos pazymi, kad pacios organizacijos
nesimoko, o mokosi jy individualiis nariai toje organizacijoje.

Tyréjos Jucevicienés (2007) nuomone, mokymasis individualiu lygmeniu yra susietas su
konkretaus individo atliekamu organizacijai reikalingu darbu. Tokio mokymosi rezultatas yra jgytos
organizacinés zinios, turinCios potencialg daryti jtaka visai organizacijos elgsenai. Tuo paciu
individualus mokymasis negarantuoja organizacinio mokymosi.

Pasak Balvociuites (2004), individualus mokymasis yra bitina, bet nepakankama salyga
organizaciniam mokymuisi, tod¢l svarbu analizuoti mokymasi organizaciniu lygmeniu. Taip yra
tod¢l, kad individas dazniausiai mokosi ne vienas, o zmoniy grupéje. Tokiu budu galima teigti, kad
individualus iSmokimas neperauga ] grupés ar organizacijos zinojima. Tuo tarpu kolektyvinis
mokymasis yra visos organizacijos sisteminis mokymasis, kuris organizacijos narius jgalina jsisavinti
naujas zinias ir pritaikyti jas prie besikei¢iancios aplinkos.

Tyr¢jos Tubutiené ir Morktnaité (2008), analizuodamos kity tyréjy darbus, akcentuoja, kad
organizacija, norédama biti besimokancia, tuo paciu turi mokytis pati. Mokymasis yra tam tikra
pastanga tapti besimokancia organizacija, kur mokymasis iSkeliamas j samoningumo lygj, kur
apimami visi nariai, kurie yra toje organizacijoje. Minétos autorés iSskiria dar ir tai, kad organizacinis
mokymasis gali biiti apibiidinamas kaip nuolatinis tobul¢jimas, leidziantis sukaupti naujg patirtj ir
zinias. Sios autorés i§skyré tam tikrus organizacinio mokymosi bruozus (zr. 10 pav.). Siy tyréjy
nuomone, organizaciniam mokymuisi biidingas naujy jgtidziy ziniy kiirimas bei naudojimas, taip pat
mokymasis individualiu ir kolektyviniu lygmeniu. Organizacijoje mokomasi reaguojant j aplinkos

poky¢ius, o pats organizacinio mokymosi rezultatas yra pati besimokanti organizacija.
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besimokanti organizacija

OM rezultatas —

Mokymasis individualiu ir
kolektyviniu lygmeniu

ORGANIZACINIS

7

MOKYMASIS (OM)

o

Mokomasi reaguojant i
aplinkos poky¢ius

Nauju igtidZiy, ziniy
kiirimas bei naudojimas

10 pav. Organizacinio mokymosi bruozai (pagal Tubutiené ir Morkinaité, 2008)

Kad galima biity atskleisti besimokancios organizacijos esmg, vertinga tyrinéti Senge
sistemin] besimokancios organizacijos modelj, kurj Simonaitiené¢ (2001) pateiké per organizacijos

architektiiros bei mokymosi (kaitos erdvés) santykio rysi.

Suvokimas,
/‘_\ N supratimas
Esminés idéjos MOKYMOSI
RATAS Nuostatos 1r

1sitikinimai

/

(kaitos erdvé)

Gebéjimai
4
Inovacijos Teomnjos, J
. - \‘\
vidinéje metodai ir
struktiiroje wrankiai

11 pav. Senge sisteminis besimokancios organizacijos modelis (pagal Simonaitiene, 2001)

Sis modelis, Simonaitienés (2001, p. 45) nuomone, yra ,geriausiai atspindintis procesy
dinamika ir iliustruojantis organizacijos mokymosi, veiklos ir rezultaty priklausomybe. Sj
besimokancios sistemos modeli sudaro dvi erdvés — tai yra mokymosi ir kaitos erdvé (1) bei veiklos
erdvé (2). Sios abi erdvés sudaro vientisa besimokan¢ia sistema.*

Autorés nuomone, §is modelis iliustruoja pagrinding id¢ja, kad mokymosi rezultatas yra ne
vien tik geb¢jimai atlikti tai, ko anksCiau nebuvo galéta, bet tuo paciu pasikeicia besimokanciyjy
nuostatos bei jsitikinimai. Besimokantiesiems pakinta jy poZiiiriai, Zinojimas, pageréja jy geb&jimai
ir veiksmai. Tokiu budu formuojasi naujas mokymosi ciklas.

Pasak Tubutienés ir Morkinaités (2008, p. 200), ,,organizacinis mokymasis labai svarbus
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organizacijai, kuri sieké biiti besimokanti. Argyris ir Schon nurodé¢ tris organizacinio mokymosi
lygius: vienkilpj, dvikilpj, trikilpj. Norint geriau suprasti, kaip vyksta organizacinis mokymasis,

svarbu i$analizuoti $iuos tris mokymosi lygius.*

Kontekstas, | Priclaidos, Veiksmai Rezultatal
koncepcijos tikslai

[y b

Vienkilpis mokymasis

o . Ar ad teisingai veikiu?
Dvikilpis mokymasis

Ar ad darau tai, ka reikia?

Trikilpis mokymasis

Kaip a8 nusprend#iu, kas yra teisinga?

12 pav. Vienkilpis, dvikilpis, trikilpis mokymasis (pagal Juceviciéne, 2007)

Toks mokymosi procesas leidzia iStaisyti atsiradusias klaidas ir tuo paciu jgyvendinti savo
tikslus. Cia siekiama efektyvumo atliekant uzduotis ir atlickant tam tikra techning situacijos
refleksijg. Keliamas klausimas ,,Ar as teisingai veikiu?", kuris leidzia patobulinti veiklos procesus.

Vienkilpis mokymosi modelis prasideda planavimu, véliau seka konkretiis veiksmai. Jei tik
veiksmai skiriasi nuo suplanuoty, tokiu biidu jvardinamas nuokrypis palyginus su planu,
suplanuojamas sekantis veiksmas, kuriuo siekiama ta nuokrypj istaisyti. Galima teigti, kad vienkilpis
mokymasis vyksta, kai stengiamasi iStaisyti klaidas, bet neskiriant démesio elgesio normoms ar
organizacijos veiklos filosofijos normoms tikrinti.

Tyréjy nuomone, dvikilpis mokymasis yra tam tikras klaidy iSaiSkinimas ir jy pataisymas, kur
reikalingi pokyciai ne tik strategingje veikloje, bet ir valdymo praktikoje. Tai yra pertvarkomasis
mokymasis. Cia svarbus ir veikly nusimatymas, ir uzsibrézty tiksly bei uzdaviniy jgyvendinimas,
véliau atliekamas vertinimas. Po vertinimo, jau remiantis nauja patirtimi, imamasi naujos veiklos.
Taip organizacijoje galima sukurti naujas veiklos kryptis, vizijg, susidélioti savo veiklos prioritetus.
Autoriy nuomone, toks dvikilpis mokymasis organizacijoje daznai sietinas su kriziy valdymu
(Tubutiené ir Morkiinaité, 2008).

Pasak Fuller ir kt. (2007), kai organizacija uzsiima dvigubos kilpos mokymusi, jos nariai taip
pat suzino apie ankstesnius mokymosi kontekstus. Sio tipo mokymasis susijes su organizaciniy
mokymosi koncepcijy taikymu mokymosi procesui. Daugiausia démesio skiriama sékmiy ir
nes¢kmiy analizei. IS to galima nustatyti ir mokymosi klititis. Tokiu biidu galima kurti naujas
strategijas, kaip minétas kliiitis reikty jveikti.

Tuo tarpu Argyris (2004) organizacijy mokymasi dvigubos kilpos mokymasi apibudino kaip

32



kompetencija, kurios reikia visoms organizacijoms, siekiant pagerinti klaidy aptikimg ir iStaisyma, o
savo ruoztu - savo inovacijy potencialg. Didelis démesys buvo skiriamas klaidoms, kurios gali sukelti
nepatogumy asmeniui arba netgi gali kelti tam tikra grésme, ir kurios gali tapti klititimis mokytis
visais organizacijos lygmenimis. Jis teigé, kad praktiky parengta moksliné literatiira, apimanti
besimokancig organizacija, buvo normatyviné, o akademiky parengta organizacija - skeptiska. Jie
vienas kitg papildo tuo, kad vienas ignoruoja tai, kas kitam atrodo itin svarbu, taciau abu yra susije¢
su tuo, ar tikros organizacijos i$ tikryjy gali i§laikyti besimokancios organizacijos kultiirg. Jis taip pat
pripazino besimokancios organizacijos kiirimo sunkuma, nes nurodé biitinyb¢ intervencijos budu
nustatyti ,,retas‘ biitinas sglygas, kurios padéty jai tapti kasdienio darbo dalimi.

Trikilpio mokymosi atveju svarbi yra organizacijos ankstesné patirtis ir jos refleksija
atsizvelgiant | dabarting situacijg ir turimg informacijg. Taip organizacijoje jsisavinamos naujos
mokymosi veiklos bei atsiranda naujy jzvalgy. Tai tam tikra prasme yra transformatyvusis
mokymasis, paremtas nuolatiniais organizacijos vystymosi procesais. Cia labai tampa svarbus veiklos
prasmingumas ir tikslas. Didele ijtaka tokiam procesui daro inovacijy diegimas ir kolektyvo
jsitraukimas organizacijoje.

Tubutien¢ ir Morkiinaité (2008, p. 201) tyrin¢jo Thomsen trikilpj mokymasi, kurj jis ,,vadina
metamokymusi. Tai reiSkia, kad organizacija mokosi mokytis <..> mokejimas mokytis apibiidinamas
kaip paties asmens noras ir pasirengimas mokytis uzduoc€iy ir jas jgyvendinti, taip pat gebéjimas
taikyti mokymosi metu jgytus geb¢jimus jvairiuose kontekstuose.*

,Metamokymosi veiklos organizavimas apima tris esminius aspektus: savo paties mokymosi
proceso organizavimg, jo valdymg bei mokymosi veiklos ir savo paties kontrolg bei vertinima,
grindZziamus Ziniomis, jgiidziais, geb¢jimais* (Tubutiené ir Morkiinaite, 2008, p. 201).

Tyringjant jvairiy autoriy Saltinius galima teigti, kad organizacinis mokymasis gali vykti ir
pagal dinaminj bei linijinj mokymosi modelius. Dinaminis organizacinio mokymosi modelis susij¢s
daugiau su svarbiausiy elementy apibrézimu ir tokiy elementy panaudojimu mokymosi procese.

Tubutiené ir Morkiinaiteé (2008) pateiké patobulinta Thomsen (2003) dinaminj BO modelj,
kur organizaciniam mokymuisi labai svarbus tampa darbuotojy elgesys, vadovavimo stiliai,
organizacijos kulttira bei tatkomos technologijos (zr. 13 pav.)

,Remiantis dinaminiu organizacinio mokymosi modeliu, galima daryti iSvada, kad jis sukurtas
atsizvelgiant | mokymasi organizacijoje lemiancius veiksnius ir pasizymi tuo, kad skatinant
organizacinj mokymasi turéty buti sukurta informaciniy technologijy sistema, tobulinama
organizacijos struktiira, diegiama lanksti atlygio sistema, o visa tai derinama su individualiu elgesiu
ir organizacijos kultiira. Tuo remiantis skatinamas mokymasis ir besimokancios organizacijos

kiirimas* (Tubutiené ir Morkiinaité, 2008, p. 202).
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13 pav. Dinaminis organizacinio mokymosi modelis (pagal Thomsen, 2003)

Tyréjos Tubutiené ir Morkiinaité (2008) pristaté ir Schwandt ir Marquardt (2000) linijinj

organizacinio mokymosi model;.
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14 pav. Schwandt ir Marquardt linijinis organizacinio mokymosi modelis (pagal Tubutiene ir

Morkinaite, 2008)

Pasak Tubutienés ir Morkiinaités (2008) linijinis organizacinio mokymosi modelis pasizymi
tuo, kad ] organizacijg patenkanti nauja informacija turi biiti naudojama organizacijos tikslams
pasiekti. Siy autoriy nuomone, tokia informacija gali biti ir iskraipoma. Tam aktualu organizacijoje
stebéeti, kokia informacija pasiekia darbuotojus ir ar jie néra klaidinami. Tokiam mokymuisi daugiau
budingas mokymosi proceso organizavimas, kur nezinojimg yra siekiama paversti Ziniomis ir jas
panaudoti organizacijos veikloje. Linijinis organizacinio mokymosi modelis skiriasi nuo dinaminio,
nes daugiau démesio skiriama Zinioms, jy pateikimui, sklaidai, organizacijos procesy aiSkinimui nei

individualiems ar organizacijos veiklos aspektams.

Organizacinis mokymasis anot Dixon (1999) gali lemti nuolating organizacijos transformacija

ir jos aplinka.

Suplanuotas pokytis A->B

Pokytis per mokymasi A>B->C >D->

15 pav. Suplanuotas ir testinis pokytis (pagal Dixon 1999)
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Si transformacija néra pazjstamas kaip vieno Zingsnio procesas, pereinantis i§ A biisenos, kuri
buvo laikoma nepakankama, i B buiseng. Organizacinis mokymasis neapibrézia galutinés biisenos,
bet yra procesas, leidziantis organizacijai nuolat kurti naujas biisenas, kaip A — B — C — D ir pan. N¢é
viena organizaciné¢ problema ilgai neiSsprendziama, nes kiekvienas sprendimas sukelia nauja
problemg. Organizacinio mokymosi raktas yra ne tik organizacijos gebéjimas transformuoti save ir

savo aplinka, bet tai daryti nuolat.

Lombardo ir ir Eichinger (1996) pateiké ,,70:20:10 mokymosi ir tobuléjimo modelj.

70% 20*Zo .6 10% ED
0 O I\

1% kity ZImoniy

1% patiréiy ir i88ukiy darbo
vietoje

15 kursy, mokymy, knygy

16 pav. Mokymosi ir tobuléjimo modelis (pagal Lombardo ir Eichinger, 1996)

Sis modelis suskirstytas proporcingai pagal tai, kaip Zmonés mokosi darbe. Jis pagristas 1996
m. autoriy atlikta apklausa, kurioje beveik 200 vadovy buvo paprasyta pateikti duomenis, kaip, jy
manymu, jie i¥moko nauja informacija. Sioje apklausoje respondentai pateiké daroma jtaka ju
mokymuisi pagal tokig procenting iSraiska:

70% mokymosi sudaré sudétingy praktiniy uzduociy savarankiskas atlikimas;

20% mokymosi sudar¢ tarpusavio kolegy santykiy patirtis;

10% mokymosi sudaré tai, kaip jie mokési mokymy klasése, mokymy dirbtuvése bei
savarankiskai skaitydami ar studijuodami mokymy medziagg.

Besimokanciojo profesinis vystymasis paprastai prasideda nuo poreikio suvokimo ir
motyvacijos kazka daryti. Tai gali atsirasti del grjztamojo rySio, klaidos, kity zmoniy reakcijy
steb¢jimo, nesékmés ar neatliktos uzduoties, kitaip tariant, i§ patirties. Yra tikimybe, kad
besimokanciojo mokymosi progresas bus apie 70% 1§ patirties darbe dirbant su uzduotimis ir
problemomis; apie 20% griztamojo rySio ir gery bei blogy pavyzdziy i$ kolegy ir aplinkiniy; ir 10%
nuo dalyvavimo mokymuose, kursuose ar savarankisko skaitymo.

Scott ir Ferguson (2014), tyrinédami ,,70:20:10“ modelj teigia, kad didziausig verte

organizacijoje sukuria patirtinis mokymasis, kuomet mokymasis yra integruotas kartu su darbu (zr.17

pav.).
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mokymasis atskirai nuo darbo mokymasis integruotas su darbu

17 pav. Mokymosi 70:20:10 sistema (pagal Scott ir Ferguson, 2014)

Socialinis mokymasis organizacijoje vyksta sgveikaujant su kolegomis darbe ir kuriant
socialinius rys$ius. Tuo tarpu maziausig verte Sios sistemos sukuria formalus mokymasis, kuris gali
vykti jvairiuose kursuose, seminaruose ar praktinése dirbtuvése. Toks mokymasis paprastai vyksta
atskirai nuo darbo.

Tuo paciu §is ,,70:20:10° modelis kelia ir tam tikry moksliniy prieStaravimy. Pirmiausia $is
modelis dar per mazai turi patvirtinanc¢iy empiriniy jrodymy. Kitas kritikuojamas aspektas - visiskai
lygiy skai¢iy naudojimas. Abejoniy kelia ir pats apklausos pobiidis, t. y. buvo apklausiami sékmingi
vadovai, kuriy buvo pra§oma apmastyti savo patirtj. Sis modelis gali neatspindéti ir informaciniy
technologijy, paskatinty rinkos pokyc¢iy.

Jefferson ir Roy (2016) tvirtina, kad tai néra nei mokslinis faktas, nei receptas, kaip geriausiai
ugdyti zmones. Kiekviena jmoné turi savo optimizavimo svertus, todél neprotinga visoms jmonéms
taikyti model;j ,,70:20:10%.

Tuo tarpu Harding (2021) teigia, kad dél akivaizdaus Sio ,,70:20:10° modelio paprastumo,
efektyvumo ir ekonomiskumo daugelis organizacijy zenkliai sumazino investicijas | organizacinj
mokymasi, nes jei formalus mokymas ,,sudaro tik 10 % plétros, tad kam mums to reikia?*

Clardy (2018) gilinosi ir plétojo savo atradimus tyrinéjant minétg ,,70:20:10 model;. Pasak
jo, reikia dar i§samiy tyrinéjimy, susijusiy su Sio modelio ,,70% dalimi, kuri susideda 1§ savarankiSky
uzduociy atlikimo, ir tiksliai atsakyti, kaip tokiu biidu besimokantysis mokosi darbo vietoje. Clardy
tyringjo skirtingy autoriy darbus, kuriuose buvo pasitlytas trijy tipy zmogiskojo kapitalo kaupimas
darbe: oficialy mokymasi, neformaly mokymasi ir mokymasi darant. Aprasé¢ rekomendacijas
klasifikuoti savaiminio mokymosi tipus, kaip netiesioginis (netyCinis, savaiminis), reaktyvus
(spontaniskas) bei tyc€inis ir apgalvotas mokymasis (planuotas ir savarankiskas). Tuo paciu

mokymasis organizacijoje apima labai platy spektra veikly: tiek mokymosi platformos, procesai,
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jvairios praktikos ar kitos veiklos darbo vietoje. Visa tai apima visg galimg darbinio mokymosi
patirties spektra (pradedant mokymu metu kavos pertraukélémis su naujais bendradarbiais ir baigiant
pazangiomis akademinémis studijomis).

Clardy (2018) nuomone, jvairiis tyrimai ir ataskaitos patvirtino teiginj, kad neformaliojo
mokymosi patirtis sudaro daug daugiau mokymosi darbe ir darbo vietoje nei dalyvavimas formaliojo
Svietimo ir mokymo programose. [vairios literatiiros tradicijos, atrodo, nepriklausomai, sutapo su tuo,
kas ¢ia vadinama 70% taisykle. Teiginys, kad neformalus mokymasis yra 3 ar 4 kartus svarbesnis
(arba daznas, daug laiko reikalaujantis ar brangus) mokantis darbo vietoje ir daugiau nei bet kuri
oficiali sudedamoji dalis, o 70% taisyklei buvo suteiktas bendro fakto statusas. Taciau Sio fakto
jrodomasis pagrindas yra eskizinis ir geriausiu atveju daznai dviprasmiskas. Viena esminiy §io
autoriaus iS§vady yra ta, kad reikéty atsisakyti bet kokios bendros ar visuotinés 70% taisyklés. IS tiesy,
analizuojant pateiktg literattira apie 70% mokymosi dalj galima rasti jrodymuy, kad kai kuriais atvejais
net visas mokymasis vyksta darbo vietoje, i§skyrus bet kokig oficialia mokymo vietg. Kad galétume
tobuléti tiek teorijoje, tiek praktikoje, turime pereiti nuo formaliy ir neformaliy skirtumy, kad
apsvarstytume geriausius buidus, kaip suplanuoti ir struktiirizuoti bet kokia mokymosi patirt].
Zmogiskyjy istekliy srityje dirbantys gali padaryti didelj Zingsnj j priekj pertvarkant savo vaidmenj
ir padidinant jo pasiekiamuma gerinant individualius, grupinius ir organizacinius rezultatus.

Apibendrinant organizacinio mokymosi modelius galima buty teigti, kad vienos kilpos
mokymasis yra susijes su kompetencija, tuo tarpu dvigubos kilpos mokymasis - su geb&jimais (ir
mokymusi i§ klaidy), o trigubos kilpos mokymasis - su konkurencingu asmeny pranasumu. Autoriy
Saltiniai iliustruoja, kad mokymasis siekiant tapti besimokancia organizacija, vyksta daugiau
individualiu lygmeniu, kuris palaipsniui gali pereiti j organizacinj lygmenj. Mokymosi ir tobul¢jimo
modelis ,,70:20:10% savo procentine iSraiska kelia nemazai abejoniy, ar tikrai darbo vietoje dirbantis
visos ugdymosi apimties. Ir ar tikrai formalusis mokymasis seminaruose ar mokymuose tesudaro 10
proc. nuo to, kaip darbuotojas mokosi organizacijoje? Kad biity galima tiksliau atsakyti i Siuos

klausimus, reikéty atlikti platesnius mokslinius tyrinéjimus.

2.5. Mokymosi metodai ir formos

Analizuojant jvairiy autoriy apraSytus mokymosi metodus ir formas svarbu suprasti, kaipgi
suaugusieji organizacijoje mokosi savo darbo vietoje. Svarbu atsakyti, kokie mokymosi
organizacijoje metodai leidzia darbuotojams mokytis bei jgyti naujy ziniy, padedanciy jiems
kasdieng¢je darbingje jy veikloje.

Bitino (2011, p. 51) manymu, ,,mokymosi metodas yra teoriskai jprasmintas mokymo biidas,

kuris taitkomas mokymo tikslui pasiekti; daliniy mokymo metodiniy budy, techniky, strategijy ir kity
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mokomuosius veiksmus nusakanciy elementy apibendrinimas.* Taip pat Bitinas (2011, p. 55) teigia,
kad ,,mokymosi metodai yra mokiniy veiklos biidai, siekiant jgyti norimy kompetencijy<...>.*

Indragienés ir Zibénienés (2017, p. 134) manymu, ,,mokymosi metodai — mokiniy veiklos
budy sistema, taikoma mokslo Zinioms perimti, teoriniams ir praktiniams gebéjimams bei jgtidziams
ugdyti.*

Skirtingi autoriai mokymosi formos sgvoka pateikia skirtingai. Ne edukologai, skirtingi
autoriai bei verslo vadybininkai neretai metodais pavadina tuos dalykus, kas edukologijos moksle
vadinama formomis. Tuo tarpu pagal LR Svietimo jstatymo pakeitimo jstatymag (2011) teigiama, kad
,mokymosi forma — §vietimo teikéjo sitilomas ir asmens pasirinktas mokymosi organizavimo biidas.

Linkaityt¢ ir kt. (2011), aprasydami skirtingus autorius, iSskiria suaugusiyjy mokymosi
formas: formalaus, neformalaus, savaiminio bei Salutinio mokymosi. Formalaus mokymosi forma
organizuojama dazniausiai profesionaliy Svietéjy pagal sudarytas mokymosi programas. Tuo tarpu
neformalaus mokymosi formai buidingas vienkartinis arba atsitiktinis mokymosi poreikis. Tokia
forma taikoma norint iSmokti naujy technologijy. Savaiminio mokymosi formai biidingas sgmoningas
siekis mokytis 1§ savo patirties. Toks mokymas gali vykti tiek individualiai, tiek grupése. Savaiminio
mokymosi forma dazZnai siejama ir su jvairiomis laisvalaikio leidimo formomis bei jvairia klubine
suaugusiy veikla. Salutinio mokymosi formai bidingas toks mokymasis, kai jis vyksta atliekant
konkrecig veikla ar bendraujant su kitais socialinése situacijose. Tokios formos mokymasis daznu
atveju gali biiti net nesuvokiamas kaip mokymasis. Toks mokymasis gali vykti ir nuolat, jei tik
suaugusieji dirbdami siekia tobuléjimo.

Pasak Dessler (2001), mokant darbo vietoje labai svarbis keturi etapai: 1) besimokanciojo
parengimas; 2) supazindinimas su veikla (su darbo esme); 3) bandomyjy uzduociy atlikimas; 4) igyty
ziniy bei jgiidziy jtvirtinimas. Autorius i$skiria pagrindinius mokymosi darbo vietoje metodus kaip
audiovizualinius, paskaitinius ir kompiuterizuotus. Tai papildo ir Balvociiité su Skuncikiene (2007)
pazymédamos, kad didéja savarankiSko mokymosi svarba atsirandant naujoms mokymosi
technologijoms darbo vietoje.

Tyringjant skirtingus autorius, nagriné¢janc¢ius mokymosi metodus, modelius ir formas darbo
vietoje, atkreiptinas démesys, kad skirtingi autoriai tas pacias ar labai panaSias sgvokas vadina
metodais, metody technikomis ar profesinio tobulinimosi modeliais.

1 priede pateikti iSsamis skirtingy autoriy mokymosi metodai, metody technikos, profesinio
tobulinimosi modeliai bei juos charakterizuojantys pozymiai. Tuo tarpu Zemiau esancioje 4 lentel¢je

pateikiama skirtingy autoriy mokymosi metody santrauka.
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4 lentelé. Mokymosi metodai pagal skirtingus autorius

Metodai (pagal Noe ir kt, 2014)

Savarankiskas mokymasis

Instruktazinis mokymasis

E- mokymasis

Socialinis mokymasis

Misrus mokymasis

Neformalusis mokymasis

Metodai (pagal Balvociiite ir Skuncikiene, 2007)

Treniravimas

Praktinés stazuotés

Smegeny Sturmas

Darbo rotacija Organizacijos vadybos | Mokymasis modeliuojant
Zaidimai
Mokomosios pareigybés Vaidinimai Atvejy analizé

Suplanuotos darbinés veiklos

Metodai (pagal Dessler, 2001, 2015)

Instruktavimo arba

dubliavimo metodas

Uzprogramuotas mokymasis

Imituojamas mokymasis

Ivadiniai ir testiniai mokymo

seminarai

Elgesio modeliavimas

Komandinis mokymasis

Specialios uzduotys

Audiovizualinis mokymas

Internetinis mokymasis

Kolegy mokymas

Mokymai su simuliatoriais

Virtualios klases

Pameistrystés mokymas

Elektroninés veiklos

palaikymo sistemos

Mobilusis mokymasis

Darbo instrukcijy mokymas

Vaizdo konferencijos

Web 2.0 mokymasis

Paskaitos

Kompiuterinis mokymas

Metodai (pagal Zubrickiene ir Adomaitiene, 2016)

Projektinis metodas

Didesnio savarankiSkumo darbuotojui uztikrinimas, pasak Noe ir kt. (2014),

Vv —
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palengvinti neformaly ir savarankiSka mokymasi darbo vietoje. Svarbu suteikti darbuotojams
galimybes mokytis darbo vietoje ir taip jiems padéti sumazinti jtampas, kylancias dél nezinojimo,

kaip atlikti vienokj ar kitoki darbg. Tuo paciu norint tobuléti darbo vietoje, svarbu darbuotojams teikti

vis labiau kontroliuojamas besimokanciojo ir daznai vyksta ne oficialioje klas¢je, o jo veiksmingumas

padeda



priklauso nuo aktyvaus besimokanciojo jsitraukimo. Organizacijos turéty skatinti besimokanciuosius
jsitraukti daugiau pasitelkiant socialinius tinklus.

Balvocitutes ir Skuncikienés (2007) pateikti pagrindiniai formalaus mokymo metodai, taikomi
darbo vietoje. Pasak Siy autoriy, pastebimos tam tikros tendencijos, kuomet tradiciniai metodai kaip
paskaitos, seminarai yra kei¢iami j grupinius uzsiémimus, kurie ugdo komandinio darbo jgtidzius.

Dessler (2015) manymu, svarbu atkreipti démesj j mokymasi visg gyvenima. Tai reiskia, kad
darbuotojams suteikiama nuolatinio mokymosi patirtis per visa jy darbo laikg jmonéje, siekiant
uztikrinti, kad jie turéty galimybe jgyti jgiidziy, reikalingy darbui atlikti, ir praplésti savo akiratj.
Mokymasis visg gyvenimg gali apimti jvairius dalykus, pradedant pagrindiniais iSlyginamaisiais
igiidziais (pvz. kalba) iki studijy aukstojoje mokykloje. Tarpusavio komandinis mokymas, autoriaus
nuomone, reiskia darbuotojy mokymasi atlikti kitokias uzduotis ar darbus nei jy paciy. Tai palengvina
ju lankstuma ir darbo rotacija, kai komandos nariams reikia pasidalinti darbais.

Zuperkienés (2010) nuomone, labai aiskiai issiskiria informacijos pateikimo, modeliavimo
bei ugdymo metody technikos, neatsitraukiant nuo pagrindinés veiklos (zr. 1 priede). Toks ugdymas,
pasak autorés, yra patogesnis, kuomet mokomasi i§ patirties, o ne i§ formaliy mokymo programy.
Ugdant jgtidzius darbo vietoje svarbu paminéti tokius mokymosi metodus, kaip ypatingi paskyrimai
(mokomosios pareigybés), darbo kaita, veiksmy iSmokimas, patarimai, jvairios atsakomosios
studijos, tobulinimosi centrai, i§$iikiy ar asmenino tobuléjimo programos.

Guskey (2004), raSydamas apie mokymasi organizacijoje, vartoja Siek tiek kita termina,
taCiau tas terminas savyje slepia tai, kg mes jprastai vadiname metodais. Jo nuomone, profesinio
tobuléjimo modeliai skiriasi profesinio augimo sampratomis (zr. 1 priede). Vieni daugiau orientuoti
1 nuolatinés pazangos perspektyvas. Tuo tarpu kiti labiau akcentuoja individo raidos lygmenis,
iprasmindami savo profesinio tobulinimosi patirtj. Autoriaus manymu, néra vieno geriausiai
veikian¢io modelio, todél biitina pritaikyti ir adaptuoti modelius individualiai pagal profesinio
tobulinimosi poreikius.

Zubrickien¢ ir Adomaitien¢ (2016) pateikia projektinj metoda. Jo id¢ja remiasi pragmatiniu
projekto rezultatu, kuris pasiekiamas sprendziant konkrecig prakting ar teoring problemg. Siekiant
iSspresti problemg, naudojama jau jgyta praktiné patirtis bei integruojamos turimos Zinios.
Besimokantys mokosi realiose gyvenimiskose situacijose, prisiimdami atsakomybe¢ uz mokymasi ir
jo rezultaty. Tas, kas vadovauja mokymo procesui, ¢ia tampa pataréju ir pagalbininku.

Svarbu papildyti, kad Zubrickien¢ ir Adomaitiené (2016, p. 169) projektinj metoda jvardina
kaip ,,lanksty mokymosi proceso organizavimo modelj, orientuota j kiirybiska, save realizuojancia
suaugusiojo asmenybe, kuriancig realiose gyvenimiskose situacijose bei plétojancig bendrasias

kompetencijas.*
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Tyrinédami metodus galime pastebéti tam tikras tendencijas, kuomet mokymasis darbo
vietoje tampa vis daugiau individualizuotas, labiau savarankiskas ir vis daugiau skaitmenizuotas.
Toks mokymasis tuo paciu tampa vis daugiau neformalus, automatizuotas, virtualus pasitelkiant
saugias mokymuisi simuliacijas. Galime atkreipti démesj, kad autoriai mini informacijos pateikimo
bei instruktavimo formas darbo vietoje, aiSkiai pateikiant, kaip ir kg turi moketi daryti darbuotojas.
Reikia pazyméti, kad ir socialinis mokymasis daro reikSminga jtakag mokymuisi darbo vietoje,
sgveikaujant su kitais kolegomis bei turint laisva prieigg prie jvairiy socialiniy tinkly.

Apibendrinant galima teigti, kad tradiciniai mokymo metodai ir formos kaip paskaitos,
seminarai kei¢iamos kitais, kaip pavyzdziui darbo rotacija, stebéjimas darbo vietoje ar mobilus ir
savarankiskas mokymasis atliekant tiesiogines darbo uzduotis. Mokymasis darbo vietoje vis daugiau
tampa individualizuotas, skaitmenizuotas, neformalus, automatizuotas ir virtualus pasitelkiant
saugias mokymuisi simuliacijas. Siuolaikinés technologijos, darbas nuotoliu ir jos hibridinés formos
keicia ir pacig sgvoka ,,darbo vietoje®, tod¢l reikty gilesnés analizés, kokie nauji mokymo metodai

atsiranda darbo rinkoje ir kaip jie daro jtaka besimokanciyjy mokymosi poreikiy realizavimui.
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3. MOKYMOSI POREIKIO REALIZAVIMO BESIMOKANCIOJE
ORGANIZACIJOJE EMPIRINIO TYRIMO DUOMENYS

3.1. Tyrimo metodologija

Tiriant mokymosi poreikio realizavimg besimokancioje organizacijoje, buvo taikoma miSraus
tyrimo metodologiné prieiga. Tyrime derinami kiekybiniy (metiniy pokalbiy anketos) bei kokybiniy
(pusiau struktiiruoti interviu) tyrimy duomenys.

Bitino (2013) manymu, kiekybiniai metodai prasmingi tik tada, kai pritaikomi jvairts
tirilamojo objekto raiSkos pazinimo metodai bei gaunama pirminé informacija apie §] objekta.
Paprastai tokia informacija yra iSreiSkiama formalizuotu pavidalu ir yra Zaliava kiekybinei analizei
atlikti, kurios paskirtis - kondensuoti, apibendrinti ir i$skirti esming informacija, ja transformuojant
1 moksline.

Pasak Zydzitinaités ir Sabaliausko (2017), kokybinis tyrimas yra studija apie populiacijos
jvairovg, bet ne pasiskirstyma populiacijoje. Atliekant tokj tyrima, atskleidziamos konstrukty, kuriuos
sudétinga nagrinéti kokybiskai, prasmes ir interpretacijos. Surinkti kokybiniai duomenys atskleidzia
ne statistikg ar faktus, bet patirtis, procesus ir prasmes.

Kardelio (2002) nuomone, kiekybiniam tyrimui biidinga labiau normatyviné, o kokybiniam -
interpretaciné paradigma. Normatyvinei paradigmai budingas objektyvumas, tyrimas atliekamas ,,i$
iSorés*. Tuo tarpu interpretacinei paradigmai biidingas subjektyvumas bei paties tyré¢jo asmeninis
jsitraukimas.

Kalbant apie miSraus tyrimo taikyma, svarbu paminéti Creswell (2009) i$sakytas mintis, kad

minéti misris metodai apjungia dvi tyrimy kryptis — kiekybing ir kokybing, jas susiejant tarpusavyje.

Kiekybiniai duomenys Kokybiniai duomenys

" Miériis |metodai ™,

- s =

Metodas /- | \

Metodologija

Paradigmos

perspektyva Misriy metody

naudojimas kituose dizainuose

18 pav. Misraus tyrimo perspektyvos (pagal Creswell, 2009)

Autoriaus nuomone, svarbu sutelkti démesj | duomeny rinkimo ir analizés metodus,

pripazjstant, kad metodai yra vientisa tyrimo proceso dalis. Misriy metody naudojimas tyrimams turi
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didziulj potencialg, tad miSrus metodai biity tinkami daugelyje sriciy ir discipliny derinant
kiekybinius ir kokybinius duomenis tarpusavyje.

Misriy tyrimy projektams rekomenduojami dviejy duomeny rinkimo etapai: kiekybinis
duomeny rinkimas, po kurio eina kokybinis duomeny rinkimas (arba atvirks¢iai). Misriuose
tyrimuose galima taikyti nejprastus metody derinius, pavyzdziui, kiekybiniy metody derinius ir
kokybinius longitudinius duomenis, diskurso analiz¢ su apklausy duomenimis, antrinius duomeny
rinkinius su kokybiniais stebéjimais, kokybiniy temy derinius su tyrimo duomenimis, sukurti naujus
kintamuosius.

Tyrimo strategija. Siame moksliniame darbe pasirinkta tyrimo strategija - atvejo tyrimas
(angl. Case study) (Yin, 2009). Pats atvejis yra mokymosi poreikio realizavimas besimokancioje
organizacijoje pagal Siame darbe i$skirtus BO pozymius (zr. 2.2 skyriuje ,,BO samprata, poZymiai ir
veiklos ypatumai®). Buvo tiriamos darbuotojy mokymosi patirtys besimokancios organizacijos
ribose. Tyrimo atveju svarbu atsakyti, kaip tyrimo dalyviai galéty suteikti daugiausiai vertingy
duomeny apie mokymosi poreikio realizavimg organizacijoje.

Tyrimas atlickamas tarptautinéje logistikos srities organizacijoje, vienijanc¢ioje jmoniy grupiy
veikla. Sioje besimokandioje organizacijoje buvo tiriama darbuotojy ugdymo ir savarankisko
ugdymosi aplinka.

Tiriamoji organizacija turi daug skyriy, todél | kiekybinj tyrimg (3S anketiniy duomeny
analizei atlikti) buvo itraukti visi su klientais dirbantys tiriamosios organizacijos darbuotojai
(n=427), isdirbe tiriamojoje organizacijoje daugiau nei pus¢ mety. Siems darbuotojams, kurie dirba
su klientais, yra organizuojami reguliarts vidiniai mokymai. Tiriamoji organizacija turi skirtingus
filialus jvairiose Salyse, mokslinis tyrimas atlickamas filiale, esan¢iame Vilniuje. Besimokancios
organizacijos tyrimuose yra jprasta praktika atlikti tokius atvejo tyrimus, renkant ir apdorojant
informacija.

Pasak Hamilton ir Corbett-Whittier (2013), gero atvejo tyrimo elementai yra aiSkus ir
pagristas tikslas bei kruops$ciai suformuluoti tyrimo klausimai. Atliekant atvejo tyrimg svarbu

atsizvelgti  pagrindines sudedamasias dalis.

5 lentelé. Atvejo tyrimo sudedamosios dalys (pagal Hamilton ir Corbett-Whittier, 2013)

1 dalis 2 dalis
Tyrimy pradzia - tyrimo krypties nustatymas; Galimos duomeny rinkimo
Preliminari veikla - tyrimo tikslo ir klausimy priemongs;
tikslinimas; Praktiniai klausimai ir problemos;
Atvejo tyrimo kiirimas - pagrindiniai pasirinkimai ir Duomeny rinkimo vykdymas;
sprendimai; Duomeny tvarkymas;
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Pirmojoje dalyje nustatoma tyrimo kryptis, tikslas bei tikslinami tyrimo klausimai. Antrojoje
vyrauja duomeny rinkimo priemonés ir praktiniai klausimai, duomeny rinkimo vykdymas bei
duomeny tvarkymas. Sie autoriai, kalbédami apie kokybiska atvejo tyrima, papildomai akcentuoja
turtingy duomeny rinkimag, kur duomenys gali btiti renkami per intensyvy, bet trumpg laikg. Autoriy
nuomone, vertinga naudoti jvairias duomeny rinkimo priemones, pvz. anketas ar interviu. Skirtingy
priemoniy bei metody taikymas suteikia duomenims gylio, padeda suskaidyti duomenis bei sustiprinti
padaryty iSvady pagristuma.

Pasak Yin (2009), atlickant atvejo tyrimg svarbu suprasti, kad tai yra ne tik linijinis, bet tuo

paciu ir pasikartojantis procesas.

Pasiruosimas

/ \/
Projektavimas/

Dizainas

Duomeny
rinkimas

| Planavimas

Duomeny
apdorojimas

Duomeny
analizé

19 pav. Atvejo tyrimo atlikimo procesas (pagal Yin. 2009)

Planavimo etape (1) svarbu nustatyti tyrimo klausimus, nuspresti ar naudoti atvejo tyrima,
suprasti jo privalumus ir trukumus. Projektavimo etape (2) apibréziami analizés vienetai, kuriama
teorija, teiginiai, nustatomas atvejo tyrimo dizainas, apibréziamos procediros atvejo tyrimo kokybei
palaikyti. Pasiruosimo etape (3) tobulinami atvejo tyrimo tyré¢jo igiidziai, parengiamas atvejo tyrimo
protokolas, atlieckami (jei reikia) bandomieji tyrimai, gaunami patvirtinimai dél tiriamyjy teisiy
apsaugos. Duomeny rinkimo (4) etape laikomasi atvejo tyrimo protokolo, naudojami keli jrodymy
Saltiniai, kuriama atvejo tyrimo duomeny bazé bei palaikomas jrodymy nuoseklumas. Duomeny
analizés (5) metu svarbu remtis teorinémis ir kitomis strategijomis, taikyti pasirinktus duomeny
analizés metodus, naudoti kiekybinius ir kokybinius duomenis, nagrinéti ir ieSkoti naujy duomeny
atskirai nuo interpretacijy. Duomeny apdorojimo etape (6) svarbu apsibrézti auditorija, kurti tekstine
ir vaizding medziagg, pateikti pakankamai jrodymy, kad tyrimo skaitytojas pats galéty pasidaryti

iSvadas.
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Yin (2009) nuomone, ar naudoti atvejo tyrima, priklauso nuo tyrimo klausimy. Kuo labiau
klausimais siekiama paaiskinti tam tikras dabarties aplinkybes (pvz., kaip veikia tam tikras socialinis
reiSkinys), tuo labiau tiks atvejo tyrimas. Pasak autoriaus, atvejo analizé neapsiriboja vienu jrodymy
ar duomeny tipu. Tiek kokybiniai, tiek kiekybiniai duomenys gali biiti svarbiis ir turéty biiti mokslinio
darbo atvejo analizés dalis. Atvejo analizé gali pareikalauti skirtingy metody bei priemoniy derinio,
itraukiant kokybinius ir kiekybinius duomenis. Tikslas yra naudoti skirtingy tipy irodymus, kad biity

galima nustatyti arba susieti tuos pacius tyrimo klausimus.

Tyrimo procesas ir etapai. Rengiant mokslinj darbg 1§ anksto buvo sudarytas aiSkus tyrimo
procesas bei etapai. Tai tyréjui leido aiSkiau orientuotis, kokius darbus biitina atlikti iSlaikant

tiriamyjy darby nuosekluma.

6 lentelé. Tyrimo procesas ir etapai

Rudens semestras Problemos identifikavimas, objekto, tikslo, uzdaviniy fiksavimas, "
2020.09 - 2021.01 Tyrimo tipo nusimatymas, tyrimo dizaino apsibrézimas 8 E
g o
¥ <5
Mokslinés literatiros sisteminé analizé ir pirminé 3S ugdymo dalies | -= =
Pavasario semestras ankety analizé. s g
2021.01- 2021.06 v
Darbo teorinés dalies parengimas ir galutinis fyrimo metodologijos = a
fiksavimas, -
Pavasario, rudens Mokslinio tyrimo instrumento parengimas ir metodologinis jo g
semestras pagrindimas. =
=
2021.06 -2021.10 Tyrime utduodamy klausimy dalyviams sudarymas ir pagrindimas =
@
¥ £
-
38 ugdymo dalies ankety issami analizé. Pusiau strukturuoto g
Rudens semestras interviu atlikimas. %
2021.11-2022.01 35 ankety statisting analizé. Interviu atlikimas ir teksty §
transkribavimas.. Vedami uZrasai. A

¥

Tyrimo medziagos rengimas.

Pavasario semestras =
2022.01 - 2022.03 Anlketiniy duomeny ir teminé analizés darbai, diskusijos rengimas -] _§ E
== g
¥ ERR-
. . . T3 2 = ® E y". — trd
Pavasario semestras Korekeines redakeijos darbai. Isvadu bei rekomendacijy = R
formulavimas. g

2022.03 - 2022.04

¥

Darbo pateikimas gynimui.

Pavasario semestras

2022.04-2022.05
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Atliekant kiekybiniy duomeny analize¢ (3S anketiniai duomenys), tyréjui atsirado poreikis
gilesnei analizei ir tuo paciu atlikti kokybinj tyrimg (pusiau struktiiruotg interviu). Kokybinis tyrimas

leido nuodugniau istirti mokymosi poreikio realizavima tiriamojoje organizacijoje.

3.1.1. Tyrimo duomeny rinkimo metodai

Empiriniam tyrimui atlikti buvo naudoti du metodai — anketavimas ir interviu. Tyrimo
pirminiams duomenims surinkti buvo pasirinktas vienas i§ duomeny rinkimo metody - anketinés
apklausos. Buvo naudojamos jau sukurtos ir besimokancioje tiriamojoje organizacijoje naudojamos
el. anketos (zr. 2 priede). 3S ankety pildymo struktiira remiasi jau apraSytu (zr. 2.4. skyriuje
,»Organizacinio mokymosi modeliai ir jy bruozai®) mokymosi ir tobul¢jimo modeliu 70:20:10
(Lombardo ir Eichinger, 1996; Scott ir Ferguson, 2014), kuriuo tiriamojoje organizacijoje remiamasi
ugdant savo darbuotojus ir vykdant metinius pokalbius.

Kiekybiniam tyrimui atlikti buvo panaudota jau sukurta individualaus tobul¢jimo plano dalies

3S anketa.
7 lentelé. Kiekybinio tyrimo instrumentas (3S anketa)
INDIVIDUALUS TOBULEJIMO PLANAS
70% 20% 10%
Paaiskinimas Patirtinis Socialinis Formalusis
mokymasis ir mokymasis ir mokymasis ir
tobulinimasis per ugdymasis ugdymasis jvairiuose
kasdienes uzduotis bendradarbiaujant kursuose, mokymuose ir
ir praktika kartu su kitais literatiiros skaitymas
Veiklos sritis
(Pildo darbuotojas)

Tai yra atviry klausimy anketa, kurioje veikia uZprogramuota atsakymams skirty lauky seka
su jspéjamaisiais praneSimais praleidus ar ne iki galo uzpildzius anketos duomenis. Gaizauskaité ir
Mikéné (2014) aprasé el. klausimynus (anketas), kuriuos pildo patys respondentai ir tokiame
klausimyne uzprogramuojama atsakymy per¢jimo sistema, ir paciam respondentui nebereikia sekti
instrukcijy. Kiekvienas tyrimo dalyvis, pildydamas 3S metinio pokalbio anketa, apraso atskiras
veiklos sritis, kuriose nurodyta, kad 70 proc. (patirtis) yra jo mokymasis ir tobulinimasis per kasdienes
uzduotis, uzdavinius ir praktikg. Tuo tarpu 20 proc. (socialinis mokymasis) yra mokymasis ir
ugdymasis kartu su kitais, naudojantis kou¢ingu (angl. ,,coaching*), mentoryste, bendradarbiavimu ir
bendravimu su kitais. Galiausiai 10 proc. (formalus mokymasis) yra ugdymasis ivairiuose kursuose,

mokymuose bei jvairios literatiiros skaitymas.
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Tiriamosios besimokancios organizacijos darbuotojy metiniy pokalbiy ugdymosi plane aiskiai
apibréziamos sritys, pagal kurias darbuotojas gali tobuléti ir mokytis kasdien¢je veikloje. Atliekant
3S metiniy pokalbiy anketiniy duomeny analizg, galima apibrézti tiriamyjy charakteristikas ir kokius
jvardina jie mokymosi metodus bei formas. Darbuotojai pildé atitinkamus laukus su laisvos formos
aprasSymais. Informacija darbuotojai pildé skirtingai savo turiniu ir apimtimis, todél tyréjas kiekvienai
skil¢iai (70:20:10) priskyré tam tikrus kodus, i§ kuriy véliau buvo suformuluoti mokymosi metody ir
formy pavadinimai.

Tiriamojoje organizacijoje darbuotojai dalyvauja metiniuose pokalbiuose su savo tiesioginiu
vadovu. PasiruoSdami Siems pokalbiams, darbuotojai 1§ anksto internetu pildo 3S anketg, talpinamg
organizacijos vidinéje sistemoje. Minétas anketas darbuotojai perZiiiri ir atnaujina prie$ savo metinius
ir pusmetinius susitikimus su vadovais. Sie darbuotojy ankety surinkti duomenys yra organizacijos
ugdymosi proceso sudedamoji dalis. Darbuotojai, pildydami Sias anketas, numato, kaip tobulés ir
mokysis ateinanciais metais. Tokie 1§ anksto uzpildyti anketiniai duomenys darbuotojams ir jy
vadovams leidzia sukurti sklandzius metinius ir pusmetinius pokalbius.

Siame tyrime surinktos darbuotojy ankety dalys, kuriose raSoma apie ugdymasi bei
tobuléjimg. Tyrimui buvo naudojami darbuotojy jau uzpildyty 3S el. ankety duomenys, kaip jie
planuoja ugdytis ir mokytis 2021 metais.

Probleminiam tyrimo klausimui atsakyti buvo taikomas pusiau struktiiruotas interviu. Tai yra
antras duomeny rinkimo metodas Siame tyrime. Pasak Gaizauskaités ir Valavicienés (2016, p. 15),
,kokybinio interviu pagrindas — atviri klausimai, ] juos tikimasi gauti kiek jmanoma platesnius,
1Ssamesnius, atviresnius atsakymus, suformuluotus ir pateiktus paties tyrimo dalyvio, atspindin¢ius
jo perspektyva.

Interviu metu gilinamasi | nuomones, nuostatas, patirtis, motyvus, jausmus ir pan. Kitaip
tariant, interviu atliekamas tada, kai i§ Zmoniy norime suzinoti tai, ko negalime matyti tiesiogiai —
mes negalime matyti (stebéti) jausmy ir minciy; negalime atkartoti elgesio ar sgveiky, kurios jvyko
prie$ tam tikrg laika®.

Atsizvelgiant | pandemija tyrimo atlikimo metu, pusiau struktiiruoti interviu buvo atlieckami
pasitelkiant MS Teams programos video konferencinj rysj. Gaizauskaités ir Valavicienés (2016)
nuomone, tokiam tyrimo metodui atlikti svarbu uZztikrinti reikalingas technines sglygas tiek is tyr¢jo,
tiek 1§ tyrimo dalyviy pusés.

Mason (2017) nuomone, kokybinio tyrimo organizatorius j savo klausimus zitiri labiau kaip |
gaires, padedancias nukreipti ir sukoncentruoti tyrimg norima linkme, atsakant j iSkeltg tyrimo tiksla
bei uzdavinius.

Kokybinio tyrimo instrumentas - klausimynas, sudarytas remiantis mokslinés literattiros

analize, sasaja su $io darbo keliamais uzdaviniais. Viena klausimy grupé skirta identifikuoti
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darbuotojy mokymosi poreikiy raiska ir realizacijg. Tuo tarpu kita klausimy grupé orientuota ]
besimokancios organizacijos pazinima bei organizacinio mokymosi atskleidimg. Pilnas kokybinio
tyrimo instrumentas su minétomis sgsajomis pateikiamas 3 priede.

8 lentele. Kokybinio tyrimo instrumento raktiniai klausimai

Nr. Raktinis klausimas

1. |Kaip jus suprantate mokymosi sagvoka?

Kaip jus suprantate poreikiy sagvoka?

Kaip suprantame mokymosi poreikius?

IApibiidinkite kokios sudarytos salygos mokytis jiisy organizacijoje?

Kas Jus motyvuoja mokytis organizacijoje?

Kaip jus suprantate mokymasi i$ patirties?

Kaip Jus mokotés darbo vietoje?

Kaip Jums suprantama besimokanti organizacija?

Al el B S A Bl B B O

Kokie Jisy manymu yra besimokancios organizacijos poZymiai?

[S—
e

Kokios biitinos salygos, kad jmoné¢ kurtysi kaip besimokanti organizacija?

—
—

Kaip realizuojami mokymosi poreikiai besimokancioje organizacijoje?

_
o

Kokie organizacinio mokymosi modeliai yra taikomi Jisy organizacijoje?

[S—
(98]

Pakomentuokite modelj 70:20:10, kuris naudojamas 3S Jiisy metiniuose pokalbiuose.

13.1.Kas organizacijoje Jiisy mokymuisi daro didziausig jtaka?

Tyrimo imtis. Kiekybiniam tyrimui (3S anketavimui) buvo pasirinkti visi tiriamosios
organizacijos darbuotojai, dirbantys su klientais: 19 skyriy vadovy, 79 grupiy vadovai, 389
vadybininkai/specialistai. Siame tyrime vadybininkais/specialistais yra vadinami darbuotojai,
dirbantys su klientais ir veikiantys skirtingose pareigose, pvz.: vadybininkai, vyr. vadybininkai,
pardavimy ekspertai, svarbiy klienty vadybininkai, pardavimy projekty vadovai.

Kiekybiniame tyrime tyrimo dalyviai nei pagal lytj, nei pagal amZziy néra skiriami. Atliekant
analizg lyties ir amziaus kriterijai néra jtraukti. Organizacija, kurioje atiliktas empirinis tyrimas,
rinkdama 3S anketinius duomenis neskirsto darbuotojy pagal lytj ir amziy, kad nepazeisty darbuotojy
teisiy ] lygias galimybes.

Kadangi buvo galimybé naudoti visy su klientais dirbanciy darbuotojy anketinius duomenis,
todél atskirai imtis nebuvo formuojama. Kaip teigia Mason (2002), tyrimo imtis turéty biiti ganétinai
didel¢, kad biity galima atlikti prasmingus, su tyrimo klausimais susijusius palyginimus. Svarbu, kad

minéta imtis nebuty ir per didel¢ ir per daug detali, kad analizé tapty nejmanoma.
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Kokybiniam tyrimui atlikti (pusiau struktiiruotas interviu) buvo pasirinktas netikimybinés
imties tipas — patogioji imtis (Zydzitinaité, 2007). Tyréjas §iame tyrime atsirinko tuos tiriamuosius,
kuriuos patogiausia apklausti.

Pasak Mason (2002), kokybinio tyrimo imtis nebitinai privalo biiti baigtiné. Atlikty interviu
skaicius priklauso nuo duomeny rinkimo bei analizés paciame tyrimo procese. Tai priklauso ir nuo
kiekvieno naujai atlickamo interviu gauty duomeny kokybés. Pats tyréjas priima sprendimus, kada
stabdyti rinkti naujus tyrimo duomenis.

Jeigu kiekvienas naujas interviu duoda naujos informacijos, vadinasi, dar neiSsemta visa
jvairové ir reikeéty testi papildomy atvejy paieska (Hennink ir kt., 2011).

Pasak Gaizauskaités ir Valavi¢ienés (2016, p. 41). ,,<...> daugiausia skirtingos informacijos
gaunama per pirmuosius interviu. Paskui nauji interviu imami tol, kol informacija pradeda kartotis ir
1§ esmés nebeatskleidziama naujy, su tyrimo tikslu susijusiy aspekty. Tai vadinama duomeny
prisotinimo principu. Kai pasiekiamas toks prisotinimas, atlikti daugiau interviu nedraudziama,
taciau néra tikslinga®.

Atlikus treCig interviu, informacija praktiSkai buvo iSsisémus ir jau pradéjo kartotis.
Papildomam jsitikinimui buvo atlikta dar pora interviu. Per Siuos papildomus interviu informacijos
naujos neatsirado, tod¢l buvo nutarta tyrimo toliau nebetesti.

Pusiau strukttruotas tyrimo interviu buvo atlickamas su konkreciais asmenimis, pagal tam

tikrus kriterijus:
o Darbuotojai, dirbantys su klientais;
o Darbuotojai, kurie jau yra dalyvave imonés organizuojamuose mokymuose;
o Darbuotojai, dirbantys jmon¢je ne trumpiau vieneriy mety.

Biitina paminéti, kad Sie atrinkti informantai, taip pat kaip ir visi darbuotojai, i8dirb¢ ilgiau
nei pus¢ mety, pildo 3S anketas, todél jy duomenys apie ugdyma ir tobuléjima taip pat pateko ] $j
bendra tyrima.

Informantams Siame tyrime suteikti atitinkami trumpiniai I1, 12 ir t.t (dalyvio kodai). Suteikti
kodai tyr¢jui leido tiksliai identifikuoti tiriamyjy pasisakymus transkribuotame teksty masyve. Jy

charakteristikos apraSytos zemiau esancioje 9 lentel¢je.
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9 lentelé. Informanty bendrosios charakteristikos

Dalyvio Pareigos Darbo stazas Bendravimo daznis su
kodas organizacijoje organizacijoje klientais

I1 Grupés vadovas 15 mety Retkarciais

12 Plétros vadybininkas 3 metai Kiekvieng dieng

I3 Svarbiy klienty 3 metai Kiekvieng dieng
projekty vadové

14 Pardavimy 6 metai ir 6 Kiekvieng dieng

vadybininkas ménesiai

I5 Svarbiy klienty 11 mety Kiekvieng dieng

projekty vadové

3.1.2. Tyrimo duomeny apdorojimo metodai

Pirminiame tyrimo etape buvo analizuojami ir tyrin¢jami 3S anketiniai duomenys i ugdymo
ir tobuléjimo dalies. Ankety duomenys buvo iSsaugoti MS Excel programos formatu. Apdorojant
kiekybinius duomenis, buvo naudojamos §ios programos (MS Excel) statistikos ir tekstinés analizés
paketo funkcijos (pvz. Count, If, Average, Median ir t.t.). Aprasomosios statistinés analizés bidu
buvo analizuoti 3S anketiniai duomenys juos grupuojant, charakterizuojant tiriamuosius bei
identifikuojant mokymosi metodus ir formas, kuriuos nurodé tiriamieji.

Pasak Cekanaviiaus ir Murausko (2001, p. 25), ,,apra§omoji statistika tai duomeny sisteminio
ir grafinio vaizdavimo metodai.<...> Vienas i§ didziausiy apraSomosios statistikos privalumy yra tai,
kad ji leidzia koncentruotai uzrasyti informacija, esancig didelivose duomeny masyvuose.<...>
ApraSomosios statistikos steb¢jimo reikSmés pateikiamos lentelémis, grafikais, dazniy skirsniais arba
charakteristikomis, susijusiomis su $iais skirsniais.*

3S anketose darbuotojy ugdymosi dalies apraSymams buvo suteikti tam tikri kodai, kurie leido
apibendrinti, sugrupuoti ir susisteminti analizuojamus duomentis.

Edukologijos tyrimy praktikoje taikomas ir kiekybiniy duomeny grupavimas, iSrySkinant
konkreciai tiriamyjy grupei buidingus pozymius, kuomet kalbame apie duomeny statistinés analizés
svarba. ,Informacijos analizés galimybés aiSkéja, aptariant atskiro poZymio matavimo rezultaty
apdorojimg ir interpretavima® (Bitinas, 2013, p. 320).

3S anketiniai duomenys pateikti grafiniais vaizdais. Pasak Cekanavigiaus ir Murausko (2001,

p. 53) ,grafikas yra vaizdiné priemoné glaustai tiek pradiniams duomenims, tiek ir analizés
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rezultatams pateikti. Grafiniai elementai lengvai dekoduojami (suvokiami), todé¢l grafikas suteikia
daugiau informacijos nei ,,pliki* skaiciai.*

Tuo tarpu tyrimo interviu duomeny apdorojimui buvo taikytas fematinés analizés metodas.
Sis metodas paremtas indukcine analizés nuostata, kur duomenys buvo susisteminti, ie§kant raktiniy
sgvoky ir prasmiy, kurias biity galima interpretuoti ir atskleisti rySius tarp tyrimo tikslo ir gauty
rezultaty. Indukcinés analizés pagrindinis tikslas — apjungti jvairiapusiska, neapdorotg tyrimo
medziaga | glaustas santraukas, ieSkant aiskius rySius tarp tyrimo tikslo bei gauty rezultaty. Minéti
rezultatai buvo susisteminti ir analitikai apjungiami j stambesnius vienetus (ZydZiGnaité ir
Sabaliauskas, 2017).

Tematinés analizés tyrimas buvo paremtas latentine duomeny analize. Atliekant latenting
analize i§ duomeny masyvy i$skiriami duomenys — prielaidos, idéjos, konceptai. Siuo atveju buvo
svarbu ne aptarti tik faktinius duomenis, o atskleisti, kokias prasmes besimokantieji organizacijoje
suteikia savo patir¢iai bei i§gyvenimams (Zydzitinaité ir Sabaliauskas, 2017).

Kokybinio tyrimo duomenys buvo apdoroti naudojant MS Excel programos tekstinémis
funkcijomis (pvz. Code, Concat, Substitute, Find, Sort, Filter, Search). Sudarant temy zemélapi,
grupuojant potemes ir temas, ieSkant tarpusavio jungciy buvo panaudota ,,Miro* minciy skaitmeniné

lenta (http://www.miro.com).

Zydzitinaité ir Sabaliauskas (2017) apra$¢ ir isry$kino tyréjy Braun ir Clarke (2006)

tematinés analizés etapus:

1.Susipazinimas su 2. Duomeny 3.Temy 4. Temy 5.Temy 6. Ataskaitos
tyrimo duomenimis kodavimas paieska perzidra apibudinimas rengimas

20 pav. Tematinés analizés etapai (pagal Zydzitinaite ir Sabaliauskq (2017)

Remiantis Siais etapais, pradedant susipazinimo su tyrimo duomenis etapu, tyrimo duomenys
buvo transkribuojami ir pakartotinai skaitomi, iSskiriant svarbiausias prasmines id¢jas. Duomeny
kodavime buvo apibtidinami prasminiai vienetai, jiems suteikiant pavadinimus (kodus) bei iSskiriant
teksty iStraukas, susijusias su prasminiams vienetams suteiktais kodais. Temy paieSkos etape kodai
buvo jungiami ] pirmines temas bei atrenkami duomenys, kurie yra susij¢ su pirminémis temomis.
Temy perziiiroje jvertinami susijusiy iSskirty temy ir kody rySiai bei sudaromas temy Zemélapis.
Temy apibtidinimo etape buvo tikslinamos kiekvienos temos reik§més, atsizvelgiant j nagrin¢jamos
problemos konteksta bei formuluojami aiskiai apibrézti temy pavadinimai. Ataskaitos rengime

parenkami tyrimo rezultatus atspindintys pavyzdziai, atlickama galutiné teksto iStrauky analize.

Tyrimo ribotumas. Galima daryti prielaida, kad $io tyrimo ribotumas gali buti tai, kad
tyrimas atliktas organizacijoje, kurioje aktyviai skatinimas mokymasis ir diegiami auksti kokybés
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standartai. Todél jos rezultatais mes negalime remtis kalbédami apie kitas organizacijas, kuriose
neskatinamas mokymas ir neorganizuojamas suaugusiyjy Svietimas. Tyrimo ribotumas gali biiti ir tai,
kad jis buvo atliktas pandemijos metu ir individualis, pusiau struktiiruoti interviu buvo atliekami
pasitelkiant komunikacines priemones, bet ne gyvus susitikimus. Vadinasi, negalime pilnai jvertinti
visos tyrimo dalyviy neverbalinés kalbos. Tyrimo ribotumu gali biiti tai, kad tai pirmas tyréjo
mokslinis darbas bei dar per menka kokybiniy ir miSriy tyrimy atlikimo patirtis.

Tyrimo etika. Pasak Gaizauskaités ir Valavicienés (2016), tyrimo etika suprantama kaip
elgesio principai, atitinkantys visuomenés moralés normas. Tai tarsi jungiamoji gija tyrime, jskaitant
planavima, tyrimo dalyviy paieSkas, interviu atlikimo procesa bei duomeny analize.

Vykdant empirinj tyrimg buvo uZtikrinti etikos principai: geranoriSkumas, pagarba asmens
orumui, teisingumas ir teis¢ gauti tikslig informacija. Pagal Gaizauskaite ir Valavicieng (2016, p. 60),
»svarbiausi interviu tyrimo etikos principai:

1. pripazinti ir gerbti asmens nepriklausomybe, jo laisve dalyvauti arba atsisakyti dalyvauti

tyrime;

2. suteikti (potencialiam) tyrimo dalyviui pakankamai informacijos apie patj tyrima;

3. saugoti tyrimo dalyvio anonimiSkuma, konfidencialumg ir privatuma;

4. rupintis tyrimo dalyviy saugumu, apsaugoti nuo moralinés zalos arba kiek jmanoma jos

vengti.*

Visi renkami duomenys buvo uzkoduoti ir apibendrinti. Buvo gauti rastiski sutikimai
moksliniam darbui atlikti 1§ jmonés atstovy, disponuojanciy Siais duomenimis, ir i§ tiriamyjy (zr. 4,
5, 6, 7 prieduose). Sio tyrimo metu visiems tyrimo dalyviams buvo suteikti tam tikri kodai. Sie kodai
iSlaiko dalyviy anonimiSkumg ir tuo paciu jgalina tiksliai jvardinti cituojamas tiriamyjy iSsakytas

mintis.
3.2. Darbuotojy mokymosi poreikiy raiska besimokancioje organizacijoje

3.2.1. 3S metiniy pokalbiy anketiniy duomeny analizé ir tiriamyju charakteristikos

Pirmiausia buvo analizuojamos mokymy ir tobuléjimo dalies bendrosios charakteristikos,
susijusios su mokymy metodais ir formomis, kurias tiriamieji i§skiria kaip svarbiausias.

Mokymasis per kasdienes uzduotis (70) dalyje buvo analizuojamos 498 darbuotojy anketos
dalys. Buvo aktualu atskleisti, kaip pasiskirsto darbuotojy nurodyti mokymosi metodai ir formos per

kasdienes uzduotis.
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Mokymasis per praktika
Mokymasis i$ klienty
Spresdami problemas
Siekis efektyvumo
Mokymasis i$ kolegy
Saviugda
UZsienio kalbos
Dalyvavimas susirinkimuose
Gemba stebéjimo turai
Rinkos tendencijy stebésena
Mokymasis i$ vadovy
Kolegy pavadavimas
Grjztamojo rysio gavimas
Statistiniy duomeny analizé
Mokymasis i$ komandos
Mokymasis i$ klaidy
Mokymasis laiko planavimo
Spresdami konfliktus
Dalinimasis patirtimi
Mokymai
Komandiruotés

Dalyvavimas mentorystés programoje
200 250
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21 pav. Mokymasis per kasdienes uzduotis - metody ir mokymosi formy pasiskirstymas (N)

Analizuojant 3S anketas tyrimo metu iSaiskéjo, kad darbuotojams svarbiausia yra mokymasis
per praktikg, mokymasis is klienty bei mokymasis sprendziant problemas. Taciau kiti metodai bei
formos, kaip komandiruotés ar dalyvavimas mentorystés programoje, menkiausiai Cia iSskiriami.

Organizacijoje taikomi LEAN metodai, vienas jy yra Gemba turai, kuomet galima stebéti savo
kolegy atlickamus darbus bei procesus. Savo atsakymuose aStuoni darbuotojai nurod¢, kad jie mokosi
kasdiengje veikloje dalyvaudami Gemba turuose. Aktualu paminéti, kad kaip vieng i§ mokymosi
metody tiriamieji nurodé¢ ir mokymasi i§ klaidy (n=4).

Suzinojus, kokie metodai ir formos vyrauja mokantis per kasdienes uzduotis, nor¢josi
atskleisti ir mokymosi metody bei formy pasiskirstymg pagal uzimamas darbuotojy pareigas. Buvo

i§skirtos skyriaus vadovo, grupés vadovo bei vadybininko/specialisto pareigybés.

Tyrinéjant mokymosi per kasdienes uzduotis skirtumus pagal uzimamas pareigas matyti, kad
mokymasis per praktikq praktiskai svarbus visiems, nepriklausomai nuo organizacijoje uzimamy
pareigy (zr. 10 lenteléje). Idomu pastebéti, kad mokymgsi is klienty skyriy vadovai nurodé daugiau
(10,5 proc.) nei grupiy vadovai (6,3 proc.), nors praktikoje grupiy vadovai daug dazniau bendrauja
su klientais nei skyriy vadovai. Skyriy vadovai i§ vis nenurodé, kad jie darbe mokosi spresdami
problemas, tuo tarpu grupiy vadovai (11,4 proc.) ir vadybininkai/specialistai (12,3 proc.) tokig

mokymosi formg savo anketose nurodé.

53



10 lentelée. Mokymasis per kasdienes uzduotis - metody ir mokymosi formy pasiskirstymas pagal

uzZimamas pareigas (proc.)

Skyriaus Grupés Vadybininkas/

Mokymosi metodai ir formos | vadovas Vadovas specialistas
(n-19) (n=79) (n=389)

Mokymasis per praktikg 36.8 39.2 40.6
Mokymasis is klienty 10.5 6.3 15.9
Spresdami problemas 0.0 11.4 12.3
Siekdami efektyvumo 0.0 0.0 7.7
Saviugda 10.5 10.1 4.6
Mokymasis uzsienio kalbos 10.5 2.5 4.9
Mokymasis is kolegy 10.5 5.1 5.9
Dalyvavimas susirinkimuose 0.0 7.6 1.8
Gemba stebéjimo turai 53 1.3 1.5
Rinkos tendencijy stebésena 0.0 1.3 1.5
Mokymasis is vadovy 0.0 1.3 1.3
Kolegy pavadavimas 0.0 0.0 1.3
GrijzZtamojo rysio gavimas 0.0 5.1 0.3
Statistiniy duomeny analizé 0.0 1.3 0.8
Mokymasis is klaidy 0.0 2.5 0.5
Mokymasis is komandos 0.0 1.3 0.8
Mokymasis laiko planavimo 0.0 0.0 0.8
Dalinimasis patirtimi 0.0 2.5 0.0
Spresdami konfliktus 0.0 0.0 0.5
Komandiruotés 0.0 1.3 0.0
Dalyvavimas mentorystés
programoje 53 0.0 0.0
Mokymai 0.0 0.0 0.3

Kad mokosi kasdienéje veikloje siekdami efektyvumo, nurodé tik vadybininkai/specialistai
(7,7 proc.). Saviugda kaip mokymasis labiau aktualus skyriy vadovams (10,5 proc.) bei grupiy
vadovams (10,1), nei vadybininkams/specialistams (4,6 proc.). I[domu pastebéti, kad mokymasis

uzsienio kalbos daugiausia svarbus skyriy vadovams (10,5 proc.) nei vadybininkams/specialistams
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(4,9 proc.) ar grupiy vadovams (2,5 proc.). Kaip ir mokymasis is kolegy svarbesnis skyriy vadovams
(10,5 proc.) nei grupiy vadovams (5,1 proc.) ar vadybininkams/specialistams (5,9 proc.).
Dalyvavimas susirinkimuose kaip mokymosi forma aktualiausia grupiy vadovams (7,6 proc.),
vadybininkai/specialistai ¢ia nurodé tik 1,8 proc., o skyriy vadovai tokios mokymosi formos nenurodé
visiSkai. Taip pat svarbu paminéti, kad grupiy vadovams svarbus mokymasis gaunant grjztamgjj rysj
(5,1 proc.), palyginus su vadybininkais/specialistais (0,3proc.) ar skyriy vadovams, kurie tokio
mokymosi nenurod¢ visisSkai. Dalyvavimg mentorystés programoje kaip mokymosi forma kasdienéje
veikloje nurodé tik skyriy vadovai (5,3 proc.).

Zvelgiant | gautus tyrimo duomenis i§ teorinés darbo dalies perspektyvos, atkreiptinas
démesys 1 pateikta Dixon (1993) mintj, kad darbiné veikla tapo nuolatine mokymosi situacija.
Mokymasis per kasdienes uzduotis siejamas su darbuotojo patirtiniu mokymusi, apie kurj raso
Brookfield (1995). O patirtinio mokymosi modelio viena sudétiniy daliy ir yra darbas (praktiné
veikla), ka tyrin¢jo Kolbas (2014). Tyréjai Pfeiffer ir Jones (1985) iSskyré pirma mokymosi etapg
kaip veiksma, daryma ir efektyvuma, kas tiesiogiai siejama su mokymusi per kasdienes uzduotis. O
Akhtar ir Hussain (2019) tyrin¢jimai atskleide, kad suaugusieji daug geriau mokosi, kuomet jie veikia
bei tuo paciu apmasto savo veiklg, nei remdamiesi tradiciniu ] mokytoja orientuotu poziiiriu.
Organizacijos tiriamieji pazymejo ir komandinj mokymasi, apie kurj Senge (2006) ras¢, kad jis
prasideda dialogu, kur komandos nariai geba kurti prielaidas ir pradéti nuoSirdy mastyma kartu.

Socialinio mokymosi dalyje (20) buvo iSanalizuotos 487 darbuotojy anketos dalys. Noréta
pirmiausia atskleisti, kaip pasiskirsto Sioje darbuotojy nurodyti mokymosi metodai ir formos
socialinio mokymosi dalyje.

Analizuojant socialinio mokymosi dalies rezultatus (zr. 22 pav.) matome, kad daugiausiai
tiriamieji mokosi is savo kolegy (n=210). Toks pasiskirstymas akivaizdziai dominuojantis lyginant su
kitais socialinio mokymosi metodais bei formomis. Tiriamiesiems taip pat svarbus mokymasis is
vadovy ir mokymasis dalyvaujant Gemba turuose. Cia svarbu paminéti ir tai, kad dalinimasis
patirtimi tirlamiesiems ne maziau svarbus mokymosi biidas kaip ir Seséliavimas (savo kolegos
stebéjimas).

Savo atsakymuose darbuotojai taip pat nurodé ir kitas socialinio mokymosi formas:
dalyvavimg mokymuose (n=21), mokymasi 1§ savo komandos (n=16), mokymasi 1S klienty (n=15),
kasdieni praktikavimg (n=9). Atskirai reikéty paminéti dalyvavima mentorystés programoje (n=8),
kurig nurodé kaip gan veiksmingg socialinio mokymosi forma. Maziausiai svarbos tiriamieji teikia

literatiiros skaitymui (n=2).
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Mokymasis is kolegy
Mokymasis i$ vadovy
Gemba stebéjimo turai
Dalinimasis patirtimi
Sedéliavimas stebint kolega
Mokymai

Mokymasis i$ komandos
Mokymasis i$ klienty
Mokymasis per praktika
Dalyvavimas mentorystés programoje
Grjztamojo rysio gavimas
Dalyvavimas susirinkimuose
Mokymasis is eksperty

Dalyvavimas dirbtuvése (angl. workshop)

Literatura

o
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22 pav. Socialinis mokymasis - metody ir mokymosi formy pasiskirstymas (N)

Analizuojant socialinio mokymosi metody bei mokymosi formy procentinj pasiskirstyma
pagal uzimamas pareigas (zr. 11 lenteléje), galime pamatyti tam tikrus skirtumus. Socialinio
mokymosi dalyje visiems atsakiusiems darbuotojams mokymasis is kolegy yra panaSiai svarbus.
Atitinkamai vadybininkams/specialistams (45,2 proc.), grupiy vadovams (35,4 proc.), bei skyriy
vadovams (31,6 proc.). Tuo tarpu mokymgsi is vadovy kaip socialinio mokymosi formg nurodé
daugiau skyriy vadovai (21,1 proc.) nei grupiy vadovai (17,7 proc.) ar vadybininkai/specialistai (12,1
proc.). Gemba stebéjimo turuose daugiau mokosi vadybininkai/specialistai (11,6 proc.) nei grupiy
vadovai (6,3 proc.). Skyriy vadovai visiskai nenurodé Gemba stebéjimo tury ir Seséliavimo stebint
koleggq, kaip socialinio mokymosi formy. Dalinimasis patirtimi svarbus daugiau skyriy (10,5 proc.)

nei grupiy (8,9 proc.) vadovams ar vadybininkams/specialistams (7,5 proc.).

Idomu pastebéti, kad mokymai kaip socialinio mokymosi forma, daugiau aktualesné skyriy
vadovams (15,8 proc.) nei vadybininkams/specialistams (4,1 proc.) ar grupiy vadovams (2,5 proc.).
Taip pat svarbu pazyméti, kad Sioje socialinio mokymosi dalyje vadybininkams/specialistams
aktualus mokymasis is klienty (3,9 proc.), o grupiy vadovams — mokymasis per praktika (3,8 proc.).
Palyginus su ankstesne mokymosi per kasdienes uzduotis, Sioje socialinio mokymosi dalyje skyriy
vadovai visiSkai nepazyméjo dalyvavimo mentorystéje, atitinkamai grupiy vadovai pazymeéjo (1,3
proc.) bei vadybininkai/specialistai (1,8proc.). Mokymasis per praktikq aktualesnis grupiy vadovams
(3,8 proc.) nei vadybininkams/specialistams (1,5 proc.), o skyriy vadovai tokio mokymosi nenurodé
visiSkai. Dalyvavimg susirinkimuose kaip mokymosi formg nurodé daugiau skyriy vadovai (5,3

proc.), nei grupiy vadovai (2,5 proc.) ar vadybininkai/specialistai (0,5 proc.)
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11 lentelé. Socialinis mokymasis - metody ir mokymosi formy pasiskirstymas pagal uzimamas

pareigas (proc.)

Mokymosi metodai ir formos Skyriaus Grupés | Vadybininkas/
vadovas Vadovas | specialistas
(n-19) (n=79) (n=389)
Mokymasis is kolegy 31.6 354 45.2
Mokymasis is vadovy 21.1 17.7 12.1
Gemba stebéjimo turai 0.0 6.3 11.6
Dalinimasis patirtimi 10.5 8.9 7.5
Seséliavimas stebint kolegq 0.0 3.8 5.7
Mokymai 15.8 2.5 4.1
Mokymasis is komandos 0.0 2.5 3.6
Mokymasis is klienty 0.0 0.0 3.9
Mokymasis per praktikq 0.0 3.8 1.5
Dalyvavimas mentorystés programoje 0.0 1.3 1.8
Grjztamojo rysio gavimas 0.0 2.5 1.3
Dalyvavimas susirinkimuose 53 2.5 0.5
Mokymasis is eksperty 0.0 2.5 0.5
Literatiira 0.0 0.0 0.5
Dalyvavimas dirbtuvese (angl. workshop) 0.0 1.3 0.3

Tyrimo duomenys ir literatiiros analizé rodo, kad socialiniam mokymuisi yra labai svarbus
kolegy bendravimas. Apie tai raso tyréjos Zubrickiené ir Adomaitiené (2011). Kalbant apie socialinj
mokymasi reikty pazyméti, kad McCombs (1991) akcentavo socialinj tarpininkavima ir bendravima
su kitais, kas tuo paciu motyvuoja suaugusius mokytis. Tereseviciené ir kt. (2006) pazyméjo, kad
socialiniai ry$iai, kuomet tenkinamas bendravimo poreikis, yra vieni i§ motyvacijos kriterijy. Tyr¢jas
Ortenblad (2018), radydamas apie besimokancios organizacijos naudos siekimo koncepcija, tuo paciu
paaiskina ir kaip vyksta socialinis mokymasis. Tyréjas Dessler (2015) iSrySkino kolegy mokymasi
kaip vieng 1§ suaugusiy mokymosi metody. Papildomai Cia reikty paminéti Noe ir kt. (2014) aprasyta
socialinio mokymosi metoda, kuomet mokymasis vyksta stebint kitus, imituojant ir taip stiprinant
savo geb¢jimus.

Formalaus mokymosi dalyje (10) buvo analizuojamos 485 anketos dalys. Siose anketose

galime pastebeti, kas biidinga darbuotojams kalbant apie jy formaly ugdymg. Analizuojant duomenis
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noréta atskirai pazvelgti, kiek minimi mokymai ir kiek svarbiis vidiniai organizacijos mokymai kartu
su literatliros skaitymu. Atskirai reikia paminéti, kad darbuotojai savo anketose prie formalaus
mokymosi pamingjo ir seminarus, ir paskaitas, nors dazniausiai panaSius uzsiémimus jie vadina
bendriniu Zodziu - mokymais. Labai jdomu pastebéti, kad darbuotojai formaliam mokymuisi priskiria
tokius metodus ir formas kaip komandiruotes, kolegy Ses¢liavima, narSymga internete ar mokymasi 1§

kolegy.

Mokymai

Vidiniai mokymai

Literatura

Vidiniai mokymai ir darbinés literatdros skaitymas
Mokymasis uzsienio kalbos

Video mokymasis

Mokymasis per praktika

Narsymas internete

Dalyvavimas konferencijose

Mokymasis is kolegy

Gemba stebéjimo turai

Dalyvavimas dirbtuvése (angl. workshop)
Zaidimai

Mokantis universitete

Komandiruotés

Sedéliavimas stebint kolegg

Ekskursijos j kitus padalinius

50 100 150 200 250 300

o

23 pav. Formalus mokymasis - metody ir mokymosi formy pasiskirstymas (N)

Formalaus mokymosi dalyje tiriamieji akcentavo bendrai mokymus (n=266) ir organizacijoje
vedamus vidinius mokymus (n=196) kaip formalaus mokymosi formas. Tiriamiesiems svarbus ir
Jvairiausios literatiuros skaitymas (taip pat jskaitant ir darbine tematika). Maziausiai svarbius
formalaus mokymosi metodus ir formas tiriamieji nurodé ekskursijas j padalinius ir Seséliavimg
stebint kolegg.

Dar jdomiau buvo panagrinéti formalaus mokymosi metody ir formy pasiskirstyma pagal
darbuotojy uzimamas pareigas (zr. 12 lenteléje). Formalaus mokymosi dalies analizéje matyti, kad
mokymai kaip mokymosi metodas yra svarbus visiems darbuotojams, nepriklausomai nuo jy

uzimamy pareigy. Atitinkamai grupiy vadovams (54,4 proc.) bei vadybininkams/specialistams (55,3
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proc.) toks dalyvavimas mokymuose - vienas svarbesniy metody. Skyriy vadovai tokiam mokymuisi

teikia kiek mazesn¢ svarbg (42,10 proc.).

12 lentelé . Formalus mokymasis - metody ir mokymosi formy pasiskirstymas pagal uzimamas

pareigas (proc.)

Mokymosi metodai ir formos Skyriaus Grupés Vadybininkas/
vadovas Vadovas specialistas
(n-19) (n=79) (n=389)

Mokymai 42.1 54.4 55.3
Vidiniai mokymai 26.3 46.8 39.6
Literatiira 26.3 24.1 23.1
Vidiniai mokymai ir darbinés literatiiros

skaitymas 15.8 17.7 16.5
Mokymasis uzsienio kalbos 53 2.5 6.7
Video mokymasis 53 6.3 4.9
Mokymasis per praktikq 53 1.3 2.8
Narsymas internete 53 1.3 2.6
Dalyvavimas konferencijose 53 1.3 1.0
Mokymasis is kolegy 0.0 0.0 1.3
Gemba stebéjimo turai 0.0 1.3 0.5
Dalyvavimas dirbtuvése (angl. workshop) 0.0 1.3 0.3
Ekskursijos j kitus padalinius 0.0 0.0 0.3
Seseéliavimas stebint kolegg 0.0 0.0 0.3
Komandiruotés 0.0 0.0 0.3
Mokymasis universitete 0.0 0.0 0.3
Zaidimai 0.0 0.0 0.3

Dalyvavimg vidiniuose mokymuose grupiy vadovai nurodé kiek daugiau (46,8 proc.) nei
vadybininkai/specialistai (39,6 proc.), o skyriy vadovai vidinius mokymus nurodé kiek mazesniu savo
procentiniu pasiskirstymu (26,3 proc.). Kad mokosi skaitydami /iteratirg, darbuotojai nurodé
panasiai: skyriy vadovai (26,3 proc.), grupiy vadovai (24,1 proc.), ir vadybininkai/specialistai (23,1
proc.). Apjungdami savo mokymasi dalyvaudami vidiniuose mokymuose ir skaitydami darbing
literatiirqg nezymiai daugiau nurodé grupiy vadovai (17,7 proc.), o vadybininkai/specialistai (16,5
proc.) su skyriy vadovais (15,8 proc.). Maziausiai grupiy vadovai (2,5 proc.) nurodé mokymgsi

uzsienio kalbos palyginus su skyriy vadovais (5,3 proc.) ar vadybininkais/specialistais (6,7 proc.).
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Video mokymasis kiek daugiau svarbus grupiy vadovams (6,3 proc.) nei skyriy vadovams (5,3 proc.)
ar vadybininkams/specialistams (4,9 proc.). Mokymasis per praktikq daugiau svarbus skyriy
vadovams (5,3 proc.) palyginus su vadybininkais/specialistais (2,8 proc.) ar grupiy vadovais (1,3
proc.). Panasiai pasiskirsté ir narsymo internete mokymosi metodas, kur skyriaus vadovai nurodé 5,3
proc., o vadybininkai/specialistai ir grupiy vadovai atitinkamai 2,6 ir 1,3 proc. Ryskesnis skirtumas
matyti dalyvavimo konferencijose pasiskirstyme, kur skyriy vadovy nurodé¢ 5,3 proc., o tuo tarpu
grupiy vadovai su vadybininkais/specialistais tik 1,3 proc. ir 1 proc.

Tyrimo bei analizuotos literatiros perspektyvoje matome tam tikras sgsajas. Formalaus
mokymosi dalies tyrimo duomenys rodo, kad darbuotojai kaip svarbiausius mini mokymus,
seminarus ar praktines dirbtuves. Tokj formaly mokymasi tyringjo ir Scott ir Ferguson (2014)
teigdami, kad toks mokymasis vysta atskirai nuo darbo. Balvociiité su Skuncikiene (2007), kaip ir
tiriamieji organizacijos darbuotojai, iSskiria tokius mokymosi metodus kaip jvadiniai ir testiniai
mokymo seminarai, paskaitos, organizacijos vadybos zaidimai. Tyréja Zuperkiené (2010), raydama
apie informacijos pateikimo metody technikas, joms priskiria paskaitas, konferencijas, seminarus bei
knygy skaityma. O Guskey (2004), tyrinédamas profesinio tobulinimosi modelius, iSryskino
mokomuosius renginius, kuriems priskiria praktinius seminarus ir pristatymus. Dessleris (2015), kaip
ir organizacijos tiriamieji, papildomai nurod¢ ir tokius formalaus mokymosi metodus, kaip
internetinis mokymasis ar Web2.0 mokymasis.

Apibendrinant darbuotojy ugdymosi dalies anketinius duomenis galima teigti, kad mokymasis
per kasdienes uzduotis pirmiausiai suprantamas kaip mokymasis per praktika. Toks mokymasis yra
svarbus nepriklausomai nuo darbuotojy uzimamy pareigy organizacijoje. Kitos dvi svarbios
darbuotojams mokymosi formos per kasdienes uzduotis yra mokymasis i§ klienty ir mokymasis
sprendziant darbines problemas. O tuo tarpu mokymasis siekiant efektyvumo aktualus
vadybininkams/specialistams. Socialinio mokymosi dalyje vienos svarbiausiy mokymosi formy yra
mokymasis 1§ kolegy bei mokymasis i§ vadovy. Tokios mokymosi formos yra svarbios visoms tyrime
analizuojamoms pareigybéms. Kitos socialinio mokymosi formos pagal svarbumg darbuotojams yra
Gemba steb¢jimo turai, dalinimasis patirtimi, kolegy SeSéliavimas (stebéjimas) bei dalyvavimas
mokymuose. Kalbant apie formaly mokymgsi, daugiau nei pusé€ dalyvavusiy tyrime darbuotojy - tiek
grupiy vadovai, tiek vadybininkai/specialistai - kaip vieng svarbiausiy mokymosi metody nurodé
mokymus. Vertinga i$skirti tiek vidinius mokymus, tiek literatiiros skaityma. Cia darbuotojy pagal
ju uzimamas pareigas akivaizdZziy procentinio pasiskirstymo skirtumy nepastebéta. Tuo tarpu
mokymasis uzsienio kalbos kiek maziau svarbus grupiy vadovams, palyginus su skyriy vadovais ir

vadybininkais/specialistais.
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3.2.2. Pusiau struktairuoto interviu duomeny tematinés analizés duomenys

Analizuojant pusiau struktiiruoto interviu duomenis ir kuriant teminj zemeélapj buvo laikomasi
tematinés analizés etapy nuoseklumo. Transkribuoti tekstai buvo grupuojami pagal tyrimo
instrumento klausimyng informanty mintims suteikiant pirminius kodus, o i§ jy buvo formuojamos
potemés. Pagrindinés temos Zemélapyje buvo suformuluotos jau pagal potemiy grupavima.
Formuojant teminj zemélapj iSrySkéjo centriné tema besimokanti organizacija ir su ja glaudziai
susijusios septynios temos: mokymosi poreikiai, mokymosi sqlygos, motyvacija mokytis, patirtinis

mokymasis, mokymosi galimybés ir besimokancios organizacijos pozymiai bei jos kiirimosi sqlygos.

C MOKYMOSI POREIKIAI ) ( MOKYMOSI SALYGOS
MOTYVACIJA MOKYTIS
PATIRTINIS MOKYMASIS

BESIMOKANTI
ORGANIZACIJA

BO
POZYMIAI ( BO KURIMOSI SALYGOS>

MOKYMOSI

GALIMYBES

24 pav. Kokybinio tyrimo pagrindiniy temy Zemélapis

Biitina paminéti, kad sudarinéjant temy ir potemiy zemélapi iSryskéjusios temos siejasi
tarpusavyje sudarydamos tam tikras jungtis, kurias galima pastebéti 8 priede esancioje bendroje temy
zemélapio schemoje. Vienos pagrindiniy jungiamyjy potemiy yra asmeninés savybés, kurios
atsispindi tiek per asmeninius mokymosi poreikius, asmenin¢ motyvacija mokytis, mokymosi
salygas, patirtinj mokymasi, vedant asmeninius uzrasus bei siejasi su mokymosi galimybémis per
asmeninj] mokymasi. Kita svarbi jungiamoji potemé bendrame temy Zemeélapyje yra Zinios ir jy
gavimas. Baziniy ziniy teikimas iSrySkéja kaip viena mokymosi salygy bei vienas i§ mokymosi
poreikiy. Ziniy demonstravimo poreikis didina motyvacija mokytis, siejasi su mokymosi
galimybémis suteikiant trukstamas zinias, patirtiniam mokymuisi tampa svarbus Zziniy taikymas
praktikoje, o ziniy dalinimasis yra vienas i§ BO pozymiy. ISrySkéjo dar viena jungiamoji kolegy
dalinimosi patirtimi potemé, kuri siejasi su mokymosi salygy temos poteme ir yra viena i§ mokymosi

galimybiy organizacijoje. Kolegy Seséliavimas (stebéjimas) yra ir viena i§ mokymosi i§ kolegy formy.
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Mokymasis per praktikg temy zemélapyje siejasi tiek su patirtiniu mokymusi, tiek su mokymosi
galimybémis. Kita ne maziau svarbi jungiamoji potem¢ yra mokymai kaip viena i§ mokymosi salygy
bei viena i§ patirtinio mokymosi formy. Mokymai taip pat yra svarbus BO pozymis, kalbant apie
investicijas ] mokymus, ir viena i§ mokymosi galimybiy, kalbant apie mokymosi metodus ir formas.
Siame tyrime idryskéjo ir tiriamosios organizacijos paminéti vadovai, kuriy vaidmuo svarbus
atskleistose temose ir jungiamosiose potemése. Darbuotojy mokymosi motyvacijai daro jtaka vadovy
skatinimas mokytis. Kuomet vadovai sudaro tinkamas mokymosi galimybes, kuriamos palankios
salygos besimokancios organizacijos kiirimuisi. Organizacijos kultiira ir pazangi aplinka tampriai
siejasi su darbuotojy motyvacija mokytis ir yra viena i§ BO salygy bei pozymiy.

Idomu ir svarbu paminéti, kad formuojant temy Zemélapj iSryskéjo ir kita jungiamoji poteme
kaip efektyvumo ir geresnio rezultato siekis. Toks siekis diding informanty motyvacija mokytis, o
efektyvumo paieska yra ir vienas BO pozymiy bei tuo paiu yra mokymosi galimybé, leidzianti
palengvinti darbg. Papildomai reikéty pazymeéti, kad informantai akcentavo siekj isvengti klaidy, kuris
pazymetas kaip siekis palengvinti darba bei tuo paciu svarbus BO kiirimuisi identifikuojant klaidas.
Besikeicianti rinka Siame temy Zemélapyje skatina ir motyvuoja darbuotojus mokytis, o prisitaikymas
prie rinkos pokyc¢iy yra ir vienas i§ BO pozymiy ir tuo paciu formuoja darbuotojy mokymosi
poreikius. Mentorystés potemé zemelapyje iSrySkéja kaip mokymosi galimybé (mokymosi metodai ir
formos potem¢je), kuri siejama su patirtinio mokymosi forma dalyvaujant mentorystés programose.
Kuriant mokymosi sglygas organizacijoje svarbu paminéti ir griZtamojo rysio suteikimg/gavimq,
kuris svarbus ir informanty patirtiniame mokymesi. Vertinga pazyméti, kad tieck BO kiirimosi
salygoms, tiek jos pozymiams yra svarbiis norintys mokytis darbuotojai. Dar viena jungiamoji potemeé
Siame zemelapyje yra sékmeés istorijy sklaida, kuri svarbi ir kaip viena i§ BO salygy. Mokymasis 1§
laimejimy ir pralaiméjimy patirtiniame mokymesi iSryskéjo ir kaip vienas 1§ mokymosi metody.

Siekiant atskleisti informanty mokymosi poreikiy raiSka besimokancioje organizacijoje, buvo
atskirai iSnagrinétos temos ir jy potemes. Tyrime noréta iSsiaiskinti, kas konkreciai formuoja ir daro
itaka informanty mokymosi poreikiy atsiradimui (zr. 25 pav.).

Kaip vieng svarbiausiy informantai pazymi Ziniy gavimgq, jy suteikimq ir atsinaujinimgq. Tai
iliustruoja informanto iSsakyta mintis: ,,Mokymasis yra tobuléjimas. Jeigu kazko neZzinau, tu turi
mokintis* [14]. Papildomai Ziniy svarbg mokymosi poreikiams atskleidzia ir §is atsakymas: ,,Gali biti,
kad a$ neatitinku aplinkos ir ta aplinka yra pazangesné nei a$. Tada jauciu poreikj naujoms zinioms
[I5]. Idomu, kad mokymosi poreikius formuoja ir socialinio pritapimo poreikis: ,,Jei tu nesimokinsi,
tu uzstrigsi tam tikram etape ar Zzmoniy rate. Jei tu manai, kad tavo ratas pazenggs, tu turi mokintis,

kad galétum biiti toje terpéje [14].
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Karjeros siekimas
Socialinio pritapimo poreikis
Veiklos procesy tobulinimas

Asmeniniy mokymosi poreikiy nepatenkinimas
Prisitaikymas prie darbo rinkos

Gebéjimas spresti problemas
MOKYMOSI POREIKIAI |monés pokyciai ir jos poreikiai

Kompetencijy ugdymas
Ziniy gavimas, suteikimas, atsinaujinimas

25 pav. ,, Mokymosi poreikiai*“ potemiy zemélapis

Prisitaikymas prie darbo rinkos taip pat yra svarbus formuojantis mokymosi poreikiams: ,,i§
organizacinés pusés taip pat nuoseklus tobul¢jimas ir mokymasis, kas yra rinkoje, kaip viskas veikia
Siuo metu, kad tu galétum prisitaikyti ir optimaliai veikti® [I3]. Informantai taip pat akcentuoja ir
kompetencijos ugdymosi poreikiy svarba: ,,Poreikis galima sakyti yra reikalas, kuris atsiranda
kazkoks tai, kai kazko neZinai ar nemoki ir jau reikia kazka pasitempti ir iSmokti <...>. Mokymasis
tai kai kazka giliniesi ir atnaujini Zinias arba, kitaip tariant, gauni ziniy tam tikroms kompetencijoms

ugdyti [11].

Mokymosi poreikiy dalies tyrimo duomenys ir analizuotos literatiiros perspektyva atkreipia
démes;j i Jarvio (2001) mintj, kad mokymasis yra vienas pamatiniy musy poreikiy. Tyrime iSryskeéjes
prisitaikymas prie darbo rinkos akivaizdziai siejasi su Dixon (1993) iSsakyta mintimi, kad mokymasis
tapo tam tikra darbo forma. Pasak Tolutienés ir Jovarauskienés (2011), mokymosi poreikis kyla
norint iSspresti problemas, kas akivaizdziai pasimaté Sioje mokymosi poreikiy temoje.

Sekanti svarbi Zemélapio tema yra mokymosi sqlygos ir kokias darbuotojams reikia suteikti

salygas sekmingai mokytis tiriamojoje organizacijoje.

Asmeniné motyvacija mokytis Impulsyvaus mokymosi galimybiy sudarymas

Vadovybés ir besimokanciy

. GrjZtamojo rySio suteikimas/gavimas
vadovy vaidmuo MOKYMOSI SALYGOS

Baziniy Ziniy, jrankiy suteikimas

Mokymy (vidiniy, iSoriniy) pasiala i¥ organizacijos pusés

Mokymasis i$ kolegy

26 pav. ,, Mokymosi sqlygos ““ potemiy Zemélapis

Informantai savo atsakymuose pazyméjo, kad yra svarbi asmeniné motyvacija mokytis:
»dtudijos skirtos aukStesnio lygio vadovams ir gauti diplomai lieka zmogui“ [I1]. Dauguma
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informanty akcentavo tiriamojoje organizacijoje organizuojamus jvairiausius mokymus, kuriy gausa
ir pasitla atitinka jy lukescius: ,,Jei kalbam apie vidinius, kuriuos turime, kaip pardavimai ar kiti
kazkokie, jie taip yra puikis ir prieinami labai aiskiai darbuotojams® [12]. Informantai pazyméjo ir
griztamojo rysio svarbg: ,,<..> darbuotojas, gaudamas grjztamajj rys] suzino, kg jis turéty dar
patobulinti ar kokiy Ziniy jam triiksta. Imon¢ tikrai duoda tas galimybes eiti mokytis ir tobuléti kartu
su organizacija®“ [I3]. Mokymosi salygoms informantai atskirai pazyméjo ir mokymasi is kolegy:
,»@Gali biiti mokymasis 1§ kolegy, kurie gali mus apmokyti. Mes pradedame organizacijoje dirbti ir
normalu, kad mes turime iSmokti dirbti. Taip turime mentorius, turime kolegas, kurie apmokina,
supranta, kad reikia laiko iSmokti““ [14]. Vertinga atskirai paminéti ir rekomendacijas dél impulsyvaus
mokymosi: ,,Jmpulsyvaus mokymosi galimybiy a§ duo¢iau daugiau ar kokiy naujy Ziniy. Cia
reaguojant techniskai j aktualius jvykius (pvz. rinkos, Brexit ir pan.)* [I5].

Kalbant apie mokymosi sglygy tyrimo duomenis ir analizuotg literattirg svarbu paminéti, kad
kalbama apie asmeninj, savarankiSka ir autonomiska mokymosi procesa. Zubrickienés ir
Adomaitienés (2011) i$sakytas mintis apie mokymasi kaip jgijima galima sieti tiek su Ziniy jgijimu
per mokymus, tiek sukuriant sklandy mokymosi procesg i§ organizacijos pusés. Taip pat Senge ir kt.
(2000) akcentuoja jgyty naujy Ziniy pokycio svarba, kuomet atsiranda nauji darbuotojy gebé&jimai.

Tyring¢jant informanty i§sakytas mintis dél motyvacijos mokytis, svarbu atskirai patyrinéti jy

pasisakymus Sia tema.

Vadovy kompetencija ir skatinimas mokytis

Kompetencijy ir Ziniy demonstravimo,
atsinaujinimo poreikis

PaZangi organizacijos aplinka,
imonés populiarumas

Siekis profesionalumo ir

konkurencinio pranaSumo Asmeninés savybés
Asmeninis kompetencijos

poreikis ir iniciatyva

MOTYVACIJA MOKYTIS >

Klientai ir jy poreikiai
Organizacijos pokyciai, augimas, veiklos tikslai
Siekis geresniy rezultaty

Besikei€ianti rinka, industrija, technologijos

27 pav. ,, Motyvacija mokytis * potemiy Zemélapis

64



Grupuojant Sios temos potemes, papildomai iSrySkéjo asmeniniy savybiy potemés. Asmeninés
savybés kaip profesionalumo ir konkurencinio pranasumo siekis bei asmeninés kompetencijos
poreikis, informanto manymu, labai svarbu motyvacijai mokytis: ,,Jeigu a$ noriu kitoje sferoje buti
geras, profesionalas, pirmoje vietoje - tuomet as turiu mokytis, ka toje sferoje turiu daryti. AS
nesakyciau, kad noriu mokytis dél to, kad geri mokymai, o tam, kad bii¢iau geresnis tame, kg darau*
[12]. Informanto pasisakymais svarbu pazyméti, kad tiek besikeicianti rinka, tiek besikeiciantys
klientai daro jtaka motyvacijai mokytis: ,,<..> mane motyvuoja mokytis besikeiCianti rinka ir
industrija. Tai, kad technologijos ar aplikacijos, kurias mes naudojame ar klienty poreikiai - viskas
keiciasi“ [I3]. Be jokios abejonés, organizacijos aplinka darbuotojams gali suteikti ir tam tikra prasme
priverstinés motyvacijos mokytis ir siekti geresniy rezultaty: ,,Jmonéje ji turi savo aukstus planus ir
tas darbuotojy mokymasis yra tiesiog biitinas. Jei mes stovésime vienoje vietoje tai kaip ir vanduo —
jis pradés smirdéti. Tu turi kartu su organizacija augti ir neatsilikti* [14].

Lindermanas (1996), kalbédamas apie motyvacijg mokytis, akcentuoja bendradarbiavimg ir
tuo paciu individualy mokymasi pagal savo poreikius. Tai mums iliustruoja ir Sios tyrimo dalies
rezultatai.  McCombs (1991) iSsakyti psichologiniai principai, darantys ijtaka suaugusiyjy
motyvacijai, siejasi su socialiniu tarpininkavimu (kolegos, vadovai, klientai) ir saviugdos poreikiais
(asmeninémis savybémis). Teresevicienés ir kt. (2006) motyvacijos kriterijai kaip socialiniy rysiy,
asmeniniy pasiekimy, iSoriniy lukesc¢iy ar socialinés gerovés siekimas dera su motyvacijos mokytis
temos potemémis: asmeninés savybés, vadovy skatinimas mokytis ar geresniy rezultaty siekis.
Tolutienés ir Jovarauskaités (2011) manymu, motyvacija yra vienas pagrindiniy mokymosi veiksniy

suaugusiajam.

ISryskejusioje patirtinio mokymosi temoje svarbu apzvelgti svarbiausias potemes sudarant

salygas organizacijoje tokiam mokymuisi vykti.

Kolegy dalinimasis patirtimi

Ziniy taikymas praktikoje
Asmeniniai uZrasai

Seséliavimas (mokymasis stebint)

Mokymai Komandinis patirties dalinimasis

Mokymasis i laiméjimy ir pralaiméjimy
PATIRTINIS MOKYMASIS

Kasdiené praktiné veikla

GrjZztamojo rySio suteikimas/gavimas

Mentorysté

28 pav. ,, Patirtinis mokymasis *“ potemiy zemélapis
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Nemazai informanty patirtiniame mokymesi akcentavo kolegy dalinimgsi patirtimi: ,,Tai
labiau galbiit maziau teoriné ir daugiau praktiné dalis, kai ateina kolega vienas pas kitg nepaisant jo
uzimamos pozicijos ar aukStesniame, ar tame pafiame. Tai daugiau konsultacinio pobudzio ir
pasitarti [I1]. Svarbus ¢ia ir Ziniy (teorijos) taikymas praktikoje kartu su sékmiy ir nesékmiy
dalinimusi: ,, Tau gali kolega papasakoti s€¢kmés ar nesékmes istorijg, kaip ten buvo, ir i§ to
pasimokyti. Teorija btina sunku pritaikyti, bet kai tg teorija atsinesi 1§ praktikos, pasakoji, kaip ka
daryti ar nedaryti, tai labai supaprastina tg patj suvokima* [14]; ,,<...> veikloje analizuojami ne tik
laiméjimai, bet ir pralaiméjimai. Ir taip dalinamasi priezastimis kodél taip jvyko* [13]. Ir ankstesnése
temose, ir Sioje yra svarbus asmeninis tobuléjimas patirtiniame mokyme: ,,Mano paties uzrasai apie
save irgi yra mokymasis i§ patirties, kur galiu pasiziiiréti, ar pasitaisyti darbe, ar pagerinti savo darbe.
Tai realiai viskas, ka gali realiai iSmokti i§ saves®™ [12]. Vienas informanty iSdésté net keletas vienu
metu patirtinio mokymosi formy ir priemoniy: ,,tai buty mentoryste, kazko praSysiu kad mane jtraukty
1 susitikimus. Tuomet bandysiu ieskoti informacijos i§ mokymy centro, nes jie tikrai daug daugiau
turi ziniy. Pvz. yra naudinga knyga, bus naudinga konferencija, kurioje verta sudalyvauti, perzitiréti

kokj video klipg ir pan.“ [I5].

Patirtinio mokymosi tyrimo dalies duomenys siejasi su Knowles (1984) aprasytais principais,
kurie teigiama, kad suaugusieji nori mokytis dalyky, kurie tiesioginiai susij¢ su jy praktiniu darbu.
Kolbo (1984) patirtinio mokymosi rato iSdéstytos dalys siejasi su Sia patirtinio mokymosi tema, kur
svarbus kolegy stebéjimas, praktikavimas, esamos patirties dalinimasis, mokymasis i$ kity laiméjimy
ar pralaim¢jimy (reflektyvus stebéjimas), kasdien¢ praktiné veikla (aktyvus eksperimentavimas).
Pfeiffer ir Jones (1985) sukurto ir patobulinto mokymosi rato sudedamosios dalys: veiksmas,
refleksija, pritaikymas; Akhtar ir Hussain (2019) ERE modelis ar Mcleod (2017) mokymosi stiliai
akivaizdziai atitinka dauguma Sioje patirtinio mokymosi potemiy. Guevara ir kt. (2017) pateikta
mokymosi trajektorija nuo ziniy, supratimo iki taikymo taip pat turi sgsajy su Sia patirtinio mokymosi
tema. Seékmiy ir nesékmiy analizés svarbg akcentavo Fuller ir kt. (2007).

Toliau svarbu patyrinéti besimokancios organizacijos kiirimosi sqlygas. ldomu pazvelgti,
kokias gi svarbiausias sglygas jvardina apklausti besimokancios organizacijos informantai (zr. 29
pav.).

BO kiirimosi sglygoms, pasak informanto, svarbus yra klaidy bei silpny viety identifikavimas:
»svarbus jsivertinimas, kur yra silpniausia grandis ar procesai, pazinti savo klaidas ir silpnybes. Ir
tose vietose ziliréti, kaip ir kur gali ugdytis. Ir tada ieSkoti resursy, galimybiy, kur ir kaip tu gali

tobulinti juos — ar tai zmones, ar tai procesus, ar net programas, programing jrangg‘ [11].
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Finansiniai iStekliai, investavimas j technologijas

Mokymosi kultiros puoseléjimas

Atvirumas naujovéms ir ateities perspektyvy matymas

Sékmeés istorijy sklaida

BO KURIMOSI
SALYGOS Imonés kultara ir tikéjimas jos veikla

Klaidy ir silpny grandziy identifikavimas
Supratinga vadovybé ir besimokantys stipras vadovai

Norintys mokytis darbuotojai

29 pav. ,, Besimokancios organizacijos kitrimosi sqlygos *“ potemiy Zemélapis

Taip pat iSrySkéja ir investavimo j technologijas svarba ir ko reikéty BO kuirimuisi: ,,Dabar a$
labai investuoCiau ] skaitmenines Zinias ypatingai. Dabar diegiam programas, bet pusé¢ zmoniy
nesupranta, kg reikia daryti ir net tie, kurie vadovauja, ar tikrai ir jie supranta. Mes dabar einame visai
i kita skaitmeninj amziy ir akcentas turi bati j tai [15]; ,,Zinoma, &ia neatsizvelgiant j tokius faktorius
kaip pinigai, kurie tikrai yra svarbiis. Cia turint omenyje, kad turima i§ ko daryti, tai ir nezinau, kas
galéty trukdyti siekti kurtis besimokancia organizacija: [I2]. Viena i§ labai svarbiy BO kiirimosi
salygy Zinoma yra stipriis ir besimokantys vadovai: ,jei vadovas sakys, kad a§ mokiausi ir dabar
mokausi, tai ¢ia labai bus stipri zinuté visai organizacijai* [14]. O organizacijos mokymosi kultiira ir
stipriy vadovy komanda sukuria labai palankias BO kiirimosi salygas: ,,jmonés kultiira yra labai
svarbi ir kuo organizacija tiki. Taip tam reikia ir stipriy vadovy. Biiti labiau atviriems naujovéms*
[13]. Ateities perspektyvy matymas - dar viena svarbiy BO kiirimosi salygy: ,,Dar reikia sugebéjimo
matyti ] priekj. Vadovybé turi parodyti darbuotojams ir darbuotojai tuo paciu turi irgi matyti j priekj.
Vadovas turi parodyti, kas bus uz kazkiek mety, nes man naujam atéjusiam, a$ gi nieko neZinau apie
ta jmone™ [12]. Ir, be jokios abejonés, mokymosi kultiiros diegimas sudaro palankias salygas kurtis
BO: ,kad jie (darbuotojai) priimty ta3 mokymosi kultiirg ir gal jitraukti darbuotojus i mokyma, ziiirint
sekmés istorijas, interviu su klientais ir i§ ten mokytis. Taip pat nesékmés istorijy pasidalinimas
svarbus ¢ia“ [14].

BO kirimosi salygy temos potemés glaudziai siejasi su Serrat (2017) BO kiirimosi modeliu
kur ,,neSancios kolonos* yra organizacija, zmongs, zinios ir technologijos. Mokymosi svarba Serrat

modelyje tampriai siejasi su mokymosi kultiiros puoseléjimu Sioje temoje. Balezencio (2008)
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akcentuojami darbuotojy gebéjimai reikalingi plétoti BO yra tiek pat svarbis, kaip ir supratinga
besimokanti vadovybé ir norintys mokytis darbuotojai.
Smalsu panagrinéti, kaip informantai apibiidina besimokancios organizacijos pozymius ir

kokie pozymiai tyrimo rezultatuose dominuoja.

Siekis vengti klaidy
> Efektyvumo paieSka
Geriausi sprendimai

Prisitaikymas prie rinkos pokyciy

Imonés tiksly irmokymy ___—— Investicijos j mokymus
suderinamumas

TarptautiSkumas
Organizacijos augimas ir vystymasis

Siekis islaikyti kompetentingus, Nestovinti vietoje ir

profesionalius darbuotojus tobuléjanti organizacija BO

POZYMIAI
Mokymasis i$ kity organizacijy patirties

Ziniy dalinimasis

Inovacijy ir naujoviy paieska

Besimokantys darbuotojai

30 pav. ,, Besimokancios organizacijos pozymiai““ potemiy Zzemélapis

Grupuojant Sios temos potemes iSryskéjo ir keletas papildomy potemiy. Analizuodami
efektyvumo paieskq kaip vieng i§ BO pozymiy, informantai papildomai akcentavo sieki iSvengti
klaidy bei surasti geriausius sprendimus: ,,Besimokanti organizacija - tai as$ jsivaizduociau, kad iesko
geriausiy sprendimy savo veiklai. IeSkoti sprendiniy ir galimybiy savo procesams, kad galéty
jgyvendinti savo ambicijas ir tikslus <..> atsirenkant naujas formas, naujus produktus; galéty biiti
organizacijoje pozymiai to, kad mes mokomes i§ kity organizacijy ir stengiantis iSvengti klaidy* [I1].
Labai iliustratyviai apie BO pozymius pasisaké vienas informanty: ,,besimokanti ji yra inovatyvi,
nauja, jsivaizduoju zalig spalva (tausojanti aplinkg), prisitaikanti, tvari. Ofisas svarbus, kur
darbuotojai turi sglygas bendrauti tarpusavyje, susirinkimy kambariai, kurivose vyksta mokymai.
Inovatyvios, IT id¢jos svarbu taip pat labai.” [14]. Taip pat ¢ia svarbus organizacijos tarptautiskumas,
iSskirtinumas ir prisitaikymas prie rinkos besikeicianciy sqlygy, kg iliustruoja Sios informanty mintys:
,lal yra organizacija, kuri nenustoja tobuléti ir ieSko naujy biidy, kaip prisitaikyti prie rinkos. Matosi,
kurios jmonés uzstringa, ir daug yra tokiy lietuvisky jmoniy, kurios nei nori tobuléti, nei nori kad pas
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juos dirbty profesionaliis darbuotojai ar kazkas panaSaus. Misy organizacija <...> siekia biiti
tarptautine, didelio masto jmone, kuri prisitaiko prie poky¢iy rinkoje. Prisitaikymas prie rinkos gal
svarbiausia“ [12]; ,,<...> organizacija, kuri turi didZiausius Sansus islikti rinkoje, nes jie prisitaiko prie
poky¢iy rinkoje tiek klienty poreikiy, tiek ir darbuotojy poreikiy* [I3].

Taip pat svarbiis ir Sie i§sakyti BO pozymiai: ,,vidiné treneriy akademija reikalinga (komanda)
<..> turi biiti ta mentoryste, SeS¢liavimas turi biti. ,,Gemba* tie musy leidZia pasiimti tg patirtj,
»Asaichi® susirinkimai, kai per juos eini ,,gembinti* (stebéti). ,,Lean* metodologijos jvairls projektai
leidzia mokintis <...>. ISoriniai kursai gal kazkokie taip pat svarbu, kad biity organizuojami. Ir
galiausiai misy organizacijos atveju turi biti didelis investavimas ] technologijas® [IS].
Akcentuojamas dar vienas svarbus BO pozymis - tai siekis islaikyti profesionalius darbuotojus: ,, Tai
yra noras atrasti ir i§laikyti kompetentingus, profesionalius ir gerus darbuotojus. Jy mokymas ir toliau
plétimas jy atsakomybiy darbe, ir tie darbuotojai galéty gerinti jmonés varda, atvesti naujus klientus
] organizacija* [I2]. Svarbu suderinti mokymosi tikslus kartu su organizacijos veiklos tikslais,
kryptingai parenkant investicijas j reikiamus darbuotojy mokymus. /novacijoms diegti labai svarbu
girdéti darbuotojus ir vystyti jy id¢jas: ,,Inovatyvumas, nebijojimas méginti naujy dalyky, taip pat
darbuotojy skatinimas mokytis ir i§klausyti savo darbuotojus. Neretas darbuotojas gali turéti genialiy
1déjy ir besimokanti organizacija iSklauso juos ir analizuoja tas idéjas, kurios pravesty darbe® [I3].

Besimokancios organizacijos pozymiy potemés Siame tyrime tampriai siejasi su
Simonaitienés (2001) analizuotais kity autoriy Saltiniais BO sampratos kontekste. Teresevicienés ir
kt. (2006) atskleisti BO bruozai - inovacijos, naujoves, nuolat kintancios zinios - siejasi su §io tyrimo
dalies potemémis apie BO pozymius. Senge (2006) iSskirtos mokymosi organizacijoje disciplinos
atspindi bendros vizijos kiirimo svarbg (nestovinti vietoje, tobul¢janti organizacija). Balvocittés ir
Skuncikienés (2007) atlikti tyrimai akcentuoja daugiau darbuotojus ir jy kompetencijas nei jy
atlickama darba. Siy tyréju manymu, darbuotojy mokymasis tiesiogiai susijes su jy lojalumu
organizacijai (tarptautiSkumas, zinomumas, jos patrauklumas).

Tyringjant ir grupuojant potemes j temas, iSrySkéjo stambi ir iSsami mokymosi galimybiy tema
(zr. 31 pav.). Ir kitose temose, ir Sitoje iSryskéjo mokymasis is kolegy potemé su savo papildomomis
potemémis - kolegy konsultacijos, SeS¢liavimas bei patirties pasidalinimas. Tai iliustruoja Sios
informanto mintys: ,,IS kolegy taip gali daug iSmokti, kai tau duoda grjztamajj rysj, tada gauni labai
daug naudingos informacijos, visokie pasikalb¢jimai su kolegomis ar vadovais vertingi, kas daugiau
zino ar supranta uz tave* [12]; ,,Aukso vidurys mano supratimu randamas tuomet, kuomet tu dirbi su

kitais dalindamasis patirtimi. Tai kuo daugiau bendry projekty. [15].
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31 pav. ,, Mokymosi galimybés ““ potemiy Zemélapis

Tiriamojoje organizacijoje yra sékmingai jdiegta ,,Lean“ metodologija su ja lydinciais
jvairiais darbo metodais: ,,Netgi mokomasi per ,,Lean* projektus.* [15]; ,,pati organizacija jsidiegusi
,Lean®“ metodologija tai ¢ia savaime jau aisku‘ [14]; ,,manau visu pirmu ,,Lean‘as* kaip irankis, bet
jis tuo paciu iSmoko darbuotojus. To mokiausi net universitete. ,,Lean* metodologija kaip optimizuoti
savo darbus ir uztikrinti, kad tu fokusuojiesi ant svarbiausiy darby. Tiek dienos ar savaités ,,Asaichi‘

kaip modelis veikia pas mus. Taip pat ,,Gemba“ turai, kurie yra labai svarbiis. Taip pat ir ,,Kaizen®,
nes darbuotojai turi gery idéjy, kurias galima tinkamai realizuoti ir patobulinti organizacijos sistema*
[13]. Kaip svarbig mokymosi galimybe reikty atskirai paminéti ir besimokanciy vadovy vaidmenj
organizacijoje: ,,Mentorystés programa mingéta <....> lyderystés turime kelias programas vadovams*
[I5].; ,,vidurinés grandies vadovai eina ] tuos iSorinius mokymus, domisi tendencijomis ir kartu su
savo darbuotojais mégina igyti zinias ir jas pritaikyti imoneés viduje* [I13]. Vadovams ypa¢ svarbu
nuolat mokytis ir tobuléti: ,,Mokintis nuo aukSciausiy grandziy ir kasdien, ir sakycCiau, kad jiems
labiausiai reikeéty tai daryti“ [I5]. Mokymuisi per praktikg labai svarbus naujy sistemy taikymas: ,, Kai
tavo darbo specifika yra labai siaura ir taip ateis per praktika, kai naudosiesi tam tikra nauja sistema

<...>kuo siauriau dirbi, tuo tas mokymasis darydamas darbus yra svarbesnis; [14]; ,,Tai yra ,,70* per

70



kasdienines uzduotis mokaisi, sakykime, mokaisi i§ kasdieniy uzduociy*“ [I1]. | tikslus ir rezultatus
orientuotoje tiriamojoje organizacijoje iSrySkéja, kaip ir ankstesnése temose, siekis palengvinti darbg:
»NuoSirdZziai turi stebéti procesus nuo zemiausiy iki aukS$ciausiy lygmeny organizacijoje. Nes jei yra
procesas, tai bty gerai, kad kas juos zZinoty nuo prazios iki pabaigos, kaip jis vyksta“ [I5].
Asmeniniam mokymuisi labai svarbi savianaliz¢ darbo metu: kas veikia, kas ne. Taip pat svarbus
asmeniniy tiksly iSsikélimas ir jgyvendinimas pasirenkant sau tinkamus mokymosi metodus bei
formas, atsizvelgiant ir j organizacijos keliamus tikslus. Cia informantai i§sako ir tam tikras abejones:
,Per didelis individualizmas skatina perdétg pasitikéjima, kad as jau $itg zinau, jau $itg moku ir pan.
O jei abejingumas, nieko nemoku nieko nezinau, tai ¢ia jau naujokams biidingas baisumas, nes tiesiog
neturi ziniy. Per daug zinau - nueina ] individualizma, kas man regis irgi néra gerai* [I5];
,Darbuotojas jsipareigoja iSsikelti tikslus ir juos vykdyti, tai ir jmon¢ turi jsipareigoti ir, iSsikélus
tikslus, juos jvykdyti taip pat” [I4]. Asmeniniam mokymuisi informantai akcentuoja ir asmeniniy
uzraSy vedima: ,,Kiekvieng naujg momentg as uzsiraSau arba pasizymiu. Man to reikia, kad galéciau
pasizitréti j uzraSus kelis kartus ir taip geriau man mokosi ir jsimena. Tada tai panaudoju dirbdamas
su nauju klientu, nes jau zinau ir atsimenu, kg reikia taikyti dirbant su juo* [14].

Vertinga pastebéti, kad tyrimo metu grupuojant visas potemes,, informanty iSsakytos mintys
suformavo atskirg ir naujg poteme Mokymosi metodai ir formos. Daugelis informanty kaip mokymosi
galimybe nurodé¢ jvairiausius mokymus: ,visu pirma yra mokymai, kurie jveda darbuotojus i
logistikos industrija. Taip pat yra mokymai, kurie pateikia papildomas zinias darbuotojams, kurie
siekia tobul¢jimo. Taip pat yra sudarytos galimybés dalyvauti mokymuose, kurie néra vedami viduje
organizacijos <...> jmon¢ duoda galimybes dalyvauti ir iSoriniuose mokymuose pagilinti zinias* [13];
»Asmeniniai, online, vidiniai mokymai, iSoriniai mokymai, turbiit Sie pagal poreikius. Tai jei online
,sakykime, vidiniai jvairlis mokymai, pagal poreikius ir uzimamas pareigybes. Arba pradedant nuo
naujoko jvadiniy mokymy iki pat specifiniy pareigybéms ziniy* [I1]. Informantai iSryskino ir kitus
mokymosi metodus ir formas: ,,mokina dirbti su pagrindine projekty valdymo programa, naujoky
jvedimo programa, lyderystés turime kelias programas vadovams, ISM <...>, BMI irgi mokymai
organizuoti [15]; ,,dabar klausausi savo skambuciy jraSus kartu su vykstanciais pardavimy mokymais*
[14]. ,.Zitrint video <...> turéjau skirta valanda per savaite savo edukacijai, atsijungiant nuo visy darby
<...> per dieng tiesiog turi atsijungti ir paskirti mokymuisi, ir mokytis skaityti apie kainas, rinkos
tendencijas. Norisi paskirti laiko ir konferencijose sudalyvauti i§ anksto* [I5]; ,,JISM‘o ar BMI
universitety teikiamos studijos <...> kas mentoriauja, kur koks vyresnysis brolis (angl. Big brother)*
[11].

Analizuojant mokymosi galimybiy tyrimo duomenis, mums patvirtina ir Balvociiitées (2004)
i§sakytos mintys, kad mokymasis organizacijose vyksta daugiau organizaciniu nei individualiu

lygmeniu. Tubutienés ir Morkiinaités (2008) iSskirti organizacinio mokymosi bruozai atskleidzia
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svarbiausias dalis: individualus, kolektyvinis mokymasis, mokymasis reaguojant j aplinkos poky¢ius
bei naujy ziniy, igiidziy kiirimas bei naudojimas. Tai iliustruoja i§ Sio tyrimo apie mokymosi
galimybés temy Zemeélapyje esancios potemés. Fuller (2007) akcentavo démesio svarbg sékmiy ir
nes¢kmiy analizei, kas matyti ir mokymosi metody ir formy poteméje. Jucevicienés (2007) nagrinétas
dvikilpis mokymasis susijes su klaidy, plany koregavimu stebint, ar atitinka organizacijos vertybes
ir procediiras, kas siejasi su siekiu palengvinti darbg. Thomsen (2003) metamokymosi svarba per savo
paties mokymosi proceso organizavimag, savo paties kontrolg ir vertinimg siejasi su asmeninio
mokymosi poteme Sioje tyrimo dalyje. Lombardo ir ir Eichinger (1996) sukurtas mokymosi ir
tobuléjimo modelis per patirtis darbo vietoje, mokymasis i§ kity Zmoniy, 1§ mokymy, i$ literatiiros
siejasi su mokymosi galimybémis Sioje tiriamojoje organizacijoje, ka iliustruoja ir potemiy
zemélapis. Tai liudija ir Scott ir Ferguson (2014) patobulinta mokymosi 70:20:10 sistema. O jvairiy
autoriy teorinéje dalyje aprasyti mokymosi metodai ir formos (Noe ir kt,2014; Balvocitté ir
Skucikien¢, 2007; Dessler, 2001, 2015; Guskey, 2004) atspindi ir tyrime suformuotas mokymosi
galimybiy potemes.

Apibendrinant kokybinio tyrimo duomenis galima teigti, kad mokymosi poreikiy raiSka
tiriamojoje besimokancioje organizacijoje pasireiSkia per septynias pagrindines temas: mokymosi
poreikiy, mokymosi sglygy, motyvacijos mokytis, patirtinio mokymosi, mokymosi galimybiy
sudaryma, BO kurimosi salygas ir BO biidingus pozymius. Visos suformuotos temos siejasi
tarpusavyje savo rysiais su savo centrine temos aSimi — besimokancia organizacija.

Tyrime iSryskéjo svarbios jungiamosios potemés: asmeninés savybés, zinios ir jy gavimas,
kolegy dalinimasis patirtimi, mokymasis per praktikq, jvairiausi mokymai (vidiniai, iSoriniai),
organizacijoje veikiantys vadovai, organizacijos kultiira ir pazangi aplinka, efektyvumo ir geresnio
rezultato  siekis isvengiant klaidy, besikeicianti rinka, mentorysté, griztamojo rysio
suteikimas/gavimas, norintys mokytis darbuotojai ir sékmés istorijy sklaida. Visos §10s jungiamosios
potemés demonstruoja mokymosi poreikiy raiSkg kaip vientisg ir tarpusavyje susieta procesa

besimokanciojoje organizacijoje.

3.3. Diskusija

Norint atsakyti, kaip realizuojami mokymosi poreikiai besimokancioje organizacijoje, svarbu
pazvelgti per Sio tiriamojo darbo papildomai iSsikeltus klausimus. Kaip tiriamieji supranta mokymosi
poreikius, matome i$ toliau pateikty tyrimo rezultaty. Anot Jarvio (2001), mokymasis yra vienas
pamatiniy misy poreikiy. Todé¢l kokybinio tyrimo duomenys mums iliustruoja, kad informantai
mokymosi poreikius supranta per asmeniniy mokymosi poreikiy nepatenkinima, Ziniy gavima,
prisitaikyma prie darbo rinkos, karjeros siekj ar veikiami organizacijos pokyc¢iy. Socialinio pritapimo
poreikis ne maziau skatina darbuotojus mokytis patiems bei i§ savo kolegy. Kiekybinis tyrimas
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patvirtino, kad daugumai tiriamyjy mokymasis per praktikg ir mokantis i§ klienty bei tuo paciu
sprendziant uzduotis suformuoja darbuotojams poreikj mokytis ir tobuléti. Tai iliustruoja ir
Tolutienés ir Jovarauskienés (2011) teiginys, kad mokymosi poreikis kyla norint i§spresti problemas.
O Dixono (1993) mintis, kad mokymasis tapo tam tikra darbo forma, patvirtina ir Sio tyrimo
duomenys, kur mokymasis darbo metu ar uzduociy atlikimas tuo paciu mokantis yra betarpiskai susije
tarpusavyje.

Atsakydami, kaip mokosi suauge, pasitelke mokymosi metodus, turétume apzvelgti
pirmiausiai kiekybiniame tyrime iSryskéjusius mokymosi metodus. Besimokant per kasdienes
uzduotis (patirtinis mokymasis pagal Kolb, 1984; Brookfield, 1995) tyrime iSrySkéjo svarbiausi
mokymosi metodai ir formos kaip kad mokymasis per praktika, mokymasis i§ klienty, sprendziant
problemas, siekiant efektyvumo ir uzsiimant saviugda. Tuo tarpu socialiniame mokymesi (socialinis
tarpininkavimas pagal McCombs, 1991; naudos siekimo koncepcija pagal Ortenblad, 2018;
mokymasis i§ kolegy pagal Dessler, 2015) kiekybiniame tyrime dominuojantys mokymosi metodai
ir formos - pirmiausiai tai mokymasis i$ kolegy ir vadovy, stebéjimo turai (,,Gemba“), dalinimasis
patirtimi ir SeS¢liavimas stebint kolega. O formalaus mokymosi (mokymosi metodai pagal Balvocitte
ir Skuncikieng, 2007; Dessler, 2015, Guskey, 2004) tyrimo dalyje dominuoja organizacijos
organizuojami jvairiis mokymai, literatiiros skaitymas, uzsienio kalbos mokymasis bei video
mokymasis. Kokybinis tyrimas atskleid¢, kad suaugusieji darbe mokosi papildomai ir i§ klaidy bei
siekiant pagerinti savo darbg (s¢kmiy ir nes¢kmiy analiz¢ pagal Fuller, 2007). Panasiai, kaip parodé
ir kiekybinio tyrimo rezultatai, kokybiniame tyrime informantai vardino skirtingus mokymosi
metodus bei formas, tokius kaip pokalbiy perklausos, jvairiis mokymai, konferencijos ar mokymasis
formaliose ugdymo jstaigose, mentorystés programose. Dauguma informanty mingjo tiriamojoje
organizacijoje jdiegtuose ,,Lean* procesuose taikomus skirtingus metodus, tobulinant organizacijos
veikla ir tokiu biidy darbuotojams mokantis darbo metu (,,Asaichi* susirinkimai, ,,Kaizen* tobulinimo
jrankis, ,,Gemba“ turai). Tai siejasi su Thomsen (2003) metamokymosi svarba per savo paties
mokymosi proceso organizavima.

Atskleidziant esminius besimokancios organizacijos bruozus bei poZymius, svarbu paminéti
kokybinio tyrimo gautus rezultatus. Informanty teigimu, svarbiausi BO pozymiai yra inovacijos, ziniy
dalinimasis, tobul¢janti organizacija, investicijos ] mokymus, efektyvumo paieskos, prisitaikymas
prie rinkos poky¢iy bei norintys mokytis darbuotojai organizacijoje (BO bruozai pagal Simonaitieng,
2001 ir Teresevicieng ir kt. 2006). Papildomai buvo paminéta ir organizacijos tarptautiSkumo svarba
ir organizacijos inovatyvus patrauklumas dirbantiems darbuotojams (bendros vizijos kiirimo,
komandinio darbo svarba pagal Senge, 2006). Kiekybinio tyrimo duomenys patvirtino mokymosi per
praktika ir darbo efektyvumo paieskos svarba, kg atskleidZia ir teoriniai BO pozymiai (Simonaitienés,

2001, apraSytos BO charakteristikos).
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Atsakydami, kaip verslo organizacija virsta besimokancigja, vertinga pazvelgti | kokybinio
tyrimo duomenis, kurie atskleidzia svarbiausius démenis, reikalingus kuriantis BO. Serrat (2017) BO
kiirimosi modelyje dominuoja organizacija, Zzmonés, Zinios, technologijos bei mokymai. Kokybinis
tyrimas papildomai atskleidé ir kitas dedamasias, tokias kaip: mokymosi kultiiros puoseléjimas,
atvirumas naujovéms, supratinga ir besimokanti organizacijos vadovybé¢, investicijy j technologijas
svarba. Ne maziau aktualus darbuotojy geb¢jimy ugdymas bei jy kompetencijy kelimas norint, kad
organizacija virsty besimokancigja. Tai iliustruoja ir BaleZencio (2008) akcentuojami darbuotojy
geb¢jimai, reikalingi kuriantis BO.

Kokiy reikia sqlygy, kad suaugusiojo mokymosi poreikiai biity tinkamai realizuoti? Siam
klausimui atsakyti mums padeda kokybinio tyrimo duomenys, kurie parodo svarbiausias salygas,
padedancias realizuoti mokymosi poreikius organizacijoje. Tampa labai svarbi asmeniné motyvacija
autonomiSka mokymosi procesg. Ne maziau svarbi mokymosi salyga yra besimokanciy vadovy
vaidmuo. Baziniy Ziniy ir jrankiy suteikimas padeda realizuoti mokymosi poreikius (Ziniy jgijimo
svarba pagal Zubrickieng ir Adomaitieng, 2011). Kokybinis tyrimas papildomai atskleidé mokymosi
1§ kolegy svarbg kaip vieng i8S reikalingy salygy realizuoti mokymosi poreikius. Tokiam mokymuisi
18 kolegy be galo svarbi ir saugi aplinka. Kiekybinio tyrimo socialinio mokymosi dalyje mokymasis
i§ kolegy tapo dominuojan¢ia mokymosi forma. Tai patvirtina ir McCombs (1991) socialinio

tarpininkavimo ir bendravimo su kitais svarbg suaugusiyjy mokymesi.
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ISVADOS

1. Mokymosi poreikiai apibudintini kaip asmeniniy poreikiy tenkinimas, trikstamy Zziniy
gavimas, karjeros siekimas, prisitaikymas prie darbo rinkos ir organizacijos poky¢iy. Mokymosi
poreikius papildomai atskleidzia mokymasis per praktika, 1§ kolegy bei taikant jvairiausius mokymosi
metodus ir formas.

2. Pristaius mokymosi poreikiy realizavimo galimybes atskleista, kad mokymosi ir
savirealizacijos poreikiai tenkinami tik patenkinus Zemesniuosius poreikius. Mokymasis tampa darbo
dalimi, o darbas tampa nuolatine suaugusiojo mokymosi aplinka. Mokymasis per patirties jgijimg yra
viena svarbiausiy suaugusiojo mokymosi formy. KokybiSkam suaugusiyjy mokymuisi labai svarbus
tarpusavio bendravimas mokantis socialinéje saugioje erdvéje.

3. Besimokanciai organizacijai biidinga: kintanCios Zinios, naujovés, besimokantys
darbuotojai, mokymasi skatinantys vadovai bei investicijos | mokymus ir technologijas.

4. Darbuotojy mokymosi poreikiai besimokancioje organizacijoje pasireiSkia per laisva
pasirinkimg mokytis skirtingomis priemonémis, metodais ar formomis. Tiek asmeninis ar komandinis
mokymasis per kasdienes uzduotis, tieck mokymasis socialin¢je erdvéje i§ kolegy patirties, tiek
formalus mokymasis suteikia galimybes darbuotojams sékmingai tenkinti mokymosi poreikius
organizacijoje. Siekiant organizacijos ir asmeniniy tiksly mokymosi poreikiy suderinamumo,
poreikiai gali pasireiksti ir per siekj didinti darbo efektyvuma ir tobulinti darbo procesus.

5. Besimokancios organizacijos kiirimosi prielaidos, jvertinant mokymosi poreikius, yra
Sios: nuolat kintanCios zinios, organizacijos inovatyvumas ir prisitaikymas prie rinkos pokyciy,
investicijos ] mokymus ir technologijas, mokymosi kultiiros puosel¢jimas, besimokanti ir mokytis

skatinanti vadovyb¢, bendros ateities vizijos kiirimas organizacijoje.
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REKOMENDACIJOS

Besimokancios organizacijos vadovams

1. Situloma skatinti komandinj mokymasi labiau nei individualy, kuris pagal tobuléjimo
modelj Siuo metu organizacijoje dominuoja ir skatina didesnj pasitikéjimg savimi, bet ne aktyvesnj
tarpusavio bendradarbiavima.

2. Sitloma didinti mokymo medziagos, adaptuotos transporto specifikai, pasitla prisitaikant
prie greitai besikeiciancios logistikos industrijos.

3. Rekomenduotina aktyviau skatinti saugiag mokymosi aplinka, kurioje darbuotojai nebijoty
bandyti ir klysti. Tam svarbus organizacijos vadovy palaikymas ir skatinimas savo pavyzdziu.

4. Rekomenduojama labiau patyriems darbuotojams sukurti palankia terpe jy patirties
pasidalinimui per Siuolaikines ir patrauklias darbuotojams priemones (pvz. su patyrusiais
darbuotojais kuriami video mokymai, tinklalaidés, rengiami su jais neformaliis susitikimai,
pristatomieji renginiai, id¢jy, jgiidziy mugés ir pan.).

5. Rekomenduojama aktyviau skatinti investicijas | skaitmenines Zinias ir j Siuolaikinius
mokymus, prisitaikant prie naujausiy Siuolaikiniy technologijy.

6. Rekomenduojama aktyviai jtraukti vadybininkus/specialistus ] mentorystés programas. Jos
veiksmingai ir grei¢iau nei jprastos mokymosi formos padeda mokytis i§ savo kolegy saugioje
mokymuisi aplinkoje.

7. Rekomenduojama organizacijos vadybininkams/specialistams tapus vadovais, juos
nedelsiant jtraukti ] vadovams skirtas mokymy programas.

8. Ivertinti darbuotojy, dalyvaujanciy veiklos vertinime, psichologinj klimata, stiprinti jy
emocing savijautg, kad baime netrukdyty darbuotojams veikti uztikrintai.

9. Atliekant ugdymo veiklos jsivertinimg, rekomenduojama skirti tik tam dedikuota
specialista, kuris nuolat ir reguliariai galéty teikti rekomendacijas organizacijos vadovybei darbuotojy

ugdymo ir tobul¢jimo srityje.
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Dalinkevic¢ius A. Mokymosi poreikiy realizavimas besimokanciojoje organizacijoje/ Edukaciniy
technologijy valdymo magistro baigiamasis darbas. Vadovas prof. dr. Romas Prakapas. — Vilnius:
Mykolo Romerio universitetas, Zmogaus ir visuomenés studijy fakultetas, 2022.- 96 p.

SANTRAUKA

Edukaciniy technologijy valdymo magistro baigiamojo darbo tema: ,,Mokymosi poreikio
realizavimas besimokangiojoje organizacijoje*. Sio mokslinio darbo pagrindiné problema — suprasti,
kaip realizuojami mokymosi poreikiai besimokancioje organizacijoje.

Metodologiné prieiga yra misrus tyrimas, tyrimo strategija - atvejo tyrimas, tyrimo empiriniy
duomeny rinkimo metodai - anketavimas ir interviu. Tyrimo empiriniy duomeny apdorojimo
metodai: apraSomosios statistinés analizés metodas, apdorojant kiekybinius tyrimo duomenis, bei
tematinés analizés metodas su indukcinés analizés nuostata, apdorojant kokybinius tyrimo duomenis.
Kokybinio tyrimo duomenims apdoroti buvo sukurtas temy zemélapis, kuris iliustratyviai
demonstruoja iSrySkéjusias temas ir potemes su jungiamaisiais tarpusavio rysiais.

Darbo rengimo metodai: 1. Mokslinés, metodinés literatiiros apibendrinimas; 2. 3S metiniy
veiklos isivertinimo ankety analize; 3. Darbuotojy pusiau struktiiruotas kokybinis interviu; 4. 3S
metiniy veiklos jsivertinimo ankety duomenys, apdoroti taikant apraSomosios statistikos metodus; 5.
Pusiau struktiiruoto interviu tyrimo tematiné analize.

Siame darbe atskleidziama, kokios yra mokymosi poreikiy realizavimo galimybés ir kaip
minéti mokymosi poreikiai realizuojami. Suaugusiojo mokymuisi svarby vaidmenj vaidina ir jo
motyvacija mokytis. Mokymosi poreikiy ir jy realizavimo galimybéms aptarti apraSyti mokymosi
poreikiy realizavimo modeliai ir kas jiems budinga. Darbe siekiama suprasti, kokie budingi
besimokancios organizacijos pozymiai. Gilesnei analizei tyrinétos ir besimokancios organizacijos
kiirimosi prielaidos. Darbe aptariami organizacinio mokymosi modeliai ir kas jiems budinga,
analizuojamos mokymosi poreikiy realizavimo galimybés.

Magistro baigiamajj darbg sudaro trys pagrindiniai skyriai. Pirmajame apraSomi teoriniai
mokymosi poreikiy reiskinio pazinimo matmenys. Antrajame — teoriniai besimokancios organizacijos
pazinimo aspektai. Treciajame skyriuje analizuojami mokymosi poreikiy realizavimo
besimokanciojoje organizacijoje empirinio tyrimo duomenys. Tiriamajj darbg vainikuoja diskusija,
1Svados bei rekomendacijos tiriamosios organizacijos vadovams.

Reik§miniai ZodZiai: Mokymosi poreikiy realizavimas, raiSka, besimokanti organizacija,
besimokancios organizacijos poZymiai.

Magistro baigiamajj darba sudaro 96 puslapiai, 31 paveikslas, 12 lenteliy.
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Dalinkevi¢ius A. Learning needs realization in a learning organization/ Master's thesis of
Management of Educational Technology. Supervisor prof. a.p. Romas Prakapas. — Vilnius: Mykolas
Romeris University, Faculty of Human and Social Studies, 2022.- 96 p.

SUMMARY

The topic of the master's thesis of educational technology management: "Learning needs
realization in a learning organization". The problem of this research is to understand how the learning
needs are realized in the learning organization.

The methodological approach is a mixed study, the research strategy is a case study, the
research empirical data collection methods are a questionnaire and an interview. Methods of
processing empirical data of the research: the method of descriptive statistical analysis when
processing quantitative research data, and the method of thematic analysis with the provision of
inductive analysis when processing qualitative research data. To process the data from the qualitative
study, a topic map was created that illustrates the emerging topics and subtopics with
interconnections. Work preparation methods: 1. Summary of scientific, methodological literature; 2.
Analysis of 3S annual activity self-assessment questionnaires; 3. Semi-structured qualitative
interviews with employees; 4. Data from 3S annual activity self-assessment questionnaires processed
using descriptive statistical methods; 5. Thematic research analysis of semi-structured interview.

This work reveals the possibilities of the realization of learning needs and how the mentioned
learning needs are realized. Motivation to learn plays a big role in ensuring adult learning. Needs
realization models and their characteristics are described to discuss learning needs and their
realization possibilities. The aim of this work is to understand the characteristics of a learning
organization. For deeper analysis, the preconditions for the formation of a learning organization are
also researched in the thesis. The work discusses the models of organizational learning and their
characteristics, analyzes the possibilities of realizing learning needs. The master 's thesis consists of
three main sections. The first describes the theoretical dimensions of cognition of the learning needs
phenomenon. In the second - theoretical cognitive learning aspects of the learning organization. The
third chapter analyzes the data of an empirical study of the realization of learning needs in a learning
organization. The research work is crowned by a discussion, conclusions and recommendations for
the leaders of the researched organization.

Keywords: Realization of learning needs, expression, learning organization, features of the
learning organization.

The master 's thesis consists of 96 pages, 31 figures, 12 tables.
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e N U T i

PRIEDAI

Mokymosi metodai, metody technikos, profesinio tobulinimosi technikos pagal skirtingy
autoriy pozicijas.

Ugdymo ir tobul¢jimo anketos dalis, naudojama tiriamojoje organizacijoje.

Kokybinio tyrimo instrumentas (klausimynas).

Anketa, pateikta tiriamosios organizacijos administracijai.

Administracijos sutikimai dél tiriamojo darbo atlikimo organizacijoje.

Lydrastis, kurio tekstas buvo perskaitytas kiekvienam informantui.

Sutikimo forma, pateikta kiekvienam informantui.

Bendra kokybinio tyrimo temy Zemélapio schema.
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1 priedas

Mokymosi metodai, metody technikos, profesinio tobulinimosi technikos pagal skirtingy autoriy

pozicijas

Mokymosi metodai

PoZymiai

Metodai
(pagal Noe ir kt, 2014)

Savarankiskas mokymasis

Gali vykti formaliai arba neformaliai, internetu arba
socialinéje aplinkoje. Besimokantieji aktyviai dalyvauja
mokymosi procese.

Socialinis mokymasis

Vyksta stebint kitus, imituojant ir taip stiprinant savo
geb¢jimus.

E- mokymasis

Zaidimai, simuliacijos, masiniai atviri internetiniai kursai ir
socialiné ziniasklaida.

Instruktoriaus vadovaujamas
mokymasis

Déstytojo mokymas vis dar islieka daznai naudojamas
mokymo metodas jmonése.

Misrus mokymasis

Si mokymosi forma apima mokymasi klasé¢je apjungiant su
internetiniu mokymusi.

Neformalusis mokymasis

Gali vykti darbuotojams savanoriskai dalyvaujant formaliojo
mokymo veikloje ir binant komandos nariu.

Metodai
(pagal Balvociute ir Skuncikiene,
2007)

Treniravimas

Vadovas moko savo pavaldinj. Cia maziau ugdomas
darbuotojo savarankiSkumas, nes dazniausiai vadovas
nurodo, kaip turi jis dirbti.

Darbo rotacija

Darbuotojo darbo pozicijos keitimas, kur jis gali iSplésti savo
patirt] ir susipazinti placiau su organizacijos veiklos
niuansais.

Mokomosios pareigybés

Darbuotojas dirba kaip vadovo padéjéjas

Suplanuotos darbinés veiklos

Darbuotojui pavedama vadovauti tiek projektui, tiek
padaliniui ar skyriui. Vadovas, skirdamas tam tikras uzduotis
ar naujas veiklas, ugdo darbuotojo savarankiSkuma.

Smegeny Sturmas

Ivairiausios praktinés dirbtuvés ar susirinkimai, kuriy metu
darbuotojai skatinami dalintis jvairiausiomis idéjomis ar
mintimis.

Praktineés stazuotés

Darbuotojas mokosi per prakting stazuote. Besimokantis
perima patirt] i§ patyrusiy meistry ir specialisty.

Organizacijos vadybos zZaidimai

Modeliuojami  siektini ~ organizacijos  tikslai
simuliuojamas situacijas.

per

Vaidinimai

Tam tikry situacijy atgaminimas. Taip besimokantieji
pamato situacijas ar jvykius kity akimis ir gali sumodeliuoti
norimas situacijas.

Atvejy analizé

Realaus jvykusio reisSkinio eigos atgaminimas, ieSkant klaidy
darbe bei atei¢iai surandant geriausius sprendimus
analogiskoje ar panasioje situacijoje.

Mokymasis modeliuojant

Atliekant uzduotis besimokantysis bendrauja su kolegomis,
sprendzia  iSkilusias  problemas, konsultuojasi ir
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argumentuoja. Taip mokosi rizikuoti, eksperimentuoti ir
klysti.

Metodai
(pagal Dessler, 2001; 2015)

Instruktavimo arba dubliavimo
metodas

Patyres darbuotojas arba besimokanciojo vadovas moko
darbuotojg. Tai gali biiti papras¢iausias vadovo steb&jimas,
arba kad vadovas ar darbo ekspertas parodyty naujam
darbuotojui aiskius etapus nuosekliai.

Ivadiniai ir testiniai mokymo
seminarai

UZzsiémimai, vykstantys dazniausiai auditorijoje ir vykdomi
instruktoriy ar organizacijos treneriy.

Specialios uzduotys

Metodas suteikia galimybe¢ mokytis i§ labiau patyrusiy,
sprendziant aktualias darbines problemas, gavus specialias
uzduotis.

Kolegy mokymas

Atrinkti ir apmokyti darbuotojai perteikia naujus jgiidzius ir
vertybes savo kolegoms darbe.

Pameistrystés mokymas

Procesas, kurio metu zmonés tampa kvalifikuotais
darbuotojais, paprastai derinant formalyjj mokymasi ir
ilgalaik; mokymasi darbo vietoje, daznai vadovaujant amaty
meistrui.

Darbo instrukcijy mokymas

Daugelj darby sudaro tam tikra veiksmy seka, kurios
geriausia mokytis Zingsnis po zingsnio. Tai yra mokymasis
atlikti darbus Zingsnis po zingsnio.

Paskaitos

Greitas ir paprastas budas pateikti zinias dideléms
besimokanciyjy grupéms, pvz. kai darbuotojams reikia
suzinoti naujo produkto savybes.

Uzprogramuotas mokymasis

SavarankiSsko mokymosi metodas, kurj sudaro trys dalys: 1.
Klausimy, fakty ar problemy pateikimas besimokanciajam;
2. Leidimas asmeniui atsakyti; 3. GriZtamojo rySio apie
atsakymy tiksluma teikimas, nurodant, ka daryti toliau.

Elgesio modeliavimas

Apima: 1. Pavyzdinio elgesio demonstravimas; 2.
Praktikavimas; 3. Grjztamojo rySio suteikimas apie veiklos
rezultatus.

Audiovizualinis mokymas

Tai jvairts audiovizualiniai mokymai, kaip DVD, mokomieji
filmai, "PowerPoint" skaidrés ir audiokasetés. Siuo metu vis
labiau populiar¢ja tinklalaidés.

Mokymai su simuliatoriais

Mokiniai mokosi naudodamiesi tikra arba imituota jranga ne
darbo vietoje. Mokymai su simuliatoriais yra butini, kai
mokyti darbuotojus darbo vietoje yra per brangu arba
pavojinga.

Elektroninés veiklos palaikymo
sistemos

Kompiuterizuotos priemonés ir ekranai, kurie automatizuoja
mokyma, dokumentacija ir pagalbg telefonu. Pvz.
skambinate aptarnavimo atstovui, jis uzduoda klausimus, po
to zingsnis po zingsnio veda per analiting sekg ir taip padeda
besimokanciajam.

Vaizdo konferencijos

Tai vaizdo konferencijy priemonés, sujungtos grupiniam
bendradarbiavimui ir sprendimy priémimui per programing
irangg su vaizdo konferencijomis ir vaizdo telefonija.

Kompiuterinis mokymas

Mokymo metodai, kuriuose naudojami interaktyvis
kompiuteriai ir sistemos zinioms ar jgiidziams gilinti. Taip
galima mokyti darbuotojus saugiu metodu. Sistema leidzia
pakartoti pamokas ir atsakyti j klausimus, ir yra ypac
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veiksminga, kai ji derinama su realia praktika stebint
instruktoriui.

Imituojamas mokymasis

Tai gali biiti tiek virtualios realybés tipo Zaidimai, animuotas
vadovas "zingsnis po zingsnio", scenarijai su klausimais ir
sprendimy medis su animacija, internetiniai vaidmeny
zaidimai su nuotraukomis ir vaizdo jrasais, jskaitant ekrano

nuotraukas su interaktyviais praSymais.

Komandinis mokymas

Toks metodas moko jsiklausyti vieniems ] kitus ir
bendradarbiauti. Komandy mokymuose dazniausiai démesys
skiriamas techniniams, tarpasmeniniams ir komandos
valdymo klausimams.

Internetinis mokymasis

Dazniausiai darbdavio vidiniame portale talpinamas
mokymo turinys. Taip pat tai gali buti mokymosi valdymo
sistemos - specialios programinés priemonés, kurios padeda
efektyviai organizuoti mokymga internetu, nustatant mokymo
poreikius, mokymosi pazangos vertinimg bei sudarant
mokymosi tvarkarascius.

Virtualios klases

Naudojama bendradarbiavimo programing jranga, leidzianti
keliems nuotoliniu biidu besimokantiems asmenims mokytis,
naudodamiesi asmeniniais, planSetiniais ar neSiojamaisiais
kompiuteriais, dalyvauti tiesioginése garso ir vaizdo
diskusijose, bendrauti raSytiniu tekstu ir mokytis naudojant
turinj

Mobilusis mokymasis

Mokymosi turinio pateikimas besimokanciojo pageidavimu,
naudojant mobilivosius jrenginius, pvz., mobiliuosius
telefonus, neSiojamuosius kompiuterius ir planSetinius
kompiuterius, bet kur ir bet kada besimokantysis turi laiko ir
noro pasiekti mokymosi turinj, gali iSklausyti visus
internetinius kursus naudodamasis optimizuotu portalu.

Web 2.0 mokymasis

Naudojamos interneto technologijos, pavyzdziui, socialiniai
tinklai ("LinkedIn", "Facebook" ir "Twitter",), virtualis
pasauliai (pvz., "Second Life"), ir sistemos, kurios sujungia
sinchroninj ir asinchroninj pateikima, tinklara$cius, pokalbiy
kambarius, dalijimgsi Zymémis ir priemones, pvz. 3-D
modeliavima.

Metodai
(pagal Zubrickiene ir
Adomaitieneg, 2016)

Projektinis metodas

Vienas 1§ biidy, uztikrinan¢iy natiiraly suaugusiyjy
mokymosi proceso vyksma. Projekty metodas pasizymi
kokios nors besimokanciojo problemos iSsprendimu ir
bendradarbiavimu realiose gyvenimo situacijose.

Metody technikos (pagal
Zuperkiene, 2010)

Informacijos pateikimometodo
technikos

Paskaitos, konferencijos, seminarai, eksperimentinis
ugdymas, sisteminis steb¢jimas, programinis ugdymas,
nuotolinis ugdymas, knygos, filmai.

Modeliavimo metodo technikos

Atskiry atvejy, ekstremaliy atvejy analizé, vaidmeny
zaidimai, dalykiniai Zzaidimai, uzduoties modeliavimas,
informacijos rinkimo priemoniy modeliavimas.
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Ugdymo metody, neatsitraukiant
nuo pagrindinés veiklos,
technikos

Darbo rotacija; mokomosios pareigybés; suplanuotos
darbinés veiklos: komitety sudarymas, rezultaty apzvalga ir
analiz¢ ir kt.

Profesinio tobulinimosi
modeliai
(pagal Guskey, 2004)

Mokomieji renginiai

Pristatymai bei dideliy grupiy diskusijos, praktiniai
seminarai, demonstracijos, imitacijos, modeliavimas, mikro
mokymas. Efektyviis mokymai paprastai susideda i§ teorijos
analizavimo,  demonstracijos, jgiidziy modeliavimo,
praktinio taikymo, griztamojo vertinimo bei instruktavimo
darbo vietoje.

Stebéjimas ir vertinimas

Vienas 1§ geriausiy budy iSmokti stebint kitus ir buti
stebimam bei gaunant apie save konkreCios griztamosios
informacijos. Jos analizavimas gali tapti labai vertinga
profesinio augimo priemone.

Dalyvavimas raidos ir
tobulinimosi procesuose

Darbuotojai suburiami kurti ir perzitiréti darbo procesus ir
spresti konkreciy problemy. Taip plétojami gebé¢jimai dirbti
kolektyviai ir mokomasi bendradarbiauti.

Studijy grupé

Kaip profesinio tobulinimosi modelis darbuotojus jtraukia j
bendry problemy sprendimo paieskas. Sios grupés
tobulinimo darbg padaro vieningu démesio centru ir suteikia
jam nuoseklumo.

Problemy formulavimas,
pedagoginés veiklos tyrimas

Modelis daugiau orientuotas ] dirbanciuosius Svietime.
Darbuotojai taikydami §j modeli tampa pajégesniais tyréjais,
nuosekliau geba spresti problemas, ugdo gebéjimus priimti
apmastytus sprendimus.

Individualiai planuojama veikla

Darbuotojai  patys iSsikelia individualius profesinio
tobuléjimo tikslus, pagal juos pasirenka ir veiklos rasis. Sis
modelis pagrjstas prielaida, kad pats Zmogus geriausiai
Jvertina savo mokymosi poreikius ir pajégia pats suteikti savo
mokymuisi reikiama kryptj ir lavintis savo iniciatyva.

Veikla, vadovaujama pataréjo

Labiau patyregs darbuotojas suporuojamas su mazesn¢ darbo
patirt] turin¢iu jo kolega, kuriam darbe sekasi prasciau.
Santykis vadovaujant patar¢jui sékmingiausias tada, kai ir
patar¢jo, ir jo kolegos profesiniai jsipareigojimai yra vienodi
ir abu skiria pakankamai laiko bendravimui tarpusavyje.
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2 priedas

Ugdymo ir tobuléjimo anketos dalis, naudojama tiriamojoje organizacijoje

3S DIALOGUE 35 DIALOGUE FORM MY TEAM

INDIVIDUAL DEVELOPMENT PLAN

KEY STRENGTHS AS A PROFESSIONAL:

I T TR

Formal/Education
Learning and developing through structured
courses and programs

Social/lExposure

Learning and developing with and through others
from coaching, exploiting personal networks and
other collaborative and co-operative actions

Experiential/Experience
EXPLANATION p P
Learning and developing through day-today

tasks, challenges and practice.

DEVELOPMENT AREAS
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3 priedas

Kokybinio tyrimo instrumentas (klausimynas)

Nr. Raktinis Sasaja su Sasaja su darbo Susije pagrindiniai

klausimas uzdaviniu skyriumi autoriai

1. Kaip jus suprantate | 1.Apibudinti 1.1.Mokymosi Jarvis (2001); Dixon (1993);
mokymosi sagvoka? | mokymosi poreikiy samprata | Brookfield (1995);

poreikiy Tereseviciené ir kt., (2006)
samprata

2. |Kaip jus suprantate | 1.Apibudinti 1.1.Mokymosi Maslow  (1943);  Trigg
poreikiy sgvoka? mokymosi poreikiy samprata | (2004)

poreikiy Shi ir Lin (2020); J;
sampratg

3. Kaip suprantame 1.Apibudinti 1.1.Mokymosi Jarvis (2001); Tolutiené ir
mokymosi mokymosi poreikiy samprata | Jovarauskaite, 2011;
poreikius? poreikiy Brookfield (1995)

sampratg

4. Apibiidinkite 2.Pristatyti 1.2.Mokymosi (Schon, 1983). Zubrickiené
lkokios sudarytos teorines poreikiy ir  Adomaitiené¢  (2011);
salygos mokytis mokymosi realizavimo Jarvis (2001); Brookfield
jlsy poreikiy galimybés (1995);
organizacijoje? realizavimo edukaciniame

galimybes procese

5. Kas Jus motyvuoja | 4.Ivertinti 1.2.1.Motyvacijos | Lindeman (1996);
mokytis darbuotojy svarba realizuojant | McCombs (1991);
organizacijoje? mokymosi mokymosi Tereseviciene ir kt., (2006);

poreikiy raiSka | poreikius Knowles (1984);

6. Kaip jus 2.Pristatyti 1.2.2.Mokymosi Knowles  (1984); Kolb
suprantate teorines poreikiy (1984,2014);  Pfeiffer ir
mokymasi 18 mokymosi realizavimo Jones (1985); Akhtar ir
patirties? poreikiy modeliai Hussain (2019); Guevara ir

realizavimo kt., (2017); Dessler, (2001);
galimybes

7. Kaip Jus mokotés | 4.Ivertinti 2.5. Mokymosi Balvociaite ir Skuncikiené
darbo vietoje? darbuotojy metodai (2007); Dessler

mokymosi organizacijoje (2001;2015); Guskey
poreikiy raiSka (2004); Zuperkien¢ (2010);
Noe ir kt. (2014)

8.  [Kaip Jums 3. Atskleisti 2.1.Besimokancios | Argyr ir Shon. (1978); Argyr
suprantama besimokancios organizacijos (2004); Simonaitiene
besimokanti organizacijos samprata (2001); Elkjaer (2020);
organizacija? poZymius Balvociaite ir Skuncikiené

(2007); Ortenblad (2018)

0. Kokie Jisy 3.Atskleisti 2.2.Besimokanc¢ios | Simonaitien¢ (2001, 2005);
manymu yra besimokancios | organizacijos Senge (2006); Fuller ir kt.,
besimokancios organizacijos pozymiai ir veiklos | (2007);

pozZymius ypatumai
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organizacijos
0Zymiai?

10. [Kokios biitinos 4.Ivertinti 2.3.Besimokancios | Serrat O. (2017); Balezentis
salygos, kad jmon¢ | darbuotojy organizacijos (2008); Fuller ir kt., (2007);
kurtysi kaip mokymosi kiirimosi prielaidos
besimokanti poreikiy raiska
organizacija?

11. |Kaip realizuojami | 4.]vertinti 2.4.0Organizacinio | Tubutiené¢ ir  Morkunaité
mokymosi darbuotojy mokymosi (2008);  Garalis  (2004);
poreikiai mokymosi modeliai ir jy Senge (2006); Juceviciéne
besimokancioje poreikiy raiSka | bruozai (2007); Argyris ir Schon
organizacijoje? (1978);  Argyr  (2004);

Thomsen (2003); Neergaard
(1997); Schwandt ir
Marquardt (2000); (Dixon
(1999); Lombardo ir
Eichinger, (1996);

12.  |Kokie 4. Ivertinti II1.4.0rganizacinio | Tubutiené¢ ir  Morkunaité
organizacinio darbuotojy mokymosi (2008); Garalis (2004);
mokymosi mokymosi modeliai ir jy Senge (2006); Juceviciéne
modeliai yra poreikiy raiSkg | bruozai (2007); Argyris ir Schon
taikomi Jusy (1978);  Argyr  (2004);
organizacijoje? Thomsen (2003); Neergaard

(1997); Schwandt ir
Marquardt (2000); (Dixon
(1999); Lombardo ir
Eichinger, (1996);

13. |Pakomentuokite 4.Jvertinti II1.4.0rganizacinio | Tubutiené¢ ir  Morkunaité
modelj 70:20:10, darbuotojy mokymosi (2008);  Garalis  (2004);
kuris naudojamas | mokymosi modeliai ir jy Senge (2006); Juceviciéné
3S Jisy metiniuose | poreikiy raiskag | bruozai (2007); Argyris ir Schon

pokalbiuose.
13.1.Kas
organizacijoje
Jlsy mokymuisi
daro didziausig
itakg?

(1978);  Argyr  (2004);
Thomsen (2003); Neergaard
(1997); Schwandt ir
Marquardt (2000); (Dixon
(1999); Lombardo ir
Eichinger, (1996);
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Anketa, pateikta tiriamosios

organizacijos administracijai

ANKETA
APIE RASOMA STUDLIU DARBA ARBA ATLIEKAMA PRAKTIKA

20201208

(data)

VILNIUS

{miestas)

Rasanciojo darba / Atliekanéiojo praktika
varbas, pavardeé

ARNOLDAS DALINKEVICIUS

Padalinys, kuriame dirba rasantysis arba
atliksiantis prakiika (nurodomas
departamentas, transporto padalinys ar kitas
jmonés struktininis vientas), pareigos

Darbuotojy patirties kiinimo departamentas,
Mokymy centras, vidinis treneris

Asmenimal kontaktinal duomenys (el. pastas
(asmeninis ir darbo), asmeninis ir darbo tel.

+3700 .7

Nr.) 370 L
Mokymaosi jstaiga, studijos Mykolo Romeno Universitetas
Rasomo darbo tema / Praktikos siitis Magistro darbas

MNumatoma rasomo darbo pndavimo data /
praktikos ataskaitos pateikimo data

2021m. gruodis-2022m.sausis

Rasomo darbo / Praktikos vadovas, jo pareigos,
kontaktiniai duomenvs (el, pastas, tel, Nr.)

doe. dr. Rmms Pmkapm
+370 .

Tnlmpas rasomo darbvu hummf atllel.aums pralm L—:Jcs tlks]u apmsymas

ME-EIS‘L‘I 0 darbu

l;.ul-:\me; struktiiuoto klausimyno imterviu tyrnima su klientus ﬂptamaulmmals darbuotojais. Taip pat

planuojama atlikti mokymu dalyviu vertinmmo anketu., klientu tviimo, 35 pokalbiu dalies apie

mokymus metaanali zé.

Wis1 analizuojanu bel renkami duomenyvs bus nuasmennti ir uZzsifruojami laikantis visy mokslinio

tynmo etikos ir duomeny saugos reikalavimu.

Reikalingos informacijos sarasas:

Anoniminés mokvmo dalvviu vertinimo anketos, Sifriotos

(nuasmenintos) 35 pokalbiy ankety dalys apie mokymw poreikius, meting klienty tyrimo ataskaita

Pridedami dokumentai {jeigu tokiny yra)
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Administracijos sutikimai dél tiriamojo darbo atlikimo organizacijoje

From: e 5

To: Amoldas Dalinkevicius

Subject: FW: Anketa dél mokslinio darbo vykdymo ir reikiamu duemenu
Date: 2020 m. gruodZio 10 d., ketvirtadienis 18:48:20
Attachments: image005.png

Sveikas,

ACid uZ pasidalinima anketa.

UZ, vorewwn persiundiau, tad lyg ir viskas pagal procesg padaryta, dabar belieka tau rinkti info

ir radyti darbg ;)

Visi patvirtinimai apacioje jei reikes.

Best

Moab.

Regards / Pagarbiai,

an

F. 2HE= - |

+3710 -~

E-mail - ¥ i e

Linkeun | Facebook | Twitter

From: w7 : - . -
Sent: 2020 m. gruodiio 10 d., ketvirtadienis 18:07
To:.. . S T s 1AL AL

Subject: RE: Anketa dél mokslinio darbo vykdymo ir reikiamu duomenu

Tl

leigu &is mokymas dar ir mums bity naudingas, as tikrai uz.

From: el e~ T T m sk e
Sent: 2020 m. gruodZio 10 d., ketvirtadienis 16:38
To: L. TTVITIT- T VOO .

Subject: FW: Anketa dél mokslinio darbo vykdymo ir reikiamu duomenu

Sveika,
Arnas raio magistro darba ir nori leidimo daryti tyrima kitais metais.
Anketoje jis suradé kokiy duomeny jam reikés. Aisku visi duomenys bus nuasmeninti.

Labai noréciau leisti Arnui daryti savo tyrima, nes jo mokslai ir magistrinis darbas susije su
mokymais, tad duoty naudos ir mums.

Pagal jmonés procesa rafantys mokslinius straipsnius turi uZpildyti 8ig ankets ir nusiysti HR
partneriui, tafiau pagalvojau pries tai tavo patvirtinimo palauksiu, vis tiek manau HR BP pas tave
ar ... ,ateis:)

93

5 priedas



Lydrastis, kurio tekstas buvo perskaitytas kiekvienam informantui

Esu Mykolo Romerio universiteto Edukacini technologiju valdymo VI kurso studentas.
Atliekamas tyrimas magistrinio darbo rengimui tema: "Mokvmo (-31) poreikio realizavimas
besimokanéioje organizacijoje”.

Svarbiausi 10 interviu tyrimo etikos principai:

* pripazinti ir gerbti asmens nepriklausomybe, jo laisve dalyvauti arba atsisalkyti dalyvauti
tvrime;

+ suteikti tvrimo dalyviui pakankamai informacijos apie pati tyrima;

* saugoti tyrimo dalyvio anonimiskuma, konfidencialuma ir privatuma;

* rOpintis tvrimo dalyvio saugumu, apsaugoti nuo moralinés Zalos arba kiek imanoma jos
vengti.
Siekdamas uzfiksuoti visa pateikiama informacija, o véliau analizés metu neigkraipvii jiisu
zodziy je1 sutinkate, norédiau masu pokalby wradvti Sio mterviun duomenys bus uzkoduot
ir nuasmeninti. Iragai ir teksty transkripcijos bus sunaikintos 1§ karto po baigiamojo darbo
gynimo datos.
Jeigu interviu metu iraga norésite sustabdyti 1% karto man pasakykite. Labai acid vz jiisu

supratinguma. Tai galime pradéti?
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7 priedas

Sutikimo forma, pateikta kiekvienam informantui (pagal Gaizauskaite ir Valaviciene, 2016)

Sutikimas dalyvauti tyrime

wMokymosi poreikio realizavimas besimokancioje organizacijoje®

Sutinku dalyvauti Siame mokslinio tyrimo projekte, kurio vadovas doc. dr. Romas Prakapas.

I. Esu supaZindintas (-a) su $iuo mokslinio tyrimo projektu ir man buvo paaiskintas mano
dalyvavimo Siame projekte tikslas.

2. Projekte dalyvauju savanoriskai.

3. Suprantu, kad dalyvaudamas (-a) tyrime turésiu atsakyti  tyréjo klausimus.

4. Turiu teisg neatsakyti j bet kurj klausima.

5. Man yra uztikrinta, kad, naudojant Sio tyrimo metu gauta informacija, jokioje ataskaitoje
nebus atskleista mano tapatybé, bus iSsaugotas mano, kaip Sio tyrimo dalyvio,
konfidencialumas.

6. Visiems vélesnio duomeny naudojimo atvejams bus taikomi [MRU Duomeny apsaugos
nuostatai].

7. Daugiau informacijos gausite susisicke su:

Arnoldas Dalinkevicius, Mob.tel.: +370 xXxxxxxxX, el. p.: XXXXXXXXXXXxXX(@stud.mruni.eu
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8 priedas

Kokybinio tyrimo bendra temy Zemélapio schema

. = Asmeniné motyvacija mokytis

R Karjeros siekimas Impulsyvaus mokymosi galimybiy sudarymas

P
L Socialinio pritapimo poreikis
- Veiklos procesy tobulinimas

Vadovybés ir besimokanciy
vadovy vaidmuo

Griztamojo rysio suteikimas/gavimas

MOKYMOSI SALYGOS

Baziniy Ziniy, jrankiy suteikimas K

& Asmeniniy mokymosi poreikiy nepateniinimas
s organizacijos pusés ’

Prisitaikymas prie darbo rinkos  ~ Mokymy (vidiniy, iSoriniy) pasidla

’

N

Gebéjimas spresti problemas

/
MOKYMOSI POREIKIAI Mokymasis i$ kolegy

\ Kompetencijy ugdymas - M 1
\ . . [
\ f '
\ . 1 \
\ . f '
1 ’ v
\ . 1 \
| Kompetencijy ir Ziniy demonstravimo, Pid 1 .
N -= P 1 v
\ e )
- 1
‘ - 1 ‘\
\ v
\ Pazangi organizacijos aplinka, ! v
\ jmonés populiarumas ) &
L] ! il
~ y taikymas praktikoje f
Siekis profesionalumo ir 1 Asmeniniai uzrasai Seséliavimas (mokymasis stebint) — ( |
onkurencinio pranasumo -- .
1 b7 1 H
1 b irtic - . 2
S i Komandinis patirties dalinimasis :
asmeninis kompetencijos - | _ == Mokymai P S
poreikis ir iniciatyva BESIMOKANTI ' P ;A
./ '
ORGANIZACIJA )/~ Mokymasis & laiméjimy ir pralaiméjigy ~ |
Klientai ir jy poreikiai PATIRTINIS MOKYMASIS . "
Kasdiené praktiné veikla — ~ _ ' I
N P o - 2 " ~1 !
Organizacijos pokyciai, augimas, veiklos tikslai L I
N /
1
Griztamojo rysio suteikimas/gavimas\ - -
Siekis geresniy rezultaty ! vy
! \
N Mentorysté - — ' !
Besikeicianti rinka, industrija, technologijos ' ' :
A 1
L \ istekliai, i v, B
7 \ y
Siekis vengti Klaid! i
! gl Klaldy ! Mokymosi kultiros puoseléjimas ’
! Efektyvumo paieska .
1 1 ’
Geriausi sprendimai '
“ P tvi ir ateities perspektyvy matymas 4 K
~ -ty
R - ymas prie rinkos poky: - Ay
A RN Sékmés istorijy sklaida - — — = = = = = — - TRV
nés tiksly ir mokymt Investicijos j mok N -2 \\ BO KORIMOSI ' ‘: N
[mones tiksly irmokymy __—— Investicijos j mokymus ! SALYGOS |monés kultara ir tikéjimas jos veikla [ .
suderinamumas ! v o "
A\ 1
-
3

Organizacijos augimas ir vystymasis

Siekis ilaikyti kompetentingus, Norintys mokytis darbuotojai

1
p j BO B T o
p POZYMIAI - '
7 \ ' )
Mokymasis i$ kity organizacijy patirties ' \ '
1 \ A '
' 1 . . ’ 1!
< 3 \ Asaichi susirinkimai , ]
.
N ' | N [
N 1 s 1 1 1
P B e e e e g Lean metodai Kaizen tobulinimo jrankis
[N _ - ] [
A - . o
oS \ Gemba turai ! ! !
—————————————— R [
' s S ' o
) el \ S8 Kolegy konsultacijos ~ / o
! - \ \ / [
-
Vidiniai, & yray < = © ' 4 U
dinial orinial mokymaj 1 Patirties dalinimasis 7 T
1
. MOKYMOS! Mokymasis i§ kolegy A L )
Straipsniai sékmes istori '
P . GALIMYBES Kolegy Se3eliavimas 1
o 1 1
Vidiniai kalby mokymai R \ .
N Kolegy pagalba \
N 1 ! !
Video mokymy medziagos Ziaréjimas N \ [
\ 35 metiniai pokalbiai o
\ 1 1
Darbi bi d | g !
arbiniy problemy sprendimal \ Lyderystés programos (vadovams) T
pasitelkiant mokymus \ L
. L}
T
1
Lceratara, renginial, video medifizga Besimokantiy vadovy vaidmuo Mokymy poreikis i§ vadovy Vi
T
1
1
[Mokymosi metodai ir form Vadovy dirbtuvés savo darbuotojams 1
1

Pokalbiy perklausos
Laikina vadovy rotacija

Naujoky jvedimo programa P _ - _
’ s S 1o
' Kasdienés uzduotys .o
Projekty valdymo programos Mokymasis per praktika Fa
Praktiniy Ziniy taikymas // P
l - -

Dalyvavimas konferencijose
iy Ziniy batinybe ,’"
_-"T
- ,

Trakstamy Ziniy suteikimas _

/ Specifin

1SM, BMI studijos.

Mentorysté

Asmeniniai uZrasai

Savianalizé kas veikia kas ne

' Standartizavimo procesaj,
Asmeniniy tiksly igsikélimas/ jgyvendinimas ‘. L
- N .
Asmeninis mokymasis ' Siekis isvengti klaidy
Mokymosi planavimas darbo metu '
1
' Procesy analizé

Asmeniniy ir organizacijos tiksly suderinamumas iekis palengvinti darba

1déjy pritaikymas

Aigkus funkeijy suskirstymas
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AKADEMINIO SAZININGUMO DEKLARACIJA

2022 04 28
Vilnius

AS, Mykolo Romerio universiteto (toliau — Universitetas), Zmogaus ir visuomenés studiju
fakulteto Edukologijos ir socialinio darbo instituto studentas(-¢
ARNOLDAS DALINKEVICIUS,

(vardas, pavarde)

patvirtinu, kad $is magistro baigiamasis darbas

. MOKYMOSI POREIKIO REALIZAVIMAS BESIMOKANCIOJOJE ORGANIZACIJOJE*:

1. Yra atliktas savarankigkai ir saZiningai;
2. Nebuvo pristatytas ir gintas kitoje mokslo istaigoje Lietuvoje ar uZsienyje:
3. Yra paradytas remiantis akademinio rafymo principais ir susipaZinus su radto darby
metodiniais nurodymais.
Zinau, kad uz saZiningos konkurencijos principo pazeidima — plagijavima studentas gali biiti

galinamas 1§ Universiteto kaip uz §iuksty akademings etikos pazeidima.

ARNOLDAS DALINKEVICIUS

(parasas) (vardas, pavardg)
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