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Anotacija

Patirtinis mokymasis yra neatsiejama besimokancios organizacijos kultiiros dalis,
leidzianti laiku reaguoti j kintancius rinkos poreikius ir organizacijos galimybes. Moky-
masis is patirties yra vienas i svarbiausiy ir natiraliausiy visiems prieinamy mokymosi
bidy. Tokiam mokymuisi nereikia ypatingy technologiniy resursy, dazniausiai pakanka
susikoncentruoti j galimybes reflektuoti savo patirtj.

Straipsnis parengtas siekiant atsakyti j probleminj klausimgq: kokia yra patirtinio moky-
mosi praktika Lietuvoje kuriant besimokancig organizacijg? Straipsnyje aptariamo tyrimo
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objektas — patirtinio mokymosi poreikio realizavimas besimokancioje verslo organizaci-
joje. Straipsnio tikslas - pateikti patirtinio mokymosi poreikio realizavimo besimokancioje
verslo organizacijoje patirtj. Mokslinis straipsnis parengtas naudojant vienos Lietuvos
verslo jmonés, kuri vadovaujasi besimokancios organizacijos veikimo principais ir siekia
savo praktikoje taikyti patirtinio mokymo formas, patirtj. Besimokanciose organizacijose
taikomi jvairis patirtinio mokymosi modeliai: ERE, mokymosi trajektorijos, sisteminis
besimokancios organizacijos, 70:20:10 mokymosi ir kt.

Tiriant patirtinio mokymosi poreikio realizavimg besimokancioje verslo organizaci-
joje, buvo pasirinkta atvejo tyrimo strategija. Buvo tiriama vienos Lietuvos verslo jmonés
darbuotojy mokymosi patirtis besimokancioje organizacijoje. Empiriniai duomenys ty-
rimo metu buvo renkami naudojant anketines apklausas ir pusiau struktiiruotq interviu.
Kiekybiniai tyrimo duomenys buvo analizuojami taikant aprasomosios statistinés analizés
metodus, o kokybiniai - taikant tematinés analizés metodg (tematiné analizé atlikta vado-
vaujantis indukcine analizés nuostata).

Tyrimo duomenys rodo, kad kuriant besimokancig organizacijg patirtinis mokyma-
sis tampa itin svarbia tokios organizacijos kitrimo dedamgja. Atliktas empirinis tyrimas
parodé, kad visy darbuotojy mokymesi yra jvykes pokytis - nuo mokymo prie mokymosi.
Taip pat tyrimo duomenys atskleidé, kad organizacijai siekiant pokyciy (siekiant tapti
besimokancia), atsiranda nuolatinio mokymosi poreikis ir palengvéja patirtinio mokymosi
realizavimas siekiant jgyti organizacijai reikalingy jgiidziy. Tyrimas papildomai atskleideé
mokymosi is kolegy svarbg kaip vieng is biitiny sglygy realizuoti mokymosi poreikius. To-
kiam mokymuisi is kolegy itin svarbi ir saugi aplinka. Vyraujantys mokymosi metodai ir
formos, taikomi atliekant kasdienes uzduotis, mokantis per praktikg, sprendZiant prob-
lemas, - mokymasis is kolegy ir vadovy, dalijimasis patirtimi ir Seséliavimas stebint kolegg.
Straipsnio pabaigoje pateikiamos isvados.

Reiksminiai zodZiai: patirtinis mokymasis, besimokanti organizacija, 70:20:10 moky-
mosi modelis, suaugusiyjy Svietimas.

Jvadas

Patirtinis mokymasis yra neatsiejama besimokancios organizacijos kultaros dalis, lei-
dzianti laiku reaguoti j kintancius rinkos poreikius ir organizacijos galimybes. Patirtinio
mokymosi reiskinys néra naujas. Anot Kolb (2015), jo pradzia galima aptikti empirizmo
filosofijoje. XX a. pabaigoje buvo atliekama daug moksliniy tyrimy, susijusiy su patirti-
niu mokymusi, taciau mokymasis i$ gyvenimiskos patirties nepraranda savo aktualumo
ir Siandien. Beard ir Wilson (2013, p.17) teigia, kad mokymasis i$ patirties yra vienas i§
svarbiausiy ir nataraliausiy visiems prieinamy mokymosi bady. Tokiam mokymuisi ne-
reikia ypatingy technologiniy resursy, dazniausiai pakanka susikoncentruoti i galimybes
reflektuoti savo patirtj individualiai ir kartu su kitais organizacijos nariais. Todél kintant
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ugdymo paradigmoms patirtinis mokymasis nepraranda savo aktualumo. Priesingai, jis
pastaruoju metu tampa itin aktualus organizacijose, kurios siekia tapti besimokanciomis
globaliame judumo pasaulyje (Kavanaugh, 2021; Harvey & De Meuse, 2021; Guralnick,
2022). Lovett (2020), apibendrindama naujausius mokslinius tyrimus, susijusius su pa-
tirtiniu mokymusi, i§ry$kino naujas $io mokymosi sritis — visuomenés tvaruma, kosmo-
politiskuma, socialinj teisinguma ir t. t.

Patirtinio mokymosi poreikis besimokancioje organizacijose gali kilti dél jvairiy prie-
zas¢iy. Hess (2014), remdamasis naujausiais neurobiologijos, psichologijos, edukologi-
jos, ekonomikos ir kt. moksly pasiekimais, kuria modelj, kuris padéty atsakyti j klausima,
kaip organizacija galéty tapti besimokancia: siekdama sékmingai veikti global¢janciame
pasaulyje ir norédama padidinti darbuotojy veiklos efektyvuma (laiku, atsizvelgiant j
sparciai besivystancias technologijas, pagerinti jy profesinius gebéjimus; plétoti jy kar-
jeros perspektyvas ir pan.).

Patirtinio mokymosi ypatybé yra ta, kad jo taikymas suteikia galimybe besimokan-
tiems asmenims bendradarbiauti ir dalytis savo Ziniomis ir patirtimi su kitais (Beard,
2022). Tai savo ruoztu padeda stiprinti komandinj darbg ir padidina organizacijos taps-
ma besimokancigja (Senge, 2012), gebéjima spresti problemas siekiant biti sekmingiems
ir pritraukiantiems inovacijas. Kadangi patirtinis mokymasis yra toks svarbus, besimo-
kanc¢ioms organizacijoms rekomenduojama susikurti mokymosi programas, kurios pa-
déty darbuotojams jgyti reikiamy Ziniy ir jgdziy savo darbams atlikti. Ne maziau svarbu
tai, kad besimokancios organizacijos nuolatos stebéty ir vertinty savo patirtinio moky-
mosi programas, siekdamos gerinti ir tobulinti savo veikla ateityje.

Patirtinio mokymosi ypatumai ir besimokanciy organizacijy bruozai, jy karimo-
si prielaidos aktyviai analizuotos ne tik uzsienio, bet ir Lietuvos tyréjy. Lietuvoje besi-
mokancios organizacijos atskiry klausimy tyrinéjimai suintensyvéjo pasirodzius Senge
(1990) veikalo vertinimui j lietuviy kalba. Itin iSpopuliaréjo darbuotojy organizacijoje
mokymosi, ju kvalifikacijos kélimo ir tobulinimo klausimy, nagrinéty per mokymosi
skatinimo, ziniy karimo ir jy sklaidos organizacijoje, taip pat efektyvumo didinimo kaip
mokymosi pasekmeés, tyrimai.

Akivaizdu, kad vis daugiau suzinant apie mokymosi visa gyvenima poveikj suaugu-
siesiems, kinta pozifiris j tai, kaip, kada ir kur jie mokosi. Mokymasis néra suvokiamas
tik kaip formalusis $vietimas, bet, kaip nurodo Jarvis ir Watts (2011), ypac svarbus yra
socialinis kontekstas, taip pat $eima, darbo vieta, priklausomybé jvairioms grupéms.

Siuolaikinémis salygomis klasikiniais laikomi suaugusiyjy mokymosi (Jarvis, 2001,
2011) ar patirtinio mokymosi kaip tobuléjimo Saltinio (Kolb, 1984, 2015) darbai dave
postiimj kitiems mokslininkams, i§rySkinusiems mokymosi cikliskuma, kai besimokan-
tis asmuo jgyja naujy ziniy (Senge et al., 2012). Plétodami minéty mokslininky idéjas
Akhtar ir Hussain (2019) pateiké patirtinio mokymosi ERE modelj, o Guevara ir kt.
(2017) akcentavo objektyviosios kompetencijos kiirima pagal tam tikrg mokymosi tra-
jektorija. Lombardo ir kt. autoriy sukurtg 70:20:10 mokymosi ir tobuléjimo modelj pato-
bulino ir iSplétojo Scott ir Ferguson (2014).
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Taigi, atsizvelgiant j per pastarajj deSimtmetj mokslo pasitlytus ir praktikoje pritai-
kytus jvairius su patirtiniu mokymusi besimokanciose organizacijose susijusius mode-
lius, keliamas probleminis klausimas: kokia yra patirtinio mokymosi praktika Lietuvoje
kuriant besimokancig organizacijg? Lietuvos salygomis yra atlikta pavieniy tyrimy, susi-
jusiy su besimokancios organizacijos kiirimo galimybémis, taciau jie daugiausia susije su
$vietimo jstaigy praktikos analize ir apibendrinimais (pvz., Simonaitiené, 2007).

Straipsnyje nagrinéjamo tyrimo objektas — patirtinio mokymosi poreikio realizavimas
besimokancioje verslo organizacijoje. Tikslas — pateikti patirtinio mokymosi poreikio rea-
lizavimo besimokancioje verslo organizacijoje patirtj.

Mokslinis straipsnis parengtas naudojant vienos Lietuvos verslo jmonés, kuri vado-
vaujasi besimokancios organizacijos veikimo principais ir siekia savo praktikoje taiky-
ti patirtinio mokymo formas, patirtj. Tyrimas atliktas taikant atvejo tyrimo strategines
nuostatas (Yin, 2014).

1. Besimokanciose organizacijose taikomi patirtinio mokymosi
modeliai

Mokymasis yra susijes su esminiy zmogaus poreikiy realizavimu, kai juos tenkinant
siekiama tobuleéti, ieskoti gyvenimo prasmeés, atskleisti visus savo gabumus ir gebéjimus.
Shi ir Lin (2020) pabrézia, kad andragogai ir praktikai turéty zinoti Maslow penkiy skir-
tingy poreikiy turinj ir iSanalizuoti, kokiuose poreikiy lygiuose yra jy besimokantieji.

Patirtis yra kertinis suaugusiyjy $vietimo praktikos elementas. Mokymasis mokytis
tampant kvalifikuotais darbuotojais yra vienas svarbiausiy tiksly andragogams, dirban-
tiems su suaugusiaisiais. Mokslinéje literatiiroje nagrinéjant §j klausima dazniausiai yra
remiamasi Kolbo (1984) sukurtu modeliu (konkreti patirtis, reflektyvus stebéjimas, abs-
traktyvus konceptualizavimas ir aktyvus eksperimentavimas), kurj, atsizvelgdami j suau-
gusiyjy mokymosi specifikg Akhtar ir Hussain (2019) pakoregavo ir i$skyreé tris pagrindi-
nes fazes: patirtj, apmastymus / refleksija ir eksperimentus. Visas procesas buvo pavadin-
tas ERE ciklu, kur ,,E“ (angl. experience) — patirtis, ,R* (angl. reflection) — apmgstymas /
refleksija, o ,E“ (angl. experiment) — eksperimentas.

Kiti tyréjai pateikia kiek kitokius mokymosi modelius, orientuotus j besimokancios or-
ganizacijos kiirima. Pavyzdziui, Guevara, Aguilar ir Gonzalez-Eras (2017) aptaria pritaiko-
my pagal objektus mokymosi trajektorijos modelj. Pagal jj galima nustatyti, kokiy Ziniy ir
igndziy reikia objektyviai kompetencijai jgyti, atsizvelgiant j pradzios taska ir ankstesne be-
simokanciojo turima kompetencija. Priklausomai nuo objektyvios kompetencijos, galima
nustatyti reikiamus ziniy ir jgadziy lygius, o atsizvelgiant j esamas besimokanciojo Zinias ir
igndziy bukle, galima nustatyti mokymosi trajektorija. Remiantis $ia mokymosi trajektorija
galima apibrézti individualizuotus mokymosi badus ir priemones.

Orientuojantis j besimokancios organizacijos kiirimo tikslus, mokymosi modeliai re-
miasi patirtiniu mokymusi. Pasak Tubutienés ir Morkanaités (2008), labai svarbu suprasti,
kaip vyksta mokymasis, dél kurio organizacija gali baiti vadinama besimokancia. Sios au-
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torés i$skiria mokymasi individualiuoju ir organizaciniu lygmenimis. Tyrinédamos kity
autoriy darbus, $ios tyréjos akcentuoja, kad pacios organizacijos nesimoko, o mokosi jy
individualiis nariai toje organizacijoje. Minétos autorés i$skyré dar ir tai, kad organizacinis
mokymasis gali bati apibtidinamas kaip nuolatinis tobuléjimas, leidziantis sukaupti nauja
patirtj ir zinias. Jucevicienés (2007) teigimu, mokymasis individualiu lygmeniu yra susietas
su konkretaus individo atliekamu organizacijai reikalingu darbu. Tokio mokymosi rezul-
tatas yra jgytos organizacinés zinios, galin¢ios veikti visa organizacijos elgsena. Taciau in-
dividualus mokymasis negarantuoja organizacinio mokymosi (Balvociaté ir Skuncikiene,
2007). Organizaciniame lygmenyje individualus mokymasis yra bitina, bet nepakankama
salyga, kadangi individas dazniausiai mokosi ne vienas, o zmoniy grupéje.

Siekiant suprasti besimokancios organizacijos esme, vertinga tyrinéti Senge sisteminj
besimokancios organizacijos modelj, kurj Simonaitiené (2007) pateiké per organizacijos
architekttiros ir mokymosi (kaitos erdvés) santykio rysj. Jis geriausiai atspindi procesy
dinamika ir iliustruoja organizacijos mokymosi, veiklos ir rezultaty priklausomybe. Sj
besimokancios sistemos modelj sudaro dvi erdvés — mokymosi ir kaitos erdveé bei vei-
klos erdvé. Sios abi erdvés sudaro vientisg besimokancia sistemg. Pagrindiné idéja ta,
kad mokymosi rezultatas yra ne vien tik gebéjimai atlikti tai, ko anksc¢iau nebuvo galéta,
bet ir pasikeitusios besimokanciy asmeny nuostatos ir jsitikinimai. Kintant jy zinioms,
igtdziams, vertybéms, kinta ir jy veiksmai. Taip formuojasi nauji mokymosi ciklai.

Tam tikry panasumy galima jzvelgti ir 70:20:10 mokymosi modelyje (Griffith, Steel-
man, Wildman, LeNoble & Zhou, 2017), i§sivys¢iusiam i§ 1987 m. kiirybiskos lyderystés
centro veiklos ir akcentuojanciam slinktj nuo mokymo prie mokymosi. Anot Scott ir Fer-
guson (2014), 70:20:10 mokymosi modelio (Zr. 1 pav.) realizavimas didziausig verte orga-
nizacijoje sukuria per patirtinj mokymasi, kai mokymasis yra integruotas kartu su darbu.

Auksta z

70

Patirtinis mokymasis
Realizuota

Verté 2 0

Socialinis mokymasis

, Formalus mokymasis
Zema =

Tazkiniai, lokalGs sprendimai Nuolatinis tobuléjimas

mokymasis atskirai nuo darbo mokymasis integruotas su darbu

1 pav. 70:20:10 mokymosi modelis (pagal Scott ir Ferguson, 2014)
Figure 1. The 70:20:10 learning model (from Scott and Ferguson, 2014)
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Pagal 70:20:10 mokymosi modelj 10 proc. mokymosi patirties turéty buti jgyjama for-
malioje aplinkoje, 20 proc. - per santykius, o 70 proc. - per darbo patirtj plétojant organi-
zacijos misija. Reikia pabrézti, kad 70:20:10 mokymosi modelis kelia ir tam tikry moksliniy
priestaravimy dél realizavimo ir paties modelio interpretavimo (pvz., Cerf, 2016; Gajdzik,
2018, ir pan.). Dazniausiai kritikuojamas aspektas — grieztai apibrézty skaic¢iy naudojimas.

Skirtingose $alyse atliekami tyrimai rodo $io modelio taikymo verslo organizacijose
populiaruma (Gajdzik, 2018; Johnson, Blackman & Buick, 2018, ir kt.). Harding (2021) tei-
gimu, minétas patirtinio mokymosi, orientuoto j besimokancios organizacijos kiirima, mo-
delis yra gana paprastas, efektyvus ir ekonomiskai naudingas. Jam pritaria ir Clardy (2018),
atkreipes démesj j tai, kad mokymasis organizacijoje apima labai platy veikly spektra.

2. Tyrimo metodologija

Tiriant patirtinio mokymosi poreikio realizavima besimokancioje verslo organizaci-
joje buvo pasirinkta atvejo tyrimo (angl. case study) strategija (Yin, 2014). Buvo tiriama
vienos Lietuvos verslo jmonés darbuotojy mokymosi patirtis besimokancioje organizaci-
joje. Tiriamoji organizacija turi daug skyriy, todél i kiekybinj tyrima (3S anketiniy duo-
meny analizei atlikti) buvo jtraukti visi su klientais dirbantys tiriamosios organizacijos
darbuotojai (n = 427), i8dirbe tiriamoje organizacijoje daugiau nei puse mety. Empirinis
tyrimas atliktas 2021-2022 m.

Empiriniam tyrimui atlikti buvo naudoti du duomeny rinkimo metodai — anketavimas
ir interviu. Empiriniy duomeny surinkimui, vadovaujantis Scott ir Ferguson (2014) pateik-
tomis rekomendacijomis, buvo panaudotos tiriamojoje organizacijoje naudojamos el. 3§
anketos (struktara paremta 70:20:10 mokymosi modelio nuostatomis), kuriomis tiriamoje
organizacijoje remiamasi ugdant savo darbuotojus ir vykdant metinius pokalbius). Gau-
tiems kiekybiniams duomenims papildyti pasitelktas pusiau struktiiruoto interviu metodas.

Kiekybiniame tyrime respondentai nei pagal lytj, nei pagal amziy néra skiriami.
Atliekant analize lyties ir amziaus kriterijai néra jtraukti. Organizacija, kurioje atliktas
empirinis tyrimas, rinkdama 3S anketinius duomenis neskirsto darbuotojy pagal lytj ir
amziy, kad nepazeisty darbuotojy teisiy j lygias galimybes.

Kokybiniam tyrimui atlikti buvo pasirinktas netikimybinés imties sudarymo baidas —
kriteriné imtis (dirba tiesiogiai su klientais; dalyvavo organizacijos vidiniuose mokymuo-
se; dirba organizacijoje daugiau nei 1 metus, n = 5). Laikantis tyrimy etikos - konfidenci-
alumo - principo visi tyrime dalyvave informantai uzkoduoti ir jiems buvo suteikti kodai
(11,12 ir t. t.). Prie pateikiamy citaty nurodomi informanty kodai.

Pirminiame tyrimo etape buvo analizuojami ir tyrinéjami 3S anketiniai duomenys i§
ugdymo ir tobuléjimo dalies. Aprasomosios statistinés analizés bidu buvo analizuoti 3S
anketiniai duomenys juos grupuojant, charakterizuojant tiriamuosius ir identifikuojant
mokymosi metodus ir formas, kuriuos nurodé tiriamieji.

Tyrimo interviu duomeny apdorojimui buvo taikytas tematinés analizés metodas
(Zydzitinaité ir Sabaliauskas, 2017). Sis metodas paremtas indukcine analizés nuosta-
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ta, kur duomenys buvo susisteminti, ieSkant reik§miniy sgvoky ir prasmiy, kurias baty
galima interpretuoti ir atskleisti ry$ius tarp tyrimo tikslo ir gauty rezultaty. Tematinés
analizés tyrimas buvo paremtas latentine duomeny analize. Kokybinio tyrimo duome-
nys buvo apdoroti naudojant ,,MS Excel“ programos tekstinémis funkcijomis. Sudarant
temy zemélapj, grupuojant potemes ir temas, ieskant tarpusavio jungc¢iy buvo panaudota
»Miro“ minciy skaitmeniné lenta’.

Vykdant empirinj tyrima buvo laikomasi pagrindiniy tyrimo etikos principy: dalyva-
vimo tyrime laisvanoriskumo, pagarbos asmens orumui, teisingumo, teisés gauti tikslia
informacijg ir pan. (Cox et. al,, 2023).

3. Verslo jmonés darbuotojy patirtinio mokymosi poreikiy raiska
besimokancioje organizacijoje

Pirmajame tyrimo etape buvo analizuojami visy su klientais dirbanciy tiriamosios
organizacijos darbuotojy (n = 427) 3S anketiniai duomenys. Patirtinio mokymosi (70)
dalyje analizuojant 3S anketas i$aiskéjo, kad darbuotojams svarbiausia yra mokymasis per
praktikg, mokymasis is klienty ir mokymasis sprendZiant problemas.

Norint dar placiau atskleisti ir mokymosi metody bei formy pasiskirstyma pagal uz-
imamas darbuotojy pareigas buvo isskirtos skyriaus vadovo, grupeés vadovo ir vadybinin-
ko / specialisto pareigybés. Tyrinéjant mokymosi per kasdienes uzduotis skirtumus pagal
uzimamas pareigas matyti, kad mokymasis per praktikg praktiskai svarbus visiems nepri-
klausomai nuo organizacijoje uzimamy pareigy (zr. 1 lentele). Atkreiptinas démesys j tai,
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 sky-
riy vadovai. Skyriy vadovai i§ viso nenurodé¢, kad jie darbe mokosi spresdami problemas,
o grupiy vadovai (11,4 proc.) ir vadybininkai / specialistai (12,3 proc.) tokia mokymosi
forma savo anketose nurodé. Kad mokosi kasdienéje veikloje siekdami efektyvumo, nu-
rodé tik vadybininkai / specialistai (7,7 proc.). Saviugda kaip mokymasis labiau aktualus
skyriy vadovams (10,5 proc.) ir grupiy vadovams (10,1 proc.), nei vadybininkams / spe-
cialistams (4,6 proc.).

1 lentelé. Mokymosi per kasdienes uzduotis pasiskirstymas pagal uZimamas pareigas (proc.)
Table 1. Frequency distribution of learning through daily tasks by job title (%)

Mokymosi metodai ir formos Skyri(z:lui \lfgc)lovas Gruﬁfszv;\;l)ovas Spe\c]?a(liiy::;lsﬁ(l;k :s?,/s 9)
Patirtinis mokymasis (70)

Mokymasis per praktika 36.8 39.2 40.6

Mokymasis i$ klienty 10.5 6.3 15.9

Spresdami problemas 0.0 11.4 12.3

Siekdami efektyvumo 0.0 0.0 7.7

1 Nuoroda internete: http://www.miro.com
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Mokymosi metodai ir formos Skyri(e:lui \lra;c)lovas Gruﬁfs:v;\;l)ovas sp;,;:lliyslzilsﬁ(l;k :S3/89)
Saviugda 10.5 10.1 4.6

Socialinis mokymasis (20)
Mokymasis i§ kolegy 31.6 35.4 452
Mokymasis i§ vadovy 21.1 17.7 12.1
Stebéjimas 0.0 6.3 11.6
Dalijimasis patirtimi 10.5 8.9 7.5
Seséliavimas stebint kolega 0.0 3.8 5.7
Formalusis mokymasis (10)
Mokymai 42.1 54.4 55.3
Vidiniai mokymai 26.3 46.8 39.6
i\tlsg;oai ilriIt;rsatﬁros savarankiskas 26.3 241 231
Darbinés literataros skaitymas 15.8 17.7 16.5
Uzsienio kalbos mokymasis 5.3 2.5 6.7

Socialinio mokymosi dalyje (20) visiems atsakiusiems darbuotojams mokymasis is
kolegy yra panasiai svarbus. O mokymgsi is vadovy kaip socialinio mokymosi forma nu-
rodé daugiau skyriy vadovai (21,1 proc.) nei grupiy vadovai (17,7 proc.) ar vadybinin-
kai / specialistai (12,1 proc.). Stebéjimo metu daugiau mokosi vadybininkai / specialistai
(11,6 proc.) nei grupiy vadovai (6,3 proc.). Skyriy vadovai visiskai nenurodé stebéjimo ir
Seséliavimo stebint kolegg kaip socialinio mokymosi formy. Dalijimasis patirtimi svarbus
daugiau skyriy (10,5 proc.) nei grupiy (8,9 proc.) vadovams ar vadybininkams / specia-
listams (7,5 proc.).

Formalaus mokymosi dalyje (10) buvo nagrinétas formalaus mokymosi metody ir
formy pasiskirstymas pagal darbuotojy uzimamas pareigas. Siuo atveju matyti, kad mo-
kymai kaip mokymosi forma yra svarbis visiems darbuotojams nepriklausomai nuo jy
uzimamy pareigy.

Dalyvavima 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 jvai-
rig literatiirg (nebiitinai tiesiogiai susijusig su darbine veikla), darbuotojai nurodé pana-
$iai nepriklausomai nuo pareigy. Savo mokymasi skaitydami darbing literatiirg nezymiai
daugiau nurodé grupiy vadovai (17,7 proc.), o vadybininkai / specialistai (16,5 proc.) su
skyriy vadovais (15,8 proc.).

Formuojant teminj Zemélapj ir analizuojant pusiau struktaruoto interviu duomenis
iSryskéjo centriné tema — besimokanti organizacija (toliau — BO) ir su ja glaudziai su-
sijusios temos, turincios bendras tarpusavio jungtis, tai: mokymosi poreikiai, mokymosi
sglygos, motyvacija mokytis, patirtinis mokymasis, mokymosi galimybés ir besimokancios
organizacijos poZymiai, taip pat jos kiirimosi sglygos (zr. 2 pav.).
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MOKYMOSI POREIKIAI MOKYMOSI SALYGOS
MOTYVACIJA MOKYTIS
PATIRTINIS MOKYMASIS

BO
POZYMIAI

2 pav. Kokybinio tyrimo pagrindiniy temy Zemélapis

BESIMOKANTI
ORGANIZACIJA

\ BO KURIMOSI SALYGOS

MOKYMOSI
GALIMYBES

Fig. 2. Map of the main themes of the qualitative research

Siekiant atskleisti informanty mokymosi poreikiy raiska BO noréta i$siaiskinti, kas
konkreciai formuoja ir daro poveikj informanty mokymosi poreikiy atsiradimui (Zr.
3 pav.). Kaip vieng svarbiausiy poreikiy informantai pazymeéjo Ziniy gavimg, jy suteikimg
ir atsinaujinimg. Tai iliustruoja vieno informanto i§sakyta mintis: , Mokymasis yra tobu-
léjimas. Jeigu kazko nezZinau, tu turi mokintis.“ [14]. Papildomai Ziniy svarbg mokymosi
poreikiams atskleidzZia ir $is atsakymas: ,,Gali biiti, kad as$ neatitinku aplinkos ir ta aplinka

yra pazangesné nei as.“ [I5]. [domu, kad mokymosi poreikius formuoja ir socialinio pri-
tapimo poreikis: ,,Jei tu nesimokinsi, tu uZstrigsi tam tikram etape ar Zmoniy rate.“ [14].

Karjeros siekimas

Socialinio pritapimo poreikis
Veiklos procesy tobulinimas

i poreikiy

Prisitaikymas prie darbo rinkos

Gebéjimas spresti problemas
MOKYMOSI POREIKIAI Imonés pokygiai ir jos poreikiai

gay

petencijy

Ziniy g

3 pav. Potemiy Zemélapis ,Mokymosi poreikiai®
Fig. 3. Map of the sub-topics of Learning Needs
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Prisitaikymas prie darbo rinkos taip pat yra svarbus formuojantis mokymosi porei-
kiams: ,,<...> i$ organizacinés pusés taip pat nuoseklus tobuléjimas ir mokymasis, kas yra
rinkoje, kaip viskas veikia Sivo metu, kad tu galétum prisitaikyti ir optimaliai veikti.“ [I3].
Informantai taip pat akcentuoja ir kompetencijos ugdymosi poreikiy svarba: ,, Poreikis, ga-
lima sakyti, yra reikalas, kuris atsiranda kazkoks tai, kai kazko nezinai ar nemoki <...>“[I1].

ISryskéjusioje patirtinio mokymosi temoje svarbu apzvelgti svarbiausias potemes su-
darant salygas organizacijoje tokiam mokymuisi vykti (zr. 4 pav.).

Kolegy dalinimasis patirtimi

Ziniy taikymas praktikoje
Seséliavimas (mokymasis stebint)

Asmeniniai uZrasai

Mokymai Komandinis patirties dalinimasis

Mokymasis i$ laiméjimy ir pralaiméjimy
PATIRTINIS MOKYMASIS
Kasdiené praktiné veikla

GrjZtamojo rysio suteikimas/gavimas
Mentorysté

4 pav. Potemiy Zemélapis ,Patirtinis mokymasis“
Fig. 4. Map of the sub-topics of Experiential Learning

Nemazai informanty patirtiniame mokymesi akcentavo kolegy dalijimgsi patirtimi:
»Tai labiau galbiit maziau teoriné ir daugiau praktiné dalis, kai ateina kolega vienas pas
kitg nepaisant jo uzZimamos pozicijos <...> pasitarti.“ [I1]. Svarbus ¢ia ir Ziniy (teorijos)
taikymas praktikoje kartu su sékmiy ir nesékmiy dalijimusi: , Tau gali kolega papasakoti
sekmés ar nesékmés istorijg, kaip ten buvo, ir is to pasimokyti.“ [14]; ,,<...> veikloje ana-
lizuojami ne tik laiméjimai, bet ir pralaiméjimai.“ [13]. Vienas informanty nurodé net
keleta patirtinio mokymosi formy ir priemoniy vienu metu: ,, Tai biity mentorysté, kazko
prasysiu, kad mane jtraukty j susitikimus, pvz., yra naudinga knyga, bus naudinga konfe-
rencija, kurioje verta sudalyvauti, perZiiiréti kokj video jrasg.“ [15].

Tyrinéjant BO kitrimosi sqlygas idomu pazvelgti, kokias svarbiausias salygas jvardija
apklausti BO informantai (Zr. 5 pav.). BO kirimosi salygoms, pasak informanto, svar-
bus yra klaidy ir silpny viety identifikavimas: ,Svarbus jsivertinimas, kur yra silpniausia
grandis ar procesai, pazinti savo klaidas ir silpnybes. Ir tose vietose Zitiréti, kaip ir kur
gali ugdytis <...>.“ [11]. Taip pat isryskéja ir investavimo j technologijas svarba ir tai, ko
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reikéty BO karimuisi: ,Dabar as labai investuociau j skaitmenines Zinias ypatingai. Mes
dabar einame visai j kitg skaitmeninj amZiy ir akcentas turi biti j tai.“ [15]; ,Zinoma, cia
neatsizvelgiant j tokius faktorius kaip pinigai, kurie tikrai yra svarbis <...> nezinau, kas
dar galéty trukdyti siekti kurtis besimokanciai organizacijai.“ [12].

Finansiniai iStekliai, investavimas j technologijas

Mokymosi kultiiros 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

5 pav. Potemiy zemélapis ,, Besimokancios organizacijos kiirimosi sglygos“
Fig. 5. Map of the sub-topics of Conditions for the Development of a Learning Organisation

Viena i$ labai svarbiy BO karimosi salygy Zinoma yra stipriis ir besimokantys vadovai:
»Jei vadovas sakys, kad as mokiausi ir dabar mokausi, tai cia labai bus stipri Zinuté visai
organizacijai.“ [14]. O organizacijos mokymosi kultiira ir stipriy vadovy komanda sukuria
labai palankias BO kiarimosi salygas: ,,Jmonés kultiira yra labai svarbi ir kuo organizacija
tiki. Taip tam reikia ir stipriy vadovy. “ [13]. Ateities perspektyvy matymas — dar viena svar-
biy BO karimosi salygy: ,, Vadovybé turi parodyti darbuotojams ir darbuotojai tuo paciu
turi irgi matyti j priekj.“ [12]. Ir, be jokios abejonés, mokymosi kultiiros diegimas sudaro
palankias salygas kurtis BO: ,,Kad darbuotojai priimty tqg mokymosi kultirg ir gal jtraukti
juos j mokymg, Zitirint sékmés istorijas, interviu su klientais ir is ten mokytis. Taip pat ne-
sékmeés istorijy pasidalinimas svarbus.“ [14]. Daug informanty kaip mokymosi galimybe
nurodé jvairiausius mokymus: ,, Visy pirma yra mokymai, kurie pateikia papildomas Zinias
darbuotojams, kurie siekia tobuléjimo. <...> jmoné duoda galimybes dalyvauti ir iSoriniuose
mokymuose pagilinti Zinias.“ [13]; ,Asmeniniai, online, vidiniai mokymai, iSoriniai moky-
mai, turbiit Sie pagal poreikius.“ [11]. , Ziarint video <...> per dieng tiesiog turi atsijungti ir
paskirti mokymuisi, ir mokytis skaityti apie kainas, rinkos tendencijas.“ [15].

Taigi, kokybinio tyrimo duomeny analizés metu i$ry$kéjusiy potemiy vidinés sasajos
parodo patirtinj mokymasi kaip vientisg besimokancios organizacijos procesa.
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4. Diskusija

Patirtinio mokymosi klausimus nagrinéjantys mokslininkai (pvz., Scott & Ferguson,
2014; Guevara, Aguilar & Gonzalez-Eras, 2017; Akhtar & Hussain, 2019) yra pristate jvai-
rius modelius atsizvelgdami j suaugusiyjy mokymosi ypatumus, kintancias darbo rinkos
tendencijas, individualiy ir organizaciniy poreikiy suderinimo galimybes ir pan. Praktika
rodo, kad kuriant besimokancia organizacija patirtinis mokymasis tampa itin svarbia to-
kios organizacijos kirimo dedamaja. Atliktas empirinis tyrimas rodo akivaizdzig slinktj
nuo mokymo link mokymosi vertinant skirtingas funkcijas (skyriaus vadovo, grupés va-
dovo ir vadybininko / specialisto). Tai patvirtina Griffith, Steelman, Wildman, LeNoble
ir Zhou (2017) tyrimy radinius, atskleidusius, kad organizacijai siekiant pokyciy (atlikto
tyrimo atveju siekiant tapti besimokancia) atsiranda nuolatinio mokymosi poreikis ir pa-
lengvéja patirtinio mokymosi realizavimas siekiant jgyti organizacijai reikalingy jgudziy.

Verslo organizacijai siekiant tapti besimokancia tyrimo duomenys iliustruoja svar-
biausius tokios organizacijos démenis (mokymosi kultiros puoseléjimas, atvirumas
naujovéms, supratinga ir besimokanti organizacijos vadovybé, investicijy i technolo-
gijas svarba). Ne maziau aktualus Siame kontekste yra darbuotojy gebéjimy ugdymas
siekiant ne tik tapti, bet ir bati besimokancia organizacija. Verslo organizacijos veikloje
aptinkami analogiski pozymiai, kurie aprasyti klasikiniuose (Senge, 2012) besimokancios
organizacijos tematikai skirtuose leidiniuose. Clardy (2018) akcentuoja, kad mokyma-
sis organizacijoje apima labai platy jvairiy veikly spektra, todél suaugusiyjy mokymosi
poreikiams realizuoti yra svarbios tam tikros salygos. Atlikto tyrimo duomenys rodo, kad
besimokancioje organizacijoje labai svarbi yra asmeniné motyvacija mokytis ir ne maziau
svarbi mokymosi salyga yra besimokan¢iy vadovy vaidmuo. Baziniy Ziniy ir konkrediy,
reikiamy jrankiy suteikimas padeda realizuoti dirbanc¢iy asmeny mokymosi poreikius.
Tyrimas papildomai atskleidé mokymosi i§ kolegy svarba kaip vieng i$ reikalingy salygy
realizuoti mokymosi poreikius. Tokiam mokymuisi i§ kolegy itin svarbi ir saugi aplinka.
Vyraujantys mokymosi metodai ir formos, taikomi atliekant kasdienes uzduotis, mokan-
tis per praktika, sprendziant problemas, - mokymasis i§ kolegy ir vadovy, dalijimasis
patirtimi ir SeSéliavimas stebint kolega.

ISvados

Patirtinis mokymasis yra svarbi besimokancios organizacijos kirimo salyga. Mokslui
ir praktikai yra zinomi keletas patirtinio mokymosi organizavimo modeliy, taciau vers-
lo organizacijos yra linkusios rinktis tuos modelius, kurie gali lengvai prisitaikyti prie
darbo rinkos ir organizacijos poky¢iy, yra aiskas ir ekonomiskai naudingiausi. Patirtinis
mokymasis besimokancioje organizacijoje tampa darbo dalimi ir nuolatine darbuotojo
mokymosi aplinka.

Mokymasis besimokancioje organizacijoje individualiuoju ir organizaciniu lygmeni-
mis atliekant kasdienes uzduotis, socialinéje erdvéje mokantis i$ kolegy patirties ir mo-
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kantis formaliuoju badu sudaro galimybes darbuotojams sékmingai tenkinti savo porei-
kius siekiant organizacijos ir asmeniniy tiksly, mokymosi poreikiy suderinamumo. Tai
sukuria prielaidas didinti darbo efektyvuma ir tobulinti darbo procesus.
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IN THE LEARNING ORGANISATION
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Summary

Experiential learning is an integral part of a learning organisation’s culture, enabling

it to respond in a timely manner to changing market needs and organisational opportuni-

ties. Learning from life experiences is still relevant today. Learning from experience is one of

the most important and natural ways of learning available to all. It does not require special
technological resources, but rather focuses on opportunities to reflect on one’s own experience
(individually and with others in the organisation). Experiential learning is characterised by
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the fact that it enables learners to collaborate and share their knowledge and experience with
others. This in turn helps to strengthen teamwork and increases the organisation’s capacity
to become a learner, to problem-solve in order to be successful, and to attract innovations.

This article was written to answer the following question: what is the practice of experi-
ential learning in Lithuania in creating a learning organisation? The object of the research
presented in the article is the realisation of the need for experiential learning in a learning
business organisation. The aim of the article is to present the experience of realising the
need for experiential learning in a learning business organisation. The research article is
based on the experience of a Lithuanian business enterprise which follows the principles
of a learning organisation and seeks to apply forms of experiential learning in its practice.

Learning is about fulfilling basic human needs, seeking to grow, finding meaning in life,
and developing all our talents and abilities. Experience is a fundamental element of adult
educational practice. Learning how to learn in order to become skilled workers is one of the
most important goals of andragogues working with adults. Different models of experien-
tial learning are used in learning organisations: the ERE (experience — reflection — experi-
ment) model; the learning trajectory model; the systemic learning organisation model; the
70:20:10 learning model, etc.

A case study strategy was chosen to investigate the realisation of the need for experien-
tial learning in a learning business organisation. The learning experiences of employees of a
Lithuanian business organisation were studied within the learning company. The empirical
data for the study were collected using questionnaires and semi-structured interviews. The
questionnaire was designed according to the components of the 70:20:10 learning model.
The questionnaire was administered to 427 employees of one business enterprise (head of
department, team leader, and manager/specialist). The questionnaire survey was followed
by semi-structured interviews with five employees of the same business.

The quantitative data from the study were analysed using descriptive statistical analy-
sis methods. The quantitative study does not distinguish respondents by gender or age. The
organisation in which the empirical study was carried out does not differentiate between
sex and age in its data collection, in order not to violate employees’ rights to equal op-
portunities. The qualitative data from the study were analysed using a thematic analysis
approach (the thematic analysis followed an inductive analytical approach). In accordance
with the ethical principle of research confidentiality, all informants who participated in the
study were given codes (11, 12, I3, etc.).

The study shows that experiential learning is becoming a crucial component of build-
ing a learning organisation. The empirical study shows that there has been a shift from
teaching to learning in the learning of all employees (head of the unit, team leader, and
manager/specialist).

The quantitative data analysis shows that all participants in the study, regardless of
their job title, consider learning by practice, learning from their work colleagues, and shar-
ing their experiences to be very important. However, professionals who work directly with
clients are slightly less likely to report that they learn from their clients compared to compa-
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ny managers. The quantitative data also revealed another interesting detail: self-learning
elements are more relevant and expressed by management groups, but not by professionals.
There was also a tendency for those in managerial jobs to be more likely than others to at-
tend formal training courses or to study the literature independently.

The study also showed that as the organisation strives for change (to become a learner),
there is a need for continuous learning and the realization of experiential learning is facili-
tated in order to acquire the skills required by the organisation. For a business organisation
to become a learning organisation, the most important attributes identified by the study par-
ticipants were: the promotion of a learning culture; openness to innovation; understanding;
learning leadership; and the importance of investment in technology. Personal motivation
to learn is also very important in a learning organisation, as is the role of learning leaders.

The study also revealed the importance of peer learning as one of the necessary condi-
tions to implement learning needs. A safe environment is also extremely important for such
peer learning. On an everyday basis, learning by completing tasks, learning by doing, and
learning by problem solving are crucial, and the dominant methods and forms of learn-
ing are learning from colleagues and supervisors, sharing experiences, and shadowing by
observing a colleague.

The conclusions are presented at the end of the article.

Experiential learning is an important prerequisite for building a learning organisa-
tion. While several models for organising experiential learning are known to science and
practice, business organisations tend to opt for those that can easily adapt to changes in
the labour market and the organisation and that are clear and cost-effective. Experiential
learning in a learning organisation becomes part of the job and a permanent learning en-
vironment for the employee.

Learning in a learning organisation, at the individual and organisational level, through
daily tasks, social learning from colleagues and formal learning enables employees to suc-
cessfully meet their needs in order to achieve organisational and personal goals and to bal-
ance their learning needs. This creates the conditions for increased efficiency and improved
work processes.

Keywords: experiential learning, learning organization, 70-20-10 learning model,
adult education
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