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IVADAS

Temos aktualumas. Pasaulis nuolat kei¢iasi, organizacijos kasdien patiria vis didesnj
spaudimg dél teikiamy pasaugy ar gaminamy produkty kokybés didinimo, organizacijy vadovai
bando jgyvendinti transformacinius veiksnius, padésianéius islikti konkurencingoje rinkoje ir
uztikrinti nuolatinj tobuléjimo procesa (Daniels et al., 2002).

Tam, kad organizacijos galéty laiku ir tinkamai keistis, adaptuotis prie sparciai kintanciy
aplinkos salygy, viena i§ patikimesniy zmogisSkyjy iStekliy valdymo priemoniy tampa
mokymai, kuriais siekiama didinti organizacijos produktyvuma (Awais Bhatti & Kaur, 2010),
uztikrinti aukstesne darbo kokybe, pasiekti didesnj pelng, sumazinti darbuotojy kaita, pakelti jy
motyvacija ir turéti didesnj klienty pasitenkinima (Velada & Caetano, 2007). Vienas i§
svarbiausiy mokymy tiksly — keisti darbuotojy elgesj darbe, kad jie galéty s€kmingai prisidéti
prie organizacijos veiklos vystymo (Kirkpatrick, 2008). P. L. Owens (2006) teigia, kad
mokymas yra gyvybiskai svarbi funkcija visoms organizacijoms, nepriklausomai nuo to, kokio
dydzio ji yra, ar kokig veiklg ji vykdo. Mokymai paprastai orientuojami j darbuotojy elgesio
keitimg arba naujy jgtidziy ugdyma ir individualiy besimokanciy ziniy didinima, be to, tikimasi,
kad tai bus taikoma darbo vietoje (Park et al., 2007).

Organizacijos, sickdamos didinti veiklos efektyvuma, paprastai kasmet skiria daug 1ésy
mokymy programoms (Kia et al., 2013; Seyler et al. 1998). Pasak J. H. Park & T. Wentling
(2007), visy sektoriy organizacijy vadovai tikisi, kad investicijos, skirtos zmogiskojo kapitalo
ugdymui, suteiks naudos. Taciau daznai organizacijy vadovai nepatenkinti mokymy metu jgyty
Ziniy ir jgudziy pritaikymo darbe lygiu (Baldwin & Ford, 1988, Broad & Newstrom, 1992),
mokymai nesuteikia organizacijoms tiek naudos, kiek paprastai tikimasi. G. M. Alliger (1997)
teige, kad, jei mokymy metu jgyty Ziniy pritaikymas darbe sistemingai vyksta blogai,
darbuotojams nepavyksta naujy ziniy realizuoti darbe ir jie nuolat patiria nesékme, §i situacija
tampa problema, kurig privalo spresti organizacijos. T. T. Baldwin & J. K. Ford (1998) atlikta
analizé parode, kad tik apie 10 proc. mokymy metu gauty Ziniy panaudojama praktikoje. M. L.
Broad (1997) ir J. D. Facteau et al. (1995) taip pat atkreipia démesj, kad tik apie 10-15 proc.
mokymy metu jgyty Ziniy pritaikoma darbe. Si problema aktuali daugeliui organizacijy, todél
mokymy metu jgyty Ziniy pritaikymas darbe tampa svertiniu tasku, turinéiu tiesioginés jtakos
organizacijos veiklos rezultatams (Saks & Belcourt, 2006). Sia problema pastebéjo ir $io darbo
autore, 2017 m. atlikusi Zvalgomajj tyrima ,,Mokymy nauda organizacijy veiklai ir mokymy
veiksmingumg lemiantys veiksniai®, kurio metu buvo apklausti du vieSojo sektoriaus ir vienas

privataus sektoriaus Lietuvoje veikianciy organizacijy personalo vadovai, atsakingi uz mokymy



sistemos palaikyma organizacijose. Sio tyrimo apragymas ir gauty rezultaty analizé pateikti 1
priede.

Taip pat svarbu atkreipti démesj, kad darbuotojai ir organizacijos gali pasiekti tikslus
tuomet, kai mokymosi jgtdziai veiksmingai pritaikomi darbo vietoje (Awais Bhatti & Kaur,
2010), besimokantieji turi tiek gebéjima, tiek norg jgyti ir taikyti naujus jgudzius (Noe 1986;
Wexley & Latham 1991), o darbuotojy jgiidziai ir jy naSumas darbo vietoje tampa svarbiais
elementais, uztikrinanciais organizacijos sé¢kme (Daniels et al., 2002). Turi buti sukurta
abipusiai naudinga situacija, kai mokymy metu jgyty ziniy panaudojimas darbe vertingas tampa
tiek pa¢iam darbuotojui, tiek organizacijai (Awais Bhatti & Kaur, 2010).

ISvardytos priezastys ir lémé mano pasirinkimg daugiau jsigilinti i §j visoms
organizacijoms aktualy klausima daugiausia démesio skiriant socialinei darbo aplinkos
analizei, nes $§i sritis akcentuojama mokslinéje literatiiroje ir jvardijama kaip esminé salyga
formuojant besimokancios organizacijos kultiira. Be to, §i informacija turéty biiti aktuali
organizacijy vadovams, nes darbo aplinkos veiksnius, prieSingai nei darbuotojy
charakteristikas, jmanoma valdyti ir nukreipti reikiama linkme. Moksliniu poziiriu, tokios
analizés, kuomet kartu biity tirti ir socialinés paramos, ir darbo charakteristiky veiksniai, Sio
darbo autorei surasti nepavyko, todél tikétina, kad atliktas tyrimas ir jo i§vados bus vertingos ir
moksline prasme. Tikétina, kad magistro darbe pateikta mokslinés literatiros analiz¢é ir atlikty
kokybinio ir kiekybinio tyrimy duomenys bei iSvados padés organizacijy vadovams ir personalo
vadovams labiau suprasti mokymy veiksmingumo problematikg ir numatyti priemones,
padésiancias siekti aukStesniy mokymy metu jgyty ziniy panaudojimo darbe rezultaty, turinciy
teigiamos jtakos organizacijy brandos didinimui bei tiksly pasiekimui ir bus naudinga medziaga
tolimesniems moksliniams tyrimams.

Magistro darbo moksliné problema — mokslinéje literatiiroje socialinés darbo aplinkos
elementy jtaka mokymy metu jgyty zZiniy panaudojimo procesui mazai nagrinéta (Kia & Ismail,
2013, Kirby et al., 2003, Kyndt et al., 2013, Martin, 2010, Khan et al., 2015), nors darbo aplinka
taip pat gali turéti reikSmingos jtakos formuojant veiksmingg mokymy sistemg organizacijoje.

Magistro darbo tikslas — isanalizuoti neformaliy mokymy veiksmingumui jtakos
turin¢ius veiksnius ir, remiantis atlikta empirinio autorinio tyrimo rezultaty analize, i$nagrinéti
ir apibendrinti modelyje socialinés darbo aplinkos veiksniy jtakg mokymy metu jgyty Ziniy

pritaikomumui darbe.



Pasirinktam tikslui jgyvendinti keliami Sie uZdaviniai:

1. Atlikti teoring mokymy metu jgyty ziniy pritaikomumo darbe veiksniy analizg.

2. Parengti tyrimo metodologija ir atlikti empirinj mokymy metu jgyty ziniy pritaikomumo
darbe veiksniy socialinéje darbo aplinkoje tyrima.

3. ISnagrinéti socialinés darbo aplinkos veiksniy ir mokymy metu jgyty ziniy
pritaikomumo darbe rysius.

4. Nustatyti socialinés darbo aplinkos veiksnius, prognozuojancius mokymy metu jgyty

Ziniy pritaikomuma darbe.

5. Tyrimo rezultaty pagrindu parengti mokymy metu jgyty ziniy pritaikomumo darbe
modelj, suformuluoti magistro darbo isvadas ir pasitilymus.

Autorinio tyrimo tikslas — istirti darbo aplinkos (socialinés paramos ir darbo
charakteristiky) itaka mokymy metu jgyty Ziniy pritatkomumui darbe.

Tyrimo metodai:

1)  mokslinés literatiiros analizé — i$nagrinéti lietuviy ir uZsienio autoriy straipsniai
bei knygos mokymy veiksmingumui jtakos turindiy veiksniy tematika. Stengtasi remtis
pirminiais (originaliais) autoriy Saltiniais, todél dalis literatiros yra ir ankstesniy mety.

2)  zvalgomasis tyrimas (giluminis interviu su atskiry organizacijy mokymy
ekspertais), kurio metu iSnagrinéta mokymy veiksmingumo svarba organizacijoms;

3)  kokybinis tyrimas (giluminis interviu su auks$¢iausia vadovybe ir mokymy
ekspertu) vieSojoje jstaigoje Europos socialinio fondo agentiira (ESFA), kurio metu iSgryninti
aktualiausi mokymy veiksmingumui jtakos turintys darbo aplinkos veiksniai.

4)  anketinés apklausos metodas — atlikta internetiné ESFA darbuotojy apklausa;

5)  statistinis kiekybiniy duomeny apdorojimo metodas — koreliacija, taikyta siekiant
iSsiaiskinti atskiry darbo aplinkos veiksniy ir mokymy metu jgyty Ziniy panaudojimo darbe
(mokymy naudos) sasaja; daugialypé regresiné analizé, kurios metu siekta nustatyti mokymy
naudg prognozuojancius darbo aplinkos veiksnius;

6)  sintezés metodas — i$ apibendrintos mokslinés literatiiros analizés ir atlikto tyrimo
duomeny sintezés buvo pasiiilytas modelis.

Darbo struktiira. Darba sudaro jvadas, keturi skyriai, iSvados ir pasitilymai, literatiiros
Saltiniai, santrauka lietuviy ir angly kalbomis bei priedai. Pirmi trys skyriai apima mokslinés
literatiiros analize. Pirmajame skyriuje pateikiama neformaliy mokymy samprata. Antrajame
skyriuje — mokymy metu jgyty ziniy pritaikomumo darbe teoriné analizé, apimanti Ziniy
pritaikomumo darbe apibrézimo apibuidinimg ir teoriniy modeliy apzvalga. Treciajame skyriuje

pateikta mokymuose jgyty ziniy pritaikomumui darbe jtakos turin¢iy veiksniy analizé, kurios



metu daugiausiai démesio skirta socialinés darbo aplinkos kontekstui. Ketvirtajame skyriuje
pateikta autoriniy tyrimy metodologija ir gauti tyrimo rezultatai.

Darbo rezultaty aprobavimas ir sklaida. Magistro darbo tyrimo rezultaty pagrindu:

a)  padarytas mokslinis praneSimas tema ,,Sisteminis neformalaus mokymo
veiksmingumo vertinimas®“ 2017 m. lapkri¢io 23 d. vykusioje Vilniaus universiteto
Ekonomikos ir verslo administravimo fakulteto studenty mokslinés draugijos organizuotoje
konferencijoje (6 priedas);

b) magistro darbo tema parengtas ir publikuotas straipsnis ,,Sisteminis neformalaus
mokymo veiksmingumo vertinimas®“ (zurnale International Business: Innovations,
Psychology, Economics. 2017, Vol. 8, No 1 (13), p. 58-75) (7 priedas);

C) parengtas ir pateiktas recenzavimui straipsnis ,,Performance quality: influence of
work environment factors for the transfer of knowledge™ (tarptautiniam Zurnalui Quality.
Access to Success, 2018 (ISSN 1582-2559) (8 priedas);

d) magistro darbo rezultatai naudojami bendradarbiaujant su nacionalinio mokslo ir
verslo projekto ,,Skaitmeninés priemonés suaugusiyjy savivaldos mokymosi efektyvumui
didinti* rengimo komandos nariais;

e) magistro darbo rezultatai pristatyti ESFA agentiiros vadovybés 2018 m. balandzio
4 d. susirinkime, taip pat tyrimo rezultaty pristatymas planuojamas ketvirtiniame darbuotojy
2018 m. geguzés 10 d. susirinkime; ESFA veiklos vertinimo kriterijy lenteléje numatytas
naujas rodiklis — ,,mokymy veiksmingumo uztikrinimas“ (9 priedas), uz kurio pasiekimg
atsakingi visy padaliniy vadovai. Tikslas — formuoti nauja praktika teikiant didesne vadovy

paramg pritaikant mokymy metu jgytas Zinias praktikoje.

Darbo apimtis: 75 puslapiai, 15 lenteliy, 18 paveiksly, 9 priedai.



1. NEFORMALIU MOKYMU SAMPRATA

Neformaliis mokymai skiriasi nuo formaliyjy. Esminis skirtumas yra tas, kad
neformaliis mokymai vyksta kartu su veikimu ir refleksija bei apima Siuos elementus:
savarankiskg mokymasi, eksperimentavima, veiklos planavimg ir t. t. (Marsick & Watkins,
2003). Tuo tarpu formalus mokymas vyksta be praktinio veikimo, besimokantys nedalyvauja
darbinéje veikloje, jie privalo dalyvauti paskaitose, diskusijose ir pan. (Marsick & Watkins,
2003).

Neformalaus mokymosi koncepcing sistema pagrjsta patirtimi ir, skirtingai nei formalus
mokymas, kuris yra struktiruotas bei paprastai vykstantis auditorijoje, neformalus mokymas
atsiranda d¢l to, kad zmonés susiduria su patirtimi, tai vyksta kasdieninéje veikloje (Marsick &
Volpe, 1999). Kvalifikacijos kélimo modeliai (pavyzdziui, Chi et al. 1981; Ertmer & Newby,
1996) rodo, kad mokymasis i§ esmés yra iSvystytas per neformalius mokymosi elementus,
kuriems biidingi veiksmai praktikoje ir refleksija.

V. J. Marsick & M. V. Volpe (1999) pateikia jvairiapus¢ neformaliy mokymy samprata.

Sia samprata apibiidinantys teiginiai pateikti 1 lenteléje.

1 lentelé. Neformalius mokymus apibuidinantys teiginiai
(sudaryta autorés, remiantis V. J. Marsick & M. V. Volpe, 1999)

Neformaliis mokymai Svarbu uZtikrinti
Integruoti j darba ir kasdienine ruting. Daugiau laiko mokymuisi darbo vietoje.
Veikiami iSoriniy ir vidiniy veiksniy. Laiku isreiksta reakcija j iSoring ir viding

aplinka.
Atsitiktiniai ir darantys jtaka Didesnj démes;j tikslams.

pasikeitimams organizacijoje.
Indukcinis refleksijos ir veiksmo procesas. | Induktyviag mastyseng ir refleksinius jgadzius.
Susije su kity mokymu. Daugiau bendradarbiavimo ir pasitikéjimo.

1 lentel¢je vienas i$ pateikty teiginiy apibréZia neformaliy mokymy sgsaja su darbuotojy
kasdienybe. Neformaliy mokymy verte lemia tai, kad Sie mokymai paprastai vyksta ,.kaip tik
problemy ar nenumatyty poreikiy (Marsick & Volpe, 1999). Pasak minéty autoriy, pagal savo
pobiudj toks mokymasis negali biiti i$ anksto uzprogramuotas, jis atsiranda spontaniskali, realaus
darbo kontekste. Tai reiSkia, kad Zmones turi turéti laisve siekti jgyvendinti savo poreikius,
kurie turi buti susij¢ su organizacijos tikslais, nors ne visi neformaliis mokymai turi turéti

tiesioginés jtakos organizacijos rezultatams. Organizacijy vadovai turi biti pasirengg skatinti ir



apdovanoti smalsumg, eksperimentavimg bei nebitinai ,,palaikyti® tik tuos mokymus, kurie
tiesiogiai susij¢ su didesniu organizacijos naSumu (Eraut, 2004).

Svarbu pazyméti, kad neformalaus mokymo poreikis atsiranda, kai reaguojama i vidinés
ir iSorinés aplinkos pasikeitimus. Organizacija gali patirti nuostoliy, jei nebus laiku reaguojama
tiek ] iSorinés, tiek j vidinés aplinkos pokycius (Marsick & Volpe, 1999), todél neformalus
mokymasis daznai jvyksta atsitiktinai. Nors neformalus mokymasis gali buti planuojamas 1§
anksto, daznai Siuos mokymus organizacijos rengia ir spontaniskai, reaguodamos j atsiradusias
naujas aplinkybes.

Neformalaus mokymosi poreikis iSauga, kai darbuotojai siekia pasidalyti tarpusavio
patirtimi, pasisemti naujy idéjy, kad gebéty laiku ir kokybiSkai pasiekti tikslus, prisidéti prie
organizacijos veiklos tobulinimo. Pasak V. J. Marsick & M. V. Volpe (1999), neformaliis
mokymai — tai kartotinis veiksmo ir apmastymy procesas. Grjz¢ po mokymy darbuotojai
pradeda formuoti naujus jgiidZius, periodiSkai jvertina pasekmes, mokosi i§ savo klaidy,
jvertina, ar teisingai suvoke ir iSsprendé¢ nagrinéjamg problemg, ar tinkamai pritaiké nauja
informacija, ar nauja praktika prisidéjo prie organizacijos tiksly pasiekimo. Taigi paciy
darbuotojy apmastymai apie mokymosi eigg labai svarbiis. Kai mokymasis vyksta be periodiniy
apmastymy, zmonéms daug sunkiau iSgryninti naujas jzvalgas, formuoti nauja elgsena,
uzmegzti reikalingus rySius, vedancius prie didesnio vidinio jsipareigojimo ir visisko supratimo
formuojant naujg praktika (Marsick & Volpe, 1999).

Minéti autoriai taip pat atkreipia démes;j | tai, kad neformalaus mokymosi kontekste
svarbi laiku jvykusi refleksija. Kritinés refleksijos tiek individui, tiek organizacijai padeda
isitraukti j aukStesnio lygio mokymasi. Organizacija tampa nuolat besimokanc¢ia organizacija,
suteikianti savo darbuotojams galimybe nuolat jgyti naujos i$Sminties, Ziniy ir praktiniy jgtdziy.

M. Eraut (2004) atkreipia démesj, kad tikrasis neformalus mokymasis vyksta darbo
vietoje. Darbuotojai turi gebéti rinkti reikiama informacija, ja kaupti, analizuoti gautus
duomenis, patikrinti argumentus. Geras mokymasis vyksta tuomet, kai gebama uzduoti
reikiamus klausimus, padedancius spresti turimas problemas ir priimti teisingus sprendimus.
Svarbu formuoti tokig praktika, kad darbuotojai galéty bendrauti vieni su Kkitais,
bendradarbiaudami spregsti problemas ir kartu ieSkoti atsakymy j iSkilusias problemas net ir
tuomet, kai reikia mokymuisi skirti daugiau laiko, nei buvo suplanuota.

Dalis autoriy neformaliy mokymy apibréZimus pateikia nejvardydami, kad apibiidina
neformalius mokymus, taiau $iy apibrézimy turinys atspindi neformaliy mokymy savoka.
Pavyzdziui, B. Bowes (2008) teigia, kad ,,mokymai (angl. training) — tai investavimas |
darbuotojus siekiant didesnio nasumo, suteikiant darbuotojams galimybe kilti karjeros laiptais

ir uztikrinant darbuotojy sauguma darbe ilguoju laikotarpiu* (cituojama i§ Topno, 2012, p. 16).
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»Mokymas — tai darbuotojo parengimas vykdyti tam tikrg uzduotj arba uzduociy grupe.
Mokymo sritis gana siaura ir tiksliai apibrézta; mokymo metu suteikiami konkretiis jgiidziai
arba konkreti siauros srities kompetencija, reikalinga einamoms darbuotojo pareigoms tuo metu
ir ateityje* (Bakanauskiené, 2008, p. 220). A. Sakalas (1996) personalo mokymg arba
kvalifikacijos kélimg apibiidina kaip kvalifikacijos, reikalingos tuo metu jy einamoms
pareigoms, suteikima arba kvalifikacijos tobulinima. V. Sernas (2003) nurodo, kad mokymas
turi garantuoti iSmokimag, kuris nejmanomas be mokymosi proceso. Mokymas vyksta tuomet,
kai yra kas pamoko, pavyzdziui, veikla, déstytojai, tyrimas, kolegos, knygos ar gamta. Tuomet
Zzmogus sutinka biiti mokomas ir tobulé¢ja samoningai bei kryptingai. Tod¢l galima teigti, kad
mokymas yra mokymosi palengvinimo priemoné, nes gali sudaryti besimokantiems gerokai
lengvesnes mokymosi salygas (Sernas, 2003).

Personalo mokymosi terminas paprastai apibiidinamas placiau — tai Kryptingas
organizacijos darbuotojy mokymasis, atsizvelgiant ne tik j organizacijos, bet ir j darbuotojo
tikslus; jo aktyvus subjektas yra pats darbuotojas (Bakanauskiené, 2008). Si veikla apima ne tik
darbuotojy kompetencijos gerinima, bet ir asmeninj tobuléjimg. P. Sahlbergas (2005) teigia,
kad ,,mokymasis — tai vadovavimasis jgytomis ziniomis ir pazinimo struktiiromis, kurios gali
buti formalios ir neformalios (cituojama i§ Gudzinskiené, 2008, p. 50). Pasak V.
Gudzinskienés (2008, p. 51), mokymasis — sudétingas ir daugiaplanis procesas, kurio metu
individai keiciasi, palaipsniui tapdamas asmenybe. Profesinio rengimo terminy aiSkinamajame
zodyne (Lauzackas, 2005, p. 23) mokymasis (angl. learning) apibréziamas kaip:

a) besimokanciojo aktyvus santykis su tam tikromis Ziniomis ir patyrimu, kurio metu jis
perima (jsisavina) sgvokas, kategorijas, elgsenas ar veiklos modelius arba jgyja kompetencijas;

b) vidiniy nuostaty ir mokymosi gebé&jimy pagrindu vykstanti tikslinga besimokanciojo
sgveika su informacijos Saltiniais (mokymo medziaga), kurios metu papildomos
(praturtinamos) jau turimos zinios, mokeéjimai, jgudziai bei patyrimas, sudaroma galimybé
atsirasti naujai teorinés ir praktinés veiklos kokybei ir kiekybei.

Svarbu atkreipti démesj, kad mokymasis nevyksta tik stebint, klausantis ar jauciant.
Pasak R. Lauzacko ir kt. (2005), svarbiausia yra mastymo struktiiros, kurios plétojamos,
remiantis individo veikla ir patirtimi.

Kita mokymosi aspekta pabrézia P. Jarvis (2001), teigdamas, kad ,,zmonés, kaip
socialinés butybés, socialiniame kontekste jgyja patir€iy — tai ir yra mokymosi pradzia“ (Cit.
Lauzackas ir kt., 2005, p. 24). Pasak §io autoriaus, ,,mokymasis yra procesas, suteikiantis
gyvenimo patirtims prasmés, ar siekis suprasti* (cit. Lauzackas ir kt., 2005, p. 25). Socialinj
aspekta akcentuoja R. Lauzackas ir kt. (2005), teigdami, kad socialiniy santykiy svarba gali biti

iSkeliama kaip neatsiejama ir itin reikSminga mokymosi proceso dalis. Nors mokymasis daznai
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suprantamas kaip procesas, kuriame besimokantysis ,,internalizuoja* Zinias ar jas ,,atranda®, ar
jos ,,perduodamos®, ar ,,iSgyvenamos‘ sgveikaujant su kitais (Lave & Wenger, 1991), visgi
mokymosi negalima redukuoti iki tam tikry ,,ziniy gabaliuky“ pasyvaus perémimo (Lauzackas
ir kt., 2005). Internalizacijos idéja labai rySkiai atsiskiria ,,viduje* ir ,,iSoréje*: mokymasis — tai,
kas vyksta individo smegenyse, tad analizuotinas individas, 0 mokymasis redukuojamas j
absorbcijos, perdavimo ir priémimo procesus (Lave & Wenger, 1991).

Apibendrinant svarbu pabrézti, kad mokymosi sgvoka yra daugialypé, apimanti ne tik
darbuotojy kompetencijos gerinimg (Bakanauskiené, 2008), bet ir asmeninj tobuléjimag
(Sahlberg, 2008; Gudzinskiené, 2008). Mokymasis priklauso nuo daugelio skirtingy faktoriy,
kuriy reik§mingiausi yra: a) darbuotojo vidinés nuostatos ir nusiteikimas mokytis (Lauzackas,
2005; Lave&Werger, 1991); b) turimos zinios ir ankstesné patirtis (Marsick & Volpe (1999);
¢) informacijos ir Ziniy pobudis (Sahlberg, 2008); d) kontekstas, kuriame vyksta mokymasis
(Marsick & Volpe, 1999); e) tarpusavio bendradarbiavimas (Lave & Werger, 1991; Marsick &
Volpe, 1999); laiku jvykusi refleksija (Marsick et al., 2003; Lave & Wenger 1991).

Toliau tekste mokymy terminas bus suprantamas kaip neformalieji mokymai, kuriuose

dalyvauja organizacijy darbuotojai.
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2. MOKYMU METU JGYTU ZINIU PRITAIKOMUMAS DARBE

Siame skyriuje bus pateikta mokymy metu jgyty Ziniy pritaikomumo darbe samprata ir
detalizuoti dazniausiai mokslin¢je literatiiroje minimi veiksniai, turintys jtakos mokymuose

1gyty ziniy pritaikymui darbe siekiant turéti veiksmingg mokymy sistemg organizacijoje.

2.1. Ziniy pritaikomumo darbe apibiidinimas

Mokymai néra savitikslis procesas. Kaip ir kiekviena kita veikla, mokymai reikalauja
laiko, energijos ir investicijy (Topno, 2012), tod¢l labai svarbu, kad mokymuose jgytos zinios
biity panaudojamas darbe ir tai padéty siekti numatyty tiksly.

Nagrin¢jant moksling literattira, pastebéta, kad naudojamos jvairios mokymuose igyty
Ziniy panaudojimo darbe teorijos (Yamnill & McLean, 2001):

o teisingumo teorija;

o laukimo teorija;

o tiksly nustatymo teorija;

o motyvacijos teorija.

Remiantis teisingumo teorija, zmonés nori biiti saziningi, jiems svarbu teisingai elgtis
su kitais (Adams, 1963). Pasak V. Vroom (1964), individai nori elgtis teisingai, tikédamiesi,
kad ir su jais bus elgiamasi teisingai. R. A. Noe (1986) paaiskino, kad individai noriai dalyvauja
mokymuose, jei tikisi tam tikros naudos ateityje.

Laukimo teorija numato, kad po tam tikro pasikeitusio elgesio darbuotojai pageidauja
gauti paskaty ar apdovanojimy, 0 tikslo nustatymo teorijoje tikslas yra objektas (Yamnill &
McLean, 2001).

Pasak S. Yamnill & G. N. McLean (2001), teisingumo, laukimo ir tiksly nustatymo
teorijos turi jtakos motyvacijos teorijai, o aukSta motyvacija reiskia ir didesng mokymuose jgyty
Ziniy panaudojimo darbe tikimybeg bei prisideda prie geresniy rezultaty pasiekimo.

J. H. Park & T. Wentling (2007) mokymy metu jgyty ziniy panaudojimg veikloje
apibrézia kaip besimokanciyjy gebéjimo laipsnj apibendrinti ir pritaikyti Zinias, jgiidZius savo
darbe. Pasak D. J. J. Nijman et al. (2006), mokymy metu jgyty Ziniy panaudojimas turéty bati
laikomas biitinu Zingsniu, kad mokymo programos biity veiksmingos ir biity gauta planuota
investicijy graza. ,,Tinkamas mokymy metu jgyty ziniy pritaikymas darbe jvardijamas kaip
darbuotojy veiksmingumas pritaikyti zinias, jgiidzius, pozitrius, jgytus mokymo kontekste*
(cituojama i§ Cromwell & Kolb, 2004, p. 450). Mokymy metu jgyty Ziniy pritaikymas paprastai
suprantamas kaip naujy ziniy apibendrinimas ir taikymas darbo aplinkoje formuojant naujus
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jgudzius (Baldwin & Ford, 1988). E. F. Holton 1l et al. (2000) mokymy metu jgyty Ziniy
pritaikymga darbe apibuidina kaip besimokanciyjy mokymuose jgyty Ziniy, jgidziy ir poziiirio
pritaikymo darbe laipsnj. ,,Mokymosi metu jgyty ziniy pritaikymas darbe — veiksminga ir
nuolatiné darbuotojy veikla ir naujy jgiidziy formavimas darbo vietoje pritaikant mokymuose
jgytas zinias“ (Broad & Newstrom, 1992, p. 6). M. L. Broad & J. W. Newstrom (1992) teigia,
kad mokymas gali salygoti santykinai zema mokymy metu jgyty ziniy pritaikomuma, vadinama
»savanorisku®, jei uz mokymy organizavimg atsakingi asmenys organizacijoje ripinsis tik
mokymy poreikio i$siaiSkinimu ir mokymy programy formavimu. E. F. Holton Il et al. (2000)
teigia, kad mokymasis darbuotojams mazai naudingas tol, kol jo metu jgytos Zinios nebus
pritaikytos darbe.

Pasak J. Z. Rouiller & I. L. Goldstein (1993), mokymuose jgyty ziniy pritaikymo darbe
tyrimai daugiau susije su formaliojo mokymo metu jgyty Ziniy pritaikomumu, nes neformaliyjy
mokymy metu jgytos zinios, atsizvelgiant ] jy kontekstg ir turinj, lengviau pritaikomos darbo
vietoje. Todél neformaliyjy mokymy metu jgyty ziniy pritaikomumui mokslingje literatiroje
skirta maziau démesio, atlikta nedaug tyrimy. Taciau paprastai organizacijy vadovai ir
personalo specialistai susiduria su daugybe neatsakyty klausimy, kaip uztikrinti Ziniy
pritaikomumg darbe (Rouiller & Goldstein, 1993).

Pasak M. L. Broad & J. W. Newstrom (1992), J. D. Daniels et al. (2002), svarbu, kad
vadovai suprasty ziniy pritaikomumga lemiancius veiksnius ir juos tinkamai panaudoty siekdami

reikiamo rezultato.

2.2. Mokymuy metu jgyty Ziniy pritaikomumo darbe modeliai

Mokymuose jgyty ziniy pritaikomumui darbe jtakos turin¢ius veiksnius jvairtis autoriai
daznai apibréZia modeliais. Literatiiroje galima rasti jvairiy modeliy pavyzdZziy, taiau, baziniy,
kuriais dauguma tyréjy remiasi analizuodami mokymy veiksmingumg ir sudarydami savo
modelius, néra daug. Sioje dalyje bus pateikti, autorés nuomone, vieni svarbiausiy modeliy,
kuriy loginé struktiira padeda labiau suvokti atskiry veiksniy, turin¢iy jtakos mokymuose jgyty
Ziniy pritaikomumui darbe, tarpusavio saveika.

Vienas svarbiausiy modeliy — Baldwin & Ford modelis (1988), kurio koncepciné

schema pateikta 1 paveiksle.
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Mokymo metu jgyty

M(()jkymo leities Mokymo rezultatai Ziniy pritaikymo darbe
uomenys

salygos
Besimokanciojo
savybés

1. Gebéjimas
2. Asmenybé
3. Motyvacija

v

Mokymg programa )
Mokymasis Aoibendrin
i - pibendrinimas
|§.rilxlc(i)Irj;illimosI Igyty Ziniy
[ is ji Palaikym
2. Mokymy eiga iSsaugojimas alaikymas
3. Mokymy turinys

Darbo aplinka

1. Parama
2. Galimybé
panaudoti

1 pav. Baldwin & Ford mokymu metu jgytuy Ziniy perkélimo darbe modelis
(3altinis: Baldwin & Ford, 1988)

Siame Baldwin & Ford modelyje numatyti trys pagrindiniai kintamieji: besimokanciojo
savybés, mokymy programa ir darbo aplinka. Besimokanciojo savybes apibiidina asmens
gebéjimas, jo asmenybé ir vidiné motyvacija. Mokymy programos kontekste pateikiami
mokymosi principai, mokymy eiga ir mokymy turinys. Darbo aplinkai, teigia T. T. Baldwin &
J. K. Ford (1988), jtakos turi parama (socialiné) ir galimybé Zinias panaudoti darbe (darbo
charakteristikos). Sie kintamieji tiesiogiai veikia mokymasi ir mokymy metu jgyty Ziniy
iSsaugojima. ,,Apibendrinimas® reiSkia, kad darbuotojai geba mokymy metu jgytas zinias
pritaikyti darbe, ,,palaikymas® - tai procesas, kurio metu suformuoti jgtidZiai nuolat naudojami
(Baldwin & Ford, 1988).

Daugelio autoriy (Clarke, 2002; Holton et al. 2000) nuomone, Baldwin & Ford modelis
apima svarbiausius mokymy veiksmingumg lemiancius veiksnius.

Dar vienas mokslingje literatiiroje daug démesio sulaukiantis modelis — Holton keturiy
lygiy vertinimo modelis (1996), kurio schema pateikta 2 paveiksle.
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Pasirengimas

. e Intervencijos
intervencijai ivykdymas
Antrinis  Asmeninés
poveikis charakteristikos
Motyvacijos Motyvacija Motyvacija Numatoma
elementai mokytis pritaikyti zinias nauda
darbe
\ Dl X
: Mokymo .
Aplinkos . . [Soriniai
elsmentai suvokimas Darbo aplinka veiksniali
(reakcija)
A
v A4 \ A
. .. Organizacijos
_ ISmokimas Individuali veikla g It tJ'
Rezultatai rezultatai
A A A
Gebéjimo/ o Ziniy panaudojimo Susiejimas su
jgalinimo Gebejimas dizainas orga}nizaf:ijos
elementai tikslais

2 pav. Holton keturiy lygiuy vertinimo modelis
(Saltinis: Holton, 1996)

2 paveiksle pateiktas visas modelis, E. F. Holton (1996) teigimu, apimantis visus
gyvybiskai svarbius kintamuosius. Pirmieji intervenciniai kintamieji (geb¢jimas, motyvacija
mokytis, mokymo suvokimas (reakcija), ziniy panaudojimo dizainas, motyvacija panaudoti
mokymuose jgytas zinias, ziniy panaudojimo salygos (darbo aplinka), numatoma nauda,
susiejimas su organizaciniais tikslais ir iSorés veiksniai) nukreipti tiesiai | vieng i§ rezultaty.
Antriniai (tarpiniai) kintamieji (pasirengimas intervencijai, pozitris ] darba, asmens
charakteristikos ir intervencijos jvykdymas) rodyklémis nukreipti | vieng i§ pagrindiniy
kintamyjy.

Holton modelyje rezultatai apibrézti trimis lygiais: iSmokimu, individualios veiklos

pasikeitimu ir poveikiu organizacinei veiklai.
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Sis modelis parodo, kad jei tam tikrame lygyje intervencija teigiama, pokyd&iai vis tick
gali nejvykti, nes tiesiogiai veikiantiems veiksniams jtakos gali turéti kiti veiksniai, pavyzdziui,
motyvacijos ir kity veiksniy uztikrinimo gali nepakakti, jei organizacijoje netinkamai veikia
darbo aplinka. Todél analizuojant rezultatus, svarbu suprasti kur slypi tikroji priezastis, lemianti
neigiamg rezultatg (Holton, 1996).

Vienas ankstesniy, bet taip pat svarbiy modeliy — Xiao modelis (Xiao, 1996), kurio
logika pateikta 3 paveiksle.

Darbuotojo

charakteristikos

Mokymas
Pritaikomumas Darbo pobudis Apdovanojimai Vadovavimas Santykiai su
bendradarbiais
DP AS VS
PS BS
MP DCH

Mokymuose jgyty Ziniy pritaikymo darbe rezultatai

\ 4

3 pav. Xia0 mokymy metu jgytu Ziniy perkélimo darbe modelis
(3altinis: Xiao, 1996)

Atsizvelgiant | 3 paveiksle nurodytus rysius, J. Xiao (1996) pateiké lygtj, parodancia

santykj tarp organizacijos veiksmy ir mokymy metu jgyty Ziniy panaudojimo darbe:

0O=Y+X (1)
X = F(MP, PS, DP, AS, VS, BS, DCH)  (2)

Pirmoje lygtyje (1) ,,O0* reiskia bendrg darbo vietos produktyvuma, ,,Y* — rezultatas be
padidéjimo, gauto galutinio rezultato metu, ,,X* — rodo nedidelj naSumo iSaugimg, gautg
pritaikius mokymuose jgytas Zinias darbe. Tai yra pridétiné verté, kurig tikimasi gauti mokant

darbuotojus. Kartu ,,Y* ir ,,X* pateikia didZiausig rezultato kokybe ir kiekybe.
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Antroje lygtyje (2) pridétiné verte ,,X* realizuojama per mokymo perkélimo funkcijg
(F), kuri nustatoma darbo vietoje. Pridétiné verté yra organizacijos veiksniy ir besimokanciyjy
potencialiy sugebéjimy saveikos suma. Sis modelis susijes su efektyvumu ir kokybe, jgyta
taikant mokymo metu jgytas zinias darbe.

Mokymo pasiekimai (MP) paprastai iSmatuojami mokymo testais. Tikimasi, kad
tinkamas mokymasis prisideda prie geresniy darbo rezultaty. Modelis numato, kad mokymo
programos leidZia darbuotojui jgyti tik potencialiy sugebéjimy dirbti efektyviau (Xiao, 1996).

3 paveiksle ryskiau pazymétos rodyklés reiskia realius sugebéjimus (PS, DP, AS, VS,
BS), atsirandancius dé¢l tam tikry organizaciniy veiksniy (kintamyjy). Organizaciniai veiksniai:
pritaikomumas, darbo modulis, apdovanojimai, prieziiira, santykiai su bendradarbiais.
Organizaciniy veiksniy skirtumai gali lemti skirtingg mokymuose jgyty ziniy pritaikomumo
darbe praktika. Organizaciniai veiksniai, skatinantys ziniy pritaikyma, gali skatinti ir elgesio
pasikeitima, o veiksniai, ignoruojantys Zziniy pritaikyma ir darbuotojy potencialg bei jy
lukescius, gali nesugebéti motyvuoti darbuotojy naudotis mokymy metu jgytomis ziniomis.
Todél mokymo rezultatas priklauso nuo organizaciniy veiksniy darbo vietoje.

Antroje lygtyje MP, PS, DP, AS, VS, BS ir DCH — jvykdyty darbuotojy gebéjimy
vektoriai, turintys jtakos mokymuose jgyty Ziniy pritaikymomui darbe. Siam rezultatui turi
itakos pats mokymas, organizaciniai veiksniai, jtakojantys darbuotojy potenciala, igyta
mokymo metu, ir darbuotojo charakteristikos. Darbuotojy charakteristikos apima iSsilavinima,
1gudZius ir patirtj (Xiao, 1996).

Kontoghiorghes modelis (Kontoghiorghes, 2002), nors ir i$ esmés paremtas Baldwin &
Ford modeliu, taip pat reikSmingas analizuojant mokymuose jgyty Ziniy pritaikomumag darbe

jtakojancius veiksnius. Sio modelio schema pateikta 4 paveiksle.
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Besimokanciojo
charakteristikos

e (gebéjimas
e asmenybeés
bruozai
e motyvacija

Motyvacija
iSmokti
Mokymy programa - .
Ziniy Individuali
e mokymosi panaudojimas |__ o
principal darbe | organizaciné
* cla . Motyvacija veikla
e mokymy turinys pritaikyti
mokymuose jgytas
Zinias darbe

Darbo aplinka

e vadovy parama
naujoms zinioms

e bendradarbiy

parama naujoms

Zinioms

uzduotys

darbo priemonés

karjeros programa

mokymo

atskaitomybé

e Organizaciné
atsakomybé

e galimybé pritaikyti
Zinias

e galimybé naudoti
darbe naujas zinias
ir jgidzius

e vidiniai ir iSoriniai
apdovanojimai uz
ziniy naudojima
darbe

e oOrganizaciniai
jsipareigojimai

4 pav. Kontoghiorghes mokymuose jgytu Ziniy pritaikyma darbe modelis
(3altinis: Kontoghiorghes, 2002)

Pasak C. Kontoghiorges (2002), mokymy metu jgyty ziniy pritaikomumui darbe jtakos
turi du pagrindiniai elementai, apibréziantys mokymy programos veiksminguma: 1) motyvacija
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ismokti; 2) motyvacija jgytas Zinias panaudoti darbe. Sie elementai veikiami darbo
charakteristiky, mokymy programos ir darbo aplinkos. C. Kontoghiorges (2002) nuomone,
esant mokymosi motyvacijai, paprastai darbuotojai linkg ir mokymuose igytas zinias pritaikyti
praktikoje. Taip pat svarbios ir besimokanciojo charakteristikos, nes jei pats darbuotojas 1§ pat
pradziy néra motyvuotas mokytis, tai nei gerai suplanuota mokymy programa, nei tinkama
darbo aplinka nepadés pasiekti norimy rezultaty (Kontoghiorghes, 2002). Todél darbuotojy
iSanksting motyvacija biitina jvertinti dar prie§ mokymus.

Apibendrinant svarbu akcentuoti, kad mokymuose jgyty ziniy pritaikomumag
apibrézian¢iy modeliy literatiiroje yra daug, taciau dauguma modeliy remiasi ,,baziniy“ modeliy
logika. Siame darbe i$nagrinéti Baldwin & Ford (1988), Holton (1996), Xiao (1996) ir
Kontoghiorghes (2002) modeliai, kuriuose dominuoja Sie mokymuose jgyty ziniy
pritaikomumui jtakos turintys veiksniai: darbuotojo charakteristikos, mokymy programa ir
darbo aplinka. Nors Siuos kintamuosius atskiri autoriai detalizuoja skirtingai, ta¢iau dauguma
akcentuoja besimokanciyjy motyvacijos, socialiniy santykiy su vadovais ir bendradarbiais bei
darbo charakteristiky, turin€iy jtakos darbuotojy motyvacijos ir jy jsitraukimo j veiklg

didinimui, svarba.
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3. MOKYMUOSE IGYTU ZINIU PRITAIKOMUMUI DARBE JTAKOS
TURINTYS VEIKSNIAI

Mokymy metu jgyty ziniy pritaikymas veikloje sudétingas procesas. Atskiri autoriai
iSskiria skirtingas grupes veiksniy, turinCiy jtakos mokymuose jgyty ziniy pritaikomumui
veikloje. Taciau dazniausiai iSskiriami veiksniai, susij¢ su darbuotojy savybémis, mokymy

organizavimo procesu ir darbo aplinka.

3.1. Darbuotojuy charakteristiky jtaka Ziniy pritaikomumui darbe

Pasak P. Healy (2001), bet kurios organizacijos sékmg lemia jos Zmogiskasis kapitalas,
0 stiprus organizacijos personalas turi tiesioginés jtakos organizacijos veiklos veiksmingumo
didinimui.

Besimokanciojo savybéms paprastai priskiriama: besimokanciojo kognityviniai
gebéjimai (Noe, 1986), saviveiksmingumas (Salas & Cannon-Bowers (1997), orientacija |
mokymasi (Chiaburu et al., 2010), motyvacija (Axtell et al., 1997).

Besimokanciojo kognityviniai gebéjimai. Kognityviniai gebéjimai turi jtakos
mokymosi rezultatams (Holton, 1996). Psichologai teigia, kad kognityviniai geb¢jimai turi
didelj poveikj besimokanéiajam mokymosi procese ir tai susije¢ SU motyvacija siekiant pagerinti
veiklos rezultatus (Kanfer & Ackerman, 1989). Kognityviniai gebéjimai matuojami intelekto
testais (Zhang, 2006). Atlikta nemazai tyrimy, kuriy metu nagrinétos besimokanciojo savybés,
tirti kognityviniai, psichomotorikos bei fizinio pajégumo elementai, galintys turéti jtakos
uzduodiai atlikti darbe. Pavyzdziui, E. A. Fleishman & M. D. Mumford (1991) sukdré
penkiasdeSimties teiginiy konstrukty rinkin; darbuotojo gebéjimy charakteristikoms,
reikalingoms uzduoties atlikimui, iStirti. Rezultatai parodeé, kad Sis veiksnys turé¢jo reikSmingos
jtakos jgyty Ziniy pritaikymui darbe ir tolimesniam mokymosi procesui. ,,Konkretiis asmenybés
bruozai, tokie kaip kontrolés lokusas (Kren, 1992), pozitris i darba, organizacinis
Isipareigojimas, taip pat buvo nagrinéti ir tyrimy rezultatai parodé¢, kad asmenybés bruozai turi
s3sajg su motyvacija mokytis“ (cituojama i§ Holton et al., 2000, p. 335). A. Eid & D. Quinn
(2017) teigimu, mokymuose jgyty ziniy pritaikymui darbe svarbios Sios asmens savybés:
smalsumas, nuolankumas, saziningumas, atsparumas ir iSmintis.

Saviveiksmingumas apibtidinamas kaip darbuotojo tikéjimas savimi sékmingai mokytis
ir sugebéti jgytas zinias pritaikyti darbo vietoje (Salas & Cannon-Bowers, 1997; Wexley &
Latham, 1991, Alliger et al., 1997). N. Clarke (2002) nuomone, besimokanciyjy jsitikinimai
apie galimybes mokymy metu jgytas Zinias panaudoti darbe itin svarbis. Dalis tyréjy (Gist et

al., 1991; Chiaburu et al., 2010) teigia, kad saviveiksmingumas i§ dalies susijes ir su socialine
19



parama, nes vadovo rodomas pasitik¢jimas, naujy uzduociy delegavimas, kolegy pagalbos
suteikimas, stiprina paties darbuotojo pasitikéjima savimi tieck mokantis naujy dalyky, tiek
savarankiSkai sprendziant naujas uzduotis darbe. Darbuotojai, vertindami savo
saviveiksmingumo lygj, atsizvelgia tiek j savo gebéjimus, tiek j turimus iSteklius konkrecioje
situacijoje, tick j organizacinius apribojimus (Gist et al., 1991). J. B. Tracey et al. (2001)
nustaté, kad darbuotojai, kurie palankiai vertina darbo aplinka (pavyzdziui, vadovo ir
organizacing parama), savo galimybes vertina geriau, motyvacija mokytis didesné ir pozitiris |
ziniy pritaikomuma palankesnis.

Analizuojant saviveiksmingumo kontekstg svarbu suvokti metakognityviniy Ziniy ir
savireguliacijos svarbg veiksmingo mokymosi kontekste. Metakognityvios zinios teikia
asmenims informacija apie konkrecig uzduotj, jos poreikius ir ko reikés atliekant uzduotj
(Schraw, 1998). Savireguliavimas — tai mechanizmas, kontroliuojantis metakognityviy ziniy
taikymga ir padeda sumazinti skirtuma tarp asmens esamy ir norimy gebéjimy (Ertmer & Newby,
1996). Savireguliacijos procese asmenys gauna vidinj grjztamajj ry$j, susijusj su pazanga ir
planuoty tiksly atlikimu (Butler & Winne, 1995).

Galima tvirtinti, kad saviveiksmingumas i§ esmés yra darbuotojo jsitikinimas, jog,
siekdamas pagerinti savo veiklos rezultatus, jis galés ir sugebés naudotis mokymosi medziaga
darbe. Kitaip tariant, tai yra jo pasitikéjimas savimi, kad galés jveikti kylancias kliatis,
trukdancias naujas Zinias panaudoti darbe (Holton Il et al., 2000).

Orientacija | mokymagsi. Orientacija ] mokymasi grindZiama pasiekimy motyvacijos
teorija ir paaiSkinama individo elgesiu bei jo motyvacija siekti asmeniniy pasiekimy (Chiaburu
et al., 2010). Darbuotojai, kurie turi stiprig orientacija mokytis, sistemingai kelia savo
kompetencijg, labiau linke imtis sudétingy uzduociy, kurios skatina nenutraukti nuolatinio
mokymosi proceso. Nors orientacija ] mokymasi prognozuoja mokymuose jgyty Ziniy
panaudojimag darbe, tam jtakos turi laiku nustatyti tikslai, iSankstiné darbuotojo motyvacija
mokytis (Chiaburu et al., 2010), metakognityviné veikla (Baldwin & Ford, 1988). Orientacijai
mokytis jtakos gali turéti tokie veiksniai, kaip vadovo vertinimas Ziniy panaudojimo kontekste
ir bendrai organizacijos paramos buvimas (Chiaburu et al., 2010).

Motyvacija mokymuose jgytas Zinias panaudoti veikloje. Motyvacija mokymuose jgytas
zinias panaudoti darbe — tai darbuotojo pastangos mokymy metu jgytas zinias panaudoti savo
darbin¢je veikloje (Noe, 1986). Darbuotojy motyvacija parodo, kokiu mastu asmenys yra
suinteresuoti naudoti darbe mokymuose jgytas zinias, padésiancias jiems efektyviau atlikti savo
darba, bei jy suvokima tai laikyti prasmingu ir vertingu procesu (Holton |1l et al., 2000). C.
Kontoghiorghes (2002) darbuotojy motyvacijg skirsto j dvi kategorijas:

a)  motyvacija mokytis (Tracey et al., 2001);
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b)  motyvacija mokymo metu jgytas zinias pritaikyti darbe (Holton III et al., 2000).
Sioje klasifikacijoje motyvacija mokytis yra vidinis ar iSorinis noras pasiekti aukstesnj Ziniy
lygi ir besimokanciojo noras jgytas zinias panaudoti darbe atliekant jvairias uzduotis (Noe,
1986). Motyvacija mokytis laikoma besglyginiu kintamuoju, garantuojan¢iu veiksmingesnj
mokymosi procesg (Lim & Morris, 2006).

Autoriy D. S. Chiaburu et al. (2010), D. J. J. Nijman et al. (2006) atlikti tyrimai rodo,
kad darbuotojy motyvacija turi didelés jtakos mokymy metu jgyty ziniy pritaikomumui darbe.
Kiti autoriai (Kontoghiorghes, 2002; Holton Il et al., 2000, Burke & Baldwin, 1999) teigia,
kad motyvacija néra tiek reikSminga, kaip kiti veiksniai: darbuotojo saves pazinimas, mokymy
programa ir Kiti situaciniai veiksniai, kylantys darbo aplinkoje. D. S. Chiaburu et al. (2010)
teigia, kad galimybé Zinias pritaikyti darbe, vadovo ir kolegy palaikymas, grjztamasis rysys
stipriai susij¢ su motyvacija mokymuose jgytas zinias panaudoti darbe. A. G. Sahinidis & J.
Bouris (2008) atliktas tyrimas parodé¢, kad darbuotojy rezultatai stipriai koreliuoja tarp mokymy
efektyvumo, darbuotojy jsitraukimo j veikla, jy motyvacijos ir pasitenkinimo.

J. R. Hackman et al. (2000) teigia, kad Zzmogaus motyvacija glaudziai susijusi su
darbuotojo pasitenkinimo darbu jausmu. J. R. Hackman & G. R. Oldham (1974) darbo
charakteristiky modelis parodé, kad darbuotojo pasitenkinimui darbu jtakos turi Keturios

pagrindinés darbo charakteristiky dimensijos (5 pav.)

Darbo charakteristikos

Autonomija . —
Uzduodiy jvairoveé ,| Pasitenkinimas
Uzduoéiy reik§mé darbu

Grjztamasis rySys

5 pav. Darbuotojo pasitenkinimui darbu jtakoes turin¢ios darbo charakteristiky
dimensijos
(3altinis: Hackman & Oldman, 1974)

Organizacijoms svarbu Zinoti darbo charakteristikas ir suprasti, kaip jos veikia
darbuotojy pasitenkinimg darbu. Manoma, kad teigiamas darbo charakteristiky poveikis veikia
kaip paskata ir stiprinama darbuotojo motyvacija toliau vykdyti paskirta uzduot; ir prisidéti prie
organizacijos veiklos tiksly pasiekimo (Hackman & Oldham, 1976). Pasitenkinimas darbu
paprastai apibréziamas kaip asmens pasitenkinimo darbu jausmas, veikiantis jo motyvacija
dirbti (Price 2004; Robbins et al., 2003). J. R. Hackman & G. R. Oldham (1976) teigia, kad
pasitenkinimas darbu yra labai svarbus, nes dauguma Zmoniy savo darbo vietoje praleidzia
didel¢ dalj savo gyvenimo. F. Coelho & M. Augusto (2010) teigé, kad uzduoties jvairoveé ir
reik§mé didina darbuotojo suvokima, kad jo darbas prasmingas ir jam verta stengtis paskirtas
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uzduotis atlikti geriau. Uzdavinio reik§me J. R. Hackman & G. R. Oldham (1974 m.) apibrézé
taip — tai suvokimas, kokj poveikj atlickamas darbas daro kity zmoniy gyvenimui ir
organizacijai. Pasak J. R. Hackman & G. R. Oldham (1974), savarankiskumas ar autonomija —
tai, kiek darbas suteikia laisve, nepriklausomybg ir diskrecija savo darbuotojams planuoti savo
darba, nustatyti procediiras, kurios bus naudojamos atlickant savo darbg. F. Coelho & M.
Augusto (2010) teigimu, autonomija taip pat gali motyvuoti ir sudaryti darbuotojui galimybe
i¥bandyti naujas idéjas ir i¥mokti naujy dalyky tobulinant savo jgiidzius. Sie autoriai taip pat
akcentuoja, kad darbuotojai turi gauti apie savo darbg atsiliepimus i$ savo vadovy, kad jie
zinoty, kurias sritis turi tobulinti.

Taigi galima teigti, kad vidiné motyvacija, geb¢jimas mokytis ir jgytas zinias pritaikyti
praktikoje — vienos svarbiausiy darbuotojo charakteristiky, turin¢ios jtakos elgesio pasikeitimui
siekiant didesnio veiksmingumo darbe. Vidiné motyvacija turi jtakos Zmoniy elgesiui mokymy
metu (Mathieu et al., 1992). Darbuotojai su didesne vidine motyvacija linke iSmokti daugiau ir
dalintis savo ziniomis su kitais. Tokie darbuotojai labiau linke savo jgytas zinias pritaikyti darbe
— formuoti naujus jgiidzius, dirba naSiau ir jy motyvacija dar labiau padidéja, iSauga

pasitikéjimo savimi jausmas (D. S. Chiaburu, 2010).

3.2. Mokymuy organizavimo proceso jtaka Ziniy pritaikomumui darbe

DaZniausiai i$skiriami $ie veiksmingo mokymo proceso organizavimui svarbiis etapai
(Rajeckas, 2001; Juozaitis, 2005; Kirkpatrick (2008), Gudzinskiené, (2008):

1. Aiskios mokymy strategijos formulavimas;

2. Efektyvios mokymy programos parengimas ir jgyvendinimas;

3. Mokymy programos vertinimas.

Aiski mokymy strategija. Nuoseklus planavimas ir aiski mokymy strategija — pirmas
zingsnis siekiant turéti veiksmingg mokymy sistemg. Mokymy planavimo etape svarbu
1Sanalizuoti ir suprasti tikslus bei priezastis, kodé¢l organizacija nori investuoti ] mokymus
(Binstead & Stuart, 1979). S. Covey (1992) savo knygoje atkreipia démesj, kad neturint aiskiy
mokymy tiksly ir pakankamai iStekliy, sukurti veikiancCig, i rezultatus orientuota mokymy
sistemg sukurti néra jmanoma. Riboti organizacijy resursai skatina ieSkoti naujy veiklos
standarty siekiant efektyvumo uztikrinant auksta kokybe (Covey, 1992). Stiprus institucinis
valdymas, veikianti motyvaciné sistema, aiski, j rezultatus orientuota mokymy strategija ir
aktyviai vykdoma jos jgyvendinimo stebésena kuria profesionalia mokymy valdymo sistema

organizacijoje (Herschbach,1997).
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Efektyvios mokymy programos parengimas ir jgyvendinimas. Vienas sudétingiausiy ir

svarbiausiy etapy siekiant uztikrinti mokymy veiksmingumg — kokybiskos ir poreikius

atitinkanc¢ios mokymy programos parengimas ir jgyvendinimas.

Planuojant ir jgyvendinant efektyvig mokymy programag, svarbu atsakingai jvertinti

skirtingus etapus (2 lentelé).

2 lentelé. Mokymo programos sudarymo ir jgyvendinimo etapai ir ju vertinimas
(sudaryta autorés, remiantis D. L. Kirkpatrick, 2008)

Eil.
Nr.

Etapai

Vertinimas

Poreikiy nustatymas

dalyviy apklausa;

dalyviy vadovy apklausa;

su dalyviais susijusiy kolegy, klienty
apklausa;

dalyviy testavimas (ziniy jvertinimas);
veiklos vertinimo ataskaity analizé.

Tiksly nustatymas

siektiny rezultaty nustatymas (produkcijos,
kokybes, pelno, investicijy grazos,
pardavimy, apyvartos, elgesio ir pan.);
pageidautino elgesio identifikavimas;
supratimas kokiy ziniy, jprociy ir poziiirio
reikia siekiant tiksly.

Mokymo turinio nustatymas

poreikiy ir tiksly numatymas — pagrindinis
veiksnys nustatant mokymy tema.

Dalyviy parinkimas

mokymy dalyviy, kuriems biity naudingi
mokymai, parinkimas;

privalomy mokymy (pavyzdziui,
reglamentuoja teisés aktai) identifikavimas;
jvertinimas, ar mokymai turi buti privalomi ar
savanoriski;

dalyviy suskirstymas pagal lygius (esant
poreikiui).

Plano sudarymas

atsizvelgimas ] besimokancius, jy tiesioginius
vadovus siekiant sudaryti geriausias salygas;
supratimas kokie mokymai turéty biiti —
koncentruoti trumpos trukmés (keliy dieny ar
savaités) ar ilgos trukmeés — keliy savaiciy ar
ménesiy. Mokymy trukmé priklauso nuo
sudarytos mokymy programos;

mokymy plano komunikacija.

Tinkamos infrastruktiros
parinkimas

trukdanciy  veiksniy  (mazos  patalpos,
nemaloni temperatira (per aukSta ar per
zema), nepatogts baldai, triukSmas ir Kkt.)
eliminavimas. Sie veiksniai daro jtaka
mokymy dalyviy motyvacijai mokytis, biiti
isitraukusiems j mokymy procesa.
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2 lentelés tesinys. Mokymo programos sudarymo ir jgyvendinimo etapai ir ju

vertinimas
Eil. Etapai Vertinimas
Nr.
7. | Tinkamy lektoriy parinkimas | [vertinamos lektoriaus:
e 7inios;
e motyvacija;
e gebé¢jimas bendrauti;
e geb¢jimas dalyvius ,,jtraukti j mokymo
procesa;
e pries pasirenkant lektoriy, ji ,,patikrinti;
e dalyvauti  Sio  lektoriaus = vedamuose
mokymuose;
e remtis rekomendacijomis vertinant lektoriaus
kompetencijg;
e apklausti patj lektoriy (tai néra patikimas
metodas).
8. | Tinkamy garso ir vaizdo e ar garso ir vaizdo priemonés padéjo lektoriui
priemoniy parinkimas bendrauti su dalyviais ir ar tai pad¢jo padidinti
dalyviy susidoméjima?
9. | Programos koordinavimas e mokymy dalyviy ir lektoriaus poreikiy
zinojimas ir pagal galimybes iSpildymas.
10. | Programos vertinimas e mokymy programos jvertinimas pasirinktu
metodu. Pats svarbiausias zingsnis, kurio metu
jsitikinama mokymy veiksmingumu.

Visi 2 lenteléje pateikti etapai svarbis ir reikalingi, ta¢iau skirtingi autoriai atskiry etapy
svarbg vertina jvairiai. Vieni labiau akcentuoja poreikio identifikavima, kiti — mokymy turinio
ir mokymy metody teisingo nustatymo etapus, ty. jei mokymy turinys neatitinka
besimokanciyjy poreikio ir jie neturés galimybés jgyty Ziniy pritaikyti darbe, mazai tikétina,
kad mokymuose jgytos zinios bus naudingos (Clarke, 2002). R. O. Brinkerhoff (2006) teigia,
kad mokymy turinio kontekste svarbiausia, kad mokymai atitikty darbo turinj ir biity nustatytos
aiSkios taisyklés bei principai, kuriais vadovautysi darbuotojas pritaikydamas Zinias praktikoje
(Rouiller & Goldstein, 1993). Tyrimai apie mokymo programos veiksnius taip pat rodo, kad
mokymo uzduotys turi biiti susijusios su atlickama veikla, atitikti darbo turinj (Holton Il et al.,
2000). Mokymy metu jgytas zinias darbe lengviau panaudoti tada, kai mokymo turinys atitinka
darbo reikalavimus (Seyler et al., 1998). Kiti autoriai (Velada & Caetano, 2007; Awais Bhatti
& Kaur, 2010) pabrézia, kad darbuotojai biina labiau jsitrauk¢ j mokymosi procesa, kai
neformalus ugdymas vyksta darbo vietoje, kai nustatomi konkretis tikslai ir darbuotojai zino,
ko 18 jy nori, kai sudaromas veiksmy planas.

Sio darbo autorés nuomone, pamatinis ir pats reik§mingiausias etapas, kuriam
organizacijos turéty skirti ypatingg démesj — atsakingas mokymuy poreikio nustatymas, kadangi
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nuo to, kiek tiksliai ir aiskiai bus identifikuotas mokymuy poreikis, priklausys mokymy rezultatai
ir jy jtaka organizacijos veiklai.

Pasak I. Bakanauskienés (2008), veiksmingas mokymy poreikio nustatymas laiduoja,
kad personalo ugdymui skiriami iStekliai — finansiniai, laiko, Zmoniy — bus panaudoti tinkamai.
Siekiant tinkamai identifikuoti mokymy poreikj galimi jvairis metodai, ta¢iau juos vertinant
svarbu atkreipti démesj, kad visi budai turi tiek privalumy, tiek trikumy (Miller & Osinski,
2002). Pavyzdziui, atliekant dalyviy ir jy vadovy apklausas interviu biidu galima gauti daug
iSsamios informacijos, taCiau tai reikalauja daugiau laiko. Todél svarbu kiekvienu atveju
pasirinkti tinkamiausig formg. [vertinus dalyviy, jy vadovy ir susijusiy asmeny nuomones,
kokios sritys buty aktualiausios siekiant geresniy rezultaty darbe, gali biiti parengiama

apklausos lentelée, kurioje pateiktas mokymy poreikio sgrasas (3 lentel¢).

3 lentel¢. Mokymuy poreikio identifikavimas
(sudaryta autorés, remiantis D. L. Kirkpatrick, 2008)

Dominanti tema Ivertinimas
Labai Reikalingi | Néra poreikio
reikalingi
Darbuotojy motyvavimas +
Vidiné komunikacija +
Laiko valdymas +
Efektyvus delegavimas +

Vadovaujantis Sia metodika gali biiti jvertinama, kokios temos aktualiausios ir
svarbiausios darbuotojams analizuojamu momentu.

Kitas mokymy poreikio identifikavimo metodas — nustatyti, kokiy ziniy, jgudziy ir
kokio pozitirio reikia organizacijos darbuotojams, kad jie tinkamai atlikty savo funkcijas
(Kirkpatrick, 2008). Testo pagalba galéty buti jvertinamas ziniy trikumas ir §iuo pagrindu
organizuojami mokymai (Raksteliené ir kt., 2017). Bramely individualaus mokymy modelyje
pateikiama, kad pati organizacija yra atsakinga siekiant iSsiaiSkinti darbuotojy Ziniy trukumus,
nes darbuotojams paprastai sudétinga patiems tai jvertinti ir informuoti vadovybe (Salas &
Cannon-Bowers, 1997). Tod¢l analizuojant mokymy poreikj, nereikéty vadovautis tik paciy
darbuotojy pateikta informacija apie ziniy trikuma, Sig informacijg turéty jvertinti ir

organizacijos vadovai.
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I. Bakanauskien¢ (2008) teigia, kad mokymy poreikio nustatymu siekiama atsakyti j du
klausimus: 1) ar biitinai reikia mokyti (mokymo biitinumas — kokie profesinés kompetencijos
démenys (Zinios, jgiidziai, gebéjimai, patirtis bei asmeninés savybés) yra reikalingi); 2) ko
reikia mokyti (mokymy pobtdis ir apytikriai mokymy turinys). ISsamesné mokymy poreikio

samprata pateikta 6 paveiksle.

Darbo uzduotys,
susijusios su .
organizacijos > . Darbo rezultatai
tikslais Asmuo,
. personalas
Kitos priemonés Skirtumas
~ ™ v
Gali biti panaikintas Darbo standartas,
Mokymg mokant lukesciai
priemones <
Mokymo poreikiai

\ )

6 pav. Mokymo poreikio samprata
(sudaryta autorés, remiantis I. Bakanauskiene, 2008)

Siame paveiksle galima matyti, kad vienas i§ svarbiausiy veiksniy, lemian¢iy mokymy
poreik] — organizacijos tikslai. Tiksly pokyc€ius sukelia nuolatinis bet kurios organizacijos (tiek
1Sorings, tiek vidinés) aplinkos kitimas. Taip pat svarbu atkreipti démesj ] egzistuojancias
problemas, kurios gali atsirasti dél keliy priezas¢iy: a) darbuotojams skiriamos naujos uzduotys
ar prapleciamas jy turinys; b) dél tam tikry kvalifikacijos trukumy neefektyviai dirbamas
darbas. Siekis uztikrinti tinkamg darbo kokybe taip pat gali lemti mokymy poreikj, bet tik
tuomet, kai rezultatai priklauso nuo darbuotojo kvalifikacijos (Bakanauskien¢, 2008). Taciau
svarbu atkreipti démesi, kad mokymai ne visada biina vienintelé iSeitis siekiant organizacijos
tiksly, neretai reikia imtis kity organizaciniy, ekonominiy, socialiniy-psichologiniy veiksmy ir

priemoniy.
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Mokymy programos vertinimas. Mokymy programos vertinimas — reikSmingas etapas,
nes, atsizvelgiant | gautus analizés rezultatus, organizacijos gali pakoreguoti planuojamas
programas, jas labiau adaptuoti prie organizacijos poreikiy (Kirkpatrick, 2008).

Apibendrinant galima daryti iSvada, kad, siekiant uztikrinti mokymuose jgyty ziniy
pritatkomumg darbe, svarbu tinkamai organizuoti patj mokymy procesa, apimant] mokymy
strategijos formulavimo, efektyvios mokymy programos parengimo ir jgyvendinimo bei
mokymy programos vertinimo etapus. Nors visi §Sie etapai svarbiis organizacijai, i$skirtina
mokymy poreikio svarba, nes tik tikslingi, su organizacijos strategija ir tikslais suderinti

mokymai, gali baiti prasmingi organizacijai (Raksteliené ir kt., 2017).

3.3. Darbo aplinkos jtaka Ziniy pritaikomumui darbe

Mokslingje literatiiroje darbo aplinka mokymy metu jgyty Zziniy pritaikomumo
kontekste daznai apibiidinama kaip socialiné darbo aplinka, todél toliau tekste darbo aplinka
bus suvokiama kaip socialiné darbo aplinka.

Darbo aplinka — esminé sglyga mokymuose jgyty ziniy pritaikymui darbe, nes ji gali
arba padéti, arba, atvirks$ciai — slopinti §j procesg (Rouiller & Goldstein, 1993; Holton Il et al.,
2000; Aluko & Shonubi, 2014). Nors dauguma autoriy akcentuoja darbo aplinkos svarbg ir
kartais manoma, kad darbo aplinka tiek pat svarbi kaip ir pats mokymasis (Rouiller &
Goldstein, 1993), vis dar néra aiSkaus supratimo, kokia reik§me¢ mokymy metu jgyty ziniy
panaudojimui turi darbo aplinka (Alliger et al, 1997). Darbo aplinka dalies autoriy nuomone,
veikia kaip ,.tarpininkas® tarp mokymy metu jgyty Ziniy panaudojimo darbe ir kity svarbiy
veiksniy: organizacijos konteksto ir asmens poziiirio ] darbg. Kiti autoriai (Rouiller &
Goldstein, 1993; Xiao, 1996; Aluko & Shonubi, 2014) pabrézia darbo aplinkos jtaka asmens
galimybéms panaudoti mokymuose jgytas Zinias ir jo motyvacijai tai daryti.

J. Z. Rouiller & I. L. Goldstein (1993) teigia, kad j darbo aplinkg jeina organizacijos
parama, vadovo parama ir bendradarbiy parama — visa tai gali palaikyti ar slopinti mokymuose
igyty Ziniy panaudojimg darbe. Pasak Holton Il et al. (2000), aplinkos veiksniai matuojami
pagal tris skales, apimancias darbuotojo ir vadovo tarpusavio santykius: vadovo parama,
vadovo taikomas sankcijas ir grjztamajj rysj. Siame kontekste analizuojama, kiek realius,
mokymu pagrjstus tikslus iSkelia vadovai, ar apskritai juos numato, kokios galimybés pritaikyti
Zinias darbe, ar sprendziamos problemos, kai susiduriama su klititimis. Vadovo sankcijy
taikymas parodo, kad darbuotojai prieSinasi ziniy taikymui ir naujy jgidziy formavimui, kad
darbuotojams triksta pagalbos, jie neturi salygy pritaikyti Zinias darbe, vyrauja neigiama

atmosfera, vadovai neigiamai atsiliepia apie darbuotojus.
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Pasak M. L. Broad & J. W. Newstrom (1992), darbo aplinkai jtakos turi Sie veiksniai:
organizaciné parama; individualios besimokanciojo charakteristikos, vadovo parama, kolegy
parama. V. J. Marsick & K. E. Watkins (2003) akcentuoja organizacinés kultliros ir
organizacinés paramos svarbg. Galimybe mokymuose jgytas zinias mini T. T. Baldwin & J. K.
Ford (1988). K. Na-nan et al. (2017) teigimu, darbo aplinkos veiksniai apima organizacing
parama, vadovo paramg, bendraamziy palaikyma, technologing paramg ir galimybe panaudoti
mokymuose jgytas zinias darbe. Pasak A. D. Kodwani (2017), socialinis aspektas labai svarbus
mokymosi ir jgyty ziniy pritaikymo darbe kontekste, nes darbuotojy jtraukimas j sprendimy
priémimg vertinant mokymy kokybe bei analizuojant naujy ziniy pritaikymo galimybes,
prisideda prie palankesnés darbo aplinkos kiirimo.

Apibendrinus dazniausiai autoriy iSskirtus darbo aplinkos veiksnius, iSskirtini 5
veiksniai, kurie ir bus placiau aptarti Siame darbe:

e besimokancios organizacijos kultiira;

e suvokta organizaciné parama;

e Vvadovy parama;

e Kolegy parama;

e darbo charakteristikos (autonomija ir darbo kraivis).

Besimokancios organizacijos kultira. Organizacijy vadovai paprastai skatina nuolatinj
darbuotojy mokymasi. Taciau mokymasis individualiu lygmeniu yra svarbus, bet
nepakankamas, kad organizacijoje sistemingai vykty pokyciai ir geréty veiklos rezultatai.
Teigiama, kad nuolatinis mokymasis turi biiti jtrauktas j veiklos sistemg taip, kad darbuotojai
reguliariai dalintysi ir sgmoningai siekty tobulinti savo zinias (Marsick & Watkins, 2003).
Nuolatinis mokymasis organizacijos lygmeniu ypac¢ reikSmingas organizacijose, nes
darbuotojai gali daZnai keisti savo darbo vietas ir daznai nesiekia tarpusavyje dalintis
informacija, kad patys ,,nenukentéty”, o tai néra palanki aplinkybé organizacijoms, norin¢ioms
turéti didesnj pranasumg konkurencinéje aplinkoje (Marsick & Watkins, 2003). Taigi
organizacijy vadovai turi gebéti ne tik skatinti dalijimasi informacija, bet ir naudoti Sias Zinias
siekiant aukstesniy rezultaty. Organizacijos klimatas ir kultira — svarbus pamatas, turintis
jtakos tarpusavio pasitikéjimui, mokymosi skatinimui, dalijimuisi informacija ir patirtimi
(Argyris et al., 1985). Vadovaujantis V. J. Marsick & K. E. Watkins (2003) neformaliojo
mokymosi teorijomis, galima teigti, kad Zmonés formuoja organizacijos klimatg ir kultura.
veiksniai, skatinantys tam tikra atsaka. Organizacijos kultira ar ideologija turi nukreipti
organizacijos démesj | problemines sritis, kad laiku biity mokomasi naudingy ziniy, padésianciy
pveikti sunkumus.
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Suvokta organizaciné parama. ,,Suvokta organizacin¢ parama apibréziama kaip
darbuotojy tiké¢jimas, kiek organizacija riipinasi jais ir vertina jy ind¢lj j organizacija“ (Aselage,
2002, cituojama i§ Chiaburu et al., 2010, p. 187). Organizaciné parama gali sustiprinti
darbuotojy savigarbg ir suteikti darbuotojams jausma, kad jie riipi organizacijai (Chiaburu et
al., 2010). Organizaciné parama didina darbuotojy pasitenkinimg ir jsipareigojimg (Ng &
Sorensen, 2008), ,,sukuriamas abipusis atsakomybés jausmas tarp darbuotojy ir organizacijos ir
tai skatina darbuotojus labiau jsitraukti j veiklg“ (Salanova et al. 2005, cituojama i§ Chiaburu
etal., 2010, p. 188). Darbuotojai, kurie jaucia didele organizacing paramg, stengiasi labiausiai
jsipareigoti ir yra labiau motyvuoti mokytis bei gautas Zinias pritaikyti (Facteau et al., 1995).
Suvokta organizaciné parama reiskia darbuotojy jsitikinimus, kiek organizacija riipinasi jy
gerove (Eisenberger et al., 2001). Pasak W. H. Turnley et al. (2003), organizaciné parama — tali
suteikta pagalba darbuotojams, kai jiems to reikia. Darbuotojai, kuriais riipinasi organizacija,
stengiasi dalyvauti mokymuose, noriai stengiasi jgyti naujy ziniy ir véliau bando pritaikyti Sias
Zinias organizacijoje, kad buity pasiekti numatyti tikslai. Mokymuose jgyty Ziniy pritaikymo
darbe kontekste organizaciné parama teigiamai veikia darbuotojy veiksminguma (Chiaburu et
al., 2010).

Vadovy parama. Daznai skirtingi autoriai pabrézia vadovy paramos svarbg, kad
mokymy metu jgytos zinios biity panaudotos darbe. J. Z. Rouiller & I. L. Goldstein (1993)
teigia, kad vadovo parama gali buti pagrindiné jéga, trukdanti ar sustiprinanti mokymy metu
igyty Ziniy pritaikyma darbe. Pasak C. Tonhduser & L. Biiker (2016), vadovy parama, pritaikant
mokymuose jgytas zinias darbe, daro didesn¢ jtaka darbuotojams, nei kolegy parama.

Teikiant grjztamajj rySj darbuotojams, svarbus yra vadovy vaidmuo (Van der Klink &
Streumer, 2002). Vadovai turi suteikti veiksmingg grjztamajj rysj savo darbuotojams, ta¢iau ne
visada pavyksta tai padaryti kokybiskai (Tulgan, 1999). Pagal B. Tulgan (1999) dazniausiai
literatliroje minimos $ios problemos:

e nepakankamas griZtamasis rysys;

e per daug griZztamojo rysio;

e per daug neigiamo grjZztamojo ry$io ir per maZzai pozityvaus grjztamojo rysio;
o klaidinantis griztamasis rysys;

e neinformatyvus grjztamasis rysys;

e uzdelstas grjztamasis rysys.

Sios problemos dazniausiai atsiranda dél to, kad vadovai neskiria pakankamo démesio
griztamojo rysio teikimui.

Darbuotojams ne tik svarbu suteikti griZztamajj rysj, bet ir laiku juos paskatinti, paraginti,
kad pritaikyty naujas Zinias darbe, padéti darbuotojams nusimatyti naujy ziniy pritaikymo darbe
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eigg ir pozityviai nusiteikti pritaikant Sias zinias darbe (Karakowsky & Siegel, 1999). S. E.
Cromwell & J. A. Kolb (2004) manymu, ,,vadovo parama turi tiesioginés jtakos mokymuose
jgytas zinias pritaikant darbe ir siekiant rezultaty, nes vadovai tiesiogiai ar netiesiogiai veikia
darbuotojy motyvacija“. Vadovo nuolatiniai veiksmai — periodiniai klausimai apie mokymosi
procesg, vadovo demonstruojamas pasitikéjimas darbuotojais, tiksly nustatymas — prisideda
prie norimy rezultaty gavimo (Burke & Hutchins, 2007).

Kolegy parama. Nors mokslinéje literatiiroje (Nijman et al., 2006, Chiaburu et al.,
2010) daugiausia démesio skiriama socialiniams santykiams tarp darbuotojo ir vadovo bei
organizacinés paramos, taciau daznai akcentuojama ir kolegy paramos svarba. ,,Komandos
nariy ziniy keitimosi teorija akcentuoja tai, kad darbuotojai linkg atlikti papildomus veiksmus
padedant kolegoms pasiekti savo tikslus® (cituojama i§ Cromwell & Kolb, 2004, p. 454). Dalis
mokslininky atkreipé démesj, kad mokymuose jgytos Zinios naudojamos darbe lengviau, jei
darbuotojai sulaukia kolegy paramos (Seyler et al., 1998, Kontoghiorghes, 2002). Komandos
nariy ziniy keitimosi teorija svarbi darbo aplinkoje (Cromwell & Kolb, 2004). Darbo vietoje
vyksta socialiniai mainai tarp individualaus darbuotojo ir organizacijos — vadovo ir kolegy.
Pasak E. F.Holton et al. (2000), kolegy parama svarbi mokymuose jgyty Ziniy panaudojimui
darbe, nes bendraudami tarpusavyje kolegos lengviau pritaiko naujas Zinias, skatina vienas kitg
naudotis naujais jrankiais ar metodikomis, daznai biina dékingi uz palaikyma, padrasinimg ir
pagalbg. Pasak H. J. Martin (2010), net gerai iSmokta mokymy metu pateikta informacija nebus
pritaikyta darbo vietoje, jei darbuotojas nebus motyvuotas, o motyvacija daznai priklauso ne
nuo Zmogaus asmeniniy sakybiy, o nuo to, kiek jis sulaukia paramos. Kolegy parama gali biiti
1SreikSta jvairiais budais, jskaitant skatinimg dalyvauti mokymuose, diskutuojant apie jgytas
mokymuose zinias su kolegomis (Rouiller & Goldstein, 1993; Salas, 1999; Xiao, 1996).

Autonomija. Pastaruoju metu autonomijos reik§mé iSaugo, autonomijos laisvé svarbi
Zmoniy saviraiSkai ir tobuléjimui. Pagal Greenhaus & Callanan (1994) ,,autonomija yra tuomet,
kai Zzmogus gali laisvai pasirinkti projektus, nuspresti kaip dirbti* (cit. Breaugh, 1999, p. 357).
J. R. Hackman & G. R. Oldham (1974) autonomija apibtidina kaip didelés laisvés suteikimg
darbuotojui planuojant darba, nustatant procediiras, kurios naudojamos jo darbui atlikti; tai
darbo vietos pasirinkimo laisvé. Autonomija yra daugiamaté konstrukcija, apimanti
savarankiSkuma, kuris susij¢s su darbo metodais, darbo grafiku ir darbo kriterijais (Breaugh,
1999). Kitas svarbus autonomijos aspektas, kurj pabrézé dalis mokslininky, yra tas, kad
autonomija susijusi su darbuotojy geb¢jimu daryti jtaka uzduoCiy riisims, pasirinkti tikslus,
kuriy bus siekiama (Sutton & D'Aunno, 1989). Todél leidimas darbuotojams ,,pasirinkti
uzduotis" ar gebéjimas ,,pasirinkti tikslus* leidZia jiems kontroliuoti kriterijus, pagal kuriuos jie

bus vertinami, pavyzdziui, kriterijy ,,savarankiskuma* (Bailyn, 1985).
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Darbo kriivis. 18analizavus moksling literatiirg (Kirby et al., 2003, Baeten et al., 2010)
matyti, kad ne tik asmeniniai veiksniai (asmens motyvacija, kognityvinés savybés ir pan.), bet
ir kontekstiniai veiksniai gali turéti jtakos mokymo metu jgyty ziniy pritaikomumui. Nors
tyrimy Sia tema néra atlikta daug, yra moksliniy darby, jrodanciy, kad darbo kriivis neigiamai
siejasi su mokymais (Diseth et al., 2006). J. van Ruysseveldt & M. van Dijke (2011) teigimu,
kai darbuotojai patiria didelj darbo kriivj, jie jaucia, kad neturi pakankamai laiko mokymosi
veiklai, ir, net jeigu pavyksta sudalyvauti mokymuose, jie lengvai grjzta prie seny jproc¢iy darbo
vietoje. Taciau tie patys autoriai teigia, kad kuo darbuotojai daugiau uzimti, tuo geresniy
rezultaty jie pasiekia. Todél svarbu pabrézti, kad dalyvavimas mokymuose ir jgyty Ziniy
pritaikymas darbe galéty buti traktuojamas kaip aukstesnis darbo rezultatas ir darbo kruvis gali
biiti skatinamas nevirsijant , kritinés* ribos.

Apibendrinant, galima teigti, kad darbo aplinka ypac¢ svarbi mokymy metu jgyty ziniy
pritaikymo darbe kontekste, nes darbo aplinka gali arba padéti, arba, atvirksciai — slopinti §j
procesa (Rouiller & Goldstein, 1993; Holton I11 et al. 2000; Aluko & Shonubi, 2014). Skirtingi
autoriai i$skiria skirtingus darbo aplinkos veiksnius, ta¢iau dazniausiai minima besimokancios
organizacijos kultiira, suvokta organizaciné parama, vadovy parama, kolegy parama ir darbo
charakteristikos (autonomija ir darbo kriivis). Nors visi i§vardyti veiksniai svarbis ir turi
reik§més mokymy veiksmingumui, literatiroje akcentuojama socialiné parama, nes socialiniai
santykiai (tiksly nustatymas, laiku suteiktas grjztamasis rySys, paskatinimas, pagalbos
suteikimas ir pan.) turi tiesioginés jtakos darbuotojy motyvacijai Zinias pritaikyti veikloje
(Rouillier & Goldstein, 1993; Holton 1l et al., 2000; Seyler et al., 1998, Kodwani, 2017,
Tonhduser & Biiker, 2016, Kodwani, 2017). Tuo tarpu darbo charakteristikoms skirta ne daug
démesio, nors, pasak autoriy (Baeten et al., 2010; van Ruysseveldt & van Dijke, 2011), darbo
kriivio kontekstas bei autonomija (darbuotojo savarankiSkumas) neabejotinai svarbiis veiksniai,

kuriuos organizacijy vadovai, siekdami mokymy veiksmingumo, privalo atsakingai valdyti.
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4. MOKYMU METU IGYTU ZINIU PRITAIKOMUMAS PROJEKTU

ADMINISTRAVIMO AGENTUROS VEIKLOJE: AUTORINIU TYRIMU

METODOLOGIJA IR REZULTATU ANALIZE

Autoriniai tyrimai atlikti remiantis logine schema (7 pav.), kurioje matyti, kad tyrimas

susideda i8 keliy susijusiy etapy: kokybinis tyrimas ir kiekybinis tyrimas.

1. Mokslinés
literatiiros analizés
rezultatai

Susisteminta medziaga

2. Pasirengimas
kokybiniam tyrimui

Metodologija,
klausimynas

3. Kokybinio tyrimo
atlikimas

Analizés
rezultatai,
isvados

6. Tyrimo rezultatai

A

5. Kiekybinio
tyrimo atlikimas

Metodologija, klausimynas

—>|

4. Pasirengimas
kiekybiniam tyrimui

7 pav. Tyrimy atlikimo loginé schema

7 paveiksle matyti, kad pasirengimas kiekybiniam tyrimui, §io tyrimo atlikimas ir

(sudaryta autorés)

rezultatai pazyméti rySkiau, kadangi tai svarbiausi etapai, kuriems Sio darbo autoré skyre

didziausig démes;.

Mokslinés literatiiros analizés metu siekta surinkti ir susisteminti medziaga mokymy

veiksmingumo tema, daug démesio skiriant svarbiems ankstesniy autoriy darbams, kuriy

tyrimy rezultatais ir Siandieniniai tyréjai naudojasi savo darbuose. Remiantis moksline

literatiira, autoré sudaré kokybinio ir kiekybinio tyrimo modelius, kurie buvo panaudoti kuriant

interviu ir kiekybinés apklausos klausimynus.

Tolimesnése Sio darbo dalyse pateikti kokybinio ir kiekybinio tyrimy apraSymai ir

rezultatai.
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4.1. Kokybinio tyrimo ,,Darbo aplinkos veiksniai, turintys jtakos mokymuose jgytu Ziniy
pritaikomumui projekty administravimo agentiiros veikloje*“ metodologija ir rezultaty
analizé

Kokybiniam tyrimui pasirinkta V8] Europos socialinio fondo agentira (ESFA). Si

organizacija pasirinkta dél dviejy priezaséiy:

1. Sio darbo autorei lengviau surinkti reikiamg tyrimui informacija §ioje
organizacijoje, nes pati joje dirba.

2. ESFA — organizacija, palaikanti nuolat besimokancios organizacijos kultiirg ir
suteikianti kiekvienam darbuotojui galimybe tobuléti, skirianti nemazg biudzeto dalj
darbuotojy kvalifikacijos kélimui.

Kokybinio tyrimo tikslas — iSnagrinéti darbo aplinkos veiksnius, respondenty nuomone,

turincius didziausios jtakos mokymy metu jgyty Ziniy pritaikomumui darbe ESFA veikloje.

Interviu objektas — darbo aplinkos veiksniai, galintys turéti jtakos ESFA organizuojamy

mokymy metu jgyty ziniy pritaikomumui darbe. Giluminiam interviu pasirinkti ESFA atstovai,
turintys pakankamai patirties ir Ziniy mokymy veiksmingumo tema. Pasirinkty atstovy

sociodemografinés charakteristikos pateiktos 4 lenteléje.

4 lentelé. Kokybinio tyrimo ,,Darbo aplinkos veiksniai, turintys jtakos mokymuose jgyty
Ziniy pritaikomumui projekty administravimo agentiiros veikloje“ eksperty
sociodemografinés charakteristikos
(sudaryta autorés)

Eksperto kodas UZimamos pareigos Vardas, pavardé
R1 Direktorius Povilas Cesonis
R2 Direktoriaus pavaduotojas Aurimas Morkiinas
R3 Vidaus audito skyriaus vedéja Jurgita Burokeviciené
R4 Personalo skyriaus personalo Gintaré Grigoné
specialisté, atsakinga uz mokymy
organizavimo procesg ESFA

Giluminiam interviu buvo paruosti laisvos struktiiros klausimai (2 priedas) — temy
sgrasas su galimais klausimais.

Kokybinis tyrimas atliktas 2018 m. sausio ménesj, respondentai kalbinti susitikimy
metu. Su respondentais buvo susisiekta asmeniSkai telefonu su praSymu susitikti ir aptarti
klausimus, numatytus interviu klausimyne. Susisiekus su respondentais aptartos interviu
taisykles, kad respondentams biity papras¢iau diskutuoti tyrimo tema. Trijy respondenty (R2,

R3, R4) pokalbiai buvo jraSomi diktofonu, R1 respondento mintys buvo sukonspektuotos (3
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priedas). Interviu metu stengtasi nenukrypti nuo tyrimo temos, vienam pokalbiui skirta apie 90
min. Diskusijos skatintos ne tiek uzduodant klausimus, kiek skatinant pasnekova placiau
atskleisti mintis. Tam naudoti tokie pasisakymai: ,,gal galétuméte papasakoti man daugiau...”,
»apibudinkite pla¢iau...” ir panasiai.

Svarbu atkreipti démesj | Sio tyrimo problemas ir apribojimus. Mokymy rezultaty
panaudojimo darbe vertinimo tema yra sudétinga, nepaisant atliktos analizés ir surinktos
informacijos, suformuluotos rekomendacijos galé¢jo neapimti visy galimy situacijy, nes
mokymy metu jgyty ziniy jsisavinimas ir geb&jimas $ias Zinias pritaikyti darbe yra subjektyvus
dalykas, kuriam jtakos turi daug sunkiai jvertinamy veiksniy ir aplinkybiy. Tarkime, mokantis
,»minkstyjy“ dalyky, pavyzdziui, lyderystés, sudétinga objektyviai jvertinti, ar vadovai,
dalyvave lyderystés mokymuose, panaudos jgytas zinias, nes lyderio sgvoka sudétinga,
apibiidinama jvairiai ir daznai lyderiu tampa ne tas, kuris dalyvauja mokymuose apie lyderyste,
bet tas vadovas, kuris turi atitinkamy lyderio savybiy. Svarbu atkreipti démes;j ir | tai, kad,
renkant informacija giluminio interviu buidu, jvertinti visy saglygy nejmanoma. Nejvertintos
salygos tampa atsitiktiniais apklausos veiksniais (TamaSevicius, 2015). Respondentai galéjo
atsakinéti nenuoSirdziai, skubédami, turéti skirtingg nusiteikimg, motyvacija ir pan.

Giluminio tyrimo metu gauti duomenys apibendrinti naudojant autorés sudarytu

modeliu (8 pav.), parengtu vadovaujantis mokslinés literattiros analize.

Vadowvy parama

Darbo aplinka Kolegy parama

Darbo charakteristikos
(autonomija, darbo
kravis)

8 pav. Darbo aplinkai jtakos turintys veiksniai
(sudaryta autorés, remiantis T. T. Baldwin & J. K. Ford, 1988)

Remiantis Siuo modeliu susisteminta ir kategorizuota interviu metu gauta informacija
(4 priedas). Apibendrinus gautg informacija galima daryti Sias iSvadas:

Vadovy parama. Vadovy vaidmuo labai svarbus jkvepiant darbuotojus mokytis ir
mokymy metu jgytas naujas Zinias i8drjsti panaudoti darbe (R1, R2). Svarbus klaidy toleravimo
aspektas, nes nuo vadovy pozitirio priklauso darbuotojy elgsena darbo vietoje, t.y. ar jie bus
linke bandyti, suklysti, ar jaus nuolatinj tiesioginio vadovo palaikyma ir paskatinimg (R2, R4).
Darbuotojas turi jausti, kad jo ziniy panaudojimo galimybés darbe vadovui riipi, todél vadovo
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atlickama stebésena labai svarbi (R3, R4). Darbuotojai turi zinoti, kokie tikslai mokymosi
procese jiems keliami ir uZ tai yra atsakingi jy tiesioginiai vadovai (R3).

Kolegy parama. Kolegy palaikymas ir jsitraukimas j mokymosi procesa padeda
formuoti besimokancios organizacijos kultiirg (R1, R2, R4). , Kalbant apie kolegy palaikyma,
tai sukuria tam tikrg nuotaikg ir kultiirg. ,,Kity elgesys ,,uzkrecia®, nes jeigu kiti netaiko ziniy,
tik ,,pasédi“ mokymuose ir véliau lengvai grizta prie seny jgidziy, tai néra motyvacijos ir
paciam stengtis, nes sunku vienam kazka keisti organizacijoje” (R3). R4 nuomone, be kolegy
paramos biity bendrai sunku dirbti tokioje organizacijoje, nes labai svarbu, kad po mokymy
bty refleksija su kolegomis.

Darbo charakteristikos (autonomija ir darbo krivis). Mokymosi procesas turi biiti
suderintas su darbo kriiviu (R1). Pasak R3, ,,gal¢jimas iSbandyti tai, ka tu gauni mokymuose
(savarankiSkumas) man atrodo labai svarbus, nes, kai gauni teorija, bet po kazkurio laiko turi
galimybe vél ir vél tas zinias panaudoti savo veikloje, tik tuomet turi ilgalaiki mokyma su
praktiniu panaudojimu ir tai yra stipru visomis prasmémis® (R3).

Bendri pastebéjimai apie darbo aplinkq. Jeigu siekiame didesnio poky¢io, buitina turéti
nuolatinio mokymosi kulttra. Tai yra nuolatinis dalijimasis informacija, tikslingas siekimas
tobuléti (R3). Pasak R1, visa aplinka turi padéti, o ne trukdyti mokytis. R3 nuomone, $iandien
ESFA viskas priklauso nuo zmogaus, nuo jo atsakomybés, bet turéty ir pati darbo aplinka labai
padéti.

Apibendrinant kokybinio tyrimo ,,Darbo aplinkos veiksniai, turintys jtakos mokymuose
igyty ziniy pritaikomumui projekty administravimo agentiiros veikloje* rezultatus, galima
teigti, kad darbo aplinkos veiksniai — svarbiis kintamieji, kuriems biitina iSsamesné analizé.
Giluminio tyrimo metu ypac¢ akcentuota vadovo paramos ir kolegy paramos svarba, nes,
respondenty nuomone, be vadovy, kolegy palaikymo net ir geriausios idéjos gali buti
nejgyvendintos. Respondentai atkreipé démesj ] tai, kad bitina laiku suteikti griZztamajj rysj,
toleruoti klaidas, taikyti skatinimo elementus bei laiku suteikti reikiama pagalba formuojant
naujus jgudzius darbe. Be to, darbo aplinkoje ir yra kuriama nuolatinio mokymosi kultiira, kuri
yra stiprus ,,pamatas‘ organizacijai, siekianciai laiku ir tinkamai valdyti pokycius, uZtikrinti

nuolatinj tobuléjimg organizacijoje.
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4.2. Kiekybinio tyrimo ,,Darbo aplinkos veiksniy jtaka mokymuose jgyty Ziniy
pritaikomumui projekty administravimo agentiiros veikloje‘ metodologija ir
rezultaty analizé

Sioje dalyje pateikta kiekybinio tyrimo ,,Darbo aplinkos veiksniy jtaka mokymuose
jgyty ziniy pritaikomumui projekty administravimo agentiiros veikloje* metodologija ir gauty

rezultaty analizé.

4.2.1. Tyrimo metodologija

Atsizvelgiant | aptartas teorines prielaidas ir j kokybinio tyrimo rezultatus, atliktas
kiekybinis tyrimas, kuriame analizuota darbo aplinkos veiksniy (socialiné parama ir darbo
charakteristikos) reiksmé mokymy metu jgyty ziniy pritaikomumui darbe.

Tyrimo tikslas — istirti darbo aplinkos veiksniy jtaka mokymy metu jgyty ziniy
pritaikymui darbe.

Tyrimo uZdaviniai:

1. ISnagrinéti darbo aplinkos veiksniy ir mokymy metu jgyty ziniy pritaikymo darbe

rodikliy raiska.

2. ISnagrinéti analizuojamy darbo aplinkos veiksniy ir mokymo metu jgyty Ziniy
pritaikymo darbe tarpusavio rysius.

ISnagrinéti vadovo paramos ir mokymy metu jgyty ziniy pritaikymo darbe rysius.
ISnagrinéti kolegy paramos ir mokymy metu jgyty Ziniy pritaikymo darbe rysius.
ISnagrinéti darbo krivio ir mokymy metu jgyty Ziniy pritaikymo darbe rysius.

ISnagrinéti autonomijos darbe ir mokymy metu jgyty Ziniy pritaikymo darbe rySius.

N o g > w

Nustatyti darbo aplinkos veiksnius, prognozuojancius mokymy metu jgyty Ziniy

pritaikyma darbe.

Tyrimo pagrindimas. T. T. Baldwin ir J. K. Ford (1988) nuomone, mokymy metu jgyty
Ziniy pritaikymg darbe lemia trys pagrindiniai veiksniai: besimokanciojo charakteristikos,
mokymao projektavimas ir darbo aplinka.

Mokymo projektavimo veiksniai susideda i§ mokymosi principy, eiliSkumo nustatymo
ir mokymo turinio. Sie veiksniai turi tiesioginés jtakos mokymosi rezultatams. Besimokan¢iojo
savybés yra gebéjimas, asmenyb¢ ir motyvacija. Darbo aplinkos veiksnius sudaro: parama ir
galimybé naudoti Zinias darbe (Baldwin & Ford, 1988).

T. T. Baldwin & J. K. Ford (1988) teigia, kad tiesioginio vadovo parama ypac svarbi

mokymy metu jgyty ziniy panaudojimui darbe. Vadovo parama gali biiti iSreikSta jvairiais
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budais: skatinimu dalyvauti mokymuose, tiksly nustatymu veikloje, elgesio modeliavimu, Ziniy
pritaikymu, veiksmy plany sudarymu, diskusijy apie ziniy panaudojimg veikloje su pavaldiniais
inicijavimu, darbuotojy jtraukimu j mokymy programos kiirima, pagalbos mokantis suteikimu,
pripazjstant ir apdovanojant darbuotojus uz pazangg pritaikant mokymy metu jgytas zinias
(Rouiller & Goldstein, 1993; Smith-Jentsch et al., 2001; Xiao, 1996). Pasak E. F. Holton 111, et
al. (2007), vadovy parama — tai vadovy pagalba, kuri sustiprina darbuotojy nora naudoti
mokymy metu jgytas Zinias darbe.

Kitas svarbus veiksnys, lemiantis mokymy metu jgyty ziniy pritaikyma darbe — kolegy
parama (Clarke, 2002), kuri, pritaikant mokymy metu gautas zinias darbe, gali biiti net
svarbesné uz tiesioginio vadovo paramg (Gilpin-Jackson & Bushe, 2007). Kolegy parama
paprastai pasireiskia per mokymy metu jgyty ziniy pritaikymo darbe skatinimg, problemy
sprendima, teikiant eksperting pagalbg (Martin, 2010). Pasak E. F. Holton I11, et al. (2007), kai
darbuotojai jaucia kolegy parama, stipréja jy motyvacija naudoti darbe mokymy metu jgytas
Zinias.

J. Z. Rouiller & I. L. Goldstein (1993) akcentuoja darbo charakteristiky svarbg ir teigia,
kad mokymy metu jgytas Zinias darbuotojai gali pritaikyti tada, kai mazinamas jy darbo kriivis.
D. Russ-Eft (2002) nuomone, darbo kriivis turi jtakos mokymy metu jgyty Ziniy pritaikymui
darbe, svarbu, kad darbuotojai turéty pakankamai laiko ir energijos pritaikyti mokymy metu
igytas zinias; asmens darbo kruvis gali padéti arba trukdyti mokytis ir zinias pritaikyti darbe.

Kita svarbi darbo charakteristika yra autonomija darbe, kuri, kaip teigia J. R. Hackman
& G. R. Oldham (1974) apima darbuotojy sprendimy laisve, savarankiSkuma planuojant darba,
pasirenkant tinkamiausius uzduociy atlikimo buidus. Autonomija reiskia, kad didéja darbuotojo
atsakomybé uz savo veiksmus, aktyvumas, priimant su darbu susijusius sprendimus, labiau
iSreiskiamas darbuotojy savarankiSkumas. F. Coelho & M. Augusto (2010) teigia, kad
autonomija gali motyvuoti ir sudaryti darbuotojui galimybg iSbandyti naujas id¢jas ir pritaikyti
naujus jgudzius.

Remiantis teorinémis prielaidomis, buvo parengta empirinio tyrimo schema, kuri

pateikta 9 paveiksle.
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Socialiné parama

1. Mokymy metu jgyty

2. Vadovo parama
P Ziniy pritaikymas darbe

e darbas atliekamas geriau;

3. Kolegy parama e darbas atliekamas
greiciau;

e geresné darbo kokybé;

e maziau klaidy;

e aukstesni darbo
rezultatai.

Darbo charakteristikos

! 6. Demografiniai rodikliai: |
4. Darbo Kkriivis ' i§silavinimas, stazas :
| organizacijoje, pareigos. 1
1 1

5. Autonomija i 7. Papildomi klausimai apie !
i dalyvavima mokymuose ir |
1

! mokymuy turinj. :
1

9 pav. Kiekybinio tyrimo teoriné schema
(sudaryta autorés, remiantis T. T. Baldwin & J. K. Ford, 1988)

Remiantis 9 pav. pateikta schema, iskeltos Sios tyrimo hipotezés:

e pirma hipotezé (H1): Vadovo parama teigiamai susijusi su mokymy metu jgyty Ziniy
pritaikymu darbe.

e antra hipotezé (H2): Kolegy parama teigiamai susijusi su mokymy metu jgyty ziniy
pritaikymu darbe.

e trecia hipotezé (H3): Darbo kriivis neigiamai susijgs su mokymy metu jgyty Ziniy
pritaikymu darbe.

o ketvirta hipotezé (H4): Autonomija darbe teigiamai susijusi su mokymy metu jgyty
Ziniy pritaikymu darbe.

e penkta hipotezé (H5): Socialiné parama ir darbo charakteristikos prognozuoja mokymy

metu jgyty Ziniy panaudojimg darbe.

Imtis. Tyrimui pasirinkta organizacija — ESFA. Apklausos metu ESFA dirbo 181
darbuotojas, apklausti visi darbuotojai. Taikytas patogiosios imties metodas, nuoroda j apklausg
buvo nusiysta visiems organizacijos darbuotojams. Gauti 135 darbuotojy atsakymai, taciau

galuting darbuotojy imtj sudaré¢ 133 darbuotojai, kadangi j imtj nejtraukti 2 darbuotojai, kurie |
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papildomg klausima apie tai, ar jie pritaiko mokymy metu jgytas Zinias darbe, atsaké neigiamai.
133 darbuotojai sudaré 73,5 proc. visy dirbanciyjy ir atspindi visumos nuomong su pasirinkta
tikimybe bei paklaida. Remiantis imties dydzio formule su 95 proc. patikimumu ir 5 proc.
paklaida, gautas tyrimui reikiamas minimalus imties dydis — 123. Patikimumo lygmeniui
apskaiciuoti naudota Paniotto formulé (Valackiené, 2007):

=10
24—
A+N

n — gavéjy skaicius atrankinéje grupéje;
A — paklaidos dydis;
N — generalinés visumos dydis.

Darbuotojy nuomong¢ reprezentuoja 133 gauti atsakymai.

Tyrimo metodai. Tyrimui naudota anketiné apklausa, kuri buvo vykdoma naudojant
interneting apklausy platformg siekiant uztikrinti tyrimo dalyviy anonimiSkumg. Klausimynas
sudarytas i§ 6 daliy: klausimai apie tyrimo dalyviy demografines charakteristikas, mokymo
metu jgyty Ziniy pritaikymg darbe, socialing paramg (tiesioginiy vadovy ir kolegy parama),
darbo charakteristikas (darbo kriivi ir autonomija), taip pat atviri klausimai apie darbuotojy
patirtj dalyvaujant mokymuose (5 priedas).

Analizé atlikta naudojant statistinj paketg SPSS statistic 23.0. Tyrime taikyty vadovo ir
kolegy paramos, darbo kriivio, autonomijos darbe ir mokymy metu jgyty ziniy pritaikymo darbe
skaliy vidiné strukttra analizuota, taikant tiriamaja pagrindiniy komponenciy faktoriy analizg
su varimax sukimu, skaliy vidinis suderintumas vertintas Cronbacho a rodikliais. Skai¢iuoti
rodikliy vidurkiai, tyrimo kintamyjy tarpusavio sgsajos vertintos Pearsono koreliacijos
koeficientu, koreliacinj stiprumg vertinant skaléje nuo 0 iki 1 arba nuo 0 iki -1, t.y. jei r =0 —
priklausomybés tarp kintamyjy néra, jei r =1 arba -1 — kintamieji visiSkai priklausomi
(Marc¢inskas, 2012). Statistiniai skirtumai tarp rodikliy analizuojamose grupése buvo vertinami
Stjudento t testu pagal reikSmingumo lygmens koeficientus: jeigu p<0,05, tai rodikliy skirtumai
buvo laikomi statistiskai reik§mingais (Tamasevi¢ius, 2015). Priklausomo kintamojo —
mokymy metu jgyty ziniy pritaikymo darbe — prognostiniai veiksniai vertinti taikant daugialype
tiesing regresijg. Regresinéje analizéje regresijos lygtis susieja vieng kintamajj Y, vadinama
priklausomu kintamuoju, su nepriklausomais kintamaisiais X1, X2 ..., XK. Siame tyrime
priklausomas kintamasis Y — ,,Mokymy metu jgyty ziniy pritaikymas darbe®, nepriklausomieji
kintamieji: X1 — ,,Vadovo parama®, X2 — , Kolegy parama‘“, X3 — ,,Darbo kriivis®, X4 —
»Autonomija®.

Toliau pateiktas iSsamus kintamyjy apraSymas.

Demografiniai rodikliai. Tyrimo dalyviy buvo klausiama apie i$silavinima, darbo stazg
organizacijoje, pareigas. Anketoje pateikti galimi atsakymy variantai.
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Mokymy metu jgyty Ziniy pritaikymas darbe vertintas teiginiais, kurie apibiidina jgyty
ziniy svarbg darbo atlikimui (pvz., uzduotys atlieckamos greic¢iau) ir atliekamo darbo kokybei
(pvz., geréja darbo kokybé, daroma maziau klaidy ir pan.). Todél toliau tekste sgvokos
~Mokymy metu jgyty Ziniy pritaikymas darbe “, ,, Ziniy pritaikymas darbe *“ ir ,, Mmokymy nauda “
vartojamos kaip sinonimai. Ziniy pritaikymas darbe vertintas pagal atsakymus j 5 teiginiy skalg,
atsakymai vertinti penkiy rangy Likerto skale nuo 1 (,,visiSskai nesutinku®) iki 5 (,,visiskai
sutinku®). Sios skalés pagrindas — J. Xiao (1996) sudaryta 6 teiginiy skalé, kuri vadinama
,Mokymy metu jgyty ziniy panaudojimo darbe rezultatas (angl. Output of transfer behavior)*.
Du Sios skalés teiginiai nejtraukti j tyrima, nes savo turiniu netiko atliekamam tyrimui, todél i$
originalios skalés buvo paimti 14 toliau pateikiami teiginiai. Skalé buvo papildyta penktuoju
teiginiu, kuris buvo parengtas darbo autorés, remiantis literatiiros analize.

Galuting skalg sudaré Sie teiginiai:

1 Taikydamas (-a) mokymy metu jgytas zinias, atlieku darbo uzduotis geriau.

2 Taikydamas (-a) mokymy metu jgytas zinias atliecku darbo uzduotis greiciau.

3. Taikant mokymy metu jgytas zinias mano darbo kokybé¢ pageréja.

4 Taikydamas (-a) mokymy metu jgytas zinias darau maziau klaidy.

5 Taikydamas (-a) mokymy metu jgytas Zinias pasiekiu aukstesniy darbo rezultaty.

Skalés vidinio suderintumo Cronbacho alfa rodiklis yra 0,87. Tiriamosios pagrindiniy
komponenciy faktorinés analizés su varimax sukimu rezultatai parod¢, kad duomenys analizei
tinkami, buvo i$skirtas vienas faktorius, kuris paaiskina 66,9 proc. rezultaty sklaidos.

Vadovo parama vertinta pagal atsakymus j 11 teiginiy skale, kuri parengta, remiantis J.
Xiao (1996) skale ,,Vadovavimas (angl. Supervision)“, J. R. Kirby et al. (2003) ,,Gero
vadovavimo skale (angl. Good supervision scale)*“ ir E. F. Holton 1l et al. (2007) ,,Vadovy
paramos (angl. Supervisor support)* skale. Papildomai j vadovo paramos skale buvo jtraukti 8
darbo autorés parengti teiginiai (tai 4-11 toliau pateikiami teiginiai), kurie buvo sudaryti
remiantis mokslinés literattiros analize.

Atsakymai vertinti pagal penkiy rangy Likerto skalg¢ nuo 1 balo (,,visiSskai nesutinku®)
iki 5 baly (,,visiskai sutinku‘). Galuting vadovo paramos skale sudaré Sie teiginiai:

1.  Isigilina j sunkumus, su kuriais susiduriu darbe taikydamas (-a) mokymy metu
lgytas Zinias.

2.  Aptaria su Jumis, kaip reikéty pritaikyti mokymy metu jgytas zinias darbe.

3. Nustato tikslus, kurie paskatina mane taikyti mokymy metu igytas zinias darbe.

4.  Visada pasiruoSg¢s suteikti pagalbg ir patarimus, kad galé€iau pritaikyti mokymy
metu jgytas Zinias darbe.

5.  Padeda pritaikyti Zinias, gautas mokymy metu.
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6.  Atsizvelgia ] mano pasiiilytas idéjas, kaip pritaikyti mokymy metu jgytas Zinias
darbe.

7.  Pagiria mane pries kolegas, jei pritaikau mokymuose jgytas Zinias darbe.

8.  Domisi, kokiy ziniy ir jgiidziy jgijau mokymy metu.

9.  Nekritikuoja, kai pritaikau mokymuose jgytas zinias darbe.

10. Skatina mokymy metu jgytas Zinias pritaikyti darbe.

11. Suteikia griztamajj rysj apie tai, kaip gerai, naudodamas (-a) mokymy metu jgytas
zinias, atlieku darbo uzduotis.

Vadovo paramos skalés vidinio suderintumo — Cronbacho alfa — rodiklis yra 0,93. Tiria-
mosios pagrindiniy komponencéiy faktorinés analizés su varimax sukimu rezultatai parodé, kad
duomenys faktorinei analizei tinkami, iSskirtas vienas faktorius, kuris paaiskina 58,7 proc.
rezultaty sklaidos. Vadovo paramos rodiklio reik§me — respondento atsakymy i skalés teiginius
baly vidurkis.

Kolegy parama vertinta pagal atsakymus ] 9 teiginiy skale, kuri parengta, remiantis J.
Xiao (1996) skale ,,Vadovavimas (angl. Supervision)“, J. R. Kirby et al. (2003) ,,Gero
vadovavimo skale (angl. Good supervision scale)“ ir E. F. Holton Ill et al. (2007) ,,Vadovy
paramos (angl. Supervisor support)“ skale. Papildomai j kolegy paramos skale buvo jtraukti 7
darbo autorés parengti teiginiai (tai 3—9 toliau pateikiami teiginiai), kurie buvo suformuluoti
remiantis mokslinés literattiros analize. Atsakymai vertinti penkiy rangy Likerto skale nuo 1
balo (,,visiskai nesutinku®) iki 5 baly (,,visiskai sutinku‘). Galutin¢ kolegy paramos skale sudaré
Sie teiginiai:

1.  Isigilina j sunkumus, su kuriais susiduriu darbe taikydamas (-a) mokymy metu
lgytas Zinias.

2. Aptaria su manimi, kaip reikéty pritaikyti mokymy metu jgytas Zinias darbe.

3. Visada pasiruose¢ suteikti pagalba ir patarimus, kad pritaiky¢iau mokymy metu
1gytas Zinias darbe.

4.  Padeda pritaikyti Zinias, gautas mokymy metu.

5.  Atsizvelgia | mano pasiiilytas idéjas, kaip pritaikyti mokymy metu jgytas Zinias
darbe.

6 Pagiria mane, jei pritaikau mokymuose jgytas zinias darbe.

7 Domisi, kokiy ziniy jgijau mokymy metu.

8. Nekritikuoja, kai pritaikau mokymuose jgytas Zinias darbe.

9 Skatina mane mokymy metu jgytas zZinias pritaikyti darbe.

Visos skalés vidinio suderintumo — Cronbacho alfa — rodiklis yra 0,93. Tiriamosios

pagrindiniy komponenciy faktorinés analizés su varimax sukimu rezultatai parodé, kad
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duomenys faktorinei analizei tinkami, iSskirtas vienas faktorius, kuris paaiSkina 62,9 proc.
rezultaty sklaidos. Kolegy paramos rodiklio reik§mé — respondento atsakymy i minétus
teiginius baly vidurkis.

Darbo krivis vertintas pagal 6 teiginiy skale, kurioje 1-4 teiginiai suformuluoti,
remiantis J. R. Kirby et al. (2003) ,,Darbo kriivio skale* (angl. Workload scale). Papildomai
buvo jtraukti 5 ir 6 darbo autorés remiantis mokslinés literatiros analize suformuluoti teiginiai.
Visi atsakymai vertinti pagal penkiy rangy Likerto skale nuo 1 balo (,,visiskai nesutinku®) iki 5
baly (,,visiskai sutinku*). Galutine darbo kriivio skale sudar¢ Sie teiginiai:

1.  Mano darbo kruvis yra per didelis.

2. Kartais savo darbe turiu atlikti per daug skirtingy uzduociy.

3. Dél darbo kriivio as patiriu didelj spaudimg darbe.

4. Mano darbo kriivis netrukdo pritaikyti mokymy metu jgyty ziniy (vertinamas
atvirk$¢ias dydis, angl. ,, reversed ).

5. Mano darbo kriivis yra normalus (vertinamas atvirks$cias dydis, angl. ,, reversed ).

6.  Pritaikant mokymy metu jgytas Zinias mano darbo kriivis labai iSauga.

Faktoriy analiz¢ parodé, kad Sesi darbo kriivio skalés teiginiai pasiskirsto j du faktorius:
] pirma pateko 1, 2, 3 ir 5 teiginiai, j antrg — 4 ir 6. Pirmo faktoriaus Cronbacho alfa lygi 0,88,
antrojo — 0,35. Sie rezultatai reiskia, kad 4 ir 6 teiginiy negalima prijungti prie pirmosios
teiginiy grupés, bet taip pat negalima nagrinéti kaip atskiros skalés, kadangi dviejy teiginiy
skalés vidinio suderintumo rodiklis nesiekia 0,75 (Pakalniskiené, 2012). Todél darbo kriivio
galuting skalg sudaré 1, 2, 3 ir 5 teiginiai, atsakymai vertinti 5 baly Likerto skale. Kadangi 5
teiginys yra suformuluotas neigiamai, skai¢iuojant duomenis atsakymai buvo ,,apverciami, t.y.
1 balas prilygintas 5 balams, 2 balai — 4, 4 balai — 2 ir 5 balai — 1 balui.

Galutinés darbo kravio skalés vidinio suderintumo — Cronbacho alfa — rodiklis yra 0,88.
Keturiems skalés teiginiams dar kartg buvo atlikta tiriamoji pagrindiniy komponenciy faktorine
analizé su varimax sukimu, kuri i$skyré vieng faktoriy, paaiSkinantj 74,7 proc. rezultaty
sklaidos. Darbo krtvio rodiklio reik§mé — respondento atsakymy j 1, 2, 3 ir 5 teiginius baly
vidurkis.

Autonomijos darbe skalg sudaro 5 teiginiai, kurie parinkti, remiantis T. A. Beehr (1976)
penkiy teiginiy skale (cituojama pagal Ahuja et al., 2007).

Atsakymai j kiekvieng teiginj vertinti pagal penkiy rangy Likerto skale nuo 1 balo
(,,visiSkai nesutinku®) iki 5 baly (,,visiskai sutinku‘). Galuting skale sudaro Sie teiginiai:

1.  Darbe galiu savarankiskai planuoti darbo atlikimui skiriamg laika.

2.  Darbe galiu savarankiskai planuoti darbo atlikimo eiliskuma.

3. Darbe galiu savarankiskai pasirinkti, kaip atlikti darba.
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4.  Darbe a$ galiu reguliuoti savo darby apimtis.

5. Darbe daugel;j sprendimy galiu priimti savarankiSkai.

Autonomijos darbe skalés vidinio suderintumo — Cronbacho alfa — rodiklis yra 0,76.
Tiriamosios pagrindiniy komponenciy faktorinés analizés su varimax sukimu rezultatai parodeé,
kad duomenys faktorinei analizei tinkami, iSskirtas vienas faktorius, kuris paaiskina 52,5 proc.
rezultaty sklaidos. Autonomijos darbe galutinis rodiklis — atsakymy j skalés teiginius vidurkis.

Tyrimo eiga. Tyrimas atliktas 2018 mety vasario ménesj. Tyrimui atlikti reikalingi
duomenys surinkti paskelbus parengta ankets ,,Surveymonkey* internetinéje programoje.
Nuoroda | anketg iSsiysta elektroniniu pastu visiems ESFA darbuotojams. Tyrimo dalyviai
gal¢jo atsakyti | anketos klausimus jiems patogiu metu, o pildymo laikas nebuvo ribojamas.
Vidutiné anketos uzpildymo trukmé — 10 minuc¢iy. Anketos pildymui skirtos 2 savaités (nuo
2018 m. vasario 8 d. iki 2018 m. vasario 23 d.), i8siysti du priminimai. Tyrimo imtis buvo
renkama jvairiais buidais: dalyviai buvo kvieCiami asmeniskai, tiesioginiy vadovy buvo
prasoma paskatinti darbuotojus aktyviai dalyvauti apklausoje, taip pat anketoje buvo nurodyta,
kad tyrimo duomenimis bus pasidalinta su visais ESFA darbuotojais ir Sie duomenys bus

naudojami ESFA veiklos tobulinimui.

4.2.2. Tyrimo rezultatai

Tyrimo dalyviai. Tyrimo dalyviy pasiskirstymas pagal iSsilavinima, darbo staza

organizacijoje ir uZimamas pareigas pateiktas 10 paveiksle.

Demografiniai rodikliai
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10 pav. Tyrimo dalyviy pasiskirstymas pagal demografinius rodiklius
(sudaryta autorés, remiantis autorinio tyrimo rezultatais)
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10 paveiksle matyti, kad daugiausia atsakiusiyjy yra daugiau nei 10 mety dirbantys (52
proc. visy atsakiusiyjy) ir auk$tajj universitetinj i8silavinima (93 proc. visy atsakiusiyjy) turinys
ESFA darbuotojai. | klausimus daugiausia atsaké projekty vadovai ir tai sudaré 59 proc. visy
atsakiusiyjy. Sis procentas praktiskai sutampa su projekty vadovy skaiiaus proporcija visoje
organizacijoje (109 projekty vadovai sudaro 60 proc. visy ESFA darbuotojy). IS 4 ESFA
esanciy auksciausio lygio vadovy atsaké 3, 1§ 17 esanciy vidurinio lygio vadovy atsake 14, 18

11 Zemiausio lygio vadovy atsakeé 10.

I klausimg ,,Keliuose mokymuose dalyvavote per pastaruosius 2 metus?* respondentai
atsaké labai skirtingai (11 pav.).

B Mokymy skaiius ™ Atsakiusiyjy skaiéius

[ |
19 I I
15M816
- 1ol2 .
. i EHAE
1 7 8 9

2 3 4 5 6 10 11 12 13 14 15 16 17 18

11 pav. Respondenty dalyvavimo mokymuose daznumas
(sudaryta autorés, remiantis autorinio tyrimo rezultatais)

Pateiktame paveiksle matyti, kad daugiausia, 19 mokymy, per dvejy mety laikotarpj,
turéjo 1 respondentas, visai mokymy neturéjo 6 darbuotojai. Dazniausiai darbuotojai dalyvavo
3 mokymuose (23 respondentai) ar 5 mokymuose (22 respondentai).

I klausima, ar visas mokymy metu jgytas zinias darbuotojai panaudoja grize | darba,
dauguma (111 respondenty) atsaké, kad pritaiko ne visas zinias, 22 respondentai nurodé, kad
pritaiko visas Zinias, o 2 — ziniy Visai nepritaiko darbe.

Siame tyrime analizuojami visos imties duomenys, nes duomeny analizé parodé, kad
visy analizuojamy rodikliy vidurkiai grupése pagal demografines charakteristikas (iSsilavinima,

darbo stazg ir pareigas) statistiskai reikSmingai nesiskiria.
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Pirmuoju tyrimo uzdaviniu siekta nustatyti darbo aplinkos veiksniy ir mokymy metu
igyty ziniy pritaikymo darbe rodikliy raiska. Rezultatai (rodikliy vidurkiai) pateikti 5 ir 6
lentelése. Atsakymy j visus skalés teiginius apie ziniy pritaikyma ir bendro mokymy metu jgyty
ziniy pritaikymo darbe rodikliy vidurkiai (M) ir standartiniai nuokrypiai (SD) pateikti 5
lenteléje, darbo aplinkos veiksniy rodikliy vidurkiai (M) ir standartiniai nuokrypiai (SD) — 6

lenteléje.

5 lentelé. Darbo aplinkos veiksniy ir mokymy metu jgyty Ziniy pritaikymo darbe
rodikliy vidurkiai ir standartiniai nuokrypiai bendroje grupéje
(sudaryta autorés, remiantis autorinio tyrimo rezultatais)

Teiginiai Vidurkiai (M) Standartiniai
nuokrypiai (SD)

Taikydamas (-a) mokymy metu jgytas 4,05 0,71
Zinias, atlieku darbo uzduotis geriau
Taikydamas (-a) mokymy metu jgytas Zinias 3,71 0,83
atlieku darbo uzduotis greic¢iau
Taikant mokymy metu jgytas zinias mano 4,03 0,68
darbo kokybé pageréja
Taikydamas (-a) mokymy metu jgytas Zinias 3,76 0,67
darau maziau klaidy
Taikydamas (-a) mokymy metu jgytas Zinias 3,85 0,78
pasiekiu aukstesniy darbo rezultaty
Mokymy metu jgyty Ziniy pritaikymo 3,88 0,60
bendras vertinimas

Vertinant 5-6 lentelése pateikta vidurkio reik§miy patikimuma, matyti, kad visais
atvejais standartiniai nuokrypiai, palyginti su aritmetiniu vidurkiu, santykinai mazi, todél
aritmetiniai vidurkiai yra patikimi. Pateikti duomenys rodo, kad visi mokymy metu jgyty ziniy
panaudojima apibtdinantys teiginiai vertinti auk$¢iau nei vidutinis dydis, o bendro vertinimo
vidurkis sieké net 3,88 balus i§ 5 galimy. Tyrimo dalyviai didZiausig mokymy Ziniy pritaikymo
darbe nauda mato dél to, kad uzduotys atlickamos kokybiskiau. Du teiginiai ,,Taikydamas (-a)
mokymy metu jgytas zinias, atliecku darbo uzduotis geriau* ir ,,Taikant mokymy metu jgytas
zinias mano darbo kokybé¢ pageréja“ jvertinti daugiau nei 4 balais i§ 5 galimy. Zemiausiai
jvertintas Sis aspektas — ,,Taikydamas (-a) mokymy metu jgytas zinias atlieku darbo uzduotis
grei¢iau® — 3,71 balo, nors gauta reikSmé taip pat Zenkliai virSija vidutinj dyd; ir jvertinimas

yra taip pat aukstas.
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6 lentelé. Darbo aplinkos veiksniy vertinimo vidurkiai, standartiniai nuokrypiai
(sudaryta autorés, remiantis autorinio tyrimo rezultatais)

Darbo aplinkos rodikliai Vidurkiai (M) Standartiniai
nuokrypiai (SD)
Vadovo parama 3,62 0,64
Kolegy parama 3,61 0,66
Darbo kruvis 3,26 0,83
Autonomija 3,50 0,61

Vertinant atskirus kintamuosius, reikéty pabrézti, kad visos gautos vidurkiy reikSmés
panasios ir virsija vidutinj dydj. Auksciausiai jvertinta socialiné parama (vadovo parama, M =
3,62 ir kolegy parama, M = 3,61). Zemiausiai jvertintas darbo krivis — vidurkis siekia 3,26
balus. Tod¢l galima teigti, kad visos darbo aplinkos charakteristikos, iSskyrus darbo kruvi,

jvertintos pakankamai aukstai.

Darbo aplinkos veiksniy sqsajos su Ziniy pritaikomumu darbe
Antruoju tyrimo uzdaviniu siekta iSnagrinéti darbo aplinkos veiksniy ir mokymo metu
igyty ziniy pritaikymo darbe tarpusavio rysius. Pearsono koreliacijos koeficientai, gauti tarp

analizuojamy rodikliy pateikti 7 lenteléje.

7 lentelé. Mokymu metu igyty Ziniy ir darbo aplinkos charakteristiky koreliacijos
koeficientali
(sudaryta autorés, remiantis autorinio tyrimo rezultatais)

Kintamieji Vadovo | Kolegy | Darbo | Autonomija
parama | parama | Kkriivis
Mokymy metu jgyty Ziniy pritaikymas 0,492** | 0,476** -0,095 0,114
VVadovo parama 1] 0,523** | -0,299** 0,210*
Kolegy parama 1 0,012 0,014
Darbo kruvis 1 -0,305**
Autonomija 1
*kp < 0,01
*p <0,05

7 lenteléje pateikti rezultatai rodo, kad vadovo parama yra stipriausiai susijusi su
mokymy metu jgyty Ziniy panaudojimu darbe (r = 0,492, p < 0,01), o taip pat koreliuoja su
kolegy parama (r = 0,476, p < 0,01). Analizuojant atskiry kintamyjy tarpusavio rySius, matyti,
kad koreliacinis rySys yra tarp vadovo paramos ir kolegy paramos (r = 0,523, p < 0,01), t.y.
darbuotojai, kurie auksciau vertina vadovy parama, taip pat aukstai vertina ir kolegy teikiama
paramg. Tai rodo, kad socialiné aplinka organizacijoje vertinama pozityviai. Taip pat svarbu

atkreipti démes;j j tai, kad didesné vadovo parama neigiamai siejasi su darbo kriiviu (r = - 0,299,
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p <0,01), t. y. jei vadovai suteikia daugiau paramos atlickant darbus, darbuotojai darbo kriivj
vertina kaip zemesnj. Nors darbo krivio rodiklio vidurkis néra labai aukstas (3,26 balo i§ 5, 7
lentelé), vis tik jis virsija viduting 3 baly reikSme, ir tai rodo, kad, siekiant mazinti darbo krtivj,
svarbu didinti vadovy paramg. Taip pat vadovo parama susijusi su autonomijos darbe vertinimu
(r=10,210, p < 0,05): darbuotojai, auksciau verting vadovo teikiamg parama, kartu auksciau
jvertino ir galimybes dirbti savarankiSkai (autonomijg darbe). Tuo tarpu kolegy parama néra
susijusi nei su darbo kriiviu, nei su autonomija. Sie rezultatai suteikia galimybe daryti isvada,
kad socialinéje organizacijos aplinkoje ypac svarbi yra vadovo parama darbuotojams, kadangi
1Sryskéjo biitent vadovo paramos reikSmé darbuotojy vertinamam darbo kriviui ir
savarankiSkumui darbe. Atkreiptinas démesys ] autonomijos s3saja su darbo kriiviu —
darbuotojai, aukS¢iau vertinantys autonomijos darbe galimybes, darbo kriivi vertina kaip
mazesnj (r = - 0,305, p < 0,01). Taigi, siekiant mazinti darbo kriivj, svarbu darbuotojams
uztikrinti didesn¢ autonomija. Ivairiy profesijy darbuotojy tyrimai rodo, kad darbo kriivio
reguliavimas yra labai svarbus, organizuojant darba, kadangi jis glaudziai susij¢s su darbuotojy
darbo rezultatais bei kokybe (pvz., Van Bogaert et al., 2013), pasitenkinimu darbu (pvz., De
Cuyper & De Witte, 2006), darbe patiriamu stresu (pvz., Greenglass et al., 2001), o Sie veiksniai
gali turéti jtakos darbuotojy sveikatai (pvz., Faragher et al., 2005), veikti kaip Zemos darbo

motyvacijos ir ketinimo iseiti i§ organizacijos prielaidos (pvz., Houkes et al., 2001).

Vadovo paramos ir mokymy metu jgyty Ziniy pritaikymo darbe rysys

Tikrinant pirmaja hipoteze buvo apskaic¢iuotas mokymy metu jgyty Ziniy pritaikymo
darbe ir vadovo paramos rySys. Pazymétina, kad vadovo parama koreliuoja ne tik su bendra
mokymy metu jgyty Ziniy pritaikymo darbe nauda, bet ir su atskirais mokymuy naudos skalés

teiginiais (8 lentelé).

8 lentelé. Vadovo paramos ir mokymuy metu jgyty Ziniy pritaikymo darbe rodikliy
tarpusavio koreliacijos
(sudaryta autorés, remiantis autorinio tyrimo rezultatais)

Mokymo metu jgyty Ziniy pritaikymo skalés teiginiai Vadovo parama
Taikydamas (-a) mokymy metu jgytas zinias, atlieku darbo 0,483**
uzduotis geriau
Taikydamas (-a) mokymy metu jgytas zinias atliecku darbo 0,300**
uzduotis greifiau
Taikant mokymy metu jgytas Zinias mano darbo kokybé pager¢ja 0,455**
Taikydamas (-a) mokymy metu jgytas zinias darau maziau klaidy 0,340**
Taikydamas (-a) mokymy metu jgytas Zinias pasiekiu aukstesniy 0,436**
darbo rezultaty
Mokymy metu jgyty Ziniy pritaikymas (bendras rodiklis) 0,492**

*4p < 0,01
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8 lenteléje pateikti rezultatai rodo, kad vadovo parama koreliuoja su visais mokymo
metu jgyty ziniy pritaikymo darbe aspektais: stipriausiai vadovo parama susijusi su geresniu
uzduociy atlikimu (r = 0,483, p < 0,01) ir aukStesne darbo kokybe (r = 0,436, p < 0,01). Kiti
rodikliai taip pat rodo stipria sasaja su vadovo parama. Bendras Zziniy pritaikymo rodiklis
stipriai susijes su vadovo paramos vertinimu (r = 0,492, p < 0,01). Todé¢l svarbu panagrinéti,
kokie konkretiis tiesioginio vadovo paramos aspektai stipriausiai siejasi su mokymy metu jgyty

ziniy panaudojimu darbe. Apskaiciuoti Pearsono koreliacijos koeficientai pateikti 9 lenteléje.

9 lentelé. Vadovo paramos skalés teiginiy koreliaciniai rySiai su mokymu naudos
vertinimu
(sudaryta autorés, remiantis autorinio tyrimo rezultatais)

Vadovo paramos skalés teiginiai Mokymo metu jgyty
Ziniy pritaikymas darbe
Isigilina j sunkumus, su kuriais susiduriu darbe taikydamas (-a) 0,227**
mokymy metu jgytas Zinias
Aptaria su manimi, kaip reikéty pritaikyti mokymy metu jgytas 0,360**
Zinias darbe
Nustato tikslus, kurie paskatina mane taikyti mokymy metu 0,437**
jgytas Zinias darbe
Visada pasiruoses suteikti pagalbg ir patarimus, kad galéciau 0,348**
pritaikyti mokymy metu jgytas zinias darbe
Padeda pritaikyti Zinias, gautas mokymy metu 0,387**
Atsizvelgia | mano pasiilytas idéjas, kaip pritaikyti mokymy 0,490**
metu jgytas zinias darbe
Pagiria mane, jei pritaikau mokymuose jgytas zinias darbe 0,438**
Domisi, kokias Zinias jgijau mokymy metu 0,390**
Nekritikuoja, kai pritaikau mokymuose igytas zinias darbe 0,401**
Skatina mane mokymy metu jgytas Zinias pritaikyti darbe 0,336**
Suteikia grjztamajj ry§j apie tai, kaip gerai, naudodamas (-a) 0,343**
mokymy metu jgytas Zinias, atlieku darbo uzduotis
**p <0,01

9 lenteléje matyti, kad mokymy metu jgyty ziniy pritaikymas darbe stipriausiai yra
susij¢s su Siais vadovo paramos aspektais: ,,atsizvelgia j mano pasiilytas idéjas, kaip pritaikyti
mokymy metu jgytas Zinias darbe* (r = 0,490, p < 0,01), ,,pagiria mane pries kolegas, jei
pritaikau mokymuose jgytas Zinias darbe” (r = 0,438, p < 0,01) ir ,,nustato tikslus, kurie
paskatina mane taikyti mokymy metu jgytas zinias darbe* (r = 0,437, p < 0,01). Sasajos su
likusiais aspektais taip pat reikSmingos, todél, siekiant turéti didesnés naudos 1§ mokymy metu
jgyty ziniy pritaikymo darbe, vadovai turéty atkreipti démesj j jy paramos darbuotojams

reikSme ir jg suteikti.
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Atsizvelgiant | gautus rezultatus, galima teigti, kad pirma hipotezé (HI1) pasitvirtino —

vadovo parama teigiamai susijusi su mokymy metu jgyty Ziniy pritaikymu darbe.

Kolegy paramos ir mokymy metu jgyty Ziniy pritaikymo darbe rysys

Tikrinant antrgja hipoteze¢, buvo apskaiCiuotas mokymy metu jgyty ziniy pritaikymo
darbe rySys su kolegy parama. Kolegy parama koreliuoja ne tik su bendra mokymy metu jgyty
ziniy pritaikymo darbe nauda, bet ir su atskirais mokymy naudos skalés teiginiais (10 lentelé).

10 lentelé. Kolegy paramos ir mokymuy metu jgyty Ziniy pritaikymo darbe rodikliy
tarpusavio koreliacijos
(sudaryta autorés, remiantis autorinio tyrimo rezultatais)

Mokymo metu jgytu Ziniy pritaikymo Kolegy parama
skalés teiginiai
Taikydamas (-a) mokymy metu jgytas Zinias, 0,424**
atlieku darbo uzduotis geriau
Taikydamas (-a) mokymy metu jgytas Zinias 0,334**
atlieku darbo uzduotis greiciau
Taikant mokymy metu jgytas Zinias mano 0,405**
darbo kokybé pageréja
Taikydamas (-a) mokymy metu jgytas Zinias 0,351**
darau maziau klaidy
Taikydamas (-a) mokymy metu jgytas Zinias 0,427**
pasiekiu aukstesniy darbo rezultaty
Mokymy metu jgyty Ziniy pritaikymas 0,476**
*4p < 0,01

Kolegy parama stipriausiai susijusi su aukstesniy darbo rezultaty pasiekimu (r = 0,427,
p <0,01), geresniu darbo uzduociy atlikimu (r = 0,424, p < 0,01) ir aukStesne darbo kokybe (r
= 0,405, p < 0,01). Pastaryjy rodikliy koreliacija iSreik$ta vertinant ir vadovy parama, tod¢l
galima teigti, kad socialin¢ parama yra svarbi siekiant kokybés darbe. Kadangi kolegy parama
yra susijusi su Ziniy pritaikyma apibiidinanciais rodikliais, svarbu i§samiau panagrinéti atskiry
Sios paramos aspekty sgsajas su mokymy metu jgyty Ziniy panaudojimu darbe. Apskaiciuoti

Pearsono koreliacijos koeficientai pateikti 11 lenteléje.
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11 lentelé. Kolegy paramos skalés teiginiy koreliaciniai rySiai su Ziniy pritaikymo
darbe vertinimu
(sudaryta autorés, remiantis autorinio tyrimo rezultatais)

Kolegu paramos skalés teiginiai Mokymo metu jgyty
Ziniy pritaikymas darbe
Isigilina j sunkumus, su kuriais susiduriu darbe taikydamas (-a) 0,390**
mokymy metu jgytas zinias
Aptaria su manimi, kaip reikéty pritaikyti mokymy metu jgytas 0,321**
Zinias darbe
Visada pasiruose suteikti pagalbg ir patarimus, kad pritaikyciau 0,410**
mokymy metu jgytas Zinias darbe
Padeda pritaikyti Zinias, gautas mokymy metu 0,370**
Atsizvelgia ] mano pasiiilytas id¢jas, kaip pritaikyti mokymy 0,378**
metu jgytas Zinias darbe
Pagiria mane, jei pritaikau mokymuose jgytas zinias darbe 0,360**
Domisi, kokias Zinias jgijau mokymy metu 0,428**
Nekritikuoja, kai pritaikau mokymuose jgytas Zinias darbe 0,341**
Skatina mane mokymy metu jgytas zinias pritaikyti darbe 0,401**
**p <0,01

11 lentel¢je matyti, kad mokymy metu jgyty ziniy pritaikymas darbe stipriausiai yra
susijes su Siais kolegy paramos aspektais: ,,domisi, kokias zinias jgijau mokymy metu* (r =
0,428, p < 0,01), ,,visada pasiruoSe suteikti pagalbq ir patarimus, kad pritaikyciau mokymy
metu jgytas Zinias darbe® (r = 0,410, p < 0,01) ir ,,skatina mane mokymy metu jgytas zinias
pritaikyti darbe* (r = 0,401, p < 0,01). Svarbu atkreipti démes;j j tai, kad ir su likusiais kolegy
paramos aspektais sgsaja taip pat yra, todel naudinga panaudoti kolektyve kolegy parama taip
pat, kaip ir vadovo parama, siekiant turéti didesnés naudos i§ mokymy metu jgyty Ziniy
pritaikymo darbe.

Atsizvelgiant | gautus analizés rezultatus, galima teigti, kad antra hipotezée (H2)

pasitvirtino — kolegy parama teigiamai susijusi su mokymy metu jgyty Ziniy pritaikymu darbe.

Darbo kritvio su mokymy metu jgyty Ziniy pritaikymo darbe rysys

Nagrin¢jant trecigja hipotezg pazymétina, kad apskaiCiuotas bendrasis Ziniy pritaikymo
naudos rodiklis néra reik§mingai susij¢s su darbo kriiviu (r = - 0,095) (12 lentel¢). Nors darbo
kriivis ir mokymo metu jgyty Ziniy pritaikymo darbe skalés atskiri teiginiai ir bendras rodiklis
koreliuoja neigiamai, gauti rySiai néra statistiSkai reikSmingi. Todé¢l nepasitvirtina trecia
hipoteze (H3), kad darbo krivis neigiamai siejasi su mokymo metu jgyty Ziniy pritaikymu darbe

— $is rySys tyrime nebuvo nustatytas.
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12 lentelé. Darbo kriivio ir mokymu metu jgyty Ziniy pritaikymo darbe rodikliy
tarpusavio koreliacijos
(sudaryta autorés, remiantis autorinio tyrimo rezultatais)

Mokymo metu jgyty Ziniy pritaikymo skalés teiginiai Darbo krivis
Taikydamas (-a) mokymy metu jgytas zinias, atlieku darbo -0,062
uzduotis geriau
Taikydamas (-a) mokymy metu jgytas zinias atlicku darbo -0,118
uzduotis greiiau
Taikant mokymy metu jgytas Zinias mano darbo kokyb¢ pageréja -0,054
Taikydamas (-a) mokymy metu jgytas Zinias darau maziau klaidy -0,116
Taikydamas (-a) mokymy metu jgytas zinias pasiekiu auksStesniy -0,035
darbo rezultaty
Mokymy metu jgyty Ziniy pritaikymas -0,095

*4p < 0,01
*p<0,05

Gauta neigiamo rySio tendencija gali buti susijusi su tuo, kad tirtoje organizacijoje
darbuotojy darbo kriivis néra labai aukstas (3,26 balo, 6 lentel¢). 28 darbuotojai (20,1 proc.
apklaustyjy) nurodé, kad jy darbo kriivis yra aukStas (kruvio rodiklis yra 4 balai) ir tik 6
darbuotojai (4,4 proc.) — kad kriivis labai aukstas (krtivio rodiklis yra 5 balai). Kita galima
priezastis — palyginti nedidelé tyrimo imtis, galbiit, tendencija sustipréty, jei tyrime bty
dalyvave visi organizacijos darbuotojai.

Autonomijos ir mokymy metu jgyty Ziniy pritaikymo darbe rysys

Tikrinant ketvirtaja hipoteze¢ buvo apskaiciuotas autonomijos rySys su mokymy metu
igyty ziniy pritaikymo darbe rodikliu ir atskirais ziniy pritaikymo darbe skalés teiginiais.
Rezultatai pateikti 13 lenteléje.

13 lentelée. Autonomijos ir mokymy metu jgytuy Ziniy pritaikymo darbe rodikliu
tarpusavio koreliacijos
(sudaryta autorés, remiantis autorinio tyrimo rezultatais)

Mokymo metu jgytu Ziniy pritaikymo skalés teiginiai Autonomija
Taikydamas (-a) mokymy metu jgytas zinias, atlieku 0,124
darbo uzduotis geriau
Taikydamas (-a) mokymy metu jgytas Zinias atlieku 0,021
darbo uzduotis greiciau
Taikant mokymy metu jgytas zinias mano darbo kokybé 0,183*
pageré¢ja
Taikydamas (-a) mokymy metu jgytas zinias darau 0,019
maziau klaidy
Taikydamas (-a) mokymy metu jgytas zinias pasiekiu 0,171*
aukstesniy darbo rezultaty
Mokymy metu jgyty Ziniy pritaikymas 0,114

**p <0,01

*p < 0,05
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13 lenteléje matyti, kad autonomija yra susijusi su dviem ziniy pritaikymo darbe skalés
teiginiais: ,,taikant mokymy metu jgytas zinias mano darbo kokybé pageréja“ (r = 0,183, p <
0,05), ,,taikydamas (-a) mokymy metu jgytas zinias pasiekiu auks$tesniy darbo rezultaty* (r =
0,171, p < 0,05). Taciau prieSingai, nei buvo tikétasi, autonomija nekoreliuoja su bendruoju
Ziniy pritaikymo rodikliu (r = 0,114), todél ketvirta hipotezé (H4) nepasitvirtina — autonomija
darbe néra susijusi su mokymy metu jgyty Ziniy pritaikymu darbe.

Vis délto tirtoje organizacijoje darbuotojams suteikiama autonomija yra svarbi, nes ji
padeda, taikant mokymy metu jgytas Zinias, gerinti darbo rezultaty kokybe ir pasiekti
aukstesniy darbo rezultaty. Bendroji nustatyty teigiamy rysiy tendencija galéty sustipréti, jei
tyrime biity dalyvave visi organizacijos darbuotojai.

Apibendrinti mokymy metu jgyty Ziniy pritaikymo darbe reik§mingi koreliaciniai rySiai

su socialinés paramos rodikliais pateikti 12 paveiksle.

Socialiné parama

2. Vadovo parama

1. Mokymuy metu jgyty
3. Kolegy parama Ziniy pritaikymas darbe
¥~1.0,492**

e darbas atliekamas geriau;
e darbas atliekamas

0,476** greiciau;
- v . resné darbo kokybé;
Darbo charakteristikos " x geresne darbo kokybé;
LT e maziau klaidy;
P e aukstesni darbo rezultatai.
4. Darbo kriavis P - //
17 —0,095/ ’
V' L’
, 4
0,114
5. Autonomija R R
,/
K
**p <0,01
<«—— juoda spalva pazymétos rodyklés rodo koreliacinj rysj tarp rodyklémis pazyméty Kintamuyjy;
< ---- raudona spalva pazymétos rodyklés rodo, kad koreliacinio ry$io tarp rodyklémis pazyméty

kintamyjy néra.

12 pav. Mokymuy metu jgyty Ziniy pritaikymo darbe modelis su koreliaciniais rySiais
(sudaryta autorés, remiantis autorinio tyrimo rezultatais)
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Siame paveiksle matyti, kad mokymy metu jgyty Ziniy pritaikymas darbe koreliuoja tik
su socialinés paramos veiksniais — vadovy ir kolegy parama. Analizés metu nagrinétos darbo

charakteristikos (darbo kruvis ir autonomija) nekoreliuoja.

Mokymy metu jgyty Ziniy pritaikymo darbe prognostiniai veiksniai

Penktoji hipoteze, teigianti, kad socialiné parama ir darbo charakteristikos prognozuoja
mokymy metu jgyty ziniy panaudojimg darbe, buvo tikrinama daugialypés regresinés analizés
metodu. Priklausomas kintamasis — mokymy metu jgyty ziniy pritaikymo darbe rodiklis,
nepriklausomi — vadovo parama, kolegy parama, darbo kravis ir autonomija. Kuo
determinacijos koeficientas R? artimesnis vienetui, tuo didesné priklausomo kintamojo sklaidos
dalis paaiSkinama tiesine regresija, t.y. tuo geriau regresijos funkcija apraso priklausoma
kintamajj (Cekanavigius ir kt., 2004). Regresijos modelis analizei tinkamas: multikolinearumo
rodikliai kiekvienam nepriklausomam kintamajam (VIF) yra maZesni uz 4, modelio

reikSmingumas p = 0,001. Regresinés analizés rezultatai pateikti 14 lenteléje.

14 lentel¢. Regresinés analizés rezultatai
(sudaryta autorés, remiantis autorinio tyrimo rezultatais)

Priklausomas kintamasis
Nepridassom ki -g MeL e e 2o e
kintamyjy koeficientai

Vadovo parama 0,328** 1,615
Kolegy parama 0,304** 1,446
Darbo kruvis 0,013 1,220
Autonomija 0,045 1,126
Determinacijos koeficientas R? 0,310

F 14,586

*#p<0,01

IS regresinés analizés duomeny matyti, kad abu socialinés paramos rodikliai paaiSkina
31 proc. mokymy naudos rodiklio variacijos (R?=0,310). Tai reiskia, kad iki 69 proc. mokymy
metu jgyty Ziniy pritaikymo darbe reiSkiniui gali biiti reikSmingi ir kiti Siame tyrime nenagrinéti
veiksniai, kurie gali paaiskinti likusius 69 proc. priklausomo kintamojo variacijos.

Apibendrinant regresinés analizés rezultatus, galima teigti, kad penktoji tyrimo hipoteze
patvirtinta is dalies — is tirty darbo aplinkos veiksniy tik socialiné parama prognozuoja mokymy

metu jgyty ziniy panaudojimg darbe. Daugialypés regresinés analizés rezultatai kartoja
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koreliacinius rySius: su mokymy metu jgyty ziniy pritaikymu darbe susij¢ tik socialinés
paramos veiksniai (vadovy parama ir kolegy parama), taip pat Sie veiksniai prognozuoja
mokymy nauda. Darbo charakteristiky vaidmuo ir reikSmé mokymy metu jgyty Ziniy

panaudojimui darbe Siame tyrime neisryskéjo.

4.3. Darbuotojy jvardyty Ziniy pritaikomumo veiksniy kokybiné analizé

Analizuojant respondenty pateiktus atsakymus, svarbu atkreipti démesj j tai, kokig

mokymy grupe (specialiuosius ar bendruosius) pamingjo respondentai (13 pav.).

140 130
120
100
80
60
40

20

Specialieji mokymai Bendrieji mokymai

= Paminéta, kartais

13 pav. Respondenty paminéty specialiyjy ir bendryjy mokymy palyginimas
(sudarytas autorés, remiantis autorinio tyrimo rezultatais)

Siame paveiksle matyti, kad respondentai 130 karty paminéjo specialiuosius, su
tiesioginiu darbu susijusius mokymus ir 55 bendruosius mokymus. Taip pat 9 respondentai
papildomai pateiké komentara, atkreipdami démes;j j tai, kad mokymai, susije su tiesioginémis
funkcijomis, yra patys naudingiausi.

Specialiyjy mokymy temos pagal naudinguma pateiktos 14 paveiksle.
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Su kokybés vadyba susije mokymai D 11
Su komunikacija ir vieSinimu susij¢ mokymai Ly
Kiti W 6
Teisés akty pasikeitimai I 73
Su projekty vertinimu ir administravimu susije. . I 17
Finansiniai mokymai (apskaita, DU) [ 9
Angly k. mokymai 9 4
Excel mokymai D 6

0 10 20 30 40 50 60 70 80

14 pav. Respondentuy paminétos naudingiausios specialiyju mokymuy temos
(sudarytas autorés, remiantis autorinio tyrimo rezultatais)

Analizuojant naudingiausias specialiyjy mokymy temas, atkreiptinas démesys | teisés
akty pasikeitimo sritj. Si specialiyjy mokymy tema respondenty jvardinta kaip naudingiausia —
net 73 respondentai pazymeéjo Sig temg. Teisés akty pasikeitimai daugiausia susije su LR Darbo
kodekso (28 respondentai) ir vieSyjy pirkimy (34 respondentai) bei mokescius (6 respondentai)

reglamentuojanciy teisés akty pasikeitimais (15 pav.).

Mokesciy
pakeitimai
6

Kt. teisés akty

pasikeitimai
5 Darbo kodekso
pasikeitimai ir
naujovés
28

Viesieji pirkimai
34

15 pav. Mokymy teisés akty pasikeitimo temos iSskaidymas pagal ju turinj
(sudarytas autorés, remiantis autorinio tyrimo rezultatais)

15 paveiksle matyti, kad daznai paminéti su projekty vertinimu ir administravimu susije
mokymai (17 respondenty). Tai paaiskinama tuo, kad daugiausiai anketa uzpildé projekty

vadovai (80 respondenty), kuriy pagrindiné veikla ir yra susijusi su projekty prieziiira.
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Bendryjy mokymy kontekste, respondentai geriausiai jvertino koucingo mokymus —

juos pamingjo 17 respondenty. (16 pav.)

kiti I 7
Deryby menas (D 2
Konflikty valdymas A :
Streso valdymas ~ (EEGG—— 3
Laiko planavimas (R 5
Lyderyste D 4
Kougingo mokymai [— 17
Charakterijy tipai (TG o
Viesasis kalbéjimas (GGG >
Komandos formavimas . 3

16 pav. Respondenty paminétos naudingiausios bendryjy mokymy temos
(sudaryta autorés, remiantis autorinio tyrimo rezultatais)

Is 16 paveikslo matyti, kad akcentuotos temos, susijusios su zmogaus psichologija,
geresniu zmoniy pazinimu: konflikty valdymas (3 respondentai), streso valdymas (3
respondentai), charakteriy tipai (6 respondentai). Atsizvelgiant j tai, kad dauguma ESFA
darbuotojy kasdien bendrauja su iSorés klientais (projekty vykdytojais, ministerijy atstovais),
darbuotojams svarbu mokéti bendrauti su jvairaus charakterio zmonémis ir gebéti valdyti
sudétingas situacijas sprendZiant jvairius su projekty prieZiiira susijusius klausimus.

Tam, kad mokymy metu jgytos zinios bty pritaikytos darbe, respondentai dazniausiai

pamingjo Siuos su darbo aplinka susijusius aspektus (17 pav.):
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Tinkama

mokymosi
aplinka Praktinis
10 mokymy
Kolegy pritaikymas
palaikymas 26
10
Vadovy
palaikymas
15

Normalus darbo
kravis
23

17 pav. Mokymuy metu jgytuy Ziniy panaudojimui darbe svarbiis darbo aplinkos aspektai
(sudarytas autorés, remiantis autorinio tyrimo rezultatais)

Pazvelgus | 17 paveiksla, matyti, kad respondentams svarbiausi du darbo aplinkos
veiksniai:

o praktinis mokymy metu jgyty Ziniy pritaikomumas darbe. Dauguma respondenty (26
respondentai) mano, kad naudingi gali buti tik su tiesiogine veikla susij¢ mokymai, kuriy
metu pateikta su darbo turiniu susijusi informacija, aptariami praktiniai pavyzdziai.

e normalus darbo krivis. DaZnai atsakymuose minéta ir darbo kriivio problema (23
respondentai). Laiko stoka jvardijama pagrindiniu trukdziu siekiant jsigilinti ] mokymy
medZiaga, skirti laiko jos praktiniam panaudojimui, konsultavimuisi su ekspertais.

Taip pat nemaza respondenty dalis (15 respondenty) svarbiais mokymy metu igyty Ziniy
pritaikymo darbe veiksniais laiko ir socialing paramg. Darbuotojams svarbu, kai vadovai
suteikia griztamajj rysj, praveda kryptingus pokalbius, iSkelia darbuotojams tikslus, suformuoja
prioritetus, pasitiki darbuotojais, skiria laiko periodiniams susitikimams ir probleminiy
klausimy aptarimui, skatina taikyti naujoves.

Kalbant apie kolegy palaikyma, i$skirta pasidalijimo mokymy metu gautomis ziniomis
svarba, ekspertiné pagalba, patarimai, pasidalinimas geraja patirtimi. Kolegy palaikyma kaip
svarby darbo aplinkos veiksnj jvardijo 10 respondenty (7 proc.).

Tinkama mokymosi aplinka taip pat reik§minga — 10 respondenty (7 proc.) paminéjo,
kad jiems svarbu, kai organizacijoje jaucCiamas susidoméjimas mokymosi rezultatais, Kkai
skatinamas pozityvus mastymas, vyksta jvykusiy mokymy aptarimai, keiiamasi gergja

patirtimi, susitariama visiems vieningai taikyti jgytas Zinias.
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Kitos paminétos priezastys:

aiski organizacijos strategija;
mokymy medziaga susisteminta pagal temas, prieinama vienoje vietoje;
susitarimas mokymy metu jgytas zinias taikyti i§ karto po mokymuy;

patogi mokymy dalomoji medziaga, su kontaktais ar aktualiomis nuorodomis,

kur, esant poreikiui, biity galima placiau jsigilinti j ripima dalyka;

mokymy nenukelin¢jimas ] paskutinius mety ménesius;

autonomija, savarankiSkumas darbe;

mokymai su praktine dalimi;

pasikartojimas po mokymy, testo i§laikymas;

asmeninis jsipareigojimas, noras tobuléti;

praktinis paaiSkinimas, kaip turéty buti pritaikyti mokymai praktikoje;
aiskiai ir i§samiai mokymy metu pristatyta medziaga;

lektoriy profesionalumas.

Apibendrinant galima teigti, kad dauguma ESFA darbuotojy bent i§ dalies pritaiko

mokymuose jgytas Zinias darbe, mato prasme dalyvauti labiau specialiuosiuose, darbo turinj

atitinkanciuose mokymuose. Svarbiais darbo aplinkos veiksniais, padedanciais pritaikyti

mokymy metu jgytas zinias darbe, i§skiria vadovy ir kolegy parama, subalansuotg darbo kriivi

bei tinkamg mokymuisi aplinka.

4.4. Mokymy metu jgyty Ziniy pritaikomumo darbe modelis

Atlikus mokslinés literatiiros analize ir apibendrinus atlikto autorinio tyrimo rezultatus

bei remiantis E. Demingo nuolatinio tobulinimo ciklu autoré parengé mokymy metu jgyty ziniy

pritaikomumo darbe modelj, atspindintj pagrindinius veiklos etapus, kuriy jgyvendinimas

galéty prisidéti prie veiksmingos mokymy sistemos sukiirimo organizacijoje (18 pav.).
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e démesys mokymy poreikio

identifikavimui;

e mokymy pritaikymo darbe

atsizvelgimas j darbuotojy
idéjas (r=0,490**);
tiksly nustatymas

intensyvumo rodiklio (r=0,437*%)
numatymas. Planavimas *  pagyrimas (r=0,438);
e atrenkami tinkami * nekritikavimas
darbuotojai; (r=0,401**).
P e  sudaroma aiski mokymy
VVA sprendimy . ;tz:?etizzlaia mokymy
igyvendinimas; Tinkama darbo aplinka
programa. s S
nuolat uztikrinama didziausig
besimokancios démes; skiriant socialinei
organizacijos ‘ paramai
kultaros
formavimas.
« darbas atliekamas geriau Y
—| Kk —| Hk >
VP (r 0,483. ), KP (r O,'4'2.4 ) Vykdymas . pal_galbos*sinlelklmas
Tobulinimas e darbas atliekamas grei&iau o e gr-o)f‘__lo N
— — . L4 omejimasis zintl

e VVA sprendimy jgyvendinimas; VP (r=0,300**), KP (r=0,334**) pravedimas; pritajlj<ymu !

o naujy tiksly iskélimas > e geresné darbo kokybé . okymy metu (r=0,428*%);
darbuotojams metinio vertinimo VP (r=0,455**), KP (r=0,405**) igyty Ziniy o jsigilina j sunkumus
ar tarpiniy pokalbiy metu. e maziau klaidy sz?sl'-:)‘_j:l'mas (r=0,390);

VP (r=0,340**%), KP (r=0,351**) Je. o atsizvelgimas i
s " . . kolegy idéjas
e aukstesni darbo rezultatai (r=0,378"%)
VP (r=0,436**), KP (r=0,427**) ' -

Vertinimas

e dalyviy pasitenkinimo po
mokymy vertinimas;

e  ziniy pasikeitimo lygio
vertinimas;

e darbuotojy elgsenos
poky¢iy, kuriems jtakos
turéjo mokymai,
vertinimas;

e pasikeitusios elgsenos

poveikis organizacijai.

e periodiné mokymy kokybés analize
(apklausos, testai po mokymy);

e informacijos apie panaudotas mokymuose
igytas zinias, naujy jgidziy formavima bei
pasikeitusius darbo rezultatus rinkimas (pvz.,
360 vertinimas);

e periodiné stebésena, gerosios praktikos
pasidalinimas (VVA);

e  aptarimai metinio vertinimo ar tarpiniy
pokalbiy su darbuotoju metu.

** .
p <00I;
r koreliacijos stiprumas, t.y., jei r = 0, priklausomybés tarp kintamyjy néra, jei r =1 arba -1,
kintamieji visiskai priklausomi;

VP vadovy parama;
KP kolegy parama;
VVA vadovybés vertinamoji analizé;
i mélynai apibréztuose langeliuose pateikta informacija reiskia E. Demingo ciklo etapus;

—» plonomis mélynomis rodyklémis sujungti E. Demingo ciklo etapai;

stambios mélynos rodyklés E. Demingo etapus susieja su mokymy metu jgyty Ziniy pritaikomumo
darbe rezultatu — mokymy nauda organizacijai;

oranzine spalva ir vientisa linija paZymétuose langeliuose pateikta informacija papildo ar
detalizuoja mélynuose langeliuose esancia informacija;

oranzine spalva ir punktyrine linija pazymétuose langeliuose pateikti svarbiausi darbo aplinka
lemiantys socialinés paramos elementai.

18 pav. Mokymu metu jgyty Ziniy pritaikomumo darbe modelis
(sudarytas autorés, remiantis mokslinés literatiiros analizés informacija ir autorinio tyrimo
rezultatais)

I model; papildomai integruotas E. Demingo nuolatinio tobulinimo ciklo, susidedancio
i§ logiskos keturiy Zingsniy sekos (Planuok — Daryk — Tikrink — Veik), posistemis, nes mokymy
sistema, siekiant didesnio jos veiksmingumo, organizacijoje turi bati nuolat tobulinama. Sis
modelis rodo, kad mokymy veiksmingumas organizacijoje priklauso nuo visos sistemos
subalansuoty veiksmy, pradedant planavimu ir baigiant tobulinimo veiksmy atlikimu.

Remiantis atliktos mokslinés literatiiros analizés informacija, planuojant ypatingas démesys turi
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buti skiriamas mokymy poreikio identifikavimui, mokymy suderinimui su organizacijos
tikslais. Taip pat autoré¢ siiilo numatyti mokymy veiksmingumo matavimo rodiklj, kuris biity
,hukaskaduojamas“ skyriy vadovams metinio vertinimo metu, pavyzdziui, ,,Skyriaus X
darbuotojai ne maziau kaip 80 proc. mokymuose jgyty ziniy panaudoja darbe®. Taip nuo pat
pradziy organizacijoje buty didesnis darbuotojy jsitraukimas ir atsakingesnis mokymy poreikio
planavimas. Padaliniy vadovai biity suinteresuoti leisti savo skyriaus darbuotojus tik i
reikalingus mokymus, jiems biity nustatomi tikslai, suteikiamas griztamasis rysys.

Vykdant mokymus ir realizuojant darbe mokymy metu jgytas Zzinias, atkreiptinas
démesys j Siuos aspektus: kokybisky mokymy organizavima (tinkama infrastruktara ir lektoriali,
suderintos su darbo turiniu mokymy programos jgyvendinimas ir pan.) ir mokymuose jgyty
ziniy pritaikyma darbe. Svarbu pazyméti, kad kokybiSkais mokymais $is etapas nesibaigia, nes,
mokymuose jgyty ziniy nepritaikant darbe, mokymai neturi prasmés. Kad Zzinios bty
pritaikytos darbe, turi buti uztikrinta tiek vadovo, tiek kolegy parama (remtasi autorés atliktu
tyrimu), nes $ios dvi dimensijos koreliuoja su mokymy naudos rodikliais: uzduociy atlikimu
greiCiau, kokybiskiau, pasiekiant auksStesnius veiklos rezultatus. Vadovai turi nepamirsti, kad
jie turi ne tik nustatyti darbuotojams tikslus prie§ mokymus, bet ir nuolat dométis Ziniy praktiniu
pritaikomumu, atsizvelgti i darbuotojy pasitlytas id¢jas, darbuotojus dazniau pagirti ir
nekritikuoti, jei jiems nesiseka. Kolegy tarpe taip pat turi vyrauti motyvuojanti aplinka —
darbuotojai turi jausti, kad jy kolegos bus visada pasiruoS¢ jiems padéti, jei iSkils darbe
sunkumy pritaikant naujas mokymuose jgytas Zinias, kad kolegos nuoSirdZiai jsigilins i
problemas, jei jos kils formuojant naujus jgtidZius, domésis naujomis Ziniomis ir nauja patirtimi
bei atsizvelgs ] pasitlytas idéjas.

Vertinimo etape, autoré sitilo naudotis D. L. Kirkpatrick (2008) modeliu, apimanciu
keturis mokymy veiksmingumo vertinimo lygmenis matuojant:

e dalyvio pasitenkinimg jvykusiais mokymais;

e dalyviy Ziniy padid¢jimo lygj po dalyvavimo mokymuose;
e dalyvio elgsenos pokycius, kuriems tur¢jo jtakos mokymai;
e pasikeitusios elgsenos poveikj organizacijai.

Placiau keturi mokymy efektyvumo vertinimo lygiai pateikti 15 lenteléje.
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15 lentelé. Kirkpatrick modelis
(sudaryta autorés, remiantis D. L. Kirkpatrick, 2006)

Vertinimo Kriterijus Vertinimo priemonés Aktualumas ir
lygis ir metodai praktiSkumas
Reakcija Dalyviy pasitenkinimas | GrjZztamojo rySio Greitai ir lengvai
mokymais. formos, zodiné gaunami duomenys,
reakcija po mokymuy. néra sudétinga juos
surinkiti.
Mokymasis Ziniy ir gebéjimy Ziniy patikrinimo Néra sudétinga
padidéjimo lygis. testai pries ir po jvertinti, aiSkas ir
mokymy. kiekybiskai
duomenys.
Sudétingesnis
vertinimas
kompleksiniy
mokymy atveju.
Elgesys Igyty ziniy ir jgidziy Pokyc¢io vertinimas Elgesio pokyc¢io
pritaikymas ir stebint dalyviy elgesj | vertinimas reikalauja
panaudojimas praktikoje. | po mokymy ir tiesioginiy vadovy
diskutuojant su didesnio jsitraukimo
dalyviais apie tai, ar stebint ir vertinant
pasikeité jy elgesys. pavaldiniy elges]j po
mokymy.
Rezultatai Igyty ziniy ir jgudziy Nauja praktika tampa | Sudétinga visos
jtakos organizacijai vadybos sistemos organizacijos mastu.
jvertinimas. dalimi.

Kiekvienas 15 lenteléje pateiktas vertinimo lygis yra svarbus ir turi jtakos kitam lygiui,
todél visi Sie lygiai turi buti vertinami sistemiskai.

Vertinimo etape taip pat svarbu nuolat analizuoti tiek jvykdyty mokymy kokybe, jy
atitikima darbo turiniui bei organizacijos tikslams (anketos po mokymy), tick mokymy lygio
po mokymy pasikeitimo lygj (Ziniy pasikeitimo testai), mokymuose jgyty Ziniy pritaikymo
darbe pazanga (360 vertinimas, kurio metu apie pasikeitusj elgesj galéty biiti apklausiami ir
pavaldiniai, ir kolegos, ir vadovai). Sisteminiai aptarimai ir tobulinimo sprendimy priémimas
galéty vykti vadovybés vertinamosios analizés (VVA) posédziy metu.

VVA sprendimy jgyvendinimas iSkeliant naujus tikslus ir juos ,nukaskaduojant*
darbuotojams vyksta ketvirtajame ciklo veiklos tobulinimo etape. Nuolat koreguojant mokymy
sistema, mokantis i$ klaidy ir kei¢iantis geraja patirtimi, organizacijoje palaipsniui formuojama
besimokancios organizacijos kulttira, kurios palaikymas ypatingai svarbus siekiant turéti

gyvybingg, gebancig tinkamai valdyti pokycius, organizacija.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

I§vados

1. Atlikus mokslinés literatiiros analize, iSaiSkéjo, kad neformalaus mokymo sgvoka
yra daugialypé, apimanti ne tik darbuotojy kompetencijos gerinimg, bet ir asmeninj tobul¢jima,
0 pats mokymasis priklauso nuo daugelio skirtingy faktoriy — darbuotojo vidinés nuostatos ir
nusiteikimo mokytis, turimy ziniy ir ankstesnés patirties, informacijos ir ziniy pobudzio,
konteksto, kuriame vyksta mokymasis, tarpusavio bendradarbiavimo, savalaikés refleksijos.

2. Literatiros analizé taip pat atskleidé, kad nors vienas svarbiausiy veiksniy,
lemianciy mokymy metu jgyty Zziniy pritaikomuma darbe, yra darbuotojo asmenings
charakteristikos, apimancios tiek kognityvinius zmogaus gebéjimus, tiek jo saviveiksminguma
bei orientacijg | mokymasi, nemaziau svarbi yra ir socialiné darbo aplinka, kuri gali arba padéti,
arba, atvirkséiai — slopinti mokymuose jgyty ziniy panaudojimg darbe. Be to, darbo aplinka gali
bati lengviau kei¢iama ir gerinama, nei kiti mokymy veiksminguma lemiantys veiksniai
(darbuotojo asmeninés charakteristikos ir pan.).

3. Nagrin¢jant darbo aplinkos veiksnius, nustatyta, kad jvairGs autoriai pabrézia
socialinés paramos svarba, kadangi socialiniai santykiai (tiksly nustatymas, laiku suteiktas
griztamasis rySys, paskatinimas, pagalbos suteikimas ir pan.) turi tiesioginés jtakos darbuotojy
motyvacijai pritaikyti mokymuose jgytas zinias darbe. Tuo tarpu darbo charakteristikoms skirta
ne daug démesio, nors, kai kuriy autoriy nuomone, darbo kriivio kontekstas bei autonomija
(darbuotojo savarankiSkumas) neabejotinai svarbis veiksniai, kuriuos organizacijy vadovai,
sickdami didesnio mokymy veiksmingumo, privalo atsakingai valdyti.

4.  Rengiant tyrimo metodologija nuspresta, kokybiniu tyrimu nustatyti darbo
aplinkos veiksnius, respondenty nuomone, turin¢ius didziausios jtakos mokymy metu jgyty
ziniy pritaikomumui darbe ESFA veikloje. Vadovaujantis autorés parengta Kiekybinio tyrimo
teoriné schema siekta jvertinti, ar egzistuoja rySys tarp kokybinio tyrimo metu nustatyty
reikSmingy darbo aplinkos veiksniy ir mokymy metu jgyty ziniy pritaikomumo darbe. Taip pat
iSkeltos penkios hipotezés, kuriy patikrinimu siekta jvertinti, ar yra rySys tarp atskiry darbo
aplinkos veiksniy su mokymy metu jgyty Ziniy protaikomumu darbe ir nustatyti, ar $ie darbo
aplinkos veiksniai prognozuoja §j pritaikomuma.

5. Atlikta darbo veiksniy ir mokymy metu jgyty Zziniy pritaikymo darbe rySiy
jvertinimo analizé parod¢, kad socialingje organizacijos aplinkoje ypac svarbi vadovy ir kolegy
parama darbuotojams, kadangi egzistuoja rySys tarp socialinés paramos (vadovy paramos ir
kolegy paramos) ir mokymy metu jgyty ziniy pritaikomumo darbe (r = 0,492, p < 0,01; r =

0,476, p < 0,01). Tai reiskia, kad siekiant turéti veiksmingg mokymy sistema, biitina turéti
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tinkamg socialing paramg. Teikiant vadovy parama, svarbu uztikrinti, kad vadovas atsizvelgty
| pasitlytas darbuotojy idéjas po mokymy (r = 0,490, p < 0,01), prie§ mokymus nustatyty
darbuotojams tikslus (r = 0,437, p < 0,01), laiku pagirty (r = 0,438, p < 0,01) ir nekritikuoty
darbuotojy, kai jie bando taikyti mokymuose jgytas zinias darbe (r = 0,401, p < 0,01); kolegy
paramoje svarbiausia — kolegy doméjimasis naujomis ziniomis (r = 0,428, p < 0,01), reikiamos
pagalbos ir patarimy suteikimas (r = 0,410, p < 0,01), kity kolegy skatinimas pritaikyti
mokymuose igytas zinias darbe (r=0,401, p <0,01). Tuo tarpu nei darbo kravis, nei autonomija
néra svarbi pritaikant mokymy metu jgytas Zinias.

6.  Atskiry darbo aplinkos veiksniy kintamyjy tarpusavio rySiy analizé taip pat
atskleidé¢, kad vadovy parama yra svarbi, nes ji koreliuoja tiek su kolegy parama (r = 0,523, p
< 0,01), tiek su autonomija (r = 0,210, p < 0,01) bei neigiamai siejasi su darbo kriviu (r = -
0,299, p < 0,01). Tai dar kartg patvirtintina socialinés aplinkos organizacijoje svarbg —
darbuotojali, kurie auks¢iau vertina vadovy parama, gerai vertina ir kolegy teikiamag nauda, kartu
daugiau mato galimybiy dirbti savarankiskai, o taip pat, jei vadovai suteikia daugiau paramos,
atliekant darbus, darbuotojai darbo kriivi vertina kaip zemesnj.

7. Atlikta socialinés darbo aplinkos veiksniy, prognozuojan¢iy mokymy metu jgyty
Ziniy pritaikymg darbe, analiz¢ parodé, kad socialiné parama svarbi ir prognozuojant mokymy
metu jgyty ziniy pritaikyma darbe. Socialiniai rodikliai paaiskina net 31 proc. mokymy naudos
rodiklio variacijos (R?= 0,310). Tuo tarpu darbo charakteristiky (darbo kriivio ir autonomijos)
vaidmuo ir reikSmé neiSrySkéjo. Taigi Si daugialypé regresiné analizé atkartojo faktorinés
analizés rezultatus ir dar kartg patvirtino socialinés paramos svarbg mokymy metu jgyty Ziniy
pritaikomumui darbe.

8.  Remiantis mokslinés literatiiros analize ir atlikto autorinio empirinio tyrimo
informacija sudarytas mokymy metu jgyty ziniy pritaikymo darbe modelis (18 pav.), kuris
parod¢ mokymy sistemos vientisumo uZtikrinimo poreikj, nes mokymy veiksmingumas
organizacijoje priklauso nuo visos sistemos subalansuoty veiksmy, pradedant planavimu ir
baigiant tobulinimo veiksmy atlikimu. Tik nuolat koreguojant mokymy sistemg, mokantis i$
klaidy ir keiCiantis gergja patirtimi, organizacijoje palaipsniui formuojama nuolat
besimokancios organizacijos kulttira, kurios palaikymas svarbus siekiant turéti gyvybinga,
gebancig tinkamai valdyti pokyc¢ius, organizacijg.

9.  Magistro darbo tyrimo rezultaty pagrindu padarytas mokslinis praneSimas
Vilniaus universiteto Ekonomikos ir verslo administravimo fakulteto studenty mokslinés
draugijos organizuotoje konferencijoje (6 priedas), publikuotas recenzuotas mokslinis
straipsnis (7 priedas), parengtas ir pateiktas recenzavimui mokslinis straipsnis (8 priedas),

magistro darbo rezultatai naudojami: 1) bendradarbiaujant su nacionalinio mokslo ir verslo
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projekto rengimo komandos nariais; 2) ESFA veiklos tobulinime — ESFA veiklos vertinimo
kriterijy lenteléje numatytas naujas rodiklis — ,,mokymy veiksmingumo uztikrinimas* (9
priedas), kuriuo siekiama formuoti naujg praktikg teikiant didesn¢ vadovy paramag

darbuotojams, naudojantiems mokymy metu jgytas Zinias savo darbe.

Rekomendacijos ESFA

Rekomendacijos ESFA parengtos atsizvelgiant | gautus empirinio tyrimo rezultatus ir
darbuotojy apklausos metu jvardintus ziniy pritaikomumo veiksnius. Siekiant turéti didesnés
mokymy naudos, svarbu:

1) wztikrinti tinkamg vadovy paramg (griztamojo rysio suteikimas, tiksly prie§ mokymus
iSkélimas, prioritety nustatymas, pasitikéjimas darbuotojais, probleminiy klausimy
sprendimas) ir kolegy paramg (pasidalinimas mokymy metu gautomis ziniomis,
ekspertinés pgalabos ir patarimy teikimas, pasidalinimas geraja patirtimi) pritaikant
mokymuose jgytas zinias darbe;

2) sudaryti sglygas darbuotojams dalyvauti tiesiogiai su jy veikla susijusiuose
mokymuose;

3) uztikrinti tinkamg mokymosi aplinka (rodyti susidoméjima mokymosi rezultatais,
periodiskai organizuoti jvykusiy mokymy aptarimus, sutarti, kad wvisi taikyty

mokymuose jgytas zinias) ir normaly darbo kravj.

Galimos tolimesnés Sio magistro darbo temos plétojimo kryptys

1.  Kadangi darbo kruvis ir autonomija nei koreliuoja su mokymy nauda, nei ja
prognozuoja, biity naudinga iSsiaiSkinti, kokioms sglygoms esant Sios darbo charakteristikos
biity prasmingos.

2.  Atsizvelgiant | tai, kad i$ visy galimy mokymy metu jgyty Ziniy pritaikyma darbe
prognozuojanciy veiksniy, socialinés paramos veiksniai paaiskina 31 proc. mokymy naudos,
bty naudinga paanalizuoti ir kitus veiksnius, kurie biity svarbis pritaikant mokymuose jgytas
Zinias darbe (pvz., pasitenkinimg darbu, jsitraukimg j darba, darbo motyvacija, mokymy turinio

atitikimag likes¢iams ir pan.).
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SANTRAUKA

75 puslapiai, 15 lenteliy, 18 paveiksly, 108 literatiiros Saltiniai.

Magistro darbo tikslas — iSanalizuoti neformaliy mokymy veiksmingumg jtakojancius
veiksnius bei remiantis atlikta empirinio tyrimo analize iSnagrinéti darbo aplinkos veiksniy
itaka mokymy metu jgyty Ziniy pritaikomumui darbe.

Naudoti tyrimo metodai: mokslinés literatiiros analizé (iSnagrinéti lietuviy ir uzsienio
autoriy straipsniai bei knygos mokymuy veiksmingumg jtakojanciy veiksniy tematika);
zvalgomasis tyrimas (giluminis interviu su atskiry organizacijy mokymy ekspertais, kurio metu
iSnagrinéta mokymy veiksmingumo svarba organizacijoms); kokybinis tyrimas (giluminis
interviu su auksc¢iausia vadovybe ir mokymy ekspertu vieSojoje istaigoje Europos socialinio
fondo agentura, kurio metu i§gryninti aktualiausi mokymy veiksminguma jtakojantys veiksniai;
anketines apklausos metodas (internetiné ESFA darbuotojy apklausa); statistinis kiekybiniy
duomeny apdorojimo metodas — koreliacija (iSsiaiSkinta atskiry darbo veiksniy sgsaja su
mokymy metu jgyty ziniy panaudojimu darbe); daugialypé regresiné analizé (nustatyti mokymy
naudg prognozuojanius darbo aplinkos veiksniai); sintezés metodas (iS apibendrintos
mokslinés literatiiros analizés ir atlikto tyrimo duomeny sintezeés pasitlytas modelis). Gauty
tyrimo duomeny analiz¢ atlikta su Microsoft Office Excel 2016 versija (Office 365 Monthly
Channel) ir SPSS programomis; pateiktos iSvados ir rekomendacijos.

Magistro darbg sudaro keturios pagrindinés dalys. Pirmoje dalyje pateikta neformaliy
mokymy samprata ir palyginimas su formaliy mokymy apibréZimu. Antroje dalyje apibréztas

mokymy metu jgyty ziniy pritaikomumas darbe akcentuojant Ziniy pritaikomumo svarba ir
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reikSme darbe, aptarti dazniausiai literatiiroje minimi mokymy metu jgyty ziniy pritaikomumo
darbe modeliai (Baldwin & Ford, Holton, Xiao, Kortoghiorghes). Trecioje dalyje detaliai
apraSyti mokymuose jgyty ziniy pritaikomuma darbe jtakojantys veiksniai, susij¢ su darbuotojy
charakteristikomis, mokymy organizavimo procesu bei darbo aplinka. Ketvirtoje dalyje
pateikta kokybinio ir kiekybinio tyrimo metodologija bei rezultaty analizé. Sioje dalyje
pateiktas ir autorés parengtas modelis pagal E. Demingo nuolatinio tobuléjimo etapus, kuris
sudarytas remiantis mokslings literatiiros analize ir atlikto autorinio tyrimo rezultatais.

Magistro darbo iSvadose ir pasiiilymuose glaustai apzvelgta literaturin¢ dalis, atlikto
autorinio tyrimo svarbiausi rezultatai ir pateikti pasiilymai organizacijy vadovams,
siekiantiems auks$tesniy mokymy metu jgyty ziniy panaudojimo darbe rezultaty, padésianciy
formuoti veiksminga mokymy sistema organizacijoje. Si medZiaga taip pat turéty biti naudinga
ir tolimesniems moksliniams tyrimams, nes tokios analizés, kuomet kartu biity tirti ir socialinés
paramos, ir darbo charakteristiky veiksniai, §io darbo autorei surasti nepavyko.

Magistro darbo tyrimo rezultaty pagrindu padarytas mokslinis praneSimas tema
»Sisteminis neformalaus mokymo veiksmingumo vertinimas® 2017 m. lapkri¢io 23 d.
vykusioje Vilniaus universiteto Ekonomikos ir verslo administravimo fakulteto SMD
organizuotoje konferencijoje, publikuotas straipsnis ,,Sisteminis neformalaus mokymo
veiksmingumo vertinimas“ recenzuojamame zurnale “International Business: Innovations,
Psychology, Economics (2017, VVol. 8, No 1 (13), p. 58-75) ir parengtas straipsnis ,,Performance
quality: influence of work environment factors for the transfer of knowledge® , kuris yra
pateiktas tarptautiniam Zurnalui ,,Quality*.

Raktiniai zodziai: neformaliis mokymai, darbo aplinka, mokymy metu jgyty Ziniy

pritaikomumas darbe, socialiné parama, darbo charakteristikos, mokymy veiksmingumas.
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TRAINING TRANSFER
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Paper for the Master's degree
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Vilnius University, Faculty of Economics and Business Administration, Management
Department

Supervisor - prof. hab. dr. Juozas Ruzevicius

Vilnius, 2018

SUMMARY

75 pages, 15 tables, 18 pictures, 108 sources of literature.

The aim of the master's degree is to analyze the factors influencing effectiveness of
informal education and, in accordance with the analysis of empirical survey carried out,
examine the influence of work environment factors on training transfer acquired from trainings.

The use of methods of analysis: the scientific literature analysis (Lithuanian and foreign
authors' articles examined as well as the books on the topic of factors influencing training
effectiveness); pre-research (deep interview with training experts of individual organizations,
thus, the significance of training effectiveness to organizations examined); qualitative study
(deep interview with the highest level of management and a training expert in a public
organization of European Social Fund Agency, during which the most relevant factors
influencing training effectiveness have been indicated); a questionnaire-based survey method
(ESFA employees surveyed online); a statistical method of quantitative data processing —
correlation (relation of individual work factors with the training transfer recognized); multiple
regression analysis (work environment factors leading to training benefits have been specified);
synthesis method (a model has been offered by summarizing the scientific literature analysis
and data synthesis of the study carried out). The analysis of the survey data obtained with
Microsoft Office Excel 2016 version (Office 365 Monthly Channel) and SPSS programs;
conclusions and recommendations have been submitted.

Master's work consists of four main parts. The first part provides with the concept of
informal education in comparison with the definition of formal education. The second part
defines training transfer emphasizing the significance of knowledge adaptability and
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importance at work, the most frequent training transfer models found in literature discussed
(Baldwin & Ford, Holton, Xiao, Kortoghiorghes). The third part describes the factors relating
to the characteristics of the employees, the process of training organization and work
environment, influencing training transfer. The fourth part deals with methodology of
qualitative and quantitative survey and the analysis of results. This part also includes the
author's prepared model according to E. Deming's continuous improvement stages, the model
based on the analysis of scientific literature and the results of the author's research carried out.

The conclusions and proposals of the master's work consist of brief review of the
literature part, the most important results of the author's research carried out and proposals have
been made to the heads of organizations who aim for higher results from training transfer that
would help form an effective training system in the organization. This material should also be
useful for further scientific research because the analysis as such where social support and work
characteristic factors were to be studied together has not been found anywhere by the author of
the work.

On the basis of the results of the master's work a scientific report on the topic of
»Systematic evaluation of the effectiveness of informal education® has been read in the
conference on 23rd, November 2017 which took place in Vilnius University, organized by SMD
of The Faculty of Economics and business administration; an article ,,Systematic evaluation of
the effectiveness of informal education” has been published in a peer reviewed journal
“International Business: Innovations, Psychology, Economics (2017, Vol. 8, No 1 (13), p. 58-
75) and an article has been prepared ,,Performance quality: influence of work environment

factors for the transfer of knowledge®, which is also provided for an international journal

»Quality*.

Keywords: informal training, training transfer, work environment, social support,

work characteristics, training effectiveness.
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PRIEDAI
1 priedas

Zvalgomojo tyrimo ,,Mokymuy nauda organizacijy veiklai ir mokymu
veiksminguma lemiantys veiksniai“ apraSymas ir rezultaty analizé

Atsizvelgiant ] tai, kad informacijos, susijusios su mokymy veiksmingumo sritimi,
mokslingje literatiiroje rasta nemazai, autoré sieké labiau suprasti nagrinéjamg tema, daug
démesio skyré praktiniam mokymy veiksmingumg jtakojanciy veiksniy nustatymo kontekstui.
Siam tikslui pasirinkti trijy organizacijy atstovai, turintys patirties mokymy naudos vertinime.

Pasirinkty atstovy sociodemografinés charakteristikos pateiktos 1 priedo 1 lenteléje.

1 priedo 1 lentel¢. Zvalgomojo tyrimo ,,Mokymy nauda organizacijy veiklai ir mokymy
veiksminguma lemiantys veiksniai* eksperty sociodemografinés charakteristikos
(sudaryta autorés)

Eksperto kodas Organizacija UZimamos pareigos
R1 VSI Europos socialinio fondo Personalo skyriaus vedéja
agenttra (ESFA)
R2 Konsultantas Buves AB ,,Swedbank*
personalo vadovas, ISM
strateginés plétros vadovas
R3 Viesojo sektoriaus
organizacijal

Atliktas Zvalgomasis tyrimas apéme didesnj klausimy rata, kad biity placiau panagrinéta
mokymy tema ir biity padarytos i§vados, leidziancios pakoreguoti tolesng magistro darbo eiga.
Ruosiantis Zvalgomajam tyrimui paruostas laisvos strukttiros klausimynas (1 priedo 2
lentel¢) — temy sarasas su galimais klausimais, kurie gal¢jo biiti koreguojami, iSimami ar

Jtraukiami nauji, reaguojant j interviu metu iSgirstas mintis.

! Respondentas nesutiko skelbti savo duomeny.
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1 priedo 2 lentelé. Zvalgomojo tyrimo ,,Mokymy nauda organizacijy veiklai ir mokymy
veiksmingum3 lemiantys veiksniai® (giluminio interviu) temos, galimi klausimai
(sudaryta autorés)

Mokymuy valdymo sistema organizacijoje

Ar organizuojate mokymus darbuotojams?

Kiek paprastai &8y skiriate mokymams (kokia organizacijos biudzeto dalis)?
Kiek paprastai mokymy suorganizuojate organizacijos darbuotojams per metus?

Ar visy pareigybiy darbuotojai dalyvauja mokymuose?

Mokymy organizavimas

Ar atliekama mokymy poreikio analiz¢?

Ar suformuluojami mokymy tikslai?

Ar sudaroma mokymy programa?

Ar sudaromas mokymy planas?

Kaip parenkamos mokymy priemongs, biidai?
Ar uztikrinama tinkama infrastrukttira?

Ar uztikrinami reikiami iStekliai?

Darbuotojai
Ar darbuotojai motyvuoti ir nori dalyvauti mokymuose?

Ar darbuotojai supranta mokymy nauda?

Stebésena

Ar atliekamas mokymy vertinimas vykdomy mokymy metu?

Ar atliekamas vertinimas pravesty mokymy pabaigoje?

Ar atliekamas mokymosi rezultaty panaudojimo darbo vietoje vertinimas

Ar sekantys mokymai planuojami atsizvelgiant j ankstesniy mokymy rezultatus?

Ar mokymai — naudinga investicija? Ar jie turi jtakos organizacijos veiklai? Pagrjskite savo

nuomong.

Su atrinkty organizacijy vadovais bei personalo vadovais buvo susisiekta asmeniskai
telefonu su praSymu susitikti ir aptarti klausimus, numatytus interviu klausimyne. Susisiekus
su respondentais aptartos interviu taisyklés, kad respondentams biity paprasciau diskutuoti
tyrimo tema.

Zvalgomasis tyrimas atliktas 2017 m. geguzés ménesj, respondentai kalbinti susitikimo
metu. Atliekant giluminj interviu pokalbiai jrasyti naudojant diktofong. Interviu metu stengtasi

nenukrypti nuo tyrimo temos, vienam pokalbiui skirta apie 90 min. Diskusijos skatintos ne tiek

78



uzduodant klausimus, kiek skatinant pasnekova placiau atskleisti mintis. Tam naudoti tokie
pasisakymai: ,,gal galétuméte papasakoti man daugiau...”, ,,apibudinkite placiau...” ir panasSiai.
Visa §iy interviu metu gauta informacija pateikta interviu iSklotinése, kuriose pateikta visa

pokalbio esmé bei formuluotos mintys (1 priedo 3 lentelé).

1 priedo 3 lentelé. Zvalgomojo tyrimo ,,Mokymu nauda organizaciju veiklai ir mokymu
veiksminguma lemiantys veiksniai* giluminio interviu iSklotiné
(sudaryta autorés, remiantis atlikto zvalgomojo tyrimo duomenimis)

Mokymuy sistema

Mokymy sistema — realus jrankis. Mokymy sistema turi bati struktiiruota, aiski. Verte
priklauso nuo to, kaip mes tg sistemg iSpildome. Agentiiroje turime orientavimo j ugdyma
mokymy sistemg. Sistemos tikslas — identifikuoti potencialg ir ji ugdyti, bet kad biity nauda
organizacijai. Sioje vietoje svarby vaidmenj vaidina tiesioginis vadovas, kuris geriausiai
pazjsta darbuotoja, jis zino, kur galima geriausiai darbuotojo Zinias panaudoti. Svarbu, kad
sistema bty naudojama tinkamai (R1). Jeigu organizacijoje yra bendra kultiiriné nuostata,
kad zmonés turi tobuléti ir jie negali stovéti vietoje, tai §i nuostata persiduoda ir Zmoniy
pozitriui (R2). Mes turime metinius ugdymo planus, kurie sudaromi po metinio veiklos
aptarimo. Vertinamos kompetencijos. Vadovaujamés principu 70-20-10. (70 proc. mes
mokomés dirbdami, 20 proc. — bendradarbiaudami, mentorysté ir pan., o 10 proc. yra
formalusis ugdymas (iSoriniai mokymai)). Kompetencijos sistemiskai néra vertinamos, mes
savo kompanijoje nezZinome, kokio lygio kompetencijas turime, tiesiog zinome, kad ta
kompetencija reikalinga, bet kokio jinai lygio nezinome. Kompetencijy modelio neturime.
Mes apie jj galvojame, bet Siuo metu Siek tiek abejojame kiek jis realiai mums reikalingas,
nes dalis §] modelj turin¢iy organizacijy pradéjo mastyti, ar verta apskirtai §; modelj turéti,
nes aplinka keiciasi ir klausimas kiek laiko tas kompetencijy modelis gali biiti aktualus. Nors
vienodo matymo gal ir reikéty, kompetencijy modelio pagalba biity galima lengviau
»susikalbeti®. Tik klausimas, kiek mes norime investuoti savo laika j $Sio modelio kiirimg ir

kiek mums tai duos naudos (R3).

Mokymy nauda

Ivardinti, kas naudinga organizacijai ir kas néra naudinga — labai slidi vieta, nes vienas kolega
vieng sykj sake, kad japonai padaré tyrima, nesvarbu ko tu mokaisi, bet kita dieng tu jau
efektyviau dirbi. Tu gali siuvimo mokytis, kas sujudina tavo smegenis, ta norg kazka geriau
padaryti ir pan. netgi gali nelabai grieztai spresti, ar tas naudinga organizacijai, ar ne. Cia kas

tas arbitras biity, nes Zmogus gali i§ elementariy mokymy, kurie gal nieko bendra neturi su
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organizacija, kazka i$sines$ti naudingo ir jisai panaudos organizacijoje ne tiesiogiai, kg galbiit
jis daro, bet... Pavyzdziui, apie zmoniy santykius kazka suZzinojgs, jis labiau gal norés
bendrauti, dalintis patirtimi, kuri, zinai, ne projekty valdymo seminare bus, bet kokj
psichologijos seminarg paklauses. Ta riba, kurioje vietoje yra naudinga, o kur nelabai
naudinga, yra labai slidi ir i$ to paties mokymo vienas Zzmogus i$sines§ daug ir darbe panaudos,
0 kitas — mazai. Cia, aisku, priklauso, vienas dalykas, nuo nusiteikimo, jis, apskirtai, reiskia,
ko ¢&jo | t3 mokyma, ne jeigu €jo pailséti, tai, Zinai, jis ir pasiims maziau i§ tenai, jis
nezingeidus. Bet jeigu jis eina tobuléti, nebiitinai tai tiesiogiai savo darbe panaudos, bet
pridétiné¢ vertés bus. Bus ne S$iandien, ne rytoj, gal po kurio laiko, bet... tai jtakoja
bendrakulturinj lygj, daug smagiau, kai aplinkui i$silaving Zmongs, negu labai primityvis,
amatininkai, kokie..., nes atmosfera keiCiasi organizacijoje, kai zmones linke tobuléti.
Problema daZnai biina, jeigu néra aiSkiai iSreiksSta, o kokio rezultato reikia, kg mes turime
padaryti..., kai to néra, tai néra aiSkaus atskaitos tasko. Problema biina, jeigu organizacijai
dirba cikliskai ir tuo periodu, kai darbo kriivis mazas, netgi net ir vadovams, tarkime, ateis
mano kazkoks pavaldinys ir sakys a$ noriu kazko pasimokyti, tai a$ nelabai turiu atskaitos
taska, ar tai bus naudinga, ar nenaudinga organizacijai, nes nelabai kg veikia... Kai atsiranda
darbai ir zmogus pasako, kad tam tikroje vietoje kompetencijos man triiksta ar dar kazkaip,
tada vadovas gali i$ tikryjy tuo atzvilgiu jvertinti, ar tikrai tas bus kazkiek naudinga. Tai jeigu
ir pasakysiu, kad, visy pirma, reikalingas geras ugdymo planas, bet vis tiek reikia, kad remtysi
i kazkokius tikslus. Man atrodo, kad labai gerai, kai yra metinis ugdymo planas, nes
pasitaikydavo tam tikrose organizacijose, net ir banke kartais biidavo, kad kazkas pasaké —
,0, gerl kursai* ir tada visiems prireiké jy, o plane néra to, Zinai, nebuvo apgalvota, kad
reikalinga... Tai nereiSkia, kad neturi biti tokiy mokymy, kad netikétai atsirado nauji
mokymai, a§ mety pradZioje net nezinojau, kad tokiy dalyky yra ir tai naudinga, tai nereiskia,
kad planas negali biiti koreguojamas ir kei¢iamas, bet vis tiek, man kaZkaip atrodo, kad, jeigu
planas yra ir yra aiSki perspektyva, tai per dieng neiSsiugdysi... Jeigu yra ugdyma orientuotas
veiklos vertinimas, tai turi biiti ugdoma tai, kur Zmogus turi potencialo, jis yra stiprus ir
bandyti tai panaudoti. Cia tokia sritis, kur tiksliy atsakymy néra (R2). Svarbu, kad mokymy
nauda biity ir kad nebiity tai tik laisvalaikio praleidimas. Tai yra ta sritis, kurig labai sunku

pamatuoti (R3).

Mokymuy biudZetas

Isakyme esame numatg, kad mokymams skirsime ne daugiau 3 proc. nuo biudzeto, bet
paprastai gaunasi apie 1,2 proc. (R1). BiudZetas néra ,Sventa karve®, turi tiesiog biiti

pagrijstas tikslais ir siekiais. IS kur biudZetas atsiranda, kai paskaic¢iuoja, kad va mums pinigy
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reikés, kad padaryti tam tikra kompetencija. Organizacijoms budavo paprasciau, kaip
sakoma, tarkim, jiis turite biudzeta, kuris, pavyzdziui, neturi virSyti vieng ménesinj DU fonda.
Nu bet pasakyta nevirSyti..., tai jeigu verslo jmone, nevalstybiné, tai nebuvo tokio tikslo
Jsisavinti biitinai , nes kitais metais gal sumazins, tai mes, kaip buvo, émémeés Mokymy centre
tikslingai sitilyti ,,meniu®, kiekvieng zmogy paklausti, ar tau tikrai reikia ar nereikia, tai mes
sunaudodavome tik 10 proc. biudzeto, kazkur, nes rimtai zitirédavome ar to reikia, ar
nereikia. Ir plius, mokymy btudavo daugiau padaryta, nes iki tol, kol mes ty ,,meniu*
nesiiiléme, nezinojome kas rinkoje yra, tai paprastai vadovas veiklos vertinimo formoje
uzrasydavo, kad reikédavo darbuotojui iSmokti tais laikais, kompiuteriu dirbti ir angly kalba,
paskui vadovams atsirado vadybos mokymai, kas nelabai kg pasakydavo, nes tai yra labai
platu, kadangi vienam labiau reikia marketinginiy ziniy, kitam — strateginio planavimo ir
pan., o kai duodavai ,,meniu®, tada darbuotojas ir vadovas praziiiri ir vienam deryby meno
reikia, kitam dar kazko tai... labiau tikslingai pradéjo pasirinkti pagal tai, ko reikia ir
pamatém, kad poreikj patenkinam pilnai tokj, koks yra ir labai su mazu procentu. Tarp kitko,
budavo mokymy tokiy, kuriems nei pats darbuotojas, nei vadovas nemoka suformuluoti
poreikio, nes yra dalyky, gyvenimas eina sparciau, o jis sédi toj kontor¢l¢; ir jis net neZino,
kad tokiy mokymy yra, kad gal jam bttty naudingi, nes biidavo tokiy mokymy, mes ,,i$ svieto*
pamatydavome, kas yra jdomaus ir tada jau personale matydavome, kad tai biity naudinga.
Pavyzdziui, dvasinio intelekto SQ, tai ne vienas nebiity sugalvojes, kad jam to reikia. Tada

va pradéjome ten jvairiais biidais (kursais ir pan.) Sita kompetencijg pas vadovus ugdyti (R2).

Mokymy svarba

Viena didziausiy ver¢iy darbuotojams — mokymai. Agenttiroje vidutiniSkai darbuotojai dirba
8 metus. Viena i§ priezas¢iy — didelés investicijos i Zmogy. Jie prisideda bet kokiu atveju prie

asmenybés augimo. (R1)

Mokymy poreikio identifikavimas

Yra trys Saltiniai. IS strategijos susidéliojamos pagrindinés mokymy kryptys. Antras Saltinis
— padaliniai ir tai daugiausiai susij¢ su profesinémis kompetencijomis zitirint j ilgalaike
perspektyva, pavyzdziui, keiciasi Darbo kodeksas, kiti teisés aktai. Tokiu atveju mokymai
organizuojami visos organizacijos lygmeny tiems specialistams, kuriems reikia, kad buty
uztikrintas darbas profesiniam lygmeny. Kokiy mokymy reikia, uzduoda tong padaliniy
vadovai. Identifikavus kokiy mokymy reikia, personalo skyrius, paprastai, organizuoja mazy
grupeliy susitikimus, kurie detaliau nagrin¢ja planuojamy mokymy temg ir sudaro mokymy

programg. PavyzdZiui, jeigu nustatoma, kad reikia naujo Kodekso Ziniy, tai keliamas

klausimas, tai kas tai yra? Kur labiausiai reikia? Ar su darbo sutar¢iy keitimas ar pan.? Trecias
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Saltinis — 1§ individualiy ugdymo kryp¢iy, kur informacija apie mokymy poreikj gauname po
veiklos vertinimo pokalbiy. Vadovaujamasi kompetencijy modeliu. Ir tai nebitinai turi biti
susije su tiesioginémis funkcijomis, nes, pavyzdziui, jeigu vadovas mato, kad darbuotojui
patinka ir geba gerai vesti mokymus tiek vidiniams klientams, tick iSoriniams (parei$kéjams,
projekty vykdytojams), skaito praneSimus konferencijose ir yra poreikis palavinti balsa, tai
gali iSleisti ir | ,,Balso algoritmo* mokymus, nes tiek Zmogaus augimui, tiek organizacijos
atstovavimui, tokios papildomos kompetencijos reikia. Taciau visi padaliniy vadovai zino,
kad tai ne duotybé, bet galimybé. Svarbu stengtis suderinti tiek individualiy darbuotojy
poreikius su organizacijos poreikiais. Tik labai svarbu, kad zmogaus poreikiai Zenkliai
nesiskirty nuo organizacijos poreikiy ir kad tai sietysi su organizacijos tikslais. Vadovas —
pagrindinis indikatorius, kuris aptaria su Zzmogum, kad galutinai susitarty, kas yra svarbu ir
koks yra tikrasis mokymy poreikis. Svarbu, kad biity ,,dvipusis eismas*. Kas lieia Zmogaus
asmeninj augima, tai daugeliu atveju koreliuoja su organizacija, nes, jei auga zmogus, tai jis
ir verte didesn¢ neSa organizacijai. Jo poziliris keiciasi, jo matymas (R1). Pacios
organizacijos lygmenyje, vis tiek jsivardini kokiy ¢ia kompetencijy reikia, kokius Zmones
turime, tada kazkokius mokymus siiilai. Mes biidavo, kad kartais Zmonéms pries veiklos
vertinimg duodavome mokymy meniu prie§ veiklos vertinimg. Tai biidavo surasom, kokiy
apskritai rinkoje yra mokymy, kokia paskirtis, Siek tiek kam skirta ir tada, prie§ veiklos
vertinimg, ne vadovas ,,nuleidzia®, bet pats zmogus i$ to ,,meniu® turédavo pasisakyti, jis
atsirenka, prisiima atsakomybe, kad man to reikety, to reikéty, o vadovas jau likdavo tas,
kuris, kad kvailys¢iy neprigalvoty, pavyzdziui, BVM vazinéti iSmokti ar dar kazko tai. Jis
atriiSiuoja kazkiek, kas 1§ tikryjy organizacijai bus naudinga. Nu a$ pats taip linkes, kuo
daugiau atsakomybés paciam Zmogui atiduoti, tada jeigu jis pats priima sprendima, kad jam
to reikia, jisai kitaip eis j tuos mokymus, nes kai stumi per jéga tai Zinai... tai va ty bidy yra
visokiy, kad pats pasirinkimus daryty, o ,,meniu* tai biitinas biidavo, neZinau dabar Zmonés
turbiit labiau pazjsta kokiy ir kiek mokymy biina daZniausiai (R2). Vyksta dialogas tarp
vadovo ir darbuotojo metinio vertinimo pokalbio metu. Vadovas mato kokios kompetencijos
yra tobulintinos ir tada rekomenduoja kokiose srityse tas ugdymas turéty biiti. Jeigu Zmogus
specializuojasi vieSuosiuose pirkimuose, tai biitent ten jisai ir nores ,,kelti savo Zinias. Jeigu
kelis metus 1S eilés Zzmogus yra tame pacCiame lygmenyje, tai akivaizdu, kad kazkas yra
nelabai gerai. Tarkim, jei kazkokia sritis buvo identifikuota kaip tobulintina ir nieko
nepasikeité po mety, tai analizuojama, kodél taip atsitiko, t.y. ar nebuvo mokymy, ar tiesiog

darbuotojas déjo per mazai pastangy, kad ta likest] atliepti ir pan. (R3)
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Mokymy organizavimas

Turint mokymy programa, ieSkomas tinkamiausias tiekéjas (R1). Mes turéjome Verslo
mokymy centrg ir samdéme lektorius ir uztat mes i§ jvairiy konsultaciniy kompanijy
kvietémés ir jie nepriestaravo siysti savo Zzmones, nes tuo paciu ir mokymus gaudavo. AS per
tai labai gerai suzinojau, kas yra konsultacinés kompanijos, su zmonémis sukontaktavau. Ir
misy lietuviskos kompanijos yra ganétinai specializuotos. Vieni marketinge stipriis (EKT),
kiti daugiau orientuoti j zmogiskus resursus (OVS ar Zmogaus studijy centras), bet plius,
kaip tuos déstytojus pazinojau, jeigu reikdavo ko nors su zmogiskaisiais resursais ir su
efektyvumu, tai a$, pavyzdziui, paatvirausiu... tarkim reikédavo man ko nors su
7mogiskaisiais resursais, tai a§ eidavau j Zmogaus studijy centrg ir ten Chomentauskas labai
1 verslo rezultatg orientuotas, OVC, jie daugiau bendresniame lygyje duodavo, bet tokj
bendresn;j iSprusima, tikj gal ne visai racionaly, bet bendresnj... Nors tas pats pavadinimas
kurso budavo, ir ¢ia, ir ¢ia sakykime... Tai kiekvienam déstytojui tam tikrg atspalvi duoda ta
kompanija, tarkim kultiira, pozitrj j tuos dalykus ,,uzdeda antspauda®, bet labai svarbus
btudavo ir pats Zzmogus, konkretus Zzmogus. Dar daug ka gali pasakyti i§ medziagos. IS
uzsienieciy, kai kviesdavomés, kartais kviesdavomés, tai a$ praSydavai medziagos, nes as jo
visai nepazjstu, bet medziagoj kazkaip vistiek pasimato — kokia seka logikos, kokius dalykus
akcentuos, zinai, ar jie mums svarbils, ar nesvarbis. Bet, apskritai, mes lektoriy pernelyg
nekontroliuodavome ir nespausdavome, mes kazkaip tikéjome, kad pas mus Zzmonése viduj
yra noras tobuléti. Netgi darbuotojy nuomonés apklausose, tokiose gilesnése, labai i§lisdavo,
kad jie 1§ vidaus labai norédavo tobuléti ir uztat, zinai kaip, nustodavome kontroliuoti, nes tu

juo pasitiki (R2).

Mokymy metodai

AS savo nuostaty visokiy turiu, nes savo laiku, atsimenu, dar Telekome dirbau ir organizavo
tie tonatoriai tokius mokymus nuotoliniu biidu, nu per konferencinj rysj ir ten tokia mintis
»praplauke®, kad ¢ia dar liko 5 m. ar maksimum 10 m., kad auditoriniy mokymy nebeliks,
bet vat pra¢jo kiek laiko ir nusistovéjo tam tikras santykis, kiek yra auditorinio mokymosi ir..
Zmogus gauna ne tik Zinias, jisai bendraudamas su kitom patirtim dalinasi, jis net kazkokiy
nesagmoningai dalyky paima, kuriuos tu gali gauti tik auditorijoje, per ta nuotolinj ekrang
nelabai. Bet yra dalykai, kurie Zinai, profesinés Zinios, kad kokj produktg jsisavinti ar ka, tai

ten yra labai graziy simuliacijy. KTU a$ atsimenu darydavo tokius, pakankamai pigius ir

paprastus dalykus, kur ten Zinai, gali ir esamam laike ten sakykim, vienas ten pas mus biidavo
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i$ KTU tokia sistemg pasidares ir banke vienas sédi savo kabinete, visiems pranesta, kad
tokig tai valandg bus paskaita apie tai ir kas norite, tas prisijunkite, Zinai... ir lektorius Zinai
pasakoja paskaitg su skaidrém, jam i$ karto gali klausimg paraSyti, ¢ia pat gausi atsakyma,
zinai. Toksai va tiesioginis ir paskui visa tai archyvuodavosi ir paskui, jei ten negalédavai
praklausyti, tai tu galédavai i$ to archyvo perziiiréti, tik tai, kad jau klausimy nebeuzduosi,
jau déstytojas pasitraukes. Tai tie dalykai buidavo, bet masiskai labai neiSplito, jie labai tiko
tokiems trumpiems — pusvalandzio mokymams, 20 min. trukmeés, kazkokj produktg pristatyti
ir kai jau yra sudétingesni dalykai, tai zmogui norisi padiskutuoti, norisi pasikeisti

nuomonémis.(R2)

Mokymuy daZnumas

Kai darbuotojai yra per daug ,,sottis* mokymais, motyvacija mokytis krenta. Labai svarbu
,heperlenkti lazdos“. Paprastai personalo vadovai sutaria, kad 3-4 mokymai per metus —
optimali riba. Tik tokiu atveju darbuotojai sugeba skirti laiko apmastyti mokymy metu jgytas
Zinias ir $ias Zinias pritaikyti praktikoje. Tiesioginis vadovas turi stebéti ir valdyti situacija.
Svarbu | mokymus Zzitréti ,,sveikai®, svarbu nuolat jausti mokymy ,,alkj“. PrieSingu atveju
tai tampa mokymy turizmu. (R1) a$ esu labai skeptiskas suformuluoti konkrety skai¢iy, nes
jeigu, kaip sakyt, pinigai leidzia ir tikrai suvoki poreik]j, tai tiek ir reikia, daug mokytis, bet
jeigu néra poreikio ir riboja finansai, tai, aiSku... bet mokymas, a$ vis tiek manau yra labai
svarbi investicija ir jei i$ tikryjy tau to reikia, nepradétum vegetuoti ir subankrutuoti, tai truks
plys turi rasti pinigus mokytis. Man patiko, kai mano buves vadas Dusevicius, jis sake, kad
mokymy kiek reikés tiek bus, nors buvo apribota 1 atlyg. fondas, bet sake, reikés, bus du

atlyg. fondas, bet jeigu tik reikes, nes negali sustoti.(R2)

Mokymu Ziniy panaudojimas praktikoje

Tiesioginiams vadovams turi riipéti, ar darbuotojas panaudoja Zinias praktikoje, ar ne.
Darbuotojas paprastai jaucia, ar vadovui tai riipi. (R1) kuo daugiau pasipraktikuosi mokymy
metu, tuo lengviau susiformuos jgiidis. Yra konsultacinés kompanijos, kuriose didelis kriivis
tenka mokymy organizavimui ir mazesné dalis tenka konsultavimui, yra kompanijy, kurios
daugiau susikoncentravusios kaip tik j individualy konsultavimg, o mokymai, pagal poreikj
— tai viskas vyksta realiame gyvenime, o ne tik simuliuoja. Tai a$ dabar prisimenu buvau
tokiuose labai prabangiuose kau¢ingo mokymuose, i$ Pabaltijo buvom surinke grupele, tai
savaite laiko mes ten ir paskaitas klausém ir ten dviese porose dirbom ir ten kalém ir taip

toliau, bet dabar po tiek laiko, kai a§ bandau prisiminti, kas man ten isliko i§ ty mokymuy, tai

prisimenu vieng dalyka, Zinai, kurj kartais naudoju ir tai ne visada, emocijoms uzsidegus, tai
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jei darbe tau paskui tiesiogiai to pastoviai naudoti nereikia ir tu nematai reikalo, tai, zinai...
Zmogus turi matyti nauda realybéje, o ne vien tik tai, kad Ziniy pagaus. Gali bati, kad kai
kurie mokymai biidavo per anksti, dar jie nesubrend¢, organizacija dar nepribrendusi, dar to
nereikia, zinai, pavyzdziui, apie kultiirg Snekéti, kol procesai nesutvarkyti, sistema neveikia...
tai jie bus va tokie — jdomu, grazu, bet jie ,,j dirva™ nesusileis. Tai labai svarbu pasiziiiréti, ar

pati organizacija yra pribrendusi prie tam tikry pokyciy.(R2)

Mokymuy verté

Didziausia verté¢ yra tuomet, kai mokymuose jgytos Zzinios panaudojamos praktikoje,
susiformuoja naujas jgudis. Visada pasiteisina mokymai, kurie vyksta darbo vietoje ir
tiesiogiai susij¢ su darbuotojo atlickamomis funkcijomis. Papildoma injekcija — iSoriniai

mokymai, kuriy vertinimas yra sudétingas. (R1)

Darbuotojo motyvacija

Jeigu darbuotojas turi galimybe tiek asmeniSkai augti, tiek prisidéti prie organizacijos tiksly
siekimo, tai ji motyvuoja. I8Stkis vadovui, kai jis turi ,,uznorinti* darbuotoja dalyvauti
mokymuose, kurie gal kartais biina ir statiski, nelabai jdomis, taciau jie susij¢ su profesiném
kompetencijom. Vadovas turi diskutuoti su darbuotoju apie tai, akcentuojant kam to reikia ir
kokig vertg jam atne§ paciam jo kasdieniniame darbe, net jeigu tai yra apie debetg ar kredita
ar finansus ir pan. Cia svarbu prasmés matymas. Paprastai darbuotojai nebiina motyvuoti
dalyvauti mokymuose, jei organizuojama per daug mokymy. Tuomet paprastai prastai
vertinami mokymai, nenorima juose dalyvauti ir pan. (R1) Zinai, man atrodo, jeigu prie$
mokymus zmogus galéty aiskiai pasakyti, kodél jis nori eiti j tuos mokymus, suformuluoti,
kodel jam jie reikalingi, tai dazniau taip ir bus, kad jis griZes ir panaudos. Nes kartais biina,
pasiuncia zmogy ] mokymus ir jis eina ] juos, nors net tiksliai nezZino, kokie bus tie mokymai.
Ten, Zodziu, suzinosiu... Tai, natiiralu, jeigu jis nezino, ko jis ten vaziuoti, ko jam 1§ ty
mokymy reikia, tai daug ka ir praleis, nepanaudos... Jeigu darbuotojas graziai suraSo, ko jis
nori i§ mokymy, suargumentuos, kodél jam to reikia, bus prisédes, pamastes, tai nesvarbu, ar
jis labai tuo tiki, ar ne. Negali garantuoti, ar jis tikrai tuos mokymus naudos, ar ne. Tai ir nuo
kity Zmogaus savybiy labai priklauso, nuo tingumo ir dar kaZzko, Zinai... bet, jeigu jis pries
tai sugebéjo jvardinti, kodél jam to reikia, tai, manau, vis tick bus naudingiau, naudingesni
bus tie mokymai, daugiau ar maziau, negali pasakyti 100 proc. tai Zinai, biity grazu procese,
ar bent per veiklos vertinimg, zmonés labai aiskiai jvardinty kg jie norés tobulinti tais metais,
kity mety bégyje, ar trijy meénesiy bégyje, jis turi paaiskinti kg jis nori ir kodél nori tobulinti.

Vadovas irgi turi ,,parduoti® tam tikrus mokymus zmogui, t.y. jeigu zmogus bus jsitikings,

kad tai tik vadovo uZgaida, o man bus nenaudinga, tai kaip ,,aving* nuves j tuos mokymus ir
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ten jis tikrai nepasisems, jisai prasimuliuos, prasnaus, bet as tikiu, jeigu Zmogus tiki, kad jam
bus naudinga, tai kitoks jame bus motyvuotumas. Siaip a§ viduj a3 vis tiek tiké¢iau, kad
kiekviename zmoguje galima suzadinti, Zinai, tg, tik reikia surasti tas vietas, kur jam aktualu,
kur jautru, kur jis uzsidegty mokytis, bet organizacijoje, matai, kartais reikia sverti, ar
apsimoka tos pastangos ir kastai visi, ar jie duos tg pakankamg grazg. Nes taip tai gali visus
¢ia mokyti, dvasiniam intelektui ir t.t. ir t.t., bet tai organizacijai turi pasiteisinti visos
pastangos, zinai, atnesti naudg. Tai grei¢iausiai bus dalis tokiy zmoniy, kuriems aiskiai Zinai,
kokiy mokymy jiems reikia, kad kvailys¢iy nepridaryty ir viskas, daugiau nieko i$ jo
nereikalauji ir prisakai — nueik j suvirintojo kursus, pabaigsi, pazyméjima atnesi ir tvarkoj, i$
taves uztenka. Zmogidkuose resursuose galioja socialiniai désniai, tai nereikia, kad 100
proc., tai ne fizikinis désnis. AS turiu vidinés nuostatos, kad jeigu Zzmogus augo karjeroje ir
pasieké tam tikry dalyky, tai matomai kazkas pas ji buvo daugiau, viduj, ar ten motyvacijos,
ar Dievo ,katiliukan* jdéta daugiau, turbiit dalis neveltui atsidiré tose pozicijose. Tai
nereiskia, kad gyvenimui pasikeitus, tu visada isliksi geras vadovas, nes situacijos keiciasi ir
matai, kad yra vadovy, kurie jau pavargo ir jiems jau reikéty nebevadovauti, vis tik stabdis
pasidaro, zinai. Bet vidinés motyvacijos, pagal mane, kuo zmogus daugiau iSsilavings..., pats
faktas, jei jau universiteta baigé, tai matyt, Zinai, motyvacija vidiné kazkokia buvo, nes tai
brangus dalykas, ir laikg aukoja ir visa kita ir tada kokia prasmé? Bet su tuo poveikiu ir
skatinimu..., tai, kaip ir ¢ia pasakyta, kad pats geriausias, auksciausio lygio mokytojas yra ne
tas, kuris iSmoko, o suzadina norg mokytis. Tai vadova matyciau, kad jis ne, kad nukreipia
ka turi Zmogus mokytis, bet pats Zmogus i§ vidaus turi ,krutéti®. Jeigu zmogus labai gerai
supranta, kodél jam mokymy reikia, kokia i§ to nauda ir jei vidinis motyvas yra didziulis,
tuomet net tikrinti nereikia, ar jis naudoja tas Zinias, ar ne.(R2) Miisy viena i§ vertybiy yra
»tobul¢jimas®. Tai vienareikSmiai liecia visus darbuotojus, todel tai automatiskai yra
atsakymas tiems, kurie nenori mokytis ir teigia, kad a$ dirbu tai kg sugebu, a$ dirbu gerai ir
man mokymai jokie nebereikalingi. Tai §itoj vietoj mes turime atsakyma tokj, kad mes esame
organizacija, kuri tobul¢ja ir tokiy, kurie nori netobuléti, mums nereikia. Ir jeigu aS save
laikau gebanciu viska daryti, nepaisant to, kad aplinka keiciasi, sistemos taip pat, vyksta be
galo didelé dinamika ir, jei a§ manau, kad man mokytis jau nebereikia, tai jau tada ,,mums ne
pakeliui“. Cia aisku, a§ kalbu apie kraStutinius variantus, bet politika yra miisy tokia — mes
mokomés ir nesvarbu kokio lygio a$ esu, ar tiesiog darbuotojas ar aukstesnio lygio
specialistas, visada turiu galvoti apie tai, kaip dar kazka geriau padaryti. Tik klausimas dél
tos prievartos, ar tiesiog geriau leisti tam zmogui dirbti ir jei jis nenori mokytis ir jo neversti,
ar j] varu nuvaryti, tai bus iSleisti pinigai ir jokios naudos nebus. Iki galo mes dar nesam

susidélioje savo veiksmy sekos kaip mes iki galo davedam tg klausima, jeigu mes matom,
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kad Zmogus netobuléja. Dabar pas mus yra pradinis etapas, kai pradedam kalbéti kodel mums
tai yra svarbu ir apie rezultata dar bity anksti kalbéti. Sie metai bus skirti organizacinés

kultiiros stiprinimui, t.y. uzakcentavimui kas mums yra svarbu.

Besimokanciojo savybés

IS dalies yra zmoniy stimtraukiy, kurie galbiit jau susitaiké su gyvenimu ir nelabai nori kazka
keisti, bet ji gali kazkiek pastumti, bet Zinai yra toksai posakis - ,,Gali priversti arklj bristi
upe, bet gerti i§ jos nepriversi®. Taip ir su ugdymu, kazkiek gali priversti, bet kiek tada
naudingas tas mokymas, jeigu jis per prievarta varomas, zinai, biitinai taip, tiek iSmok, testa
iSlaikyk ir pan., tai gali buti, kad po dienos ir pamirsta, kad ta testg iSlaiké. Nes vienoje
organizacijoje, a$ prisimenu ten su veiklos vertinimu, tai jie band¢é klasikinj jdiegti iki pat
zemiausios grandies darbininky, bet paskui pamaté, kad tame Zemajame lygmeny
darbininky... pas juos néra tos motyvacijos vidinés, jie gal uztat ir pasiliko tik darbininkai,
zinai, o ne aukstesnio lygio specialistai. Néra jiems motyvacijos, kad kazka geriau padaryti,
jiems pasake, kad tiek padaryti, tiek padariau ir , atlyginimg sumokéjo ir man gerai. Tai jie
atsisaké ten veiklos vertinimo, net nebedarydavo, ten paprastai atestacijg praleisdavo,
jvertindavo ar moka pagrindines zinias ir dalykus ir kad ten daugiau ilgiau svarstyti ko tau

po mety reikés daryt ar ka... — paliko ramybéje.(R2)

Mokymy kokybé

Pagrindinis reikalavimas — atitikimas poreikiams (R1)

Stebésena

Siunc¢iame po mokymy anketas. Darbuotojas gauna ir uzpildo. Personalo skyrius analizuoja
anketas, kartais tikrai mokymai biina jvertinami prastai, tuomet teikiamas grjztamasis rySys
lektoriui, teikiam su pastabom. Nepaisant o, ar lektorius pageidauja gauti grjztamajj rysj ar
ne. PavyzdZiui, visai neseniai vadovai buvo nepatenkinti vadovy mokymais, konkreciai buvo
organizuoti mokymai Lyderystés tema. Tai grjzZtamojo rySio davimas buvo ilgalaikis
procesas, nes lektorius jautési labai blogai, jis pripazino, kad jis ,,nepatempé* su programa ir
lektorius net noréjo susitikti, buvo ilgai diskutuota ir pa¢iam lektoriui tai buvo ,,augimas®,
nes gavo daug pamoky. Taigi, su kiekvienu lektoriumi mes bendraujame, ar tai biity geresnis
ar blogesnis grjztamasis rySys. Daznai po grupiniy ar vadovy mokymy pats lektorius pateikia
ir savo griztamajj rysj, kaip jisai mate, kokios jZvalgos ir visa kita. Ir mes irgi tai vertiname
po to. Tai Siame kontekste analizé vyksta, taCiau kas liesty pamatavimg konkrety, tai tas
pamatavimas yra toks — naudingumas ir kokybé. Mes kaip ir matuojam, bet kas po tais
skaiCiais slepiasi, realiai, kiekvieno Zmogaus ,,augimas® ir ¢jimas j priek], tai niekas pasakyti

negali. (R1) man atrodo, kad vadovas yra tas atskaitos taskas, kuris gali pasakyti, Zinai, ar
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pasikeité zmogus, ar ne. Tuo labiau vadovas suinteresuotas, kad Zzmogus dirbty efektyviau,
kad buty kompetentingesnis, turi interesg, o ne Siaip i§ draugiSkumo. Tas arbitras, ar
pasikeité, ar naudinga, nu a$ gal ne tick darbuotojy klausciau (dél vadovo elgesio pasikeitimo
po kauc¢ingo mokymy), o vadovo. Vadovas, aisku, kad geriau Zinoty informacija, va jisai gali
klausti savo darbuotojy — ar jie pasteb¢jimo pokycius, bet jisai (vadovas) yra galutinis. Jis
yra tas arbitras, ar buvo verti mokymai, ar ne. Nors man visada atrodo verta.... Veiklos
vertinime biidavo uzfiksuojamas ugdymo klausimas., visada sutariama ko tau reikéty, kg
vertindamas elges; ir, zinai, jei buvo pasakyti, kad pas tave truksta kazkokiy ziniy ar dar
kazko tai ir ty mety bégyje tave pasiunté | mokymus, gale mety jisai, vertindamas zmogy,
jvertins, ar jisai mate, kad jis pasikeité, ar ne. Tai budavo pagrinde per vertinimg (mokymy
nauda analizuojama). Zinai tas anketéles irgi dalindavome po mokymuy, bet a3 j jas truputj
skeptiskai zitir¢jau, nes visada visi kaip ir biidavo laimingi, bet jei po kurio laiko vadas
pamato, kad zmogus pasikeité, tai budavo objektyviausias kriterijus. Nes rezultatus daug
faktoriy jtakoja, ne vien mokymai. Tai ¢ia turbt labai klasikinis dalykas, ugdymo planas turi
biti labai pagristas, argumentuotas ir paskui jvertinama, kaip jisai buvo jgyvendintas, ne vien
tik tai, kad jis dalyvavo jisai tuose mokymuose, bet..., na jeigu tik sudalyvavo mokymuose,
vis tiek kazkas licka zmogaus galvoj ir nauda organizacijai yra. Ir $tai dar vieng prisiminiau,
kas duodavo tam tikro sudrausminimo ir naudos, Zzmonéms, kurie j ypatingai brangius,
uzsieninius mokymus vaziuodavo, tai turédavo grjzes paraSyti, kas per mokymai ir kokie trys
dalykai jam buvo labai naudingi, turéjo jvardinti, ka jis ten tokio naudingo suZinojo ir tada,
tai dédavome ] vidinj tinklalapj, toks atskiras buvo katalogas, kur Zmonés 1§ mokymy grjze,
va jdeda su tam tikru jsipareigojimu Zmogus, jeigu kazkas a§ maciau i§vaziavo j konferencija,
paraSo, kad a§ dalyvavau tokioje konferencijoje ir man tokie dalykai patiko... Ir jei man ta
Zinia patiko ir a$ noriu daugiau suZinoti, a$ galiu j ta Zzmogy kreiptis, paprasyti, kad medziaga
parodyty, jeigu man jdomu pasiziiiréti. Tai Zmogy sugrjZus] priversdavo vienaip ar kitaip
apsibendrinti, o kg as gavau i ten naudingo, nes jeigu Sito nepadarai grizgs, neprisédi, tai ir
tas iSgaruoja, o plius dar atsirado ta patirtis ir kitiems, nes jeigu siunti j brangius mokymus
vieng Zmogy, o ne penkis, bet jisai grjzgs blina jpareigotas pirmiausiai pasakyti ar buvo
naudinga ir, jeigu reikia, net padalinys galédavo pasikviesti zmogy, paskaitg padaryti apie
tai, kg ten suzinojo, daugiau papasakoti. Nes Sitoje vietoje, kai zmogy privercia parasyti, o
ka jis naudingo suZzinojo, tai... Prisiminiau, vieng sykj pas mus atvaziavo anglas déstyti
kokybés vadyba Mokymy centre ir man kas patiko, kad jis po mokymy liepdavo visiems
parasyti veiksmy plana, t.y. 3-4 punktai, na, pavyzdziui, Sitas man labai naudinga ir a$

jsipareigoju iki kazkokios datos tg jdiegti. Ir jisai ,,zal¢iukas* pasidarydavo kopijas visy ty
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veiksmy plany dalyviy. Ir vienas dalyvis man po pusés mety sako: ,,Tu jsivaizduoji, a§ gavau
i§ lektoriaus e-mailg su priminimu, ar padarei Sita? Jis i§ Anglijos kiekvienam dalyviui,
susivedes ten j kompiuterj, priminimg siun¢ia — ar tu padarei? Tai tas susierzino, sako,
nepadariau ir tuomet puolé daryti, kad kazkg jdiegty, ka buvo suzinojes per mokymus. Tai
galima tokj dalyka ir viduje organizacijos daryti, kad, pavyzdziui, zmogus po mokymy grjz¢s
surasyty 2-3 punktus veiksmy plang — kg jis i$ ty mokymy galvoja panaudoti ir kada. Ir tada
gali pasikontroliuoti, ar jvyko, ar nejvyko. O mes patys zmoniy stengdavomés nekontroliuoti.
Tai, jei zmogus ,,neklauzada®, tai jj reikia kontroliuoti, ar jis namy darbus padar¢ ar dar kazka
tai, man $itoj vietoj atrodo, kad mes labai stipriai nespaudéme. Vienintelis dalykas gal, kai
grizdavo darbuotojas i§ uzsieniniy brangiy mokymy, praSydavome, kad ten jrasyti naudingus
dalykus, kuriuos pasisémé i§ mokymy. Ir pagrinde ne dél to, kad jis pats susibendrinty, bet
kad galéty tas Zinias organizacijoje panaudoti placiau, o ne pas ji vieng galvoj tas likty. Bet
pamatém veliau, kad tas labai sudrausmindavo. AS pats, kai grizdavau, kai man reikédavo
parasSyti, zinai, tai susidélioji. Organizacijoje vis tiek turi biiti sutarta, kokie taSkai turi bati
fiksuojami, kaip kinta kaZkas, ar keiciasi ir pan. Zmogaus ugdyme — veiklos vertinimas yra
tokia vieta. Kai btina veiklos vertinimas ir tu esi priverstas zvilgtelti metus atgal, kaip praéjo,
tai ¢ia atsimenu pats nustebdavau, zitiriu, kad Zmogus pasikeité, taip, Zinai, diena i§ dienos,
jis man atrodo nepasikeité, taip ir turi buti, bet kai pabandau prisiminti, koks jis buvo prie$
metus, tai tas taskas veiklos vertinime yra, kur tu pamatai pokytj, ypac jei tai buvo planuota,
zinai. Tas ugdymo planas yra, tai tuomet stebésena labai paprasta, pagal plang ziiiri, pavyko
ar nepavyko.(R2) Po paskutiniy vadovy mokymuy, po sesijos, jauc¢iame, kad pokytis yra —
zmogaus matyme, sagmoningume. Bet gal pasikeit¢ apie 30 proc. Zmoniy, t.y. daro kazka
kitaip. Kai biina tiksliniai, specifiniai mokymai, mokymy tematika, programa biina i§ anksto
sudéliota, suderinta su lektoriais ir jie turi mums informacijag po mokymy ,,atnesti“. Bet
darbuotojams tokios uzduoties mes nekeliam, kad vat nuéjai | mokymus ir turi grizti su
didesniu supratimu. Kas liecia vidinius lektorius, tai mes jiems keliam tokig uzduotj, kad
naujokus pamokyty ir jie turéty vienokiy ar kitokiy ziniy jgyti, kad ,,senbuviams‘ Zinias
atnaujinty. Turinyje yra tam tikri momentai | kg mes akcentuojamés, kokia informacija

lektorius turi atiduoti. Bet tai néra taip formalizuota. Tai déliojasi natiiraliuoju budu.

Mokymy prisidéjimas prie strategijos igyvendinimo

AS manau, kad jie prisideda ir labai stipriai, tik priklauso nuo to, kiek jie btina tikslingi. Jeigu
jie biina netikslingi, tai tuomet turime tiesiog mokymy turizma. Ir aiSku yra tokiy mokymuy,
kuriy mes dabar neorganizuojame, bet jie irgi reikalingi, tai tokie bendradarbiavimo,

komandos subiirimo. Tai tokie komandiniai renginiai, kurie kaip ir tiesiogiai nelabai
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prisideda prie strategijos jgyvendinimo, bet netiesiogiai, tai jie prisideda, nes tai vienija

komanda ir visa kita. (R1)

Pasiulymai

Kai mokymai (ypatingai testiniai) organizuojami vadovams, gal visai vertéty daugiau
démesio skirti aktyvesnei stebésenai, pavyzdziui, apklausti darbuotojus, kurie tur¢jo pajusti
vadovo elgsenos pasikeitimus ir pan. Tai tikrai vadovy augimg galima pasitikrinti per
darbuotojus. Taip pat galima kelti reikalavima lektoriui, kad jis pasiiilyty kokj pasitikrinimo
metoda (per kokius elementus) konkreciu atveju biity galima panaudoti — ar apklausos anketa
darbuotojams, ar atlikti periodinj aptarima, gery pavyzdziy vie$a pristatyma ir pan. Kas lieCia
darbuotojus, kurie daug laiko praleidzia bendraudami su iSorés klientais, tai tg grjztamajj rysj
galima susirinkti atliekant periodines iSorés klienty apklausas. Svarbu biity susitarti, kokio
rezultato iséje § mokymus tikétumémés, kad buty didesnis dalyviy jsitraukimas ir
isipareigojimas. Svarbu biity, kad biity uztikrintas pareikalavimas i§ principiniy nuostaty
pusés. Pavyzdziui, kaip tu turétum judéti komandoje kaip vadovas ir tu gavai tam tikrg jrankj,
kuris tau galéty padéti, jei ji naudosi praktikoje ir laikui bégant turéty buti tikrinama, kokie
rezultatai pasiekiami. Kai yra reikalavimas, tai galvojama kaip jj ir iSpildyti. Ar reikia paciam
stengtis keistis, kokias nors asmenines savybes ar kazka naujo taikyti darbe. Bet kai tarsi
pareikalavimas yra suformuluojamas, bet véliau ji ,,iSplaukia“. Svarbu formuoti tam tikra
kultiirg. Turi buti susitarimy ir jy laikymosi klausimas. (R1) Apibendrintai, yra keli svarbiausi
dalykai, kad mokymy sistema biity gera organizacijoje ir kad mokymai biity naudingi: 1.
Tikslingumas, kiek tai reikia organizacijai; 2. Geras savo darbuotojy pazinimas, kg juose biity
galima ugdyti. Na, pavyzdziui, jei jlisy organizacija eina j veiklos vertinimg per tobulinima,
tai vat svarbu pazinti, kuo stiprus Zmogus. Jis turi ,,minusg“ Sitas dalykas, nes kartais
reikalingos tam tikros funkcijos organizacijai ir Zzmogus toje pozicijoje ,,s€di*, jisai turéty ta
moketi, bet jam tas ,nelimpa®, bet kazkas turi padaryti. Bet a§ manau, Zinai, didesn¢je
organizacijoje, tokioj kaip jiisy, vis tiek galima Zmones perkeliant pamatyti, kur kas stiprus
ir pasodinti ] ta vieta, kur jis bus labiausiai naudingas, o jisai jei atsidurs tokioje vietoje, o jei
jis atsidurs tokioje vietoje, kur jis jaucia, kad ne jo sritis, pas jj atsiras vidinis motyvas
tobuléti. Mane versdavo muzikos mokyti, bet a§ viduj nenorédavau ir nieko gero nesigavo, o
kai turiu vidin; motyva, tai kontroliuoti nereikia, as ir priemones surandu, ir pasimokau,
paskaityti galiu ir atéj¢s 1§ vadovy iSreikalausiu, zirsiu ten ir sakysiu, kad man reikia; 3. Pats
patj zmogy turi buti vidiné motyvacija (vidinis noras tobuléti ir noras dalintis patirtimi —
netverti kailyje, kaip nori pasidalinti), o tam, kad tas biity jis turi matyti naudg. Pirmiausia,

zinai, kokia nauda jo veikloje. Tod¢l jis turéty parasyti aiSkiai, kodél jam ty mokymy reikia.
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Todél organizacijoje reikia pamastyti: kaip suzadinti vidinj norg ir kaip priversti Zmones
dalintis patirtimi. Tai tos dvi savybés, kurios padeda atsirasti besimokanciai
organizacijai.(R2) Jeigu lektoriai ateina i§ akademinés bendruomenés, tai, Zinoma, jie
greiCiausiai galéty turéti jrank], kaip bty galima véliau jvertinti, ar mokymai buvo naudingi,

ar gautos zinios buvo panaudotos darbe.

Ar vyksta Ziniy pakitimo po mokymu vertinimas bei nauju igidZiy praktikoje
pritaikymo stebésena i§ lektoriaus pusés?

Galéty biti ir lektoriaus atsakomybé, aptikrinti zinias, ar tikrai visi suprato svarbiausias
nuostatas? Tai galéty buti viena i§ jo mokymy daliy. Paprastai keliame tikslg lektoriui, kad
jis turi ,,atskaityti®, taciau nekeliam tikslo, kad zmonés turi iSeiti i§ mokymy su tam tikru
ziniy lygiu. Pastaruoju metu jau mokymai eina su lektoriaus ,,palaikymu* po mokymy,

siuné¢ia mums mini anketas, vyksta aptarimai, kaip vyksta ir pan. (R1)

Profesionalus tikrinimas ir vertinimas Ziniy psichology pagalba

Poveikis organizacijos veiklai

AS turéjau vieng pavyzdj, kur bankai visos Lietuvos mastu pripazino, kad mokymai padéjo
ir rezultatas buvo, bet tai buvo visus klienty aptarnavimo specialistus ,,pravaréme* pagal
nauja klienty aptarnavimo standartg ir dar ten su papildomais kitais dalykais, bendravimo
1giidziy lavinimu, bet visi darbuotojai pragjo tos srities mokymus, ten buvo daugiau nei puse
banko darbuotojy. Tai po mety pamatéme rySky pokytj, kad su klientais kitaip bendrauja,
klientams jdomiau pasidaré, santykiai stipresni, maziau nusiskundimy ir rezultatas buvo. Bet
kai mes pabandéme su viena konsultacine pagalvoti apie vadovy mokymy vertinima, kaip
jvertinti nauda ar nenauda, tai ¢ia jau nesuradome sprendimo, nes, Zinai tarkim vadovy yra
apie 300 ir tu ne visus juos mokai, tai vienus, pvz. 10, mokai vieny dalyky, kitus —kity dalyky.
Ir pasakyti, ar yra koks rezultatas po 10 Zmoniy apmokymo, kai jie yra lasas jiroje..., tai jau
ten buty Siek tiek manipuliacija. Todél mes tose vietose, mes jau atsisakéme ten tokio
bandymo ieskoti, kokia nauda, nes susiformulavome nuostata, jeigu Zmogus mokosi, tai jau
gerai, t.y. kad jis nori mokytis.(R2) Jeigu organizacija uzsibrézia siekti tam tikry tiksly,
pavyzdziui, keisti kultlirg ir prag¢jus tam tikram laikui bei sudalyvavus tam tikruose
mokymuose jauciama, kad organizacijoje nuotaikos kitos, Zmones jauciasi kitaip, tai galima

sakyti, kad pokytis jvyko.

Zvalgomojo tyrimo metu gauta informacija apibendrinta autorés sudarytu modeliu, kuri
parengtas vadovaujantis moksline literatiira. Zvalgomojo tyrimo modelis pateiktas 1 priedo 1

paveiksle.
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Mokymy veiksminguma
lemiantys veiksniali

U

l

l l

Besimokanciojo savybés
e Zinios
e Motyvacija
o Vidinés
(vertybinés
nuostatos)

Mokymy kokybé Stebésena
Poreikis e Reakcija
Tikslai e Mokymasis
Planas (zinios)
Priemonés ir e Elgesys
bidai e Rezultatai
Istekliai
Lektoriaus
kompetencija

1 priedo 1 pav. Zvalgomojo tyrimo ,,Mokymy nauda organizacijy veiklai ir mokymy
veiksminguma lemiantys veiksniai modelis
(sudaryta autorés, remiantis D. L. Kirkpatrick 2008, E. F. Holton, 1996)

Remiantis Siuo modeliu susisteminta ir kategorizuota interviu metu gauta informacija

(1 priedo 4 lentelé).

1 priedo 4 lentelé. Kategorizuota Zvalgomojo tyrimo ,,Mokymy nauda organizaciju
veiklai ir mokymuy veiksminguma lemiantys veiksniai“ metu gauta informacija
(sudaryta autorés, remiantis atlikto zvalgomojo tyrimo duomenimis)

Kategorija Subkategorija Teiginiai
Neformaliy Poreikis ,»Yra trys Saltiniai: a) i§ strategijos sudéliojamos
Mokyr?m pagrindinés kryptys; b) padaliniai ir tai
kokybé

daugiausiai susije su profesinémis
kompetencijomis (kokiy mokymy reikia uzduoda
tong padaliniy vadovai); c) i§ individualiy
ugdymo kryp¢iy, kur informacijg apie mokymy
poreikj gauname po veiklos vertinimo pokalbiy*
(R1);

»Pagrindinis

reikalavimas — atitikimas

poreikiams* (R1);
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,»lal nebiitinai turi biiti susij¢ su tiesioginémis
funkcijomis, nes, pavyzdziui, jei vadovas mato,
kad darbuotojas turi potencialo pasireiksti kitose
srityse, tarkim vedant vidinius mokymus, tai gali
biiti sitilomi ,,Balso algoritmo* mokymai‘ (R1);
»ovarbu suderinti tiek organizacijos, tiek
individualius darbuotojo poreikius, tik svarbu,
kad individualiis poreikiai stipriai nesiskirty nuo
organizacijos poreikiy (svarbus ,dvipusis
eismas®)“ (R1);

,,Pacios organizacijos lygmeniu svarbu jsivardyti
kokiy kompetencijy reikia, kokius zmones
turime, tada kazkokius mokymus sitilai“ (R2);
,Mes biidavo, kad kartais zmonéms prie$ veiklos
vertinimg duodavome mokymy meniu“. Patys
darbuotojai i$sirinkdavo mokymus i§ to meniu —
jie atsirenka, patys prisiima atsakomybe, o su
vadovu tik suderina®. (R2);

,Bidavo mokymy tokiy, kuriems nei pats
darbuotojas, nei vadovas nemoka suformuluoti
poreikio, nes yra dalyky, gyvenimas eina
sparciau, o jis sédi toj kontorél¢j ir jis net nezino,
kad tokiy mokymy yra, kad gal jam bity
naudingi. Mes ,,i§ svieto* pamatydavome, kas yra
jdomaus ir tada jau personale matydavome, kad
tai bity naudinga. Pavyzdziui, dvasinio intelekto
SQ, tai ne vienas nebity sugalvojes, kad jam to
reikia“ (R2).

»Vyksta dialogas tarp vadovo ir darbuotojo
metinio vertinimo pokalbio metu. VVadovas mato,

kokios kompetencijos yra tobulintinos (R3).

Tikslai

»Paprastai keliame tikslg lektoriui, kad jis turi
atsiskaityti®, taciau nekeliam tikslo, kad zmonés
turi iSeiti 1§ mokymy su tam tikru Ziniy

lygiu“(R1);
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»~Mokymy tikslai turi buati ,in line* su
organizacijos strategija““ (R2);
»Mokymy tikslai sutariami metinio vertinimo

metu*“(R3)

Planas

,Ugdymo planas turi buti labai pagrjstas,
argumentuotas ir paskui jvertinama, kaip jisai
buvo jgyvendintas (R2);

,Reikalingas geras ugdymo planas, bet vis tiek
reikia, kad remtysi j kazkokius tikslus. Man
atrodo, kad labai gerai, kai yra metinis ugdymo
planas, nes pasitaikydavo tam tikrose
organizacijose, net ir banke kartais biidavo, kad
kazkas pasaké — ,,0, geri kursai* ir tada visiems
prireiké jy, o plane néra to, Zzinai, nebuvo
apgalvota, kad reikalinga*“(R2);

»Jel a§ mety pradZioje net nezinojau, kad tokiy
dalyky yra ir tai naudinga, tai nereiskia, kad
planas negali buti koreguojamas ir kei¢iamas, bet
vis tiek, man kazkaip atrodo, kad, jeigu planas
yra ir yra aiSki perspektyva, tai per dieng
neiSsiugdysi* (R2);

»Mes turime metinius ugdymo planus, Kurie
sudaromi  po metinio veiklos aptarimo.
Vertinamos  kompetencijos.  Vadovaujamés
principu 70-20-10. (70 proc. mes mokomés
dirbdami, 20 proc. — bendradarbiaudami,
mentorysté ir pan., o 10 proc. yra formalusis
ugdymas (iSoriniai mokymai))“ (R3).
»ldentifikavus kokiy mokymy reikia, personalo
skyrius, paprastai, organizuoja mazy grupeliy
susitikimus, kurie detaliau nagrinéja planuojamy
mokymy temga ir sudaro mokymy programa‘
(R1);
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»Kai btna tiksliniai, specifiniai mokymai,
mokymy tematika, programa biina i§ anksto
sudéliota“ (R3).

Priemonés ir budai

,,Zmogus gauna ne tik Zinias, jisai bendraudamas
su kitom patirtim dalinasi, jis net kazkokiy
nesamoningai dalyky paima, kuriuos tu gali gauti
tik auditorijoje, per tag nuotolinj ekrang nelabai*
(R2);

,lai tie dalykai (nuotolinis mokymas) biidavo,
bet masiskai labai neisplito, jie labai tiko tokiems
trumpiems — pusvalandzio mokymams, 20 min.
trukmés, kazkokj produkta pristatyti ir kai jau yra
sudétingesni  dalykai, tai Zmogui norisi
padiskutuoti, norisi pasikeisti nuomonémis“(R2);
,Dar seniai tokia mintis ,,praplauké, kad po 5-
10 mety liks tik mokymai, organizuojami per
konferencinj ry$j, nuotoliniu budu, kad
auditoriniy mokymy nebeliks, bet praéjo kiek
laiko ir nusistovéjo tam tikras santykis, kiek yra
auditorinio mokymosi ir...“(R2);

»Bet yra dalykai, kurie Zinai, profesinés zinios,
kad kokj produkta jsisavinti ar ka, tai ten yra labai
graziy simuliacijy* (R2).

I$tekliai

»Isakyme esame numatg, kad mokymams
skirsime ne daugiau 3 proc. nuo biudZeto, bet
paprastai gaunasi apie 1,2 proc.“(R1);
,,Biludzetas néra ,,Sventa karve®, turi tiesiog biti
pagristas tikslais ir siekiais. IS kur biudZetas
atsiranda, kai paskai€iuoja, kad mums pinigy
reikés ,,padaryti tam tikrg kompetencija* (R2);
,Organizacijoms papras€iau, kai zinomas
mokymy biudzetas, kuris, pavyzdziui, neturi
virSyti vieno ménesinio DU fondo. Taciau, kai
rimtai vertini poreikj, apklausi kiekvieng Zmogy,

ar jam to reikia, tai mes sunaudodavome tik 10

95



proc. biudzeto — pamatém, kad poreikj
patenkinam pilnai tokj, koks yra ir su labai mazu

biudzeto procentu* (R2).

Lektoriaus
kompetencija

,Lektoriaus profesionalumas labai svarbu ir uz
tinkamy  lektoriy  parinkimg  atsakinga

organizacija“ (R2).

Besimokanciojo
savybés

Z1inios

,Ar triksta darbuotojui kazkokiy ziniy vertina
metinio vertinimo metu® (R1);

»svarby vaidmenj vaidina tiesioginis vadovas,
kuris geriausiai pazjsta darbuotoja, jis zino, kur
galima geriausiai darbuotojo Zinias panaudoti*
(R1);

»Svarbu pazinti, kuo stiprus zmogus. Jis turi
»minusg“ Sitas dalykas, nes kartais reikalingos
tam tikros funkcijos organizacijai ir Zmogus toje
pozicijoje ,,sedi“, jisai turéty ta mokéti, bet jam
tas ,,nelimpa®, bet kazkas turi padaryti. Bet as
manau, didesnéje organizacijoje vis tick galima
zmones perkeliant pamatyti, kur kas stiprus ir
pasodinti | ta vieta, kur jis bus labiausiai
naudingas® (R2);

,Geras savo darbuotojy pazinimas, kg juose biity
galima ugdyti — svarbi sglyga, kad mokymai biity
naudingi® (R2);

»Naujokal Zinias turi jgyti, senbuviai -
atnaujinti“(R3);

»Jeigu  zZmogus specializuojasi vieSuosiuose
pirkimuose, tai biitent ten jisai ir nores ,kelti

savo zinias“ (R3).

Motyvacija

»Jeigu darbuotojas turi galimybe tiek asmeniskai
augti, tiek prisidéti prie organizacijos tiksly
siekimo, tai jj motyvuoja“(R1);

,,Cia svarbu prasmés matymas® (R1);
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»Paprastai darbuotojai nebiina motyvuoti
dalyvauti mokymuose, jei organizuojama per
daug mokymy* (R1);

»Jeigu darbuotojas graziai suraSo, ko jis nori i$
mokymy, suargumentuos, kod¢l jam to reikia,
bus prisédes, pamastes, tai nesvarbu, ar jis labai
tuo tiki, ar ne, bet jis bus motyvuotas jsitraukti‘
(R2);

,Vadovas irgi turi ,parduoti“ tam tikrus
mokymus Zmogui, ty. jeigu Zmogus bus
jsitikines, kad tai tik vadovo uzgaida, o man bus
nenaudinga, tai kaip ,aving“ nuve§ | tuos
mokymus ir ten jis tikrai nepasisems, jisai
prasimuliuos, prasnaus, bet as tikiu, jeigu Zmogus
tiki, kad jam bus naudinga, tai kitoks jame bus
motyvuotumas®(R2);

»kiekviename Zzmoguje galima suZadinti, Zinai,
ta, tik reikia surasti tas vietas, kur jam aktualu,
kur jautru, kur jis uzsidegty mokytis* (R2);
»Pats pati zmogy turi buti vidiné motyvacija
(vidinis noras tobuléti ir noras dalintis patirtimi —
netverti kailyje, kaip nori pasidalinti), o tam, kad
tas bity, jis turi matyti nauda. Todéel
organizacijoje reikia pamastyti: kaip suZadinti
vidinj norg ir kaip priversti Zmones dalintis
patirtimi‘ (R2);

,»Kuo zmogus daugiau iSsilavings..., pats faktas,
jel jau universiteta baigeé, tai matyt, Zinai,
motyvacija vidiné kazkokia buvo, nes tai brangus
dalykas, ir laikg aukoja ir visa Kita ir tada kokia
prasme? Bet su tuo poveikiu ir skatinimu..., tai,
kaip ir c¢ia pasakyta, kad pats geriausias,
auk3ciausio lygio mokytojas yra ne tas, kuris

1Smoko, o suzadina norg mokytis“ (R2);
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»Pats zmogus 1§ vidaus turi ,krutéti“. Jeigu
Zzmogus labai gerai supranta, kod¢l jam mokymy
reikia, kokia i$ to nauda ir jei vidinis motyvas yra
didziulis, tuomet net tikrinti nereikia, ar jis
naudoja tas zinias, ar ne“ (R2);

»Kai turiu vidinj motyva, tai kontroliuoti
nereikia, a$ ir priemones surandu, ir pasimokau,
paskaityti galiu ir atéjes 1§ vadovy iSreikalausiu,
zirsiu ten ir sakysiu, kad man reikia“ (R2)

,»@Gali priversti arklj bristi upe, bet gerti i§ jos

nepriversi® (R2).

Vidinés (vertybinés)
nuostatos

»Jeigu organizacijoje yra bendra kultlirine
nuostata, kad zmonés turi tobuléti ir jie negali
stovéti vietoje, tai $i nuostata persiduoda ir
zmoniy poziiiriui“(R2);

»Svarbu formuoti tam tikrg kultiirg*“(R2);
,Politika yra miisy tokia — mes mokomés ir
nesvarbu kokio lygio a§ esu, ar tiesiog
darbuotojas ar aukstesnio lygio specialistas,

visada turiu galvoti apie tai, kaip dar kazka geriau

padaryti (R3).

Stebésenos
sistema

Dalyviy
pasitenkinimas
mokymais

Ldiunciame po mokymy anketas. Darbuotojas
gauna ir uzpildo. Personalo skyrius analizuoja
anketas, teikia grjztamajj rysj lektoriui“(R1);

,Zinai tas anketéles irgi dalindavome po
mokymy, bet a$ ] jas truput] skeptiskai ziiiréjau,
nes visada visi kaip ir biidavo laimingi, bet jei po
kurio laiko vadas pamato, kad Zmogus pasikeité,

tai biidavo objektyviausias kriterijus* (R2)

Ziniy ir gebéjimy
padidéjimo lygis

,.Siame kontekste analiz¢ vyksta, tadiau kas liesty
pamatavimg konkrety, tai tas pamatavimas yra
toks — naudingumas ir kokybé* (R1);

,»Bet kas po tais skaiiais slepiasi, realiai,
kiekvieno Zmogaus ,,augimas® ir €¢jimas ] priek]j,

tai niekas pasakyti negali“ (R1);
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»Man atrodo, kad vadovas yra tas atskaitos
taskas, kuris gali pasakyti, zinai, ar pasikeite
zmogus, ar ne. Tuo labiau vadovas
suinteresuotas, kad zmogus dirbty efektyviau,
kad biity kompetentingesnis, turi interesg, o ne
Siaip 1§ draugiSkumo* (R2);

,Darbuotojams tokios uzduoties mes nekeliam,
kad jei nué¢jai | mokymus, tai ir turi grjzti su
didesniu supratimu. (R3);

»Kas lieCia vidinius lektorius, tai mes jiems
keliam tokig uzduotj, kad naujokus pamokyty ir
jie turéty vienokiy ar kitokiy ziniy jgyti, kad

»senbuviams® zinias atnaujinty* (R3).

Igyty ziniy ir jgidziy
pritaikymas ir
panaudojimas
praktikoje

,.Sudrausminimo ir naudos buidavo, kai Zzmonés,
kurie vykdavo i ypatingai brangius, uZsieninius
mokymus, griz¢ | darbo vietg turédavo parasyti,
kas per mokymai ir kokie trys dalykai jam buvo
labai naudingi, turéjo jvardinti, kg jis ten tokio
naudingo suzinojo. Tai daugiau jpareigojo* (R2)
Vienas lektorius anglas, po mokymy, liepdavo
visiems paraSyti veiksmy plana, t.y. 3-4 punktus,
ka ir iki kada ketina panaudoti darbe. Taip pat jis
pasidarydavo veiksmy plany kopijas ir po
pusmecio visiems dalyviams i§siysdavo el. pastu
priminima, ar jie tg plang vykdo* (R2).

»Jel  zZmogus ,neklauzada®, tai jj; reikia
kontroliuoti, ar jis namy darbus padaré ar dar
kazka tai, man $itoj vietoj atrodo, kad mes labai
stipriai nespaudéme* (R2);

,Vienintelis dalykas gal, kai grjzdavo
darbuotojas 1§ uZsieniniy brangiy mokymuy,
praSydavome, kad jraSyty naudingus dalykus,
kuriuos pasiséme i§ mokymy. Ir tai padédavo ne
tik jam paciam susibendrinti, bet Siomis Ziniomis

pasidalinti placiau — visoje organizacijoje* (R2).
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,»Zmogaus ugdyme — veiklos vertinimas yra tokia
vieta, kur gali jvertinti ar Zmogus po mety
pasikeité, ar ne. Tas ugdymo planas yra, tai
tuomet stebésena labai paprasta, pagal plang

ziuri, pavyko ar nepavyko* (R2)

Igyty ziniy ir jgidziy | ,,AS manau, kad mokymai prisideda ir labai
jtakos organizacijai

ertini stipriai, tik priklauso nuo to, kiek jie biina
jvertinimas

tikslingi. Jeigu jie biina netikslingi, tai tuomet
turime tiesiog ,,mokymy turizmg* (R1);

»dvarbu formuoti tam tikrg kultiirg. Turi bti
susitarimy ir jy laikomasi® (R1)

»Rezultatus daug faktoriy jtakoja, ne vien
mokymai. Tai €ia turbiit labai klasikinis dalykas,
ugdymo planas turi bati labai pagristas,
argumentuotas ir paskui jvertinama, kaip jisai
buvo jgyvendintas, ne vien tik tai, kad jis
dalyvavo tuose mokymuose, bet..., na jeigu tik
sudalyvavo mokymuose, vis tiek kazkas lieka
zmogaus galvoj ir nauda organizacijai yra* (R2)
»Organizacijoje vis tiek turi buti sutarta, kokie

taskai turi buti fiksuojami, kaip kinta kazkas, ar

keiciasi ir pan.“ (R2)

Toliau pateikti apibendrinti zvalgomojo tyrimo ,,Mokymy nauda organizacijy veiklai ir

mokymy veiksmingumg lemiantys veiksniai“ rezultatai:
e Besimokanciojo savybes apibréZianciy veiksniy analizés rezultatai

Vienas svarbiausiy elementy, siekiant auk$ty mokymy rezultaty — geras darbuotojy
pazinimas, suvokimas, kokiose srityse darbuotojas turi tobuléti ar palaikyti tam tikra Ziniy lygj.
Respondento R1 nuomone, svarbu darbuotojg ,,matyti* ir vertinti visus metus, o ne tik metinio
vertinimo metu. Respondentas R2 teigia, kad tik metinio vertinimo metu galima tiksliau
jvertinti darbuotojo Ziniy pokytj. Taciau visi respondentai sutinka, kad darbuotojo Ziniy lygio
pasikeitimo nuolatinis vertinimas biitinas kiekvieno vadovo veikloje. Analizuojant
besimokanciojo savybes iSskirta motyvacijos kriterijaus svarba. Atlikus gautos informacijos
analizg, galima teigti, kad didesné darbuotojo motyvacija uZtikrinama tada, kai: a) darbuotojas
mato prasme; b) darbuotojui suteikta galimybé prisidéti prie organizacijos tiksly pasiekimo; ¢)
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organizuojama ne per daug mokymy; d) pats darbuotojas argumentuoja mokymy poreikj; e)
darbuotojas linkes nuolat tobuléti. Respondento R2 nuomone, darbuotojy pozitirio formavimui
jtakos turi bendra organizacijos kultira — jeigu darbuotojas dirba besimokancioje
organizacijoje, tai ilgainiui darbuotojams tampa natiiralu nuolat kelti savo kompetencija,
dalintis ziniomis, patirtimi, dométis naujovémis, inovacijomis ir pan.
o  Mokymy kokybe apibrézianciy veiksniy analizés rezultatai

Analizuojant mokymy kokybe veikiancius elementus visi apklausti respondentai (R1,
R2, R3) pabrézé mokymy poreikio suvokimo svarbg. Remiantis respondenty nuomone,
18skirtini Sie pagrindiniai mokymy poreikio identifikavimo Saltiniai: a) organizacijos strategija;
b) padaliniy vadovy suformuotas poreikis dé¢l konkreciy profesiniy kompetencijy stiprinimo; ¢)
personalo skyriaus pasiiilytas mokymy ,,meniu®, tinkantis organizacijos kontekstui; d) metiniai
veiklos vertinimo pokalbiai, vykstant dialogui tarp vadovo ir darbuotojo. Vertinant mokymy
tikslus, respondenty nuomoné taip pat sutapo. Respondentai pabrézé mokymy tiksly
suderinamumo su organizacijos strategija reikSme. Sudarant mokymy programa, respondento
R1 nuomone, pasiteisinusi praktika — grupeliy, suinteresuoty mokymais, sudarymas ir mokymy
turinio aptarimas, atsizvelgiant j realy poreikj. R3 respondentas atkreipé démesj, kad mokymy
programa gali biiti kokybiSka, jei mokymy turinys sudarytas pasitelkiant ir kompetentingo
lektoriaus patirtj. Siekiant mokymy kokybés, nemaziau svarbu tinkamai sudaryti mokymy
plang. Respondento R2 nuomone, gera praktika, kai mokymy planas per metus néra i§ esmes
kei¢iamas, nes paprastai sudarant §j plang atsizvelgiama j organizacijos strategijg ir jos privalu
laikytis. Dalyvaujant mokymuose, kurie nebuvo jtraukti | metinj plang ir aptarti strategijos
kontekste, iSkyla rizika, kad darbuotojai dalyvaus mokymuose, neturinciuose tiesioginés
sgsajos su organizacijos tikslais. Respondentas R3 pabrézé butinumg laikytis 70/20/10
taisyklés, t.y. 70 proc. ziniy darbuotojai gauna dirbdami (atlikdami jiems paskirtas funkcijas),
20 proc. — bendradarbiaudami su kolegomis, pasitelkiant mentoryste, 10 proc. — dalyvaudami
mokymuose, kompetencijy kélimo kursuose. Todél, siekiant auk$ty veiklos standarty,
organizacija neturéty investuoti tik j mokymus, svarbu uZztikrinti patirties pasidalinimo
organizacijoje kultlirg. Analizuojant mokymy priemoniy ir biidy svarbg mokymy kokybés
kontekste, R2 respondentas pabréz¢ tarpusavio ,,gyvo* bendravimo mokymy metu aktualuma,
kadangi mokymy metu darbuotojai gauna ne tik Zinias bendraudami bei keisdamiesi
informacija su kitais, dalindamiesi patirtimi. Tokiu biidu mokymy verté iSauga. Nuotolinio
mokymo nauda didesné, kai siekiama operatyvumo ir didesnio lankstumo, suteikiant
darbuotojams reikiamy Zziniy. Respondentas R2 atkreipé démesj, kad §is biidas pasiteisina
praktikoje, kai darbuotojams pristatomas naujas produktas, konkrec¢ios instrukcijos, naujos

taisyklés ir pan. Vertinant lektoriaus kompetencija, visi respondentai sutiko, kad tai yra vienas
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svarbiausiy kriterijy, kurj butina uztikrinti, siekiant mokymy kokybés. R1 respondento
nuomone, samdomas lektorius turi gerai pazinti organizacija, buiti lankstus, gebéti operatyviai
reaguoti  aplinka, esant poreikiui keisti numatyta mokymy programa, déti visas pastangas, kad
buty pasiekti mokymy tikslai. Analizuojant mokymy kokybe¢ veikiancius kriterijus, svarbu
atkreipti démesj, kad né vienas i$ apklausty respondenty neakcentavo infrastruktiiros svarbos.
Respondentai pripazjsta, kad mokymy vieta, aplinka svarbi, taciau tai néra esminé salyga,
siekiant auksStos mokymy kokybés. Respondenty nuomone, infrastruktiira tampa ypatingai
svarbi ir sukelia neigiamy emocijy bei sumazina mokymy dalyviy norg mokytis, jeigu visi kiti
mokymy kokybe lemiantys elementai néra visiskai iSpildyti.
o  Mokymy rezultaty stebésenq apibréZianciy veiksniy analizés rezultatai

Reakcijos po mokymy vertinimas — jprasting ir dazniausiai taikoma praktika, matuojant
mokymuose dalyvavusiy darbuotojy pasitenkinimg mokymais. Visi apklausti respondentai (R1,
R2 ir R3) nurod¢, kad Siam tikslui naudojamos apklausos anketos, kurias darbuotojai privalo
uzpildyti po mokymy. Respondentas R2 atkreipé¢ démesj, kad ilgainiui Sios anketos tampa
neinformatyvios, kadangi dauguma darbuotojy standartiSkai ir formaliai pateikia savo
vertinimg, kuris vadovams nesuteikia naudingy ziniy. Todél svarbu taikyti praktikoje ir Kitus
stebésenos jrankius bei formuoti tam tikrg reikalavima darbuotojams dél naujy ziniy pritaikymo
darbo vietoje. Analizuojant gauta informacija, taip pat pastebéta, kad ziniy ir geb¢jimy
padid¢jimo lygio matavimai atliekami ne visose organizacijose, nors tai gana nesudétingai
pamatuojamas kiekybinis kriterijus, suteikiantis reikSmingos informacijos apie ziniy lygio
pasikeitima, vertinant kiekvieno darbuotojo pasiekimus. R1 respondentas teige, kad darbuotojy,
dalyvavusiy mokymuose, tiesioginiai vadovai atlieka Sig analize, remdamiesi subjektyviu
pozilriu, o iSsamus vertinimas néra biitinas, nes visi mokymai suteikia daugiau ar maZiau Ziniy,
ir tai, bet kokiu atveju yra kiekvieno zmogaus ,,augimas®. Respondentas R2 taip pat akcentavo
tiesioginio vadovo svarbg, teigdamas, kad vadovas — ,atskaitos taSkas“ ir tik jis gali
kompetentingai jvertinti darbuotojo Ziniy lygio pasikeitima.

Elgesio pasikeitimo ir mokymy rezultaty vertinimas — pats sudétingiausias ir sunkiausiai
apciuopiamas procesas, kurio svarbg pripazjsta visi (R1, R2 ir R3) apklausti respondentai,
taciau praktiniy pavyzdziy nepateiké arba pateiké santykinai nedaug. Pastebéta, kad didesnis
démesys mokymy naudos vertinimui skiriamas brangiems mokymams. Respondento R2 atveju
pasiteisinusi praktika — mokymy metu isgirsty esminiy dalyky uzra§ymas ir §ios informacijos
i1Splatinimas organizacijoje. Darbuotojus taip pat jpareigoja reikalavimas — mokymy metu jgyty
Ziniy panaudojimo veiksmy plano su konkreciais terminais sudarymas bei periodiSkas

atsiskaitymas uz pasiektus rezultatus. Dalis respondenty (R1 ir R3) taip pat atkreipé¢ démes;,
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kad viena geriausiy praktiky — elgesio pasikeitimo vertinimas metinio darbuotojy susirinkimo
metu.

Analizuojant mokymy rezultaty jtaka organizacijos veiklai, respondentas R1 teige, kad
mokymai, jeigu jie tikslingi ir suderinti su organizacijos strategija, prisideda prie organizacijos
veiklos tobulinimo, nors §ig jtakg sudétinga objektyviai jvertinti. R2 respondento nuomone,
organizacijos rezultatus veikia daug veiksniy, todél isskirti mokymy jtakos dalj néra jmanoma,
tod¢l svarbu sudaryti kokybiSka, poreikius atitinkantj mokymy plang ir ji atsakingai
jgyvendinti.

Apibendrinant viso zZvalgomojo tyrimo rezultatus, svarbu pabrézti, kad respondenty
nuomonés skyrési atsizvelgiant j turimg organizacijos brandg mokymosi kultiros organizacijoje
kiirimo srityje. Zvalgomasis tyrimas taip pat parodé, kad ne visi teorijoje nagrinéjami mokymy
veiksmingumg lemiantys veiksniai vienodai vertinami praktikoje, jy interpretavimas ir
taikymas veikloje labiau priklauso nuo subjektyvios tiek darbuotojy, tiek jy tiesioginiy vadovy
nuomonés, o0 mokymy metu gauty ziniy panaudojimo darbo vietoje stebésenai skiriamas
nepakankamas démesys, nes né vienas i$ apklaustyjy negaléjo pagrjsti ap¢iuopiamos mokymy
naudos ir neturéjo geryjy pavyzdziy. Taciau pati mokymy puoseléjimo kulttira interviu metu
buvo akcentuota ne vieng kartg ir apklaustieji pabrézé, kad dalyvavimas mokymuose — svarbi

ir neatsiejama nuo organizacijos tobuléjimo veikla.
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2 priedas

2 priedo 1 lentelé. Kokybinio tyrimo ,,Darbo aplinkos veiksniai, turintys jtakos
mokymuose jgyty Ziniy pritaikomumui projekty administravimo agentiiros veikloje*

(giluminio interviu) klausimynas
(sudaryta autorées)

Mokymuy metu jgyty Ziniy pritaikymas

darbe

Klausimas

Atsakymas

Kaip manote, ar Agentiiros darbuotojai
pritaiko darbe Zinias, jgytas mokymy
metu? Pateikite pavyzdziy.

Kaip manote, kokie veiksniai lemia,

ziniy pritaikomumag?

Ar skiriasi ziniy pritaikomumas gaunant

jas skirtingais budais?

Ar Zinios, kurios yra tiesiogiai susijusios
su darbine veikla, lengviau pritaikomos

veikloje?

Papildomi respondento pastebéjimai

Darbo aplinka

Klausimas

Atsakymas

Ar darbuotojams iSkeliami aiSkiis
tikslai prie§ mokymus? Ar tai

svarbu?

Koks poziiiris | klaidy mokymosi

procese toleravima?

Ar turi vykti nuolatiné tiesioginio
vadovo stebésena ir palaikymas

pritaikant naujas Zinias darbe?

Ar privaloma nuolat mokytis? Ar tai

svarbu organizacijai? Kodel?
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Ar yra dalijimosi mokymy metu
igyty Ziniy kulttira?

Kiek svarbu kiekvienam zmogui
numatyti asmeninio tobuléjimo
tikslus, ar tai naudinga

organizacijai? Pateikite pavyzdziy.

Ar svarbu uztikrinti metoding
pagalba darbuotojams po mokymuy,
kai susiduriama su sudétingomis
situacijomis ar problemomis
diegiant naujoves darbe? Koks biity
pozitris } mokymosi testinumo

palaikyma?

Ar buty priimtina, jei darbuotojo
darbo rezultatai laikinai neatitikty
minimaliy normy mokymosi etape?

Atsakyma pagrjskite.

Ar mokymams skiriama

pakankamai laiko?

Papildomi respondento

pastebéjimai
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3 priedas

3 priedo 1 lentelé. Kokybinio tyrimo ,,Darbo aplinkos veiksniai, turintys jtakos
mokymuose jgyty Ziniy pritaikomumui projekty administravimo agentiiros veikloje*
giluminio interviu iSklotiné
(sudaryta autorés, remiantis atlikto kokybinio tyrimo duomenimis)

(R1) Didziausia atsakomyb¢ — tiesioginiams vadovams. Svarbu man jvardinti, ko as tikiuosi,
kad jie ,,savo ruoztu‘ galéty perduoti reikalavimus darbuotojams. Vadovams turi buti keliami
auksStesni reikalavimai. I$skir¢iau Zodj ,,inspiration®. Uz tai atsakingi tiesioginiai vadovai.
Labai svarbu nuolat mokytis ir tobuléti, nes tik kai nuolat mokaisi ,,eini j priekj*, tik sustoji
mokytis - ir ,,eini atgal®, net nestovi vietoje. Labai svarbu analizuoti tuos veiksmus, kuriuos
galime jtakoti, kuriuos galime ,,susitvarkyti®, kad turétume daug naudos i§ mokymy. Visame
kontekste iSskiriau besimokancios organizacijos kultirg ir jos jtakg kiekvienam
darbuotojui.* Nuolatinio mokymosi sistema galéty buti sudaryta i$ trijy pagrindiniy bloky:

e Zinios (konferencijos, studijy vizitai ir t.t.)
e Gebéjimai (projekty vadyba, deryby mokymai, komandinis darbas, inovacijy
kiirimas, igyvendinimas (brandiis projektai) ir t.t.
e Noras (motyvacijos suzadinimas, bendros ,uzklasinés veiklos (arbata, kava
antradieniais) , susitikimai su jJdomiais Zzmonémis ir t.t.
Jeigu aplinkui Zzmonés mokosi, jau to uztenka, kad pajaustum teigiama jtaka.
Visame kontekste nepaprastai svarbus pats Zmogus, jo gebéjimas mokytis, reflektuoti. Bet
a§, kaip organizacijos vadovas, ne visada galésiu kazka daugiau padaryti, kad Zmogus geriau
jsisavinty Zinias, tai labiau priklauso nuo paties Zmogaus. I§ turimos patirties dar noréciau
akcentuoti mokymy metody ir priemoniy svarba. Siais laikais yra daug galimybiy jdomiai ir
patraukliai perteikti medziaga, kad mokymuose dalyvaujantys darbuotojai biity labiau
jsitrauke ;] mokymosi procesa, labiau stengtysi prisiminti ir véliau tas Zinias taikyti. Taip pat
labai svarbus kolegy palaikymas, suderinamumas su darbo kriiviu. Visa aplinka turi padéti,

0 ne trukdyti mokytis.

(R2) Besimokanciojo savybés svarbios ir a§ labiau buciau linkgs uZakcentuoti Zmogaus
gebéjimg mokytis. Labai svarbus organizacijos tiksly suderinimas, mokymy programa.
Mokymy programa turi tokig negera ypatybe, nes jos daznai kuriamos ne pagal tai ko reikia
besimokanciajam, bet pagal tai, kg gali mokytojas duoti. Ir tuomet kg mokytojas supranta, jis

pateikia, bet tai nereiskia, kad pilnai to reikia arba ten didele dalimi to reikia, tai tuomet, kai

tu jauti, kad ateina informacija, kuri tau nelabai reikalinga ar tau bus nereikalinga bus

106



artimiausiu metu, tai tuomet kitaip zitiri | mokyma ir mokymy efektyvumas tuomet labai
zemai krenta. Ir Cia dar vienas paSalinis dalykas veikia, kai tu nuolat gauni ta informacija,
kurios tau nereikia, tai netgi tuomet kai tu gauni gerg informacija, tu jos nepriimi, nekreipi j
ja démesio. Mokymy programa pati i saves gal ir labai vertinga yra, bet biina kartais, kad ji
yra netinkama besimokan¢iajam. Cia irgi yra skirtumas. DidZiausia béda, mano manymu, kas
derina ta mokymy programa. Visy pirma labai gerai reikia Zinoti tikslg ir pakankamai placiai
suprasti kaip tas tikslas gali biiti pasiektas, dazniausiai néra vienas biidas, kad tu galétum
tinkamai suderinti mokymy programg. Ir apskritai tikslo suvokimas yra labai sudétingas ir
kiekvienas zmogus supranta tg tiksla savaip. Mokymy programos derinimas visada turi tam
tikrg rizika. Labai priklauso nuo to, kas ja derina, kokj pozitirj tas zmogus turi. Dél to, kad
poziuris labai skiriasi, daznai nevienodai vertingos atskiros mokymy programy dalys visiems
darbuotojams. Svarbu atkreipti démesj 1 ka mes orientuojamés. Jeigu ] stipriausius,
silpnesniems tampa nejdomu, jeigu j silpniausius — stiprieji tampa demotyvuoti. Paprastai
mokymy auditorija sudaroma atsizvelgiant j darbuotojy atlickamas funkcijas, o ne pagal
iSsilavinimg. Svarbu, kaip mes suprantame organizacijoje kylancius i§Sukius ir kaip mes |}
juos reaguojame. Many¢iau, kad mes kartais blaSkomés, pasirinkdami temas, pasirinkdami
lektorius. Kartais turédavome skirtingy lektoriy mokymus tuo paciu klausimu per metus. Tai
mano supratimu, tai neveda j sistemingg Ziniy gilinimg. Mes daugiau plaukiam pavir§iumi,
kazka tai iSgirstame, kazkur tai kazka tai uzfiksuojame ir t.t. Ir nuoseklumo pas mus mazokai.
Per mazai analizuojame aplinka, kas pasiteisina, kas nepasiteisina ir pan. Kalbant apie
lektoriy, manau, jis yra profesionalus, jei sugeba uzmegzti rysj su auditorija. Jeigu jis dar
sugeba toje pacioje auditorijoje esantiems Zzmonéms taikyti skirtingus mokymy metodus, nes
jaucia kas kam labiau tinka, tai tuomet biina dar profesionaliau. Kuo tu daugiau Zinai, tuo
geriau sugebi pats vertinti, tuo tau maziau svarbi mokymosi aplinka. Mokymosi aplinka néra
svarbiausias dalykas. Kuo yra aktualesné informacija zZmogui, kuo aktualesnés Zinios
zmogui, tuo maziau svarbi pasidaro aplinka. Mokymosi metodai yra svarbu, bet tai labai
individualu. Tai priklauso nuo srities, kurioje tu mokaisi, ka tu mokaisi. Zmonés net ir teoring
dalj iSmoksta per klausyma, kitas iSmoksta per vaizdus, treCias — per dalyvavima, daryma,
kitas — diskusijos metu. Tai labai priklauso nuo zmogaus, na, pavyzdziui, a§ daugeliu atveju
daugiau mastau schemomis, vaizdiniais. Kalbant apie vadovus, labai svarbus besimokanciojo
saugumas, t.y. kiek jis gali skirti laiko mokymuisi, klaidy darymui, Kiek tai suderinta su jo
atliekamomis funkcijomis ir pan. Jeigu Zmogus jauciasi gerai, jis daugiau gali skirti laiko ir
gali daugiau pasiimti Ziniy, jeigu jis nesaugiai jauciasi, efektyvumas ryskiai krenta.
Mokymosi aplinkg reikia suprasti placiau. Svarbu jvertinti kaip tuo metu Zmogus jauciasi, ar

neturi jis kokiy nors asmeniniy problemuy, ar pas ji viskas gerai, ar jis gali susikoncentruoti }
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mokymus ir pan. Vadovy palaikymas labai svarbus organizacijai, i$ principo tai ,,duoda tam
tikrg tong®. Jeigu vadovai mokymasi skatina, tai organizacijoje vyrauja normali aplinka, tu
jautiesi patogiai ir saugiai; jeigu vadovas mokymosi netoleruoja, Zmogui sunku priestarauti
ir daznai jis pradeda ,,plaukti pasroviui®. Kolegy palaikymas gal ir néra toks reikSmingas
lyginant su vadovy palaikymu. Vadovy palaikymas labai prisideda prie mokymosi kultiiros
palaikymo. Kolegos tuomet irgi turi palaikyti §ig kultlira, nes kitaip bus pasiprieSinimas
vadovams ir vyraus nuolatinis konfliktinis klimatas. Kalbant apie mokymosi kultara, tai
svarbu paminéti, kad buvo atlikta nemazai tyrimy, kurie rodo, kad kuo zmogaus iSsilavinimas
mazesnis, tuo jis nori maziau mokytis. Tod¢l, jeigu Zzmonés pakankamai iSsilaving
organizacijoje, tuo nuolatinis mokymasis tampa nattraliu dalyku, nereikia nei papildomo
zmoniy skatinimo ir pan. Kuo mazesnis issilavinimas, tuo maziau zmogus linkes j kazka tai
gilintis. Kultiira — natiiralus kasdienis procesas, kurj svarbu nuolat palaikyti. Zmogui svarbu
tinkamai atsirinkti teorijose ir konkreciose situacijose darbe sugebéti pritaikyti tokias teorijy
kombinacijas, kokiy reikia. Tam, kad zinios sékmingai buty pritaikytos praktikoje,
besimokantysis turi sugebéti zinias pritaikyti praktikoje, jeigu to nemoka padaryti, tai teorija
ir lieka teorija. Dar prisiminiau, kalbant apie mokymosi metodus, svarbus ty metody
patrauklumas. Siuo metu galima pritaikyti daug vaizdiniy priemoniy ir pan., tai labai padeda
geriau jsisavinti , suprasti teorines zinias. Geb&jimas sudominti mokymo dalyvius naudojant
jvairius mokymo metodus ir priemones yra labai svarbus dalykas. Susidoméjimas dalyku gali

biti ne tik per mokymosi turinj, besimokantjjj gali sudominti ir mokymy pradzioje.

(R3) Manau, kad Agentiiroje darbuotojai 1§ dalies pritaiko mokymuose jgytas Zinias.
Nebiitinai pas mus Zzmogus eina ] tuos mokymus, kuriy jam reikia, t.y. mes esame
paanalizave, kad kartais zmonés eina mokytis ne ten, kur jam blogiausiai sekasi ir jam reikia
pasitempti; analizavome metinio vertinimo duomenis. Kai kuriais atvejais netgi buvo taip,
tarkim tam tikros Zinios darbuotojo buvo vertinamos labai gerai, bet vis tiek eina j mokymus.
Kai paklausém kodél, tai atsakydavo kodél negali dar gilinti. Tada pasiziiiri ir eina j tokius
pacius mokymus..., pavyzdziui, kaip ,,laiko planavimas* eina du kartus ir tuomet klausi, ar
tikrai reikia tg patj du kartus gilintis, tai sako gi, lektoriai skirtingi ir aspektai gal gali biiti
skirtingi, bet patys mokymai bent jau tada kai ziiiréjome, tai nu tikrai kélé klausima, kiek tai
yra pagrjsta.., nes, net neZinau..., dabar, kai yra sumaZintas tas finansavimas, tai labiau
galvojame apie tai, kur eiti mokytis, kaip leidziam ir pan. Taciau ne visada vis dar suvokiama,
kad Agentiiros darbuotojo darbo laikas tai irgi yra pinigai ir jei tai budavo FM organizuojami
mokymai, tai buvo akcentuojama, kodél mums drausti, jei tai apmoka kita institucija ir tai
kaip ir mums nekainuoja. Nors realiai, tai eikvojamas darbuotojo darbo laikas. Dar dél Ziniy

panaudojimo, tai jeigu tu Zinai, kad tau bus paskirta kazkokia nauja funkcija arba tu ruosiesi
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tam tikra nauja darba daryti ir tau reikia specifiniy Zziniy, tu ,,pasiimsi‘ i§ mokymy
maksimaliai i§ ty mokymy, nes, kaip pavyzdys, tas pats naujasis asmens duomeny apsaugos
reglamentas. Mes ¢jome tikslingai ] mokymus pries§ audita. Jeigu esi suinteresuotas, tai ir
prieS mokymus jau giliniesi ir mokymy metu esi maksimaliai ,,jsitraukes®, stengiesi
»gaudyti“ bet kokig informacija. Kas lieia asmenines zmogaus savybes, tai tikrai daug lemia,
pavyzdziui, jei zmogus prie§ mokymus galvoja, kad jei nueisiu bus gerai, nes nereiks eiti |
darba, pailsésiu...Visokiy zmoniy yra. Tai per mokymus nelabai ir stengiasi kazka suzinoti,
prisiminti, ,,uzsifiksuoti*. Lygiai taip pat per pacius mokymus, vieni kazkg Zymisi, rasosi,
bando prisiminti, kiti — tiesiog sédi, tai vat klausimas, jeigu tu nieko nesizymi, tai arba tu turi
genialias smegenis ir sugebi esant poreikiui atgaminti tai, kg suzinojai. Jeigu tu kazka
zymiesi, tai reiSkias kazkas ,,uzsikabina®. Manau, kad taip..., nes vienas ateina ir ,,pasislepia“
uz kazko tai, t.y. mokymus iSklausiau ir ramu, o kitas — bando maksimaliai kazkg ,,pasiimti;
del motyvacijos, tai man atrodo, kad daugiausiai 1§ mokymy naudos yra tuomet, kai yra
,»tikras poreikis, t.y., kai gauni naujg funkcijg ar uzduotj ar kazka pan., vadovai investuoja,
bet jie kaip ir zino, ko norés véliau i$§ to Zmogaus, tai, manau, kad realiausig naudg bus galima
gauti, kai zmogus Zinos, kad i§ jo bus pareikalauta, turi biiti vienokia ar kitokia forma
atsiskaityta. Dziugu, kad dabar jau daugiau galvojama, kur leidZiame pinigus ir kodél. Dar
klausimas man, ar visada pamatuotai. Labai svarbu, kokio pobiidzio mokymai, jei tiesiogiai
su veikla susijg, tai natiiralu, kad bus viskas gerai, daug sunkiau, pavyzdziui, mokymai apie
vertybes. Sunku suvokti, ko i§ mangs tikisi. Bet gal bendro pobiidZio mokymai svarbiis tame
kontekste, kad labai svarbus subtirimas visos komandos ir tas bendro vaizdo pamatymas,
kaZzkokios komandos dvasios sukiirimas. Tai vat tame kaip ir matyc¢iau prasmg. Bet gal tokiy
neturety biiti, komandos dvasiai formuoti daug. Tai Cia yra tokio pobiidzio mokymai, kuriuos
vargiai ar naudg labai jvertinsi. Kokie pagrindiniai veiksniai? Svarbu, kad tai nelikty vien tik
zodziai, kad matytume, visy pirma, i§ vadovy, kad tas dalykas ir toliau palaikomas, kad
vadovai rodo pavyzdj, kad jiems tai svarbu. Jeigu darbuotojai Zinoty, kad yra tokia kulttra,
kad, jei dalyvauji mokymuose, tai bent trumpai, esminius dalykus tu turi pristatyti 15-20 min.,
tai Zmogus kazka pasiZymety tokiu atveju. Jeigu tai aktualu ir kitiems, bet jeigu tai labai
individualu ir tik tam zmogui aktualu, tai jis ir nattraliai gilinsis, bet jeigu kazkas gali biiti
aktualu visiems, tai esminius dalykus, kad ir vadovy susirinkimo metu, tai kas galéty biity
aktualu, turéty pasidalinti; galéty tai nebiiti labai i§samiai, bet bent jau esminius kazkokius
dalykus galéty pasizyméti. O kaip formuoti jgiidij? Motyvacija keisti jproti paprastai
atsiranda, kai pabandai ir pamatai, kad atsiranda 18 to kazkokia nauda. Bet kaip neuzsisukti
ir vel nejlysti j tuos pacius jprocius, sunku pasakyti.... Man atrodo, kad labai svarbu, jei biity

mokymy vientisumas. Jeigu kazkuria linkme mes kei¢iamés ir kad tai nebiity vienkartinis
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mokymas, kad nebiity Sokinéjimo. Jeigu mes turime vizijg ir suprantame ko mes norime ir
kodel, ir kad nebiity taip, ateina vienas guru ir mes viska metam ir einam pas jji, tuomet ateina
kitas guru ir jis sako, o Cia reikia dabar taip daryti... ir mes viskg metam ir kei¢iam praktika,
tai galiausiai nieko nesupranti, kodé¢l darai vienaip, po to tg patj darai tik kitaip, bet i$ principo
niekas nesikeiCia ir pan. Man tada gaunasi, kad kazkokio nuoseklumo néra. Jeigu turime
ilgalaike strategija veiklos ir pagal tai galime sudélioti ir mokymus, ir tikslingai, tarkim vieni
mokymai, po kazkurio laiko — kiti mokymai, tai galbtit ta motyvacija daugiau ar maziau
i8likty ilgesnj laikg. Pavyzdziui, kalbu apie tuos pacius kauc¢ingo mokymus. Jeigu tai biity
buve vienkartinis mokymas, kur buity pasake kas yra kaucingas, tai tokiy mokymy verté biity
,huliné. Dabar, kai turime tgstinius mokymus, tai tu esi priverstas vél ir vél pasizitréti pries
kiekvieng praktinj pritaikyma, atgaminti tai, kg jau iSmokom, pereiti per visa tai, kg iSmokom,
privalai pasikartoti ir pan. Gal¢jimas iSbandyti tai kg tu gauni praktikoje man atrodo tada yra
didesnis ir jsisavinimas, nes tu gauni teorija, bet po kazkurio laiko, nors ir pasimirSta tam
tikra teorija, bet tu vél pries kiekvieng kau¢ingo mokyma, nes turime kazkiek ty sesijy turéti,
vél turi atsi$viezinti, pasikartoti. Tai turime ilgalaikj mokyma su praktiniais dalykais ir tai
yra stipru visoms prasméms. Tik galutinis tikslas i§ vadovybés vis tiek néra aiSkus ir tai néra
gerai. Svarbu turéti mokymuy strategija. Problema yra ta, kad pats mokymy uZsakovas nelabai
zino, ko jis nori i§ tam tikry mokymy, tiesiog, daznai iSgirsta, kad kazkas madinga ir uzsako.
Daznai mokymy nauda suzinome i§ paciy lektoriy, t.y. kur galima tam tikras zinias pritaikyti
ir pan. Paties lektoriaus reikSmé irgi nemaza, jo vaidmuo svarbus. Pavyzdziui, man vieni i§
geriausiy mokymy buvo Avizinio apie charakteriy tipus, kai lektorius ir pats turé¢jo daug Ziniy
ir naudojo inovatyvius metodus, turé¢jome stebéti tam tikras situacijas zitirédami filmus,
nagrinédami atskiras elgsenas. Buvo labai naudinga ir jdomu, man labai tai jstrigo. Ty
mokymy metu pats daug pergalvoji, ,,perleidi per save®. Tai kai permastai pats, tai turbit tai
ir lieka..., nes jeigu lektorius tik ,sudeda“ tam tikra medziaga ir véliau néra jokio
atsiskaitymo, tai taip ir praplaukia... nuo medziagos pateikimo labai daug kas priklauso.
Kalbant apie kolegy palaikyma, tai sukuria tam tikrg nuotaikg ir kultiirg. Kity elgesys
,»uzkrecia“, nes jeigu kiti netaiko Ziniy, tik ,,pasédi* mokymuose ir véliau lengvai grizta prie
seny jgudziy, tai néra motyvacijos ir pafiam stengtis, nes sunku vienam kazka keisti
organizacijoje. Jeigu tu Zinosi, kad neturési galimybés uz kazko pasislépti ir tau reikia tam
tikry ziniy, tai man atrodo tai ir veiks ir Siaip, man atrodo, kad niekam per prievartg jokiy
ziniy nejkiSo. Bendra mokymy aplinka labai svarbi, nes formuoja bendra kultirg. Yra du
aspektai, vienas — mes kaip ir nereikalaujam, kitas dalykas, jei bent nors kiek reikalautume,
kad nors pristatymas ty mokymy biity, tai jau Zmogus galéty jausti tg griztamajj rysj. Tai

svarbu biity, nes jeigu organizacija mane isleido, bet tuo paciu nori ir grjztamojo rysio..., 0
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mes nelabai ir naudojame ta griztamaji rySi. Mes daznai iSleidziame ta zmogy, kad ir |
reikalingus, brangius mokymus, bet $iai dienai viskas priklauso nuo Zmogaus, nuo jo
atsakomybés, bet turéty ir pati darbo aplinka labai padéti. Daznai mes turime realias
galimybes mokymuose jgytas Zinias iSbandyti, bet ar mes tai iSbandome? Svarbu turéti
mokymus, suderintus su strategija, tuomet galéty buti ir maziau ty mokymy. Maziau
jsisaviname, jei mokymy biina per daug. Jeigu nuolat grizti prie mokymy metu jgyty ziniy
pritaikymo, tai jeigu ir nelabai akcentuoji naujus dalykus, vis tiek bus daugiau naudos.
Tiesioginiai vadovai turi zinoti, ko nori i§ darbuotojy, ar kelti jiems tikslus, ar kelti tam tikras
kompetencijas. Tai nataraliai kazkada ir kontroliavimo funkcija atsiranda. Jeigu siekiame
didesnio poky¢io, reikalinga nuolatinio mokymosi kultiira. Tai yra nuolatinis dalinimasis
informacija, tikslingas siekimas tobuléti. Svarbu nepamirsti praktinio panaudojimo. Negali

biti siekis tiesiog auginti kompetencija, jeigu ir auginam ja nuosekliai vis tiek turi biti tikslas.

(R4) Svarbi tarpusavio veiksniy sgveika. Vienas veiksnys negali uztikrinti mokymy
efektyvumo. Labai svarbus jy visy derinys. Pavyzdziui, buvo laikas, kai mes labai daug laiko
skyréme mokymy programos parengimui, iSgryninome temas, praktines situacijas, kuriy
reikia. Bet lektorius, kuris ateina, désto pagal savo SabloniS8kg programg ir visiSkai
neatsizvelgia | musy poreikius. Tai mokymy nauda buvo ,,nuliné“. Mokymosi aplinka irgi
turi jtakos, visada geriau turéti maziau trukdziy. D¢l to stengiamés mokymus daryti kiek
imanoma daugiau ne Agentiroje, o kazkur kitur, kad maZziau blaskymosi bity, bégiojimo |
darbo vieta... Mokymosi priemonés, metodai irgi labai svarbu. Tai irgi vienas svarbiausiy
mokymosi metu, tuo didesné tikimybe, kad tai pradés daugiau taikyti ir naudoti. Kg nor¢jau
dar 18 kitos pusés pasakyti..., arba...apie ta patj kau¢inga, dabar Misiukonio knygg skaitau ir
ieSkau dabar budy, kaip mes galétume tas Zinias, jgytas kaucingo metu, pritaikyti. Ir radau
mums labai tinkantj gera pavyzdj — po mokymuy, kai grizta darbuotojas, vadovas su juo turéty
tarsi mini kauc€ingo pokalbj pravesti, kaip jis tas Zinias, jgytas mokymy metu planuoja
pritaikyti darbe, t.y. neprimetant jam kazkokius tikslus, bet kaip jis pats jsivaizduoja ir
skatinti jji i$sikelti tuos tikslus po ty mokymy. Tai vat, kai darbuotojas iSsikels konkrecius
tikslus, tai tikétina, kad bus didesné tikimybé, kad tai jsitvirtins praktikoje. Tai vat po ty
mokymy irgi turéty buti daromi kazkokie veiksmai, kurie didinty didesnj pasireiSkimag
elgesio darbe. Kuo didesné bus motyvacija, tuo bus didesnis Zzmogaus jsitraukimas. Tuo bus
didesné tikimybé, kad jis ten kazka daugiau iSmoks ir galbut daugiau pritaikys, bet ir
gebéjimai labai svarbis, tai kiek jis turi Ziniy toje srityje. Jeigu tarkim mane siysty mokytis
kokios nors teisés, tai a§ neturiu mastymo schemy toje vietoje, tai a$ i$éjusi } mokymus, gal

kazka ir iSmokciau, bet turbiit minimaliai kazkg pritaikyciau, bet jeigu tarkime teisininkai, tai
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jau visai kitaip priimty ta informacija, jie grei¢iausiai gebéty integruoti j turimas mastymo
schemas tuos naujus dalykus, bet galima daryti turbit tokig prielaidg — asmeninés savybés
turi jtakos Zmogaus iSmokimui ir Ziniy pritaikymui darbe, ar ne? Tod¢l darbuotojo patirtis,
manau taip pat yra labai svarbus veiksnys ir jos nereikéty pamirsti. Tik turint patirties jis gali
suprasti mokymy nauda. Jeigu zmogus bus labai motyvuotas ir labai norés ,,sugerti* ta nauja
informacija, tai gali tas lektorius buti nelabai ten profesionalus, ta prasme Zinos savo dalyka,
bet nelabai ripinsis mokymy metodais ir pan., bet Zmogus ,,paims‘ naujus dalykus vis tiek,
nes jis yra motyvuotas. Taciau, jeigu lektorius profesionalus, tai jisai per mokymosi budus,
naujus metodus padarys taip, kad ir kiti, maziau motyvuoti, biity daugiau jsitrauke ir kazkokia
patirtj jgyty ir reflektuoty bei kazka iSmokty i$ Sito dalyko, tai tas tikrai yra labai svarbu. Pati
aplinka taip pat aktuali, labai daug dalyky priklauso nuo vadovo. Kai kur Zzmonés labai bijo
eksperimentuoti, bijo padaryti klaidas, nes Zino, kad teks uz tai susimokéti ir gal tie Zmonés
maziau mokosi, bando saugius, isbandytus variantus. Bet dabar visas pasaulis, bent man taip
atrodo, kad keicia mastyma ir eina link to, kad daryti tas klaidas ir mokytis i$ to, kad irgi yra
patirtis ir dar kartais vertingesné, nei susilaikymas nuo kazko. Tai labai svarbu tg patirtj
aptarti, reflektuoti, iSmokti i§ to. Aisku, tas vadovo buvimas ir susitikrinimas su darbuotoju,
pavyzdziui, grizai i§ mokymy, kokius tikslus iSsikélei, po to, po kurio laiko, kaip tau sekasi,
ar jgyvendinai kazka, ar dar veikia... To uztikrinimo, nepametimo kazkur, tas irgi svarbu ir
tas veikia motyvacija zmoniy. Nes jeigu tu darai darba, bet taves nepaklausia, kaip tau sekasi
jidaryti, tai tolygu supléSymui to darbo Zmogaus akivaizdoje ir iSmetimui i Siuk$liy déze. Na
taip veikia zmoniy motyvacijg ir tik, kai parodomas Zmogui démesys, pasikalbama,
pasidomima, tai kelia motyvacija, ja didina. Man taip pat labai svarbus kolegy palaikymas,
man tai asmeniSkai svarbu ir a§ negaléciau biiti kitoje aplinkoje, kur to nebity ir a$ 1§ savo
pusés pati stengiuosi suteikti ir aptariam po kiekvieny mokymy, grize reflektuojam su
artimiausiomis kolegémis ir bandom tas Zinias jgyvendinti ir gaunu tg grjZztamajj rysj. Tokia
aplinka padeda tobuléti ir augti, man biity sunku be jos. Tai va dabar. Tai kolegos gali biiti
tas svarbus momentas, kuris gali turéti lygiai tokig pacig reikSme kaip vadovo buvimas ir

palaikymas Salia. Kalbant apie besimokancig organizacijg, tai mes norétume tokia turéti, bet

pas mus yra ,,uzsilitiliavimo* kultiira ir tokio labai saugumo kultura.
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4 priedas

4 priedo 1 lentelé. Kategorizuota kokybinio tyrimo ,,Darbo aplinkos veiksniai, turintys
jtakos mokymuose jgyty Ziniy pritaikomumui projekty administravimo agentiiros
veikloje*“ metu gauta informacija
(sudaryta autorés, remiantis atlikto kokybinio tyrimo duomenimis)

Kategorija Subkategorija Teiginiai
Darbo aplinka | Vadovy ,,Didziausia atsakomybé¢ — tiesioginiams vadovams.
palaikymas Svarbu man jvardinti, ko a$ tikiuosi, kad jie ,,savo

ruoztu® galéty perduoti reikalavimus darbuotojams
(R1);

,,Vadovams turi buti keliami aukStesni reikalavimai.
I$skir¢iau zodj ,,inspiration®. Uz tai atsakingi
tiesioginiai vadovai® (R1);

,Kalbant apie vadovus, labai svarbus
besimokanciojo saugumas, t.y. kiek jis gali skirti
laiko mokymuisi, klaidy darymui, kiek tai suderinta
su jo atlickamomis funkcijomis ir pan. Jeigu Zzmogus
jauciasi gerai, jis daugiau gali skirti laiko ir gali
daugiau pasiimti ziniy, jeigu jis nesaugiai jauciasi,
efektyvumas ryskiai krenta* (R2);

., Vadovy palaikymas labai svarbus organizacijai, 18
principo tai ,,duoda tam tikrag tong*. Jeigu vadovai
mokymasi skatina, tai organizacijoje vyrauja normali
aplinka, tu jautiesi patogiai ir saugiai; jeigu vadovas
mokymosi netoleruoja, zmogui sunku priesStarauti ir
daZnai jis pradeda ,,plaukti pasroviui* (R2);

,» Vadovy palaikymas labai prisideda prie mokymosi
kulttiros palaikymo (R2)“.

,»Manau, kad realiausig naudg bus galima gauti, kai
zmogus zinos, kad i$ jo bus pareikalauta, turi biiti
vienokia ar kitokia forma atsiskaityta“ (R3)
»Svarbu, kad matytume, visy pirma, i§ vadovy, kad
tas dalykas ir toliau palaikomas, kad vadovai rodo

pavyzdj, kad jiems tai svarbu. Jeigu darbuotojai
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Zinoty, kad yra tokia kultiira, kad, jei dalyvauji
mokymuose, tai bent trumpai, esminius dalykus tu
turi pristatyti 15-20 min., tai zZmogus kazkg
pasizyméty tokiu atveju* (R3);

,», Liesioginiai vadovai turi zinoti, ko nori i§
darbuotojy, ar kelti jiems tikslus, ar kelti tam tikras
kompetencijas. Tai nattraliai kazkada ir
kontroliavimo funkcija atsiranda* (R3);

,»Pati aplinka taip pat aktuali, labai daug dalyky
priklauso nuo vadovo. Kai kur zmonés labai bijo
eksperimentuoti, bijo padaryti klaidas, nes zino, kad
teks uz tai susimoketi ir gal tie Zmonés maziau
mokosi, bando saugius, iSbandytus variantus* (R4);
,,AiSku, tas vadovo buvimas ir susitikrinimas su
darbuotoju, pavyzdziui, grizai i§ mokymy, kokius
tikslus iSsikélei, po to, po kurio laiko, kaip tau
sekasi, ar jgyvendinai kazka, ar dar veikia...“ (R4);
,Jeigu tu darai darba, bet taves nepaklausia, kaip tau
sekasi jj daryti, tai tolygu supléSymui to darbo
zmogaus akivaizdoje ir iSmetimui | SiukSliy déze¢*
(R4).

»Mokymosi procesas turi biiti suderintas su darbo

kriviu“ (R1).

Kolegy palaikymas | ,,Labai svarbus kolegy palaikymas, suderinamumas
su darbo kriiviu“ (R1);

,»Kolegy palaikymas gal ir néra toks reikSmingas
lyginant su vadovy palaikymu* (R2).

»Kalbant apie kolegy palaikyma, tai sukuria tam
tikrg nuotaikg ir kultirg. Kity elgesys ,,uzkrecia®“, nes
jeigu kiti netaiko Ziniy, tik ,,pasédi‘ mokymuose ir
véliau lengvai grizta prie seny jgiidZiy, tai néra
motyvacijos ir paciam stengtis, nes sunku vienam
kazka keisti organizacijoje* (R3);

,»Man taip pat labai svarbus kolegy palaikymas, man

tai asmeniskai svarbu ir a§ negaléciau biiti kitoje
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aplinkoje, kur to nebiity ir a$ i§ savo pusés pati
stengiuosi suteikti ir aptariam po kiekvieny mokymy,
grize reflektuojam su artimiausiomis kolegémis ir
bandom tas Zinias jgyvendinti ir gaunu tg grjztamajj
ry$i. Tokia aplinka padeda tobuléti ir augti, man bty
sunku be jos*“ (R4);

,,Tai kolegos gali biti tas svarbus momentas, Kuris
gali turéti lygiai tokig paciag reikSme kaip vadovo

buvimas ir palaikymas Salia®“ (R4).

Darbo ,»Galéjimas iSbandyti tai kg tu gauni mokymuose
charakteristikos (savarankiSkumas) man atrodo labai svarbus, kai
gauni teorija, bet po kazkurio laiko turi galimybe vél
ir vél tas zinias panaudoti savo veikloje, tai turime
ilgalaikj mokyma su praktiniais dalykais ir tai yra
stipru visomis prasmeémis‘ (R3);

,»Organizacijoje turi biiti uztikrintas reikiamas
techninis palaikymas® ir normalus darbo krivis(R2);
,Daznai mes turime realias galimybes mokymuose
igytas zinias iSbandyti, bet ar mes tai iSbandome?*

(R3).

Respondenty iSsakytos mintys apie darbo aplinkg:

Visame kontekste iSskiriau besimokancios organizacijos kultlira ir jos jtaka
kiekvienam darbuotojui.“ Nuolatinio mokymosi sistema galéty biiti sudaryta i trijy pagrindiniy
bloky:

. zinios (konferencijos, studijy vizitai ir t.t.)

. geb¢jimai (projekty vadyba, deryby mokymai, komandinis darbas, inovacijy
kirimas, jgyvendinimas (brandiis projektai) ir t.t.

° noras (motyvacijos suzadinimas, bendros ,,uzklasinés veiklos (arbata, kava
antradieniais), susitikimai su jdomiais Zmonémis ir t.t.“ (R1);

»Jeigu aplinkui Zmonés mokosi, jau to uZtenka, kad pajaustum teigiamg jtaka* (R1);

,» Visa aplinka turi padéti, o ne trukdyti mokytis* (R1);

,»Kalbant apie mokymosi kultiira, tai svarbu paminéti, kad buvo atlikta nemazai tyrimy,
kurie rodo, kad kuo Zmogaus iSsilavinimas mazesnis, tuo jis nori maziau mokytis. Todél, jeigu

zmonges pakankamai iSsilaving organizacijoje, tuo nuolatinis mokymasis tampa natiiraliu
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dalyku, nereikia nei papildomo Zmoniy skatinimo ir pan. Kuo mazesnis iSsilavinimas, tuo
maziau zmogus linkes j kazka tai gilintis. Kultiira — natiiralus kasdienis procesas, kurj svarbu
nuolat palaikyti® (R2)

,Bendra mokymy aplinka labai svarbi, nes formuoja bendrg kultiirg. Yra du aspektai,
vienas — mes Kkaip ir nereikalaujam, kitas dalykas, jei bent nors kiek reikalautume, kad nors
pristatymas ty mokymy biity, tai jau zmogus galéty jausti tg griztamajj rysj* (R3);

,.Siai dienai viskas priklauso nuo Zzmogaus, nuo jo atsakomybés, bet turéty ir pati darbo
aplinka labai padéti® (R3);

»Jeigu siekiame didesnio pokycio, reikalinga nuolatinio mokymosi kultiira. Tai yra

nuolatinis dalinimasis informacija, tikslingas siekimas tobuléti* (R3).
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5 priedas

Darbuotojuy apklausos anketa
»Mokymy metu jgyty Ziniy pritaikymas darbe*

Siuo metu Europos socialinio fondo agentiiroje atliekamas tyrimas, kurio metu bus
nustatomi pagrindiniai veiksniai, sglygojantys mokymy metu jgyty Ziniy pritaikymg darbe.
Tyrimo rezultatai padés tobulinti Agentiiros veiklos kokybe — plac¢iau panaudoti mokymy metu
lgytas zinias praktikoje ir uztikrinti didesnj mokymy veiksminguma.

Nuosirdziai tikimés aktyvaus Jusy dalyvavimo atsakant j Sios anketos klausimus ir

Jsipareigojame tyrimo rezultatais pasidalinti su Jumis.

Anketos pildymas uztruks apie 5 minutes.

Tyrimo rezultaty konfidencialumas ir anonimi§kumas garantuojamas.

|.  Informacija apie respondentq:
1. Jusy issilavinimas:

Pagrindinis

Profesinis

Aukstasis neuniversitetinis
Aukstasis universitetinis

2. Kiek mety dirbate Agentiiroje?

Maziau nei metus
Nuo 1 m. iki 5 m.
Nuo 5 m. iki 10 m.
10 m. ir daugiau

3. Jusy pareigos?

Auks¢iausio lygio vadovas (organizacijos vadovas ir jo pavaduotojai)
Viduriniojo lygio vadovas (skyriaus vedéjai ir jy pavaduotojai)
Zemiausio lygio vadovas (turintis pavaldziy darbuotojy)

Projekty vadovas

Kita
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4. Jvertinkite, kiek Jums naudingas mokymy metu jgyty Ziniy pritaikymas Jiusy

darbe
1 2 3
Visiskai  Nesutinku Nei sutinku
nesutinku nei nesutinku

4 5
Sutinku  Visiskai
sutinku

4.1.

Taikydamas (-a) mokymy metu jgytas
zZinias, atlieku darbo uzduotis geriau

[]1

[]2

[]3

[]4

[15

4.2.

Taikydamas (-a) mokymy metu jgytas
zinias atlieku darbo uzduotis grei¢iau

[]1

[]2

[]3

[ 14

[ 15

4.3.

Taikant mokymy metu jgytas Zinias
mano darbo kokybé¢ pageréja

[]1

[]2

[]3

[ 14

[ 15

44.

Taikydamas (-a) mokymy metu jgytas
zinias darau maziau klaidy

[]1

[]2

[]3

[ 14

[ 15

4.5.

Taikydamas (-a) mokymy metu jgytas
zinias pasiekiu aukstesniy darbo
rezultaty

[]1

[]2

[]3

[]4

[15

5. Jvertinkite, kiek paramos darbe Jums suteikia tiesioginis vadovas

1 2 3
Visiskai  Nesutinku Nei sutinku

nesutinku nei nesutinku

Jusy tiesioginis vadovas:

4

Sutinku

5
Visiskai
sutinku

5.1.

Isigilina i sunkumus, su kuriais
susiduriu darbe taikydamas (-a)
mokymy metu jgytas Zinias.

[]2

5.2.

Aptaria su Jumis, kaip reikéty
pritaikyti mokymuy metu jgytas Zinias
darbe.

5.3.

Nustato tikslus, kurie paskatina mane
taikyti mokymy metu jgytas Zinias
darbe.

5.4.

Visada pasiruoses suteikti pagalbag ir
patarimus, kad galéciau pritaikyti
mokymy metu jgytas Zinias darbe.

5.5.

Padeda pritaikyti Zinias, gautas
mokymy metu.

[]1

[]2

[]3

[]4

[ 15

5.6.

Atsizvelgia | mano pasiiilytas id¢jas,
kaip pritaikyti mokymy metu jgytas
zinias darbe.

[]1

[]2

[]3

[]4

[ 15

5.7.

Pagiria mane pries kolegas, jei
pritaikau mokymuose jgytas Zinias

darbe.
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5.8. | Domisi, kokiy ziniy ir jgidziy jgijau | []1 |[J2 [[J3 |[J4 |[]5
mokymy metu
5.9. | Nekritikuoja, kai pritaikau []1 [[J2 |3 |[[]4 |L]5
mokymuose jgytas Zinias darbe.
5.10. | Skatina mokymy metu jgytas zinias (11 (Qd2 |3 |[J4 |5
pritaikyti darbe.
5.11. | Suteikia griZztamajj rysj apie tai, kaip C]1 |[J2 |03 (4 |05
gerai, naudodamas (-a) mokymy metu
lgytas Zinias, atlieku darbo uzduotis.
6.  Ivertinkite, kiek paramos darbe Jums suteikia Jiisy kolegos
1 2 3 4 5
Visiskai  Nesutinku Nei sutinku Sutinku  VisiSkai
nesutinku nei nesutinku sutinku
Jisy kolegos:
6.1. | Isigilina j sunkumus, su kuriais (11 (2 |13 |4 |[5
susiduriu darbe taikydamas (-a)
mokymy metu jgytas Zinias.
6.2. | Aptaria su manimi, kaip reikéty []1 []2 []3 []4 |[]5
pritaikyti mokymy metu jgytas zinias
darbe.
6.3. | Visada pasiruose suteikti pagalbg ir [J1 |[J2 |03 ()4 |05
patarimus, kad pritaiky¢iau mokymy
metu jgytas zinias darbe.
6.4. | Padeda pritaikyti Zinias, gautas []1 []2 []3 [ 14 [[]5
mokymy metu.
6.5. | Atsizvelgia | mano pasitlytas id¢jas, []1 []2 []3 [ 14 [[]5
kaip pritaikyti mokymy metu jgytas
zinias darbe.
6.6. | Pagiria mane, jei pritaikau [(]1 |[J2 |[J3 |[]4 |[]5
mokymuose jgytas Zinias darbe.
6.7. | Domisi, kokiy ziniy jgijau mokymy (11 (2 |3 |[J4 |5
metu
6.8. | Nekritikuoja, kai pritaikau [(]1 |[J2 |[J3 |[]4 |[]5
mokymuose jgytas Zinias darbe.
6.9. | Skatina mane mokymy metu jgytas []1 []2 []3 [ 14 [[]5
Zinias pritaikyti darbe.
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7. PaZymékite kiek sutinkate su Zemiau pateiktais teiginiais apie Jiisy darbo

charakteristikas

1 2 3 4
Visiskai  Nesutinku Nei sutinku Sutinku
nesutinku nei nesutinku

5
Visiskai
sutinku

7.1. | Mano darbo kriivis yra per didelis. []1

(12 |3 |4 |5

7.2. | Kartais savo darbe turiu atlikti per []1
daug skirtingy uzduociy.

(12 O3 |4 |05

7.3. | Dél darbo kriivio as patiriu didelj [(]1 [[J2 |[]3]|[]4 []5
spaudima darbe.

7.4. | Mano darbo kriivis netrukdo [(]1 [[J2 |[]3]|[]4 []5
pritaikyti mokymy metu jgytas Zinias.

7.5. | Mano darbo kriivis yra normalus []1 []2 []3|[]4 []5

7.6. | Pritaikant mokymy metu jgytas zinias | [ |1
mano darbo kriivis labai iSauga

(12 |3 |4 |05

7.7. | Darbe galiu savarankiskai planuoti []1
darbo atlikimui skiriamg laika.

(12 |3 |4 |05

7.8. | Darbe galiu savarankiskai planuoti []1
darbo atlikimo eiliSkuma.

(12 |3 |4 |5

7.9. | Darbe galiu savarankiskai pasirinkti, | [ ]1

(12 |3 |4 |5

priimti savarankiskai.

kaip atlikti darba.

7.10. | Darbe a$ galiu regulivoti savodarby | [ ]1 |[J2 |[J3|[]4 []5
apimtis.

7.11. | Darbe daugel; sprendimy galiu []1 []2 [13|[]4 []5

Papildomi klausimai:

8. Keliuose mokymuose dalyvavote per
skaiciy

pastaruosius 2 metus? [rasSykite

9. Irasykite mokymy temas, kurios Jiisy nuomone, buvo labiausiai naudingos

Jiusy darbe?

10. Ar visas mokymuy metu jgytas Zinias pritaikote savo darbe (paZymékite

atsakymgq):

[ Taip, pritaikau visas Zinias
[1 Pritaikau ne visas zinias
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[l Igyty mokymuose ziniy nepritaikau

11. ParaSykite, kokie dalykai Jiisy darbo aplinkoje ar organizavime padeda ar
padéty Jums geriau pritaikyti mokymu metu jgytas Zinias:

ACii uz nuoSirdzius atsakymus.
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6 priedas

122



Kokybés vadyba - Quality management Onliae ISSN 25450952

INTERNATIONAL BUSINESS:

Immovations, Psychology, Ecomomics
2017, Vol. 8, No 1 {13), pp. 58-75

TARPTAUTINIS VERSLAS:
inovacijor, prichologija, ckonemika *

2017, 1. 8, Nz 1 (13), p. 58-75

Sisteminis neformalaus mokymo
veiksmingumo vertinimas

Asta Raksteliene

Vilniaus universiteto Ekonomikos fakultetas
EL padtas: astarakstebenegefstuvait

Dalius Serafinas

Vilnlaus universiteto Ekonomikos fakultetas
El paitas: dalius.serafinasef vu it

Ramuné Sepetiené

Vilniaus universiteto Ekonomikos fakultetas
EL paitas: ramune.sepetienedef stu.vult

Santrauka. Straipsnyje pateikiama mokslinés lteratiros analizé ir aptariama trijy organizacijy praktika
mokymy naudos ir problematikos aspektals, siekiant sukurti kokybiska mokymy sistemq. Kadangi moky-
mai, kaip ir bet kuri veikla, reikalauja pakankamai daug laiko, energijos ir 163y, organizacijy vadovai nori
Zinoti, ar skirtos investicijos j mokymus naudingos, ir mokymy rezultatai prisideda prie organizacijos velk-
los tobulinimo. Atlikus mokymy samp ing interpretaci ja mokymy veiksmingumo klausimais bei
ivertinus mokymy kokybe velkianias priemones ir vielojo sektoriaus gerajy praktika, gauta glluminio in-

terviu metu, straipsnyje identifikuotos sritys, kurias sistemingal turéty matuoti ir vertinti organizacijy vado-

wvai, siekdami aukity veiklos standarty, palaikant
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mokymy sistemos tobulinimas.

3 organizacijoje.
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kymy kokybé, mokymy veiksmingumas, vertinimo modelis, mokymy rezultatai,

|vadas

Problema. Inovatyvus viedasis scktorius bei
sumanus valdymas - viena i esminiy strate-
gijos ,Lietuva 2030" paZangos sri¢iy. Valdzios
institucijos turi bati kompetentingos, orien-
tuotos | rezultatus, turi gebeéti kurti ir jgyven-
dinti strategijas, karybiskai pritaikyti geriausig
patirty. 2014 - 2020 m. Nacionalinéje pazangos

programoje (2012) visuomenés poreikius ati-
tinkandiam ir paZangiam vicsajam valdymui
numatytas atskiras (penktas) prioritetas. Juo
siekiama stiprinti strategines kompetencijas,
veiklos waldyma, didinti viesojo valdymo atvi-
rumg bei gerinti viedyjy paslaugy kokybe bei
pricinamumg.

Vietojo sektoriaus inovatyvumas turi kri-
tinés reikimés socialinei ir ekonominei alies
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Abstract

The principal purpose of the present paper is to examine the effect of work environment
(social support and job characteristics) for the transfer of training. Although the transfer of
training is a complex process highly affected by a range of different factors, it is important to
enhance attention to work environment, the effect of work environment upon the benefits of training
has not been extensively covered in research literature, however, it may have a significant effect
when building an efficient training system in the organisation. The authors of the studies have
demonstrated that social support (supervisor support and peer support) maintains the strongest
links with the transfer of training, and accounts for 31 per cent of the benefit of training, in the
meantime autonomy and workload neither correlates with the benefits of training, not predict them.
Therefore, ensuring social support is a necessary precondition for higher efficiency of training, and
higher performance quality.

Keywords: performance quality, work environment, supervisor support, peer support,
autonomy, workload, training transfer, social support, work characteristics.

1. Introduction

Training is not an end 1n itself. Just like any other activity, training requires time, energy and
investment (Topno, 2012). therefore it is vital that the knowledge acquired within the framework of
training are appropriately used in professional activities and would facilitate attaining the prescribed
objectives. Ordinarily organisations, on an annual basis, allocate considerable amounts for the
development of training programme (Kia & Ismail, 2013), as part of our efficiency enhancement
efforts (Seyler et al, 1998). According to J. H. Park & T. Wentling (2007), managers of
organisations in all seek to ensure that all investment allocated to the development of human capital
vield benefit. However, not infrequently, managers of organisations are not entirely content with the
level of training transfer (Baldwin & Ford, 1988; Broad & Newstrom, 1992; Raksteliené at al.,
2017), and training does not benefit the organisations to the extent initially expected (Ruzevicius &
Serafinas, 2011). G. M. Alliger et al. (1997) claimed that where the training transfer is conducted in
a systemically faulty manner, and employees fail to adopt new knowledge in their work and
constantly suffer failure, the entire situation amounts to a problem to be addressed by the
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ESFA veiklos vertinimo Kriterijy lenteléje numatytas rodiklis — ,,Mokymy
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