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SANTRAUKA

Anzelika Koliasnikoviené

UAB “Siauliy tauro televizoriai” kaip besimokanti organizacija: situacijos analizé ir vystymo
galimybés.

Magistro darbas.

Magistro darbo tikslas - istirti UAB ,,Siauliy tauro televizoriai“ besimokan¢ios organizacijos
aspektu apklausiant darbuotojus ir vadovus bei atliekant organizacijos strateginiy dokumenty
analiz¢. Remiantis pasaulio ir Lietuvos mokslininky publikuotais tyrimy rezultatais teoriSkai
pagrindziama besimokancios organizacijos samprata ir jos veiklos esminiai bruozai. Empiriskai
istyrus UAB ,,Siauliy tauro televizoriai“ kaip besimokandia organizacija, darbe patvirtinama
hipotez¢, kad UAB ,,Siauliy tauro televizoriai“ biidingi atskiri besimokanéios organizacijos bruozai,
bet néra sukurta strategija ir nuoseklios besimokancios organizacijos vystymo sistema; darbuotoju
mokymo (si), kvalifikacijos kélimo procesas yra daugiau formalus, chaotiSkas, nepakankamai
efektyvus, lyginant su organizacijos veiklos tikslais. Atlikto tyrimo pagrindu jvertintas
organizacijos mokymasis, ir numatytos jos, kaip besimokancios, vystymo galimybés.

SUMMARY

Anzelika Koliasnikoviené
PLC "Siauliu Tauro Televizoriai'" as a Learning Organisation: Situation Analysis and
Development Possibilities. Master‘s woks

The aim of the master’s woks — to analyze the PLC “Siauliy tauro televizoriai“ in the aspect of the
learning organization, while surveying the employees and the leaders, as well as while carrying out
the analysis of the strategic documents of the organization. In accordance with the publicized results
of the research of Lithuanian and foreign scientists, the concept and the fundamental features of the
activity of the learning organization, are substantiated theoretically. After researching the PLC
“Siauliy tauro televizoriai“ as a learning organization empirically, the hypothesis of the paper is
proved, that the separate features of the learning organization are characteristic for the PLC “Siauliy
tauro televizoriai”, however, the strategy and system of the development of the constantly learning
organization are not created; the process of the learning and qualification upgrade of the employees
1s more formal, chaotic, inefficient, while comparing with the aims of the organization activity. On
the basis of the performed research, the learning of the organization and the intended development
possibilities of it, are evaluated.
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[VADAS

Tapusi pasaulinés ekonomikos dalimi, Lietuva isitraukia i dinamiska rinkos santykiy vystymosi
procesa. Tai privert¢ imoniy vadovus keisti ir tobulinti savo veikla, skirti daugiau démesio
valdymo mokslui. Organizacijos, nesugebéjusios greitai prisiderinti prie rinkos salygu, zlugdavo.
Statistikos departamento duomenimis nuo 1993 mety iki 2008 mety pradzios bankrotas buvo
paskelbtas 5264 imonéms ir 14 banky. Tuo paciu metu sékmingos kompanijos iSaugino karta
vadovy, kurie greitai perima uZzsienio specialisty patirtj. Atsirado didelis susidoméjimas vadybos
mokslais. Pastaraisiais metais Lietuvos imonés iSmoko sékmingai spresti jvairias uzduotis
pasitelkdamos vadybos metodus bei instrumentus. Siekdamos sékmingai isitvirtinti ir iSsilaikyti
tarptautin¢je rinkoje, imonés turi biiti pasirengusios pokyciams ir juos inicijuoti. O tai reiSkia ir
mokytis.

Pastaruoju metu uZzsienio ir Lietuvos vadyboje populiari savoka ,,besimokanti organizacija®.
Sia kryptj aktyviai tyrinéja tokie uZsienio specialistai kaip Senge P., Kleiner A., Roberte Sh., Ross
R, Rot D, Smit B.(1994). Sie teoretikai pirmieji atkreip¢é mokslinio pasaulio démesj i patj
besimokancios organizacijos (toliau — BO) fenomena. 1990 metai Piteris Senge (Peter Senge)
iSleido knyga “Penkta disciplina®“ (The Fifth Discepline), kuri padéjo pradzia besimokanciy
organizacijy judéjime. Pagal P. Senge, yra 5 disciplinos, kurios turi buti praktikuojamos bet kurioje
organizacijoje ir kiekvienam jos nariui, kad organizacija isties tapty besimokancia organizacija. P.
Senge apibiidina besimokancia organizacija kaip vieta, “kurioje Zmonés nuolat prapleCia savo
galimybe pasiekti rezultaty, kuriy jie 18 tikryju siekia, kuriy déka iSauginami nauji mastymo biidai,
tai organizacija, kurioje zmonés nuolatos mokosi, kaip mokytis kartu.“ (Senge, 1990)

Pagrindinéje besimokancios organizacijos id¢joje teigiama, kad kiekviena kompanija ar
organizacija gali mokytis. Mokymas suvokiamas ne tik kaip kvalifikacija keliantys kursai,
seminarai, bet ir kaip pastovus tobulinimas, kaip kiekvieno organizacijos nario, taip ir visos
organizacijos kaip visumos.

Kaip teigia P.Senge (1990) besimokanti organizacija yra sekantis vadybos mokslo raidos
laiptelis arba, galima teigti, kad tai koncentruota jos rezultaty iSraisSka. Iki teorijos apie
besimokancia organizacija atsiradimo, vadybos mokslas spresdavo vienkartines problemas,
padedant valdymo personalui konkreciose situacijose. Atsiradus naujai uzduociai, reikédavo vel
naujy sprendimy, kurie rémési kita vadybos teorija. Besimokancios organizacijos — tai tokios
organizacijos, kuriose Zmonés nuolat plecia savo kompetencija, kad pasiekty trokStamy rezultaty;
ugdomi nauji ir atviri mastymo metodai; laisvai plétojami kolektyviniai siekiai; nuolat mokomasi

pamatyti visuma (Simonaitien¢, 2003). Besimokancios organizacijos teorija atsako i klausima —



kaip padaryti, kad adekvatiis pokyciai biity integruoti i pati organizacijos funkcionavimo
mechanizma.

Kalbant apie Lietuvos imones, kurios intensyviai integruojasi §ia teorija i savo organizacija,
kompleksiskai ir nuosekliai, matyti kad tai imonés, kurios sugeb&jo pravesti reformas, kurios
gerino valdyma, biznio skaidruma, investicinj patraukluma. Jei pradzioje pagrindinis Siy jmoniy
motyvas buvo islikti rinkoje, tai toliau jis tapo ,,btiti konkurentabiliu®, augti. Viena i§ tokiy Lietuvos
bendroviy yra UAB ,,Siauliy tauro televizoriai“. Globalios rinkos realijoms tokia savoka kaip
»galutinis rezultatas® negalima. Biitinas nenutriikstamas judéjimas link naujuy uzsibrézty tiksly.
UAB ,,Siauliy tauro televizoriai“ daug investuoja i darbuotoju kvalifikacijos kélima, diegiamos
naujos technologijos. Ar isSnaudota turima ankstesné patirtis? Ar efektyvi darbuotojy mokymo (si)
sistema? Gal besimokancios organizacijos technologijos padéty kompanijai tobulinti  savo
nuostatas ir praktinius metodus?

Kompleksiskai i3analizavus UAB ,.Siauliy tauro televizoriai“ turima potenciala tapti
besimokancia organizacija, biity galima modeliuoti tolesnes organizacijos, kaip besimokancios,

vystymosi galimybes.

Temos aktualumas

BesikeicianCios salygos, kuriomis dirba Lietuvos imonés, skatina ieSkoti mechanizmy, kurie
padéty greiciau ir efektyviau adaptuotis prie naujy realijy, didinti mokéjima keisti savo veiklos
turinj ir kokybe. Nuolatiné konkurencija yra pagrindiné Siuolaikinio pasaulio problema.

Vienas 1§ pagrindiniy uzdaviniy, atsiradusiy dél globalizacijos proceso, tampa biitinumas
i¥mokti gyventi ir dirbti pasikeitusiomis salygomis. Siuolaikinémis salygomis gebéjimas mokytis
— tai reikalinga ir svari vidiné salyga sékmingai modernizacijai. Salims su pereinama ekonomika §i
problema dar labiau aktuali, kadangi Cia pokyciai vyksta daug sparciau. Vienas 1§ budy jveikti
sunkumus, kurie iskyla nuolatiniy pokyc¢iu salygomis, laikomas besimokancios organizacijos
suktirimas. Pasak vadybos srities specialisty Pedler, M., Burgoyne, J. ir Boydell, T., besimokanti
organizacija — tai organizacija, kuri skatina visu savo darbuotoju mokyma (si), kiekviena uzduotis
sutinkama kaip galimybé mokytis, kiekvienas organizacijos narys mokymasi ir saviugda suvokia
kaip teisg ir pareiga; sugeba nesustodama transformuotis.(Pedler, Burgoyne, Boydell,1991).

Vadybos teoretiky nuomone, imoné, nesustabdydama savo veiklos, gali transformuotis ir kartu
apmokyti savo darbuotojus. Tai sékmingai Lietuvoje daro, pvz. AB ,,Lietuvos energija“. Daznoje
imong¢je Siandien vykdomas darbuotoju mokymas, bet ar jis efektyvus? Ar jis atitinka organizacijos
strateginius tikslus, ar planuojamas? Paskutiniy mety patirtis rodo, kad daznai mokymai dar
vykdomi formaliai, neturint aiSkios zmoniskuyjy iStekliy valdymo strategijos organizacijoje.

Siekdamos islikti konkurencingomis, didziosios imonés negaili 1éSu darbuotoju kvalifikacijos



kélimui, nors ir Siuo atveju, tai nebiitinai iSgelbés imong nuo bankroto. Pvz., AB ,,Ekranas®,
skirdama didziules 1éSas, vien per 2002 metus - 1 mln. Lt, personalo mokymui, nesugeb¢jo
transformuotis, prisitaikyti, bet, kita vertus, Panevézyje darbo neteke specialistai sukiiré nauju
imoniy, nes buvo igij¢ SiuolaikiSku kompetenciju. Besimokancios organizacijos kirimo tema
Siauliy regionui ir UAB ,,Siauliy televizoriai“ aktuali, nes i§likusios ir gebancios konkuruoti imonés
didina regiono vystymosi galimybes, zmoniy ekonomini sauguma, o vienas i§ iSlikimo garanty —
mokytis.

Besimokanc¢ios organizacijos koncepcija apima visa kompleksa priemoniy, ne tik mokymus,
tod¢l biitina atsizvelgti ir { tai, vertinant organizacija. Itin aktualu siekian¢ioms iSlikti ir
transformuotis imonéms — suvokti pokycius, kurie turi ivykti organizacijoje. Juose, per juos ir dél
ju formuosis besimokanti organizacija. Organizacijos tikslu turi tapti ne apskritai besimokancios
organizacijos kirimas, o besimokancios organizacijos, kaip ateit] uztikrinancios organizacijos
kulttros, kiirimas. B. Simonaitiené (2001), atlikusi uzsienio autoriy besimokancios organizacijos
modelio sampraty lyginamaja analizg, i$skiria tris $io modelio charakteristikas:

- Mokymasis kaip centrin¢ besimokancios organizacijos kultiiros vertyb¢;

- Mokymosi tikslingumas ir rezultatas (pokyciai organizacijoje - kaip mokymosi
pasekmé);

- Mokymosi veikla ir procesai (darbas su informacija, jos rinkimas ir apdorojimas,
mokymosi skatinimo mechanizmas, mokymosi geb¢jimy vystymas ir t.t.).

Atlikti jmoniy vadovy nuomonés apie mokymasi organizacijoje tyrimai parodé, jog
mokymas(is) suvokiamas tradiciskai, t.y. kaip rutina, formalus struktiiruotas procesas techninéms
darbuotojy Zinioms igyti ir atnaujinti, dazniausiai jgyvendinamas mokymo jstaigose, ir dazniausiai
neefektyviai. (Pundziené, Dienis, 2002). Ar UAB ,,Siauliy tauro televizoriai®, visada priklausiusi
nuo auks$c¢iausio pasirengimo specialistu kompetencijuy, idéjuy, Lietuvoje nuo seno siejama su
inovacijomis, naujausiomis technologijomis, Siandien dar gali vadintis besimokancia organizacija,
ar turi potencines galimybes keistis?

Kompleksiskai, panaudojant jmon¢je funkcionuojanéiy dokumenty analizg, darbuotojy
(vadovuy, specialisty ir darbininky) apklausas, situacijy analizes, biity galima jvertinti UAB ., Siauliy
tauto televizoriai® kaip besimokancios organizacijos potenciala ir modeliuoti jos vystymo
galimybes, taip prisidedant prie Siuolaikisko poziiirio i mokyma(si) plétojima organizacijoje, prie
regiono ir Lietuvos ekonomikai svarbios imonés konkurencingumo palaikymo. IStyrus
besimokancios organizacijos bruozy raiSka UAB ,.Siauliy televizoriai“ ir numaéius BO plétojimo
galimybes Sioje organizacijoje, butu galima Sia patirt] ne tik idiegti imonéje, kuri yra labai

suinteresuota tyrimu, bet ir taikyti kitose, panaSiose (praeityje didel¢, IT srityje dirbusi, labai auksty



kompetencijy technologiju srityje darbuotoju turinti, bet Siandien sunkiai savo produkcija

konkuruojanti pasaulinéje rinkoje) imonése.

Tyrimo problema

Siuo metu apie besimokanéia organizacija (BO) diskutuojama labai daug, tadiau, pasak B.
Simonaitienés, susiformavegs Lietuvoje besimokancios organizacijos supratimas yra labai
supaprastintas ir iSkreiptas, neatitinka besimokancios organizacijos teoriniy aspekty. Besimokancios
organizacijos modelio jgyvendinimas yra sudétingas procesas (Simonaitien¢, 2004). Kaip jau buvo
minéta, vien siysti darbuotojus | kursus nepakanka. Kaip sukurti tokia organizacija? Pasak
A.Pundzienés, Lietuvoje tai dar gana naujas vadybos aspektas, kuris turi padéti atsakyti i klausima
apie tai, kaip sukurti ir valdyti organizacija, kuri sugebéty pasiprieSinti pokyciams supanciame
pasaulyje, vystytis ir klestéti. (Pundziené, 2002).

Didé¢jancio susidoméjimo Sita tema priezastis yra suprantama ir pagrista. Organizacija,
norédama iSlikti ir klesteti, turi suvokti tobuléjimo tikslus, jautriai reaguoti | rinkos pokycius ir
greitai adaptuotis naujomis salygomis. Tam reikia, kad kiekvienas darbuotojas ir pati organizacija,
kaip sistema, mokytysi. Vakaruose BO svarba ir efektyvuma pripazino seniai. Besimokancios
organizacijos modelj taiko tokios kompanijos, kaip IBM, Sell, Johnson&Jonson.

Siandien ir Lietuvos kompanijos suvokia, kad efektyvus mokymas turi tapti nuolatiniu ir tikslingu
procesu. Lietuvos biznis skiriasi nuo kity Saliy, dél Sios priezasties kopijuoti metodikas biity
netikslinga.

D¢l egzistuojancio dar gana didelio skirtumo imoniy vadyboje tarp pasaulinio ir regioninio
lygio organizacijy, dé¢l laiko limito pokyciams, Lietuvos imonés, perimdamos naujas patirtis
vadyboje, daznai jas ne tik adaptuoja, bet ir iSkreipia, supaprastina, taiko, nematydamos visy
galimybiy, kurias gali suteikti nauja teorija, metodas. BesimokanCios organizacijos teorija ne
isimtis. UAB ,,Siauliy tauro televizoriai“, kurioje daugiau intuityviai kuriama testinio mokymo (si)
sistema, aktualu iSsiaiskinti, kokius besimokancios organizacijos kriterijus ji atitinka, kokie galimi
organizacijos, kaip besimokancios, vystymo keliai siekiant imonés tiksly dabar ir ateityje. Todél
tyrimas turi apimti:

- esminiy besimokancios organizacijos (BO) idéjy bei bruozy analizg¢ siekiant parodyti
galimybiy ivairovg ir kartu kompleksiskuma;

- UAB ,Siauliy tauro televizoriai“ formaliy rodikliy, liudijanéiw/neliudijanéiy
besimokancia organizacija analizg;

- UAB ,,Siauliy tauro televizoriai® darbuotojy poreikiy mokytis ir nuomoniy analize
panaudojant apklausas;

- organizacijoje kuriamos edukacinés aplinkos studija;



- galimy UAB ,Siauliy tauro televizoriai“ kaip besimokan¢ios organizacijos ateities
vystymo galimybiy modeliavima.

Siuo atveju UAB ,,Siauliy tauro televizoriai* pasitarnauty kaip tyrimo objektas. Sukiire galimus
imones kaip besimokancios organizacijos, tyrimo ir vertinimo instrumentus, juos galétume
panaudoti kitoms organizacijoms vertinti. Sukurti organizacijos kaip besimokancios organizacijos
vystymo modeliai biity ne tik §io tyrimo i¥vada, praktiskai naudinga UAB ,Siauliy tauro
televizoriai®, bet ir kitoms, 1 tarptauting bei regiono rinka orientuotoms imonéms.

Hipotezé:

- tikétina, kad UAB ,,Siauliy tauro televizoriai“ biidingi atskiri besimokangios organizacijos
bruozai, bet néra sukurta strategija ir nuoseklios besimokancios organizacijos vystymo sistema;
darbuotoju mokymo(si), kvalifikacijos kélimo procesas yra daugiau formalus, chaotiSkas,
nepakankamai efektyvus lyginant su organizacijos veiklos tikslais.

Tyrimo objektas - UAB ,,Siauliy tauro televizoriai®, kaip besimokanti organizacija.

Tyrimo dalykas - UAB “Siauliy tauro televizoriai“ organizacijos edukacin¢ aplinka ir
darbuotojy poreikiai mokytis.

Tyrimo tikslas — istyrus UAB ,Siauliy tauro televizoriai“ besimokan¢ios organizacijos
aspektu, sukurti ir parodyti tolesnius jos, kai besimokancios organizacijos, vystymosi kelius.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Remiantis pasaulio ir Lietuvos mokslininky publikuotais tyrimy rezultatais teoriskai
pagristi besimokancios organizacijos sampratg ir jos veiklos esminius bruozus.

2. Empiriskai istirti UAB ,.Siauliy tauro televizoriai“ kaip besimokané¢ios organizacijos
bruozus, iSanalizuojant organizacijos strateging dokumentacija, apklausiant darbuotojus ir
vadovus.

3. Apdoroti tyrime surinktus duomenis, juos analizuoti.

4. Atlikti duomeny analizg, juos interpretuoti.

5. Atlikto kompleksinio tyrimo pagrindu jvertinti organizacijos mokymasi, numatyti jo
vystymo galimybes.

6. Pateikti tyrimo iSvadas bei rekomendacijas.

Tyrimo metodai:

1. Mokslings literatiiros analiz¢, siekiant i§gryninti ir pateikti besimokancios organizacijos
koncepcija, atsirinkti tyrimui ir adaptuoti metodika, iSanalizuoti jvairiy autoriy atliktus tyrimus
Sioje problematinéje erdvéje ir teoriskai pagristi UAB ,.Siauliy tauro televizoriai“ kaip

besimokancios organizacijos samprata.



2. UAB ,Siauliy tauro televizoriai“ dokumenty, reglamentuojanéiy mokymo(si) veikla
organizacijoje analizé, siekiant jvertinti besimokancios organizacijos bruozy pasireiSkimo
bendrovéje prielaidas.

3. Anketin¢ darbuotojy poreikiy ir nuostaty 1 mokyma(si) apklausa, tirianti UAB . Siauliy
tauro televizoriai®, kaip besimokancia organizacija.

5. Statistinés analizés metodai: statistiné duomeny analizé SPSS (Statistic Program for
Social Sciences) programa.

6. Grafiniai duomeny pateikimo metodai, naudojant MS Excel programa.



1. BESIMOKANCIOS ORGANIZACIJOS TEORINIS PAGRINDAS

1.1. Besimokancios organizacijos koncepcija: samprata, bruoZai, modeliai

1.1.1. Besimokancios organizacijos samprata

1990 m. amerikieCiy mokslininko P.Senge iSleista knyga ,, The Fifth Discipine: The Art &
Practice of the Leaning Organization* sukéle perversma vadybos pasaulyje. Savo knygoje jis
pasitlg nauja koncepcija: individo ir organizacijos saveika per mokymasi.

Besimokancios organizacijos (toliau BO) koncepcija yra salyginai nauja ir ypa¢ aktyviai
svarstoma paskutiniais deSimtmeciais, kaip itin svarbi ir reikSminga verslo, Svietimo ir
visuomeniniy organizacijy vadyboje. Vadybiné koncepcija — besimokanti organizacija — teigia, kad
didziausia tikimybg klestéti postmoderniame postindustriniame pasaulyje turi organizacijos, kurios
yra lankscCios, geba prisitaikyti, yra kiirybiskos, moka bendradarbiauti ir nuolat tobuléti, kurios
optimistiskai zvelgia | problemy sprendima ir pasiryzusios didinti savo pajégumus, kad geriau
pazinty aplinka ir save (Drucker, 1993; Senge, 1990; Pedler, Burgoyne, Boydell, 1991; Kin, 1993;
Senge, Roberts, Ross, Smith, Kleiner, 1994; Schein, 1994; M.Addlesson, 1994; Leithwood, 1996;

Moingeon ir Edmondson, 1996; Dibella, Nevis, Gould, 1996).

Peter M.Senge knygoje ,,The Dance of Change* pateiké iSsamia moksliniy jvykiy, nulémusiy

besimokancios organizacijos koncepcijos raida, retrospektyva, kuri padeda geriau suprasti pacia

koncepcijos prigimti:

1 lentelé
Besimokancios organizacijos koncepcijos raida

Dewey , 1938

Mokymosi organizacijoje id¢jos plétotei impulsa davé darbai apie patirtj

Baterson, Mead, Kubie
1947

Sisteminio ir ekologinio mastymo samprata.

Lewin, 1946

~Kuriamosios jtampos“ tarp asmens vizijos ir esamos realybés koncepcija ir
veiklos tyrimo koncepcija.

McGregor, 1960

ISleidzia knyga ,,Organizacijos Zzmogiskas aspektas™

Argyris, Schon, 1970

Pradeda ,,Mokslas veikti“, studijos apie tai, kaip laukiami rezultatai skiriasi nuo
realiai pasiekty.

Meadows & Meadows,
1972

ISleista knyga ,,Vystymo ribos*

Michael, 1973

,Mokymasis planuoti ir mokymosi
organizacinio mokymosi idéja.

planavimas®, pirma karta paminéta

Argyris, Schon, 1974

ISliesta ,,Teorija praktikoje*.

Wack, 1984

Straipsniai: verslo scenarijai kaip mokymosi procesas.

Senge, Arie de Geus,
Hanover, 1984

Sudaroma grupé, kuri tyrin¢ja mokymasi.

Argyris, Schon, 1984

Isleista ,,Mokslas veikti®.

Senge, Schein, Argyris, Isteigtas Organizacinio mokymosi centras, vadovas Senge, pagrindiniai
Arie de Geus, Stata ir | konsultantai: Schein, Argyris, Arie de Geus, Stata ir O‘Brien.
O ‘Brien, 1989

Senge , 1990 ,,The Fifth Discipine: The Art&Practice of the Leaning Organization®.

Saltinis: www.fieldbook.com Senge (1999)The Dance of Change/ Timeline of Learning Organization Concepts




Mokslingje literatiroje dazniausia minimos kelios mokyklos: amerikietiSka mokykla, kuriai
atstovauja P.Senge ir kuris yra laikomas besimokancios organizacijos koncepcijos pradininku, ir
europietiSka — kuriai atstovauja Pedler, Burgoyne, Boydell, Dixon.

Mokslininkai Kreitner ir Kinicki (1995), Handy (1991), Garratt (1987), Flood (1993), Dixon
(1993), Kim (1993), Schein (1994), Addlesson (1994) tyriné¢jo besimokancia organizacija ir pildé
jos samprata savy tyrimy metu gauta informacija ir sukurtomis zZiniomis. Kiekvienas minéty autoriy
savaip interpretavo ir apibrézé besimokancia organizacija, ir ju pateikiamoje sampratoje yra
akcentuojami skirtingi aspektai.

Kreither ir Kinicki (1995) apibrézdami besimokancia organizacija akcentuoja Ziniy paieska bei
informacijos sklaida vidiniais organizacijos kanalais. BO ir ju nariai turi biti jvaldg atitinkamus
mokéjimus ir jgiidzius, idant galéty sékmingai ieskoti, atrinkti ir pasiimti aplinkoje egzistuojancias
zinias ar idé€jas bei jas paskleisti vidiniais organizacijos kanalais. Kita vertus, organizacijos viduje
turi veikti atitinkama komunikacijos sistema, kuri uztikrinty sklanduy informacijos tekéjima ir
prieinamuma. Taip pat teigia, kad besimokanti organizacija aktyviai kuria, igyja ir perduoda Zinias.
(Simonaitieng¢, 2003, p. 37).

Senge, Ross, Smith, Robers, Kleiner (1994, p. 49) teigia: ,,mokymasis organizacijoje reiskia
nuolat besitgsianti savo patirties tyrima (testavima). Kitas taip pat labai svarbus dalykas, kurj teigia
Sie autoriai, yra patirties transformavimas { Zinias, kurios yra svarbios organizacijos esminiams
tikslams pasiekti. Senge (1990) akcentuoja Ziniy kiirima/generavima. Sis autorius skiria du
mokymosi tipus. Adaptyvus mokymasis — orientuotas { praeit;, nukreiptas praeities situacijos
18siaiSkinimui ir klaidy iStaisymui ar elgsenos pakeitimui. Kitas tipas — generuojantis mokymasis —
yra orientuotas i ateiti, 1 idéjy izvalga ir problemy paieska, taip sukuriant galimybes ir prielaidas
itakoti aplinkos poky¢ius.(Simonaitiené, 2003, p. 37).

Handy (1991) ir Pedler, Burgoyne, Boydell (1991) teigia, kad BO skatina Zmones mokytis,
kiekviena uzduotis sutinkama kaip galimybé mokytis, kiekvienas organizacijos narys mokymasi ir
saviugda suvokia kaip teisg ir pareiga. Garratt (1987) savo darbuose akcentuoja mokymosi tempa.
Anot jo, BO, norédama islikti ir augti, siekia tokio mokymosi tempo, kuris lenkty aplinkos poky¢iy
tempa. Akivaizdu, kad tempas, kuriuo individai ir organizacijos mokosi, tampa vieninteliu
konkurencinio pranaSumo S$altiniu, ypac versle priklausan¢iame nuo intensyviai kintan¢iy ziniy.

Dixon (1993), Food (1993) aptaria individualy, grupés, komandos ir visos sistemos mokymasi.
Dixon (1993) skiria tris mokymosi lygius: individo, komandos ir sistemos. Individas mokosi, vykdo
eksperimenta, gauna informacija ar refleksija 1§ bendradarbiy. Kai du ar daugiau individu veikia
kartu, jie mokosi i§ tos pacios veiklos ar patirties — tai komandinis mokymasis. Mokymasis
komandoje kuria nauja tarpasmeniniy santykiy kokybg, ugdo komandos atsakomybg ir skatina

prisiimti isipareigojimus. Sistemos mokymasis reiskia — sistemos/organizacijos gebé¢jima igyti,
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nauduoti, kurti ir skleisti Zinias organizacijoje. Kim (1993) teigia, kad, analogiskai individualiam
mokymuisi organizacijos mokymasis didina organizacijos geb¢jima efektyviau veikti.
Organizacijoje visy trijy lygiu mokymasis vyksta kartu.

Daugelio autoriy teigimy (Pedler, Burgoyne, Boydell, 1991; Kreitner ir Kinicki, 1995),
mokymasis kei¢ia organizacijos elgsena ir tobuléja. Kim (1993) akcentuoja, kad organizacijai
mokantis did¢ja geb¢jimas atlikti efektyvius veiksmus, nes klaidy ar atradimy metodas yra per
brangus ir rizikingas $iy dieny kaitos procesuose. Nuolatinis mokymosi biivis padeda izvelgti ir
pasirinkti efektyviausia sprendima.

Flood (1993) pristato mokymasi kaip centring organizacijos kultiros vertybe, kaip tam tikra
organizacijos bivi; tokia organizacija ieSko poky¢iy ir ,,Slovina®“ inovacijas. Leithwood (1996)
mokymasi aptaria kaip investicija | organizacijos ateiti, kaip samoninga politika, siekiant padidinti
organizacijos efektyvuma. Addlesson (1996) mokymosi procese izvelgia galimybe tarpusavio
santykiy stiprinimui ir kiirimui. Tai rodo, kad mokymasis tokioje organizacijoje yra tikslinga,
kryptingai organizuota veikla. Senge, Ross, Smith, Roberts, Kleiner (1994, p.49) BO apibrézime
ivardina, kad mokymasis yra organizacijos ir jos atskiry individy patirties apmastymas ir tyrimas,
kitas etapas — naujy ziniy kiirimas. Jame panaudojami apmastymo ir tyrimo etape surinkti
duomenys. Siy autoriy apibréZime yra ir tre¢ias etapas - ziniy sklaida organizacijoje (Simonaitiené,
2003, p 38-39).

Besimokancios organizacijos Lietuvoje tiriamos lietuviy mokslininky P.Juceviienés (1994),
A.Targamadze (1998), B. Simonaitienés (2003).

Simonaitiené (2003), atlikusi besimokancios organizacijos sampraty lyginamaja analize, iSskiria

BO charakteristikas :

2 lentele
Besimokancios organizacijos sampraty aspektai
Apibudinant besimokan¢ia organizacija Autoriai
akcentuojama:
Mokymosi  skatinimas, = mokymosi  gebéjimuy Handy (1991) ir Pedler, Burgoyne, Boydell (1991)
vystymas Senge, 1990; , Ross, Smith, Robers, Kleiner, Senge (1994,
p.49), Beck, 1992
Mokymosi tempas Garratt, 1987
Nuolatinis savo patirties tyrimas Ross, Smith, Robers, Kleiner, Senge (1994
Ziniq kiirimas Kreitner ir Kinicki, 1995; Ross, Smith, Robers,
Kleiner, Senge (1994
Ziniq ir informacijos sklaida organizacijoje Kreitner ir Kinicki, 1995; Ross, Smith, Robers,
Kleiner, Senge (19
Mokymosi organizacijoje (sluoksniSkumas ) lygiai: Handy (1991), Dixon (1993), Kim (1993)
individo — grupés - organizacijos
Pokyc¢iai organizacijoje, jos veikloje, gaminamoje Kreitner ir Kinicki, 1995; Ross, Smith, Robers,
produkcijoje, tarpusavio santykiuose (efektyvumas — kaip | Kleiner, Senge (1994, Garratt, 1987; Pedler, Burgoyne,
mokymosi pasekmé) Boydell (1991); Kim (1993)
Mokymasis — centriné organizacijos kultiiros vertybé Flood, 1993, Shein, 1994

Saltinis: Simonaitiené, B. (2003). Mokykla - besimokanti organizacija: monografija. Kaunas: Technologija, p. 43.
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Pasak B. Simonaitienés, mokymasis organizacijoje reiSkia nuolatini veiklos perspektyvy,
turimos patirties apmastyma ir tyrima bei $io proceso metu gauty duomeny transformavima i
zinias, reikSmingas organizacijos esminiams  tikslams pasiekti bei prieinamas visiems
organizacijoms nariams. B. Simonaitiené iSskiria tris BO sampratos sudedamasias:

- Mokymasis kaip centrin¢ besimokancios organizacijos kultiiros vertybé;

- Mokymosi tikslingumas ir rezultatai (pokyc¢iai organizacijoje — kaip mokymosi pasekme);

- Mokymosi veikla ir procesai (darbas su informacija, jos rinkimas ir apdorojimas, mokymosi
skatinimo mechanizmas, mokymosi gebéjimu vystymas ir t.t).(Simonaitiené, 2003, p. 39-40).

Lietuvos mokslininkai (Pundziené, 2002; Simonaitiené, Leonaviciené, Zvirdauskas, 2004;
Andziuliené, Brauklyté, 2004) besimokanciomis organizacijomis laiko tokias organizacijas,
kuriose Zmonés nuolat plecia savo kompetencija kurti, igyti ir perduoti zinias, ugdomi nauji ir
atviri mastymo modeliai, laisvai plétojami kolektyviniai siekiai, nuolat mokomasi pamatyti
visuma.

P. Zakarevicius besimokanciomis organizacijomis laiko tokias organizacijas, kuriose nuolatinis
personalo tobulinimosi procesas vyksta nenutriikstamai. Besimokanti organizacija kasdien gali
formuluoti sau naujus, aukstesnio lygio tikslus ir didinti veiklos galimybes. Nuolat besimokanti
organizacija gali biiti ir nuolat besivystanti. Sudétingose dabarties ir ateities salygose sékmingai
gyvuoti galés tik nuolat besimokancios ir besivystan¢ios organizacijos (Zakarevicius, 2003).

A. Garalis besimokanciomis organizacijomis vadina tokias organizacijas, kuriose darbuotoju
lgiidziai ir zinios yra nuolat atnaujinami. Nuolatinis mokymasis ir tobul¢jimas leidzia sukaupti
paties mokymosi ir tobuléjimo patirti. Si patirtis atsispindi organizacijos struktiirose, procesuose ir
kultiiroje bei tampa organizacijos patirtimi. Tokiu budu organizacija ,,mokosi* per darbuotoju
mokymosi procesa ir jos potencialas auga greifiau uz atskiro darbuotojo potencialo augima.
(Garalis, 2003, p. 48-56)

B. Cesnulevi¢ien¢, J. Lakis teigia, kad BO - tai tokia organizacija, kurioje personalo
mokymasis néra fragmentiSkas arba spontaniSkas, kaip pasitaiko, o sutelktas, strateginés reikSmes
procesas. Sis procesas neapsiriboja reguliariais seminarais, darbuotojy kvalifikacijos tobulinimu
specializuotose institucijose. Pirmiausia turi buti tiriami ir pagristai vertinami organizacijos ir
atskiry darbo viety nauju Ziniy bei igiidziy poreikiai, mokymosi programos turéty biiti testinés. Kai

tai tampa praktika, pasiekiama pirmoji BO pakopa (Cesnuleviéiené, Lakis, 2003, p.85-92).

1.1.2. Besimokancios organizacijos veiklos esminiai bruozai.

Mokslingje vadybingje literatiiroje iSskiriama daug ir {vairiu besimokancios organizacijos
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bruozy, charakteristiky ir pan.
P.Senge (1999) isskiria 5 besimokancios organizacijos savybes:

3 lentelé

Asmeninis meistriSkumas P.Senge nurodo nepertraukiamo tobuléjimo procesa kaip
generatyvini mokymasi, ty. ,kirybiné {tampa®, tarpsnis tarp
funkcionavimo dabartyje ir norimo vaizdo ateityje, ver¢ia mokytis .

Mastymo (mentaliniai) modeliai Sia savybe sudaro prielaidos, apibendrinimai ar netgi vaizdai ar
isivaizdavimai, kurie itakoja pasaulio suvokimg ir miisy veiksmus.
Jei organizacija nusprendzia plétoti sugebéjima dirbti su
intelektualiniai modeliais, tuomet jos nariai turi jgyti naujy gebéjimy
ir vystyti savo naujas orientacijas, bei institucionalizuoti tuos
pasikeitimus. Teisingu keliu besivystancios organizacijos vidiné
politika ir vadovavimo budas dominuoja prie§ tradicines
organizacijas. Kitaip tariant tai reiksty atvirumo puoseléjimg .

Bendros vizijos kiirimas Mokymo prasme, asmening vizija reikia paversti organizacine —
esminiu ir rodanc¢iu linkme taisykliy rinkiniu. Didesnis aiSkumas,
entuziazmas, isipareigojimas daro f{taka ir kitiems organizacijos
nariams. Organizacija, kuri laikosi anks¢iau pateikty veiksniy, vizija
pavercia realybe.

Komandinis mokymasis Si savybé prasideda nuo ,.dialogo“, nuo nariy sugebéjimo
atmesti klaidingas hipotezes bei nuoSirdaus ,,mastymo kartu“. Tai
moko kurti saveikos Sablonus, reiskia laisva mastyma, bendravima
grupése, atrandant {Zvalguma, kurio nepasieksi individualiai.

Sisteminis mastymas Tai konceptualiausia savybg, jungianti visas keturias savybes. Ji
akcentuoja vientisa mastyma. Esminis sisteminio mastymo
mokéjimas ir jgldis — yra jgalumas matyti, kad jvykiai laike néra
linijiniai, o sujungti vienas su kitu grjztamojo ry$io grandinémis.

Saltinis: www.fieldbook.com P.Senge (1999). The Dance of Change

M. Pedler (1991) smulkiai jvardija organizacijos veiklas (bruozus), kuriomis turi pasizymeéti
besimokanti organizacija:

1. Ugdanti strategija — tai organizacijos politikos ir strategijos formavimas, jgyvendinimas,
vertinimas ir gerinimas. Jie sudaro vieng i§ mokymosi proceso daliy;

2. Nariy dalyvavimas kuriant politika — besimokanti organizacija ne tik priima jvairius
pasitlymus, bet ir skatina juy atsiradima. Tokioje organizacijoje kiekvienas narys prisideda
formuojant politika;

3. Informacija ir informavimas — informacija yra laisvai prieinama ir greitai paskleidziama, kad
kiekvienas narys galéty jvertinti jq i$§ savo pozicijuy;

4. Kontrolés panaudojimas — apskaitos, biudzeto bei ataskaity sistema yra suformuojama ne
tam, kad kontroliuoty ar gasdinty , o kad padéty darbuotojams susipaZzinti su pasiektais rezultatais.

5. Vidinis pasidalijimas — darbuotojai keiciasi ir dalinasi tarpusavyje informacija, patirtimi,
ziniomis, kurias jie igauna darbo organizacijoje metu;

6. Atlyginimy lankstumas — atlyginimas uz veikla organizacijoje turi biiti labai lankstus; turi
biti atlyginama ne tik finansiSkai, bet ir moraliSkai, o be to visiems turi biiti aiSku, kodél mokama
vienokia ar kitokia alga.

7. Galimybés — individai organizacijoje turéty turéti galimybg veikti individualiai.
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8. ISorés darbuotoju svarba — darbuotojai, bendraujantys su klientais, tiria iSorinés rinkos,
kurioje savo veikla vykdo organizacija, galimybes ir egzistuojancias klitis.

9. Saves ugdymas organizacijoje — turi biiti pasikei¢iama pareigomis, kuriami mokymo kursai,
vykdomi bendri ivairiy skyriuy tyrimai ir vystymo programos, padedancios tobuléti kiekvienam
individui atskirai ir visai organizacijai.

10. Ugdymo klimatas — besimokancioje organizacijoje darbuotojai padeda vienas kitam ir
mokosi. Cia nebijoma daryti klaidy, jei i§ to véliau pasimokoma.

11. Tobulinimasis — visiems suteikiamos vienodos tobulinimosi galimybés (Giedraitis, Simulik,
2003).

M.Pedler, J.Burgoyne, T.Boydel (1991) pateikti BO bruozai labai smulkiai ivardija
organizacijos veiklas, kuriomis turi pasiZyméti besimokanti organizacija. Be to Siame modelyje
18skirtos raiskos sritys, kuriose reiSkiasi vienas ar kitas bruozas, t.y. strategija, vidiné ir iSoriné
organizacijos aplinka, struktiira, mokymosi galimybés.

M.Hale iSskiria tokius besimokanciai organizacijai charakteringus bruozus kai démesio
koncentravimas i problemy identifikavima ir jy sprendima; atviras ir konstruktyvus bendravimas;
organizacijos vertybés visiems yra Zinomos ir jos neprieStarauja darbuotojy isitikinimams; atskiro
asmens darbo vertinimas atlickamas bendradarbiaujant su kolegomis (profesionalais), ne
auk3ciausio lygio vadovybeés; igaliojimai suteikiami, kaip Zmoniy potencialo vystymo priemong;
siekiama proaktyvaus elgesio; darbo vieta kartu yra ir mokymosi vieta; darbuotojai nuolat mokosi,
kaip mokytis kartu (Garalis, 2003).

Be to, pasak Morgan besimokanti organizacija:

- turi turéti gera atminti, kuri organizuojama ir yra prieinama jvairiais decentralizuotais budais,

- turi sugebéti apdoroti didelius informacijos srautus ir naudoti juos skirtingiems poreikiams
tenkinti,

- turi sugebéti priimti sprendimus ir efektyviai dirbti, kai organizacijos nariy yra susiformave
skirtingi poziiiriai,

- turi turéti individus , komandas ir kitus junginius , kurie galéty susitvarkyti vykdant, jveikiant
poky¢ius ir rasti biidus prisitaikyti prie ju ir kaip patogiau organizacijai juos sutvarkyti,

- turi veikti net tada, kai daugelis organizacijos sekciju negali veikti, arba ju veikla yra neefektyvi,

- ju galimybés, protas, kontrol¢ turi buiti paskirstyta taip, kad, iSkilus bitinybei, bet kokiam
organizacijos vienetui biity suteikiama galimybé¢ tapti svarbia visumos dalimi,

- turi sugebéti augti, vystytis ir keistis priklausomai nuo besikeiciancios iSorinés aplinkos ir patirties

(Morgan, 1998).
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4 lentelé

Besimokancios organizacijos bruoZai

Pedler, v/ Strategijos kiirimas kaip mokymosi procesas.
Burgoyne, Boydel, v Politikos formavimas jtraukiant visus organizacijos narius.
1991, p. 19-23 v Informacijos prieinamumas.
v Kontrolés ir saskaitybos sistemy organizavimas naudingy mokymuisi pavidaly
BO v’ Padaliniy bendradarbiavimas.
charakteristikos v Lankscios organizacijos struktiros.
v Informacijos apie iSoring organizacijos aplinka rinkimas
v Tarporganizacinis mokymasis. Skatinantis mokymasi organizacijos klimatas
v Tobulinimosi galimybés visiems
Leithwood, v'BO investuoja i savo ateitj Sviesdama ir lavindama organizacijos narius.
1996, p.45-46 v'BO kartu su organizacijos Zzmonémis kuria bendra vizija ir prisiima misija.
v'BO integruoja darba ir mokymasi.
BO bruozai v'BO planuoja mokymasi ir §vietimo-lavinimo veiklas.
v'BO igalina visus organizacijos Zmonés plésti savuosius horizontus harmoningai derinant
su ju pageidaujamu mokymosi stiliumi.
v'BO reaguoja { visuomenés ir aplinkos poreikius. BO nuolat mokosi.
Addlesson, v BO reigkiasi per santykius ir bendradarbiavima.

http://psol.gmu.edu/
psol/perspectives.nc
f

BO aksiomas

v BO esminis dalykas yra Zmoniy pozidiris ar orientacija kity Zmoniy atzvilgiu.
v/ Struktiira ir strateginiai planai silpnai jtakoja ivykius BO.

v'BO ribas lemia zmoniy veiksniai santykiai.

v BO valdymas — organizacijos kiirimas — yra ne funkcinis, o situacinis.

DiBella, Nevis,
Gould, 1996, p.38

v Aplinkos skanavimas.
v Darbo trikumai ir klaidos.

Mokymasi v Veiklos vertinimas ir tyrimas.

palaikantis v/ Eksperimento rizika.

veiksniai v Atvirumo klimatas (debaty ir konflikty galimybeé).
v Nuolatinis mokymasis visais lygiais.
v’ Darbo atlikimo biidy jvairové, interpretacijos laisvé.
v’ 1déjy skleidéjy gausa.
v Vadovu dalyvavimas vizijos kiirimo, jgyvendinimo ir edukaciniuose procesuose .
v/ Sisteminé perspektyva

Senge, Ross, v Sisteminis mastymas.

Smith, Roberts, v Asmeninis meistriSkumas.

Kleiner, 1994 v Mastymo (mentaliniai) modeliai.

Mokymosi v/ Bendrai kurta vizija.

disciplinos v Komandy mokymasis

Saltinis: Modifikuota autorés pagal Simonaitiené, B. (2003). Mokykla - besimokanti organizacija: monografija.
Kaunas: Technologija, p. 43.

Besimokancios organizacijos konceptas salygoja ir atitinkama lyderystés fenomeno (teorijy ir
modeliy) vertinima, i§skiriant ir akcentuojant vienus pozymius bei kritiSkai vertinant kitus.

Lyderysté traktuojama kaip procesas, o ne padétis, kuria zZmogus gali oficialiai uzimti
organizacijoje (Hughes, Ginnett &Curphy ,1993). Kita vertus, lyderysté suprantama kaip geb¢jimas
daryti jtaka zmonéms (Vecchio, 1988), kaip asmens jéga, motyvuojanti ir koordinuojanti
organizacijos narius siekti organizacijos tiksly (DuBrin, 1995), Sio tyrimo atveju — vystytis ir tapti
besimokancia organizacija.

Akcentuotina ir tai, kad pats besimokancios organizacijos konceptas transformuoja ir
sureikSmina lyderystés fenomena: 1) lyderysté tokioje organizacijoje tampa masiniu reiSkiniu, 2)

lyderio vaidmuo néra pastovus (pvz., pakitusi situacija gali pareikalauti persiorientuoti | vykdytojo
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vaidmenij). Besimokancioje organizacijoje lyderiais gali biiti skirtingi zmonés — tai lemia problemos
pobudis, susiklosCiusios aplinkybés, zmogaus kompetencija ir t.t., be to, lyderio vaidmeni
spendziant problemas, kintant situacijai kei¢ia vykdytojo ar atlikéjo vaidmuo (Senge et al, 1994).

Pabréztina ir tai, kad Sis besimokancios organizacijos konceptas orientuojasi 1 Lietuvos
konteksta, kur besimokanti organizacija daugiau yra siekiamybé, o ne egzistuojantis reiskinys. Tad
Siam tyrimui aktualesnis poziiiris, teigias, kad lyderiai yra atsakingi uz sukiirima organizacijy,
kuriose Zmonés nuolatos plésty savo sugebéjimus suvokti, gryninty vizija, kitaip tariant, lyderio
uzduotis — tai mokymosi proceso ir atitinkamy mokymasi skatinan¢iy aplinky sukiirimas, idant visi
organizacijos nariai galéty produktyviai spresti svarbias organizacijos problemas bei lygiagreciai
tobulinti mokymosi geb¢jimus (meistriSkuma) (Senge, 1990).

Lyderystés tyrimy ivairové pasaulio moksle ganétinai didelé; tiriant besimokancia organizacija
sistemiSkai tyrin¢jamas ir lyderystés fenomenas Siame kontekste (Bryman, 1992; Bulin, 1995;
DuBrin, 1995; Fidler, 2002; Gunter, 2001; Hughes, Ginnett, Curphy, 1993; Yukl, 1994; Jonsson,
1996; Kouzes, 1991; Schein, 1992; Taylor, 2003; Vecchio, 1988; Senge, 1994, 2001 ir kt.).
Lietuvoje yra atliekami tyrimai ir kaupiami duomenys tiriant besimokancios organizacijos poZymiy
raiSka jvairiose institucijose (Simonaitiene, 2003, 2004), nuosekliai tyrinéjamas lyderystés reiskinys
mokyklos kontekste (Zvirdauskas, JuceviGiené, 2004), tyrinétos ir Lietuvos lyderiy vertinamos
privataus verslo imoniy vadovy savybés (Turauskas, Brazénas, 2004), taciau lyderystés tyrimuy,
fokusuoty { besimokancios organizacijos vystyma ir atspindinciy Lietuvos organizacijy specifika,
neaptikta.

Pagrindinis vadovo uzdavinys — pastebéti, ar reikalingas darbas yra atlieckamas tinkamu metu, ar
darbo tékmé yra harmoninga, ar atlikimo tempas tinkamas, gerai koordinuotas ir daro poveiki
iSoriniam pasauliui (Bennis, Nanus, 1998).

Apibendrinant mokslinés literatiiros analizé: savokos plétote, savokos gryninima atsiranda vis
daugiau sisteminiy prieigu, kad besimokancios organizacijos konceptas plétojamas ir jis siejamas
Siandien su kitais organizacijos tgstinuma, tobuléjima ir vystimasi salygojan¢iomis savokomis, kaip

lyderysté, poky¢iy valdymas, zmoniskyjy istekliy tobulinimas, komandinis mokymasis ir pan.

1.1.3. Besimokancios organizacijos modeliai
Besimokanti organizacija yra jvairiu mokslo sri¢iy tyrimo objektas. Kiekviena §iy mokslo sri¢iy
apima skirtingus besimokancios organizacijos aspektus (zr. 1 pav.). Praktikoje ribos tarp atskiry

aspekty daznai yra sunkiai nustatomos dé¢l visuminio praktinés veiklos pobiidzio.
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Politiné samprata
Sociologiné samprata

Psichologiné samprata
Kultarinés antropologijos
samprata

Ekonominé / vadybiné samprata

Svietimo samprata

1 pav. [vairiy mokslo sri¢iy sinergija, aiSkinanti besimokancios organizacijos modelj

Saltinis: Punziené, A. (2002). Profesinio mokymo institucija kaip besimokanti organizacija: problemos ir kaitos
gairés. Profesinis rengimas: tyrimai ir realijos, 4, p. 75.

Atliekant teorinj tyrima, aptikta nemazai alternatyviy besimokancios organizacijos modeliy.
Besimokancios organizacijos teoretikai bando vizualizuoti savo id¢jas, tokiu bidu iliustruodami
vykstanc¢iy procesy dinamika bei sistemos elementy priklausomybés santyki .

Besimokancios organizacijos P.Senge (1990) modelis, geriausiai atspindi procesy dinamikg ir
iliustruoja organizacijos mokymosi, veiklos ir rezultaty priklausomybe. Sj besimokancios sistemos

model] sudaro dvi erdvés: mokymosi (kaitos) erdvé bei veiklos erdvé — sudarancios vientisa

/ supratimas
MOKYMOSI

besimokancia sistema.

isitikinimai
RATAS
(kaitos erdve)

Gebé¢jimai

ORGANIZACIJOS
ARCHITEKTURA
(veiklos erdve)

novacijos vidingje
struktliroje

Teorijos, metoda:
ir jrankiai

2 pav. Sisteminis besimokancios organizacijos modelis (Senge, 1990)

Saltinis: Simonaitien¢, B. (2003). Mokykla - besimokanti organizacija: monografija. Kaunas: Technologija, p. 35.

Mokymosi ir kaitos erdvé (pavaizduota kaip nuolat besisukantis ratas) iliustruoja, kaip nauji
gebéjimai keiGia individo ir organizacijos suvokima, nuostatas ir jsitikinimus. Sis modelis
pakankamai vaizdziai iliustruoja pagrinding koncepcijos idé¢ja — mokymosi rezultatas yra ne tik
gebéjimas atlikti tai, ko iki tol nejstengta, bet ir pakit¢ zmoniy isitikinimai bei nuostatos, t.y.

besimokydama Zzmoniu grupé¢ pagerina savo geb¢jimus; be to pakinta ju veiksmai, Zinojimas,
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supratimas, nuostatos ir poziaris. Sis pokytis vél skatina nauja mokymosi cikla ir naujy gebéjimy
vystymasi. (Simonaitien¢, 2003, p.35)

Pasak B.Simonaitienés (2003) Sis ,,mokymosi ratas“ ir yra besimokancios organizacijos esmé —
svarbu ne tik jgtdziy lavinimas, bet ir mastymo — tiek individualaus, tiek ir grupinio — poky¢iai.
Mokymosi proceso metu pasiekti rezultatai lemia reikSmingus ir ilgalaikius pokycCius
organizacijoje.

Veiklos erdvg iSreiSkiancio trikampio virStinéje yra pagrindinés (esminés) organizacijos id¢jos.
Kiekviena organizacija startuoja su vizija, vertybémis, tikslu, taip jvardindama organizacijos
paskirti ir jos nariy siekius. Besimokanti organizacija S$ia funkcija deleguoja kiekvienam
organizacijos nariui. P.Senge (1990) ir jo kolegy Ross, Smith, Ronerts, Kleiner (1994)
besimokancios organizacijos koncepcija ypa¢ sureikSmina kiekvieno organizacijos nario, t.y.
individo, mokymasi. Individo gebéjimas mokytis yra labai svarbus organizacijai, biitent per
besimokancius individus mokosi organizacijos: ,Individualus mokymasis negarantuoja
organizacijos mokymosi, taciau be jo organizacijos mokymosi nebiina“ (Senge, 1990, p.139).

Pav. 2 pavaizduotas besimokancios organizacijos modelis vizualizuoja pacia besimokancios
organizacijos idéja, taciau iSsamiau nepakomentuoja vykstanc¢iy procesu. Norint giliau ir iSsamiau
1Styrinéti besimokancios organizacijos fenomena, buvo studijuojami ir kity autoriy darbai.

M. Marquardt (1996) sisteminis besimokancios organizacijos modelis (3 pav.) susideda i§ penkiy
dinaminiy daliy. Viena i$ svarbiausiy daliy laikomas mokymasis, pereinantis | kitas posistemes, kuriy
reikia stiprinant bei papildant mokymosi kokybg. Kiekviena posistemée reikalinga kuriant, palaikant ir
itvirtinant besimokancia organizacija. Vienai i§ ju susilpnéjus ar neitraukius | mokymosi procesa,

likusiosios veiksmingumas zZymiai sumazéja.

Organizacija: Zmonés:
(mokymosi vieta) v" Vadovai
v' Kultiira v' Darbuotojai
v' Tikslai v' Klientai
v’ Strategija v' Tiekéjai
v’ Struktiira Partneriai

Bendruomen
é

Mokymasis:
v Individualus
v' Grupinis
v' Organizacinis

Zinios: Technologijos:

v' Rinkimas v' Infitechnologijos
v’ Kiirimas v" Mokymasis naud. tech.
v’ Saugojimas v" Rinkimas, saugojimas /

v' Panaudojimas platinimas

3 pav. Sisteminis besimokancios organizacijos modelis

Saltinis: schema modifikuota autorés pagal Marquardt, M. J. (1996). Building the learning organization: A
systems  approach to  quantum  improvement and global  success. New York: McGraw-Hill.
http://www.uvm.cl/csonline/2006_1/pdf/assetings.pdf
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Karen E. Watkins & Victoria J. Marsick (1999) teigia, kad mokymasis organizacijoje turi vykti
visais lygiais - individo, komandos, organizacijos, visuomenes, o tam reikalinga sudaryti galimybg
nepertraukiamam mokymuisi; skatinti tyrinéjimus, eksperimentavima bei dalijimasi Ziniomis; remti
bendradarbiavima ir komandini mokymasi; sukurti bendra mokymosi sistema; suteikti jgaliojimus
siekiant kolektyvinés vizijos; prisitaikyti prie iSorinés organizacijos aplinkos; sekti lyderiuy

pavyzdziu. Sie besimokancios organizacijos modelio komponentai pavaizduoti 4 pav.

Visuomené i

............................................................

Suteikti jgaliojimus siekiant kolektyvinés
vizijos

Organizacija ) .

. ! Sukurti bendra mokymosi

sistema
Skatinti Nepertraukiamas
Komanda mokymasis ir
keitimasis
BO
Skatinti tyrinéjimus bei dalijimasi

Individas Ziniomis

Sudaryti galimybe
nepertraukiamam mokymuisi

4 pav. Sisteminis besimokancios organizacijos modelis

Saltinis: Karen E. Watkins & Victoria J. Marsick (1999) SCULPTING THE LEARNING ORGANIZATION.
Lessons in the Art and Science of Systemic Change http://home.nycap.rr.com/klarsen/learnorg/watkins.html

Pasirinkus tyrimui UAB ,,Siauliy televizoriai®, turinéia gilias personalo mokymo(-si) tradicijas,
ir zinant, kad Siandien nepakanka vien organizuoti kvalifikacijos kélimo kursus darbuotojams, bet
reikalinga organizacijos nenutriikstamo mokymosi politika visais lygiais (organizacijos, komandos,
individo), tyrimui buvo pasirinktas Sis modelis, kaip galintis parodyti ne tik situacija, bet ir BO

kiirimo pasirinktoje imongje kryptis.

1.2. Besimokancios organizacijos privalumai ir trikumai
Siandien vien formalus mokymasis nepatenkina darbo rinkos tiksly, kuriuos jai formuoja tokie

veiksniai kaip antai globalizacija, spartus technologijy vystymasis bei socialin¢ — ekonomin¢ kaita.
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Neformalus ir savaiminis mokymasis yra vertinamas kaip viena i§ savalaikiy ir pagrindiniy
priemoniy spresti tokias problemas, kaip teorijos ir praktikos atotrukis, organizacijy gebéjimas
greitai efektyviai prisitaikyti prie nuolatinés, sparcios kaitos, pusiausvyros palaikymas tarp darbo
rinkos pasiiilos ir paklausos, individo augimas, savirealizacija ir i§likimas darbo rinkoje (Pundziené,

2003).

5 lentele
Besimokancios organizacijos privalumai

Privalumai Autoriai

BO Zmonés nuolat tobulina sugebéjimus siekti norimy rezultaty, vystomi nauji mastymo | P.Senge
budai, suteikiama laisvé kolektyviniams siekiams, Zmonés nuolat mokosi, kaip mokytis kartu,
A o T L .y .21 (1999)
atsiskleidzia poreikis dalintis ziniomis, skatinti atsakomybg bei didinti motyvacija. Mokantis
sukuriamos galimybés ir prielaidos jtakoti aplinkos pokycius.

- Skatina vadovus ir personalg patiems nustatyti savo mokymo poreikius. A .Mumford
- Skatina Zmones suabejoti tradiciniais darbo metodais.
. oo . B ey . (1992)
- Ramiai reaguoja { padarytas klaidas, jeigu Zmonés i$ ju mokosi.
- Padeda darbuotojams pamatyti mokymo galimybés veikloje.
- Apriipina mokymo procesa arba jam talkina.
- Atlieka naujus eksperimentus, kad Zmones per jos galétu mokytis.
- Skatina darbuotojus, kad jie kelty sau vis sudétingesnius mokymo uzduotis.
- Atlieka nuolating analiz¢ darbuotoju mokymosi.
- Apriipina griztama ry$i.
- Vykdyti atvira analize vadovy darbams, tuo paciu padéti kitiems darbuotojams tobuléti.
- Skatinti vadovams, kad jie adaptuoty mokymo veikla, priimty ja lieCiancius sprendimus ir ja
planuoti.

- stebi aplinka; Leoniené
- supranta naujoviy svarba; (2001)

- kiekviena nauja uzduoti vertina kaip galimybg¢ mokytis;

- nuolat atsinaujina;

- idarbina asmenis, nusiteikusius iSmokti naujy darbo metody, igyti nauju igiidziy;
- sudaro galimybg darbuotojams adaptuotis ir keistis;

- skatina Ziniy troSkima, smalsuma;

- kiekvienam padeda rasti ir iSnaudoti mokymosi galimybes;

- kuria mokymosi rémimo sistemas;

- organizacijos vadovus traktuoja kaip pavaldiniy tobuléjimo skatintojus;

- pripazjsta ir vertina tuos vadovus, kurie riipinasi savo pavaldiniy tobuléjimu;

- mokosi 1§ sékmiy ir nesékmiuy;

- bendram mokymuisi vienija tiekéjus ir vartotojus;

- Salina mokymosi kliditis;

- uztikrina mokymasi visose organizacijos grandyse

Saltinis: Modifikuota autorés

Senge (1990) pateikia tokius s¢kmés atvejus: kompanijos AT&T Corp, Intel Corp, Harley
Davidson, Hewlett-Packard, Toyota, Ford Motor Co, and FedEx. Kompanijoje Chaparral Steel
80% darbuotojy nuolat dalyvauja mokasi procese. 1 tonos plieno gamyba uztrunka vidutiniskai 1,5
valandos, kada nacionalines vidurkis siekia 6 valandos (Kerka, 1995 ). Ford Motor Company
suktirg 30 aktyviy komandy, kurios itrauké i nuolatini mokymasi 1200 tarnautojy. Pardavimai ir
pelnas demonstravo neprecedentini augima ir palanky postki kompanijos veikloje (Bierema, 1997).
Taciau ir kitos organizacijos, ne verslo srities, tapusios BO, taip pat gavo naudos. Pavyzdziui
Sullivan pradiné mokykla, Tallahassee, panaudoja BO model; savo pokyCiams. S¢kmes irodymai:

mokytojy vertinimas pakilo 20 %, padidéjo tévy dalyvavimas (Kerka, 1995 ). Didziojoje
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Britanijoje daug grupiu, kurios pradéjo projektus kaip besimokanti bendruomené, besimokantis
miestas. Siy grupiy tikslas: mokymasis per visa gyvenima.

Organizacinio mokymosi reikSmé pabréziama visuose darbuose apie besimokancia
organizacija.

W. Bennis, B. Nanus (1998), M. K. Smith (2001) teigia, kad organizacijos nariai turi mokytis
siekdami kokybiskesnio darbo ir pranasumo, kad giliau suvokty rizika ir ivairove bei pagerinty
gebéjima valdyti permainas ir gebéty diegti inovacijas.

B. R. Jewell (2002), E. AnuSauskait¢ (2003) mano, kad tiek organizacijai naudinga mokyti
darbuotojus, tiek patiems darbuotojams naudinga mokytis, nes labiau kvalifikuoti ir motyvuoti
darbuotojai dirba geriau ir nasiau bei nuolat analizuoja savo darba, stengdamiesi mazinti sanaudas ir

nuostolius; maz¢ja kastai ir nuostoliai.

6 lentelé
Mokymosi nauda
Darbuotojus mokyti naudinga, nes: Darbuotojui mokytis naudinga, nes:
- didéja darbo efektyvumas ir naSumas; - igyja naujy igudziy;
- maz¢ja sanaudos; - daugiau galimybiy biiti paaukstintam,;
- mazéja bitinybé darbuotojus prizitréti; - daugiau galimybiy susidoroti su darbo problemomis
- maziau nelaimingy atsitikimuy; nepatiriant streso;
- ger¢ja darbo kokybé; - daugiau pasitenkinimo darbu

- didéja darbuotoju motyvacija ir kyla moralé;
- skatinamas lankstumas;

- tobuléja mokymosi kultiira;

- ger¢ja kvalifikacija.

Mokymosi praktiné nauda:
- didéja uzdarbis, nasumas ir pelningumas, nes aukstesnés kvalifikacijos ir turintys rimtesng motyvacija
darbuotojai dirba geriau ir naSiau;
- mazéja kastai ir nuostoliai, nes kvalifikuoti ir turintys motyvacija darbuotojai nuolat analizuoja savo darba,
stengdamiesi mazinti sanaudas ir nuostolius;
- geréja veiklos kokybé;
- didéja motyvacija. Tai vyksta darbuotojams labiau isitraukiant, ugdantis ir pripazistant savo laiméjimus. Savo
ruoztu tai skatina aukStesng moralg, sumazéja pravaiksty;
- labiau patenkinti vartotojai, nes organizacija efektyviai derina vartotojy poreikius su savo pelningumu;
- didéja visuomenés pripazinimas. Investuojant i darbuotojus, ne tik sulaukiama visuomenés pripazinimo, bet ir
pritraukiami geriausi darbuotojai, o vartotojai skatinami rinktis baitent tokios organizacijos prekes ar paslaugas;
- did¢ja konkurencinis pranasumas. [ darbuotojus investuojanti organizacija zmones laiko savo konkurencinio
pranasumo Saltiniu .

Saltinis: Modifikuota autorés pagal Jewell, B. R. (2002). Integruotos verslo studijos. Vilnius : The Baltic Press.

S. Lengvenyté (2003) pastebi, kad mokymas — svarbi investicija i veiklos gerinima. Pats
darbuotojas suvokia, kad jo verté¢ did¢ja besimokant. Tod¢l darbuotojai labai suinteresuoti igyti vis
daugiau ziniy. Norint organizacija pakelti { auksStesni buvi, diegti planuojamus pasikeitimus,
neuztenka darbuotojuy kvalifikacijos kélimo, turi vykti visos organizacijos mokymas, stengiantis
integruoti i1 viena sistema zmones, struktiiras, technologija, ivertinant Sios sistemos nuolating

saveika su besikeiciancia aplinka (Jucevicieng, 1996).
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P. JuceviCiené ir G. Jucevicius (2004) nurodo dvi priezastis, kodél organizacijos turi biti
besimokancios. Pirma, organizacija turi buti ta erdve, kuri padéty savo darbuotojams nuolat
palaikyti idarbinimo potenciala. Antra, organizacijoje veikiantys mokymosi partnerystéje tinklai
padéty jai nuolat turéti konkurencinga bendra organizacijos zinojima, leidzianti visiems sutartinai

Mokslo darbuose analizuojami ne tik BO privalumai, bet prevenciSskai anonsuojami pavojai,
povandenings ,,Sroves®.

Pasak Augustinai¢io (2002), mokymosi procesas reikalauja didelio atvirumo ir savikritikos,
kurie yra svetimi tradicinei vadybai. Antra, mokymasis dél paties mokymosi gali tapti tik dar viena
ideologija. Kaip rodo mokslininky atlikti tyrimai, kuriuose bandoma nustatyti organizacijy veiklos
biidus ateityje, nurodoma, kad dauguma organizacijy paaukoja visa savo energija, kad pranokty
kitas organizacijas.

Bet praktikoje reikia, kad mokymasi lydéty tam tikri apskaifiavimai, jvairiy situacijy
modeliavimas ir numanomi trukdziai, limitai, kurie padéty mokymosi procesa organizacijoje
padaryti pozityviu i§ socialinés perspektyvos.

Nors apie besimokancios organizacijos koncepcija teoriniame lygminéje diskusijos nesibaigia
galima iSskirti pagrinding probleming sriti, salygojan¢ia BO igyvendinimo sudétinguma. Tai
bendros BO sampratos nebuvimas (Smith, 1997; Pobst, Buchel, 1997; Tsang, 1997; Peters, 1993 ir
kt.). Kitaip tariant, néra bendrai sutarty BO kriterijy, kurie leisty ivertinti jos tiksly pasiekima.
Literattiros analizé leidzia teigti, kad besimokanti organizacija i§ vienos pusés turi gebéti savo
veiklos tobulinimo kelius, kad pati tapty nuolat tobulé¢jancia, i§ kitos pusés, ji turi biiti tobulé¢janti,
kad galéty dinamiSkoje aplinkoje optimaliai pasirinkti Siuos kelius. BO turi pasizyméti nuolatiniu
tobuléjimu bei gebéjimu pasirinkti tobuléjimo strategija. (Targamadze, 1998)

K. Smith pateikia sekanc¢ius BO koncepcijos trikumus.

Jis daro iSvada, kad neijmanoma pakeisti esama biurokrating sistema vien mokymosi iniciatyva.
Jis tiki, kad paaiskinus savoka, supratima apie BO, imanoma daryti pakeitimus; tik kei¢iant modeli,
mazinant grésmes galima padaryti ji daugiau priimting dalyviams. Individualus ir kolektyvinis
mokymas, kuris neabejotinai biidingas daugeliui organizacijuy, i§ tiesy gali biiti ir nesusijes su
organizaciniais pasikeitimais ir pokyciais. Autoriaus manymy problemos glidi ir pacioje BO
koncepcijoje, kurioje:

1. Fokusuojama didesne dalimi tik kultirine dimensija - nekreipiama pakankamo démesio {

kitus organizacijos strukttiros lygius.

2. Skatinamas individualus ir kolektyvinis mokymasis visuose organizacijos lygiuose, taciau

jie nejungiami i bendrus strateginius organizacijos tikslus.

3. BO koncepcija iSlieka pakankamai miglota. Tiksliai neapibréztos BO funkcijos.
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Autoriaus nuomone, organizacinis mokymas tai tik priemoné pasiekti strateginiy tiksly. Taciau
BO - taip pat tikslas, todé¢l kad geb¢jimas nuolat ir visiem kartu mokytis — svarbi salyga
klestéjimui naujame kontekste. (Smith, 2001)

Mokslingje literatiroje akcentuojama, kad sunku jgyvendinti BO. Megan Santosus (1996)
kalbédama apie sunkumus, kurie kyla kuriant BO, raSo:

,»Siekimas pasiekti BO statusa reikalauja daug vadybininky ir darbuotojy pastangy, taciau tos
pastangos turi biti nukreiptos ne tam, kad véliau uz jas biti apdovanotais. Zmones turi
akivaizdziai pakeisti poziiiri, kurio jie masto ir bendradarbiauja su kitais organizacijoje. Sukurti
poky¢ius individy tikéjimo sistemoje — auksto lygio uzduotis, bandymas daryti tai bendrame lygyje
— ne visoms organizacijoms tai pavyksta. Iniciatyvy studijos daznai reikalauja dideliy pokyciy visos
organizacijos mastu. Taciau yra pavojai, kurie kiekviena programa gali paversti tik mokymusi, dél

to kad tai reikalauja daug pastangu (Santosus, 1996).

1.3. Besimokancios organizacijos kiirimas: pasiprieSinimas pokyciams, jo prieZastys

P. Senge (1999) BO kiirima laiko sunkiu ir ilgalaikiu pastangy reikalaujanciu darbu. Pasak jo,
Sis procesas apima darbuotojo mastymo pokycius ir organizacinés kultiiros kaita, kuri didina
lankstuma ir spartina adaptacija prie besikeiciancios aplinkos.

Salia sékmiy yra ir nesékmiy pavyzdziy, negatyviy reakciju. Kai kuriose institucijose, nepaisant
valdzios suinteresuotumo ir turtiniy resursy, nepavyksta itraukti Zzmonés { mokymo(si) programas.
PrieSinga situacija — valdzia nepalaiko inovatyviy, idéjas generuojanciy darbuotoju. Ir vertikalioje,
ir horizontalioje saveikoje vyksta pasiprieSinimas pokyCiams. Du Simtmecius Siuolaikinéje
organizacijos istorijoje novatoriai nuolat susiduria su panasiomis neigiamomis reakcijomis. (Senge,
1999).

Neadekvatus  darbo efektyvumo vertinimas — vienas i§ barjery mokymo programoms.
Egzistuoja ir kiti barjerai, kuriuos sunky iveikti. Senge (1999) i8skiria 10 grésmiy arba problemuy,
kurios trukdo pokyc¢iams ir 3 tipu vystymo procesus, kurie padeda idegti tokius poky¢ius.

Senge vardinti faktoriai nenuspéjami ir daznai vertinami nepriklausomai, bet jie yra susijg.
Egzistuoja strategijos, kurios gali padéti iveikti kiekviena i§ Siy barjery atskirai, taciau optimalus
sprendimas yra suprasti jy visuma. Faktoriai, stabdantys vystymasi, yra jégos, kurios isliko
organizacijose dar 1§ industrinio pasaulio. Daugumos novatoriy klaida, kad jie sutelkia visa savo
démesi 1 tikslus, kurivos nori pasiekti, ir nemato, kaip reaguoja { ju pastangas organizacijos
struktiiros, ir kaip tie tikslai suderinami su jau egzistuojanc¢iomis organizacijoje normomis. (Senge,

1999).
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Tyrimo mety daroma prielaida, kad tiriama UAB ,.Siauliy tauro televizoriai“ bitent priskiriama
prie to sovietinio industrinio paveldo ir jai gali biiti budingos Sios pokyCiams besiprieSinancios
jégos, Sie simptomai.

Kai tik iniciatyviné grupé pradeda veikti netradiciSkai, kyla problemos, kurias liudija tam tikri
simptomai (pradinio etapo sunkumai):

1. Laiko trikumas. (,Mes neturime laiko visai tai nesamonei®). Zmonés, kurie nori pakeisti
kazka, turi rasti laiko pamastymui ir veiklai (Senge, p.71)

2. Palaikymo ir paramos stoka. (,,Mums niekas nepadeda‘). Nepakankamas iSsilavinimas, prastas
valdymas, nepakankamas palaikymas grupés, kuri vykdo inovacing veikla. (Senge , p.111) .

3. Motyvacijos stoka. (,Mums to nereikia. Be viso to mes galime apsieiti!*). Reikia jrodyti
zmoneéms, kad poky¢iai reikalingi, ir paaiSkinti, kaip jie itakoja pagrindinius organizacijos tikslus
(Senge , p.168).

4. Zodziy ir veiksmy neatitikimas. (,,Ju zodziai skiriasi nuo darby®). Nuoseklumo ir valdzios
atsakomybés problema: reikia pasalinti teigiamy vertybiy ir esamo elgesio, veiklos neatitikima.
(Senge , p.202)

Kai iniciatyviné grupé pasiekia pirmu laiméjimuy, iSkyla kita problema: kaip iSlaikyti pokyc¢iuy

stabiluma.

5. Baimiy ir i§gyvenimy problema. (,,Visa tai....). Sios problemos iskyla dé¢l baimés, galimy
pavoju grésmes, zemo pasitikéjimo lygio. (Senge , p.249).

6. Vertinimo problema. (,,Visa tai ne dirba (neveikia)*). Negatyvaus pasiekto rezultato jvertinimo
problema. Ji i8kyla dél vertinimo skirtumy - tradicines organizacijos s€kmes vertinimo ir realiy
iniciatyvines grupes pasiekimy. (Senge, p.289).

7. Darbuotojy santykiy problema. ( “Ar mes teisingame kelyje?/Jie miisy nesupranta®). Kitaip, tai
izoliacijos problema, kuri i8kyla, kai iniciatyvines grupés nariai konfliktuoja su juy nepalaikanciais
organizacijos nariais: auga nesupratimas ir susvetiméjimas (Senge , p.328).

Kai iniciatyvinés grupés pasiekimai sulaukia pripazinimo, prasideda konfliktas su vidine
infrastruktiira ir priimtais organizacijoje darbo metodais, iSkyla reorganizavimo ir permastymo
problema, t.y. reformuojama pati reformos programa.

8. Valdzios struktiros problema. (,Kas uz visa tai atsako?*). Iniciatyviné grupé siekia
nepriklausomybes, kiti vadybininkai mano, kad tai gali sukelti organizacijoje chaosa ir skilima.
(Senge, p.371)

9. Patirties skleidimo problema. (,,Mes bandome iSrasti dviratj!*). Tai trukdo naudotis kity

pasiekimais bendrai naudai. (Senge, p.427).
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10. Strategijos ir tiksluy problema. (,,Kuria linkme mes judame? Ka mes ¢ia veikiame?*). Reikia 1§
naujo ivertinti ir apmastyti organizacijos tikslus ir papildyti juos nauja veiklos prasme (Senge,
1999, p. 499).

Mokslininkai jrod¢, kad sékmé sprendziant viena problema gali palengvinti arba atvirksciai

pasunkinti kity problemy sprendima. Si saveika parodyta schemoje (pav.5).

Pradinio etapo

Ka mes tia problemos
veikiame? Mes neturime

Co laiko visai tai

10. Strategija ir nesamonei!
tikslai
O
O
. o
1. Laiko stoka

Mes bandome
iSrasti dviratjt

X
9. Patirties
skleidimas

Mums niekas
nepadeda....

2. Palaikymo ir
paramos trukumas

Kas uz visa
tai atsako?

8.%ldiios strukttira Be viso to mes
° Vystymo galime apsieitit
procesai, kurie Ps
sukelia pokyc¢ius 3. Mums to nereikia

Permastymo ir

. .Y 4. Zod7iai skiriasi su
reorganizacijos

darbais
problemos
Ar mes Pokyciy stabilumo
Jie mi teisingame
ie musy kelyje? problem os

nesupranta!

Visa tai ne dirbs 5. Baimés ir grésmeés

(neveikia)!

S
6. Vertinimo problema

5 pav. Diagrama ,,10 problemy*
Saltinis: Senge, P., Kleiner, A., Roberts, C., Ross, R., Roth, G. and Smith, B. (1999) The Dance of Change: The
Challenges of Sustaining Momentum in Learning Organizations, New York: Doubleday/Currency), p. 573.

Diagramoje spiralés centre vaizduojamas energijos Saltinis, kuris maitina poky¢iy programa ir
pagrindinius vystymo procesus, kurie padeda organizaciniam mokymui. Taciau S§ia energija
»gesina“ jégos, kurios nukreiptos i$saugoti ankstesng pusiausvyra. Sios jégos gali biti jveiktos

vykstant pokyciams. Problemos iSvardintos spiralés lauke (pagal laikrodzio rodyklg). Smulkiu Sriftu
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nurodyti simptomai, kurie budingi kiekvienai problemai. Didesni pokyciai iSSaukia stipresni
pasiprieSinima. PasiprieSinimas yra normali sistemos reakcija siekiant susigrazinti programos
pazeista pusiausvyra. Tyrimais jrodyta, kad kuo toliau nuo pradinio etapo yra problema, tuo
lengviau ji yra sprendziama. (Senge, 1999).

Kirnen (2004) jvardija tris su vadovavimu susijusius pagrindinius barjerus, kurie iSkyla
organizacijoms, siekian¢ioms tapti BO:

1. Vadovai organizacini mokyma vertina kaip netikslinga pinigy investavima. Vyrauja
nuomong, kad investicija { darbuotoju mokyma neefektyvi, nes apmokytas specialistas néra lojalus
organizacijai, tokie specialistai, gave viliojant] pasitilyma iSeina dazniau. Taciau reikia jvertinti ir
tai, kad biitent galimybé tobulintis padeda organizacijai tapti patraukliai savo darbuotojams.

2. Vadovai vertina mokyma kaip faktiniy Ziniy igijima. Jie nekreipiama démesio i tai, kad
efektyvi mokymo programa turi biiti nukreipta i individualy ir profesini darbuotojy tobulinima.

3. Vadovai supranta mokymosi svarba, taiau jame mato tik iskilusiy problemy spendima.
Vyraujant tokiai nuomonei, nejvertinama, kad mokymas turi vykti planuotai, nuosekliai, nuolat ir
tapti organizacijos strategijos dalimi. (Kupnesn, 2004 )

Be jau paminéty trukdziuy siekiant organizacija pertvarkyti i BO, XX.a. paskutiniais

deSimtmeciais atskiri autoriai minéjo ir kitas problemas organizacijos vadyboje:

1. Vadybininky nenora dalintis valdzia su pavaldiniais (mokymams reikia 1¢Sy, laiko,
sprendimy),
2. Rizikos baimé ir negebéjimas mokytis 1§ klaidy, patirties; neapibrézty situaciju

(mokymasis per nauja veika) baimé.

3. Nenoras prisiimti atsakomybg uz nauja (mokymo organizavimo) veikla.

4. Keisti vadovavimo stiliy, pasitikéti komanda. (Kleiner, 1996)

1981 m. Hedberg izvelgé ir problemas, kurios visada iSkils organizacijoms dé¢l socialinés,
ekonominés aplinkos kaitos, dél darbuotoju tekamumo, organizacijos raidos: mokymosi
cikliSkumas, nauji prioritetai. (Hedberg, 1981)

Zymiausi analitikai verslo srityje teigia, kad klestéti gali tik tos organizacijos, kurios pastoviai
igyja naujy Ziniy ir jas skleidzia tarp darbuotojy. Sioms organizacijoms apibidinti ir naudojamas
terminas BO, tai yra tokia organizacija, kuri kuria ir plétoja efektyviai ir stabiliai veikiancia
mokymosi sistema (Kirnen, 2004, p. 308-311).

Sukurti ir nuolatos palaikyti BO darbingje biikléje nelengva. Kurimui, surinkimui ir skleidimui
Intelektualiy vertybiy kiirimui, rinkimui ir sklaidai klestiniose XXI amziaus kompanijose buvo
reikalinga tam tikra infrastruktiira - taip organizacijose buvo sukurti mokymosi centrai.

Korporacijuy verslo mokyklos vykdo ilgalaikes daugiapakopes mokymo(si) programas, kurios

yra svarbios kompanijy strateginiam vystimuisi.
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Taciau net neturint savo mokymo centry, bet kuri organizacija, kuri riipinasi savo ateitimi, gali
sukurti efektyvia mokymo sistema, naudodama iSorés profesionaliy, konsultaciniy, mokymo
imoniy pagalba. Pasirinkus UAB ,,Siauliy tauro televizoriai“ tyrimo objektu daroma prielaida, kad
nepakankama BO bruozu raiska susijusi su pasipreSinimy.

Apibendrinus galima teigti, kad BO tai XXI amziaus svarbiausias strateginés uzduoties
sprendimas. Taciau kelyje { BO gali atsirasti pasiprieSinimy, kuriy esmeje glidi nesuvokimas
svarbiausiy principy: mokymas turi biti pripazintas kaip svarbiausia organizacijos vertybe,
mokymas turi buti planuojamas ir tikslingas, atsizvelgiantis 1 kiekvieno darbuotojo asmeninj ir
profesinio tobuléjimo poreiki bei strateginius organizacijos planus

Pagrindinés problemos igyvendinant BO idé¢ja organizacijoje glidi visy lygiu vadovavime,
nepakankamoje vadovuy ir darbuotojy motyvacijoje, pokyc¢iy baiméje, pacios BO naudos

nesuvokime.
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2. UAB “SIAULIU TAURO TELEVIZORIAI” KAIP BESIMOKANCIOS
ORGANIZACIJOS BRUOZU RAISKOS BEI VYSTYMO GALIMYBIU TYRIMAS IR JO
REZULTATAI

2.1. Tyrimo metodologija, metodika ir strategija

Tyrimo metodologija

Visa pazintiné zmogaus veikla paprastai skirstoma i empiring ir teoring, t.y. 1 faktinés
medziagos rinkima ir jos teorini aiSkinima. Kiekvienas tyrimas taip pat remiasi tam tikra faktine
medziaga ir vélesniu jos aiSkinimu. Empiriniai tyrimai turi remtis tam tikra teorine pozicija.
Tyrimo metodika turi atitikti konkrec€ius tyrimo uzdavinius ir teisingai atspindéti tiriamaji reiskini.
(Tidikis, 2003).

Tyrimo metodologinj pagrindg sudaro Watkins ir Victoria J. Marsick BO modelis, kuris
teigia, kad mokymasis organizacijoje turi vykti visais lygiais - individo, komandos, organizacijos,
visuomenés, o tam reikalinga sudaryti galimybg nepertraukiamam mokymuisi. Tai reiskia, jog
organizacijoje turi biiti skatinami tyrin€jimai, eksperimentavimas bei dalijimasis Ziniomis,
remiamas bendradarbiavimas ir komandinis mokymasis, sukurta bendra mokymosi sistema,
suteikti jgaliojimai siekiant kolektyvinés vizijos, skatinamas prisitaikymas prie iSorinés

organizacijos aplinkos, sekimas lyderiy pavyzdziu (Watkins, Marsick, 2005).

Metodika
Tiriamieji.

Planuojant tyrimus, svarbu issiaiskinti, kas sudaro tiriamaja visuma. Tiriama visuma darbe yra
apibréziama kaip aibé¢ iSskirty pagal tam tikra pozymj objekty, i§ kuriy norima gauti informacijos.
Darbe tiriama visuma sudaré UAB ,,Siauliy tauro televizoriai“ darbuotojai, specialistai ir vadovai.
Vykdant anketing apklausa, imties tiiris nustatytas vadovaujantis V. Jadovo sudaryta lentele. Sioje

lentel¢je nurodomas reikiamy reprezentatyvios imties atveju skaicius su 5 proc. paklaida.

7 lentele
Imties tirio ir generalinés aibés nustatymas ($Inos, 1987)
Generalinés 500 1000 2000 3000 4000 5000 10000 100000
aibés visuma
Imties tdiris 222 286 333 350 360 370 385 398

Saltinis: Kardelis, K. (2005). Moksliniy tyrimy metodologija ir metodai. Siauliai: , p. 322.

Siuo metu UAB ,, Siauliy tauro televizoriai* dirba apie 600 darbuotoju, kurie ir sudaré tyrimo

generaling visuma. Pagal pateikta 7 lentele, tyrimo imties tiris turi biiti ne mazesnis kaip 230-240
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respondenty. IS viso tyrimo metu buvo apklausta 270 respondenty, o tai lyginant su bendru
darbuotojy skai¢iumi, daro tyrima patikimu. Respondenty atrankai buvo taikomas atsitiktinio
parinkimo biidas, kai analizuojamos sugrizusios anketos. UAB ,, Siauliy tauro televizoriai“ néra
galimybés pateikti anketa internetu, todé¢l apklausai kiekvienam respondentui buvo pateikta atskira
anketos forma.

Instrumentarijus.

Tyrimo tikslui ir uzdaviniams igyvendinti, buvo sukurtas tyrimo instrumentas — respondenty
apklausos anketa (Zr. 1 prieda).

Anketa sudaro trys struktiiriniai dariniai: jvadiné dalis, demografiniy kintamyju (klausimu)
blokas ir diagnostiniy (konstrukto) kintamuyjy blokas.

Ivadinéje dalyje nurodoma, kas atlieka anketavima, ivardijami apklausos tikslai. Pateikiama
pildymo instrukcija, jpinama motyvuojancios informacijos (,,Anketoje néra teisingy arba neteisingy
atsakymu. Jums tiesiog reikia iSsirinkti tokj atsakyma, kuris tiksliausiai atspindi Jiisy nuomong, ir ji
pazymeéti. Jisy nuomoné mums yra labai svarbi®).

,Paso duomeny”“ dalis eina tuoj po jvadinés dalies. Socialiné — demografin¢ dalis suteikia
informacijos apie respondenty socialing - demografing struktiira. Situacijos analiz¢ noréta atlikti ir
platesniame socialiniame kontekste, todé¢l pateikiamas nemazas demografiniu klausimy blokas:
lytis, amzius, iSsimokslinimas, darbo stazas, pareigos ir kt.

Remiantis literatiiros Saltiniy analize, buvo iSskirti esminiai bruozai, buidingi besimokanciai
organizacijai (toliau BO), pagal kuriuos pagrindin¢je dalyje komponuojami tiesiogiai su tyrimo
problema susij¢ klausimai:

1. Individualaus mokymosi lygmens tyrimas.

2. Grupinio-organizacinio mokymosi lygmens tyrimas.

3. Organizacijos edukacinés aplinkos vertinimas

Anketos kokybé, objektyvumas bei teisingas tikrovés atspindys labai priklauso nuo teisingo
klausimy pateikimo. (Tidikis, 2003). Rengiant klausimus buvo vadovaujamasi K.Kardelio klausimy
rengimo rekomendacijomis: dé¢l klausimo turinio, formulavimo, vietos klausimyne (Kardelis, 2005)
Kiekviena bloka sudaro jvairus skai¢ius klausimy, kuriy tikslas — iSrySkinti darbo, mokymosi ir
tarpusavio bendradarbiavimo ypatumus skirtinguose organizacijoje lygmenyse. Anketoje pateikiami
uzdaro ir pusiau uzdaro tipo klausimai (Kardelis, 2005)

Respondenty nuomonés tyrimui daugiausia naudota Likerto skal¢, kur tiriamieji koki nors
teigin] jvertina pagal tokia ranging skalg, kuri tinka ranginiy kintamyju reikSméms apibidinti:
»visada®, ,daznai®, ,kartais®, ,niekada®, ,nezinau“. Arba tiesiog ties kiekvienu teiginiu reikia
pazymeti ,taip*“ , ,ne“ arba ,,i§ dalies”. Vadinamoje ,,paso duomeny“ anketos dalyje taip pat

panaudotos nominalin¢ ir intervaliné skalés. Tiriamojo praSomai ties kiekvienu klausimu ar teiginiu
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pazymeéti viena 1§ penkiy atsakymu formatu, kurie atitinkamai véliau buvo koduojami 5, 4, 3, 2, 1.

Pradedant nuo pozityvo ir jam skiriant maksimaly baly skaic¢iy. (Merkys,1995).

Duomeny rinkimo metodai
Siekiant iSsiaiSkinti besimokancios organizacijos bruozus didelg istorija ir patirt] turincioje
imongje bei ju plétotés galimybes joje ir buvo pasirinkti empirinio tyrimo metodai:
- dokumenty analizé;
- sociologiné organizacijos darbuotojy apklausa.
Dokumenty turinio (content) analizé
Dauguma Zzmogaus elgesio ypatumy bei ju nulemianciy veiksniy uzfiksuota ivairiuose
dokumentuose. Tai leidZia gauti objektyvios informacijos vienu ar kitu klausimu. Be abejo, ne visi
dokumentai yra vienodos mokslinés vertés, nes ju informacija gali buti skirtinga. Oficialis
dokumentai — tai tarnybinio pobiidzio dokumentai, t.y. tie, kurie buvo surinkti, parengti ir
patvirtinti. ~ Kokybiniame tyrime paprastai pradedama nuo dokumenty atpazinimo. Véliau
atrenkama tyrimui tinkama medZiaga, atlieckama turinio analizé. Turinio analizés esmé yra jvairiy
dokumenty, ziniy bei informacijos grupavimas i kategorijas (Kardelis,2005). Kiekviena i§ ju turéty
atstovauti atskirus kintamuosius, kurie numatyti tyrimo uZdaviniuose. Sioje analizéje kaip
kintamieji buvo pasirinkti BO raiskos bruozai, pasireiskiantys sistemos (organizacijos) lygmenyje,
komandos arba grupés, padalinio lygmenyje bei individo lygmenyje. Visi dokumentai (Zr. sarasa)
buvo analizuoti ieSkant ju turinyje kalb¢jimo Siomis temomis arba bent Siy raktiniy Zodziy
pamingjimo:

» bendros organizacijos vizijos, strategijos kiirimas;

» itraukimas darbuotoju i organizacijos strateginiy plany kiirima;

» reagavimas | visuomenés, aplinkos, rinkos poky¢ius;

» mokymosi centras;

» edukacinés, mokymosi aplinkos kiirimas;

» darbuotojy kvalifikacijos kélimo politika, planas;

» darbuotoju mokymas (is), igidziuy ir gebéjimy atnaujinimas, zmogiskyju iStekliu
(personalo) tobulinimas;

» tarporganizacinis mokymasis, vizitai i kitas imones;

» darbuotojy rezervo rengimas;

» padaliniy bendradarbiavimas;

» veiklos, pasiekimy jvertinimas;

» darbo trikumy ir klaidy analizé;

» ziniy ir informacijos sklaida;
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poky¢iy valdymas;

inovacijy, nauju ziniy kiirimas, iSradimai;

komandinis mokymasis, komandinis darbas, komandiné atsakomybé¢;
problemy analizé¢;

lyderiy ugdymas;

vidinis pasidalijimas darbais;

saviugda;

YV V. V V V V V V

patirties perdavimas;

A\

poreikis mokytis.

Atlikus turinio analizg (suskai¢iuotas kategorijuy pasikartojimo daznis tekstuose) buvo nustatyta,
koks yra dokumenty skaicius, kuriuose esama nors vienos i§ kategoriju pamingjimas. Rezultatai
turéjo parodyti, ar besimokancios organizacijos tematika institucionalizuota.

Tyrimui buvo atsirinkti pagrindiniai organizacijos oficialis dokumentai, kuriuose galéty

atsispindéti imonés politika Zzmogiskyjy iStekliy valdymo srityje, mokymosi kultiiros plétojime (Zr.
sarasa), konkreCiau — besimokancios organizacijos bruozai organizacijos, komandos ir (arba)
individo lygmenyse.
Tyrimo atsiribojimas. D¢l organizacijose veikiancios dokumenty apsaugos tvarkos dokumenty
tekstai ne bus pateikiami. Darbe nebus analizuojama medziaga, kuri yra organizacijos paslaptis.
Dalis paminéty dokumenty yra vietinio naudojimo.

Tyrime analizuoty UAB ,, Siauliy tauro televizoriai“ oficialiy vidinio naudojimo dokumenty

Sarasas
1. UAB ,Siauliy tauro televizoriai organizaciné valdymo struktira. Patvirtinta generalinio
direktoriaus isakymu Nr. 10007-26, 2008 02 11.
2. UAB ,.Siauliy tauro televizoriai“ veiklos strategija 2007-2008 metams. Patvirtinta UAB ,.Siauliy
tauro televizoriai® Valdybos susirinkime 2007 01 27.
3. UAB ,.Siauliy tauro televizoriai“ kokybés vadybos sistema. Zmogiskyjy istekliy valdymas.
Darbuotojy kompetencijos nustatymo, mokymo ir kvalifikacijos kélimo valdymo procedira.
(Procedura 1.PR.4). Patvirtinta generalinio direktoriaus 2007 03 19.
4. UAB ,Siauliy tauro televizoriai“ darbuotojy atestacijos nuostatai. Patvirtinta generalinio
direktoriaus isakymu Nr. 1000/7/16, 2008 01 27).
5. UAB ,Siauliy tauro televizoriai“ darbuotojy kvalifikacijos kélimo programa. Patvirtinta
generalinio direktoriaus jsakymu Nr. 1000/7-7/1 2007 05 27).
6. UAB ,,Siauliy tauro televizoriai* personalo politika. Patvirtinta generalinio direktoriaus jsakymu

Nr. 10007-12/1, 2007 01 11.
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7. UAB ,.Siauliy tauro televizoriai“ personalo valdymo procesy rodikliy vykdymo ataskaitos 2005,
2006, 2007 mm.

8. UAB ,,Siauliy tauro televizoriai personalo mokymo ataskaita 2005, 2006, 2007 mm.

9. UAB ,,Siauliy tauro televizoriai“ zmogiskyju istekliy valdymo proceso rodikliy ataskaita 2007
m.

10. UAB ,Siauliy tauro televizoriai“ kokybés vadybos sistemos procediiry tikslai/rodikliai
personalo skyriaus ataskaita 2007 m.

11. UAB ,,Siauliy tauro televizoriai* 2005,2006,2007 m. darbuotojy kaitos suvestiné.

12. UAB ,,Siauliy tauro televizoriai® duomenys d¢l darbuotojy iSsilavinima.

13. UAB ,,Siauliy tauro televizoriai* duomenys pagal darbuotojy pareigas.

14. UAB ,Siauliy tauro televizoriai“ komercijos direktoriaus Ramiino Danausko pranesSimas

,Lietuvisky televizoriy verslas: rinky ypatumai, galimybés ir perspektyvos® (2007 05 10).

Sociologiné organizacijos darbuotojy apklausa.
Anketiné darbuotojy poreikiy ir nuostaty i mokyma (si) apklausa, tirianti UAB ,,Siauliy tauro
televizoriai®, kaip besimokancia organizacija.

Renkant pirming tyrimo ,,UAB Siauliy tauro televizoriai“ kaip besimokanéios organizacijos
situacijos analizé ir vystymo galimybés* informacija buvo taikomas anketinés apklausos metodas.
Anketines apklausos pranaSumas yra surinktos informacijos masiSkumas. Apklausos metodas
dazniausiai naudojamas tod¢l, kad ji yra pakankamai paprastas atlikti, jis pigus ir per trumpa laika
galima surinkti daug informacijos. Anketinés apklausos metu dazniausiai diagnozuojamas ne pats
reiskinys, o respondenty nuomoné apie ji (Kardelis, 2005). Tod¢l ankety rezultaty interpretavimui
skirtas didelis démesys.

Besimokan¢ios organizacijos bei zmoniskuju istekliy valdymo aspektu UAB ,,Siauliy tauro
televizoriai® iki §iol nebuvo tirti.

Statistiné analizé.
Statistiné duomeny analizé atlikta SPSS (Statistic Program for Social Sciences) programa.
Grafiniai duomeny pateikimo metodai, naudojant MS Excel programa.
Strategija.

Tyrimo instrumentas ir apklausos duomeny vertinimo kriterijai bei rodikliai nustatyti ir sukurti
2007 rugs€jo- gruodzio mén. 2007 m gruodzio mén. atliktas tyrimo instrumento bandymas bei
anketos korekcija. Respondenty apklausa atlikta 2008 mety sausio-vasario ménesiais. Dokumenty ir

apklausos duomeny analizé ir interpretacija atlikta 2008 m. kovo-balandzio mén.
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2.2. Kompleksinis UAB ,,Siauliy tauro televizoriai“ kaip besimokan&ios organizacijos

vertinimo tyrimas

Sioje darbo dalyje pateikiami ir analizuojami pagrindiniai UAB ,,Siauliy tauro televizoriai®
atlikto tyrimo rezultatai. Rezultatai pateikiami vertinant jmong¢ kaip besimokancia organizacija
Siuose lygmenyse:

1). UAB ,.Siauliy tauro televizoriai“ formaliy rodikliy, liudijan¢iw/neliudijanciy besimokancia
organizacija (dokumenty analiz¢);

2). organizacijos edukacinés aplinkos;

3). organizacijoje dirbanciy darbuotoju poreikiy ir mokéjimo mokuytis;

4). organizacijoje dirbanciuy darbuotojy mokymosi poreikiy bei pacios organizacijos poreikio

bei galimybiy plétoti besimokancia organizacija santykio.

2.2.1. UAB ,,Siauliy tauro televizoriai“ formaliy rodikliy, liudijan¢iy/neliudijanéiy

besimokancia organizacija analizé

Pagrindiniai organizacijos dokumentai, kuriuose buvo tikimasi rasti besimokancia organizacija
irodan¢iy bruozy, buvo imonés strategija, strukttira, personalo politika, darbuotoju kvalifikacijos
kélimo programa ir kt. (zr. sarasa pl.36-37). Atrinkty dokumenty turinys buvo iSanalizuotas siekiant
rasti juose BO bruozy individo, komandos ir organizacijos lygmenyse. [vertinus dokumentus pagal
tai, ar mini nors vieng i§ BO apibiidinanciy bruozy (zr. psl. 16-20 ), iSaisk¢jo, kad BO kontekstas ir

klausimai sutinkami daugelyje atsirinkty dokumenty (Zr. 8 lentel¢).

& lentelé

Besimokancios organizacijos bruozai UAB ,,Siauliy tauro televizoriai“ vidaus dokumentuose

BO bruozai Dokumenty skaicius, kuriuose
aktualizuotas arba minimas

Sis bruozas

1. Bendros organizacijos vizijos, strategijos kiirimas 1 (zr.sarasa p.2)
2. Itraukimas darbuotoju i organizacijos strateginiy plany kiirima; 1 (zr. sarasa p.2)
3. Reagavimas i visuomengs, aplinkos, rinkos pokycius; 2 (zr.sarasa p.2,6)
4. mokymosi centras

5. edukacinés, mokymosi aplinkos kiirimas; 3 (zr.sarasa p.2,3,5)
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6. darbuotojy kvalifikacijos kélimo politika, planas; 4 (zr. sarasa p. 2,3, 4,5,6)

7. darbuotojy mokymas (is), igiidziy ir gebé&jimy atnaujinimas, 5 (zr. sarasa p. 2,3, 4,5,6)

zmogiskuyjy istekliy (personalo) tobulinimas;

8. tarporganizacinis mokymasis, vizitai i kitas jmones; 1 (zr. sarasa p. 2)

9. darbuotojy rezervo rengimas;

10. padaliniy bendradarbiavimas; 2 (zr.sarasa p. 2,6)

11. veiklos, pasiekimy jvertinimas; 1 (zr. sarasa p. 6)

12. darbo triitkumy ir klaidy analizé;

13. Ziniy ir informacijos sklaida; 3 (zr. sarasa p. 2,3,5)

14. pokyc¢iy valdymas;

15. inovacijy, naujy ziniy kiirimas, iSradimai; 1 (zr. sarasa p. 2)
16. komandinis mokymasis, komandinis darbas, komandiné 1 (zZr.saraso p. 2)
atsakomybé;

17. problemy analizé;

18. lyderiy ugdymas; 1 (zr. sarasa p.6)

19. vidinis pasidalijimas darbais; 1 (zr.sara8a p. 3)

20. saviugda;

21. patirties perdavimas; 1 (zr.sarasa p. 3)

22. poreikis mokytis. 3(zr.sarasa p.2, 3,5)

Kaip matyti i§ 8 lentelés, UAB ,,Siauliy tauro televizoriai“ kaip besimokandios organizacijos
bruozai daugiausia akcentuoti keliuose pagrindiniuose dokumentuose:

- UAB ,.Siauliy tauro televizoriai veiklos strategija 2007-2008 metams. Patvirtinta generalinio
direktoriaus isakymu Nr. 1000/7/12-18 2007 01 27.

- UAB ,Siauliy tauro televizoriai“ kokybés vadybos sistema. Zmogiskyjy istekliy valdymas.
Darbuotojy kompetencijos nustatymo, mokymo ir kvalifikacijos kélimo valdymo procediira.
(Procedura 1.PR.4). Patvirtinta generalinio direktoriaus 2007 03 19.

- UAB ,Siauliy tauro televizoriai“ darbuotojy atestacijos nuostatas. Patvirtinta generalinio
direktoriaus isakymu Nr. 1000/7/16, 2008 01 27).

- UAB ,Siauliuy tauro televizoriai“ darbuotoju kvalifikacijos kélimo programa. Patvirtinta
generalinio direktoriaus jsakymu Nr. 1000/7-7/1 2007 05 27).

Raktiniai Zodziai, aktyviausiai naudojami tuose dokumentuose buvo: kvalifikacijos kélimas,
personalo mokymai, edukacinés, mokymosi aplinkos kiirimas, darbuotoju mokymas (is), igtdziy ir
gebéjimy atnaujinimas, zmogisSkyjy istekliy (personalo) tobulinimas, Ziniy ir informacijos sklaida;
poreikis mokytis. Tai yra tradiciniai ir jau nuo seno imonése zinomi darbuotoju mokymo keliai. Kai
tuo tarpu kiti, paskutiniu metu su BO sietini Zzodziai, tekstuose nesutinkami. 8 lentel¢ parodo, kad
BO tema imonei aktuali, nes kuo didesnis kiekis dokumenty plétoja BO tema, tuo klausimas imonei

aktualesnis, bet, kaip ir buvo prognozuota, imoné¢ neaktualizuoja kity, Siandien verslo pasaulyje
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populiariy bidy darbuotojus jtraukti { organizacijos konkurencingumo didinimo politika. Cia
kalbame apie saviugdos skatinima, bendryju geb¢jimy (uzsienio kalbos, informacijos valdymo),
reikalingy siekiant nenutriikstamo tobulé¢jimo ugdymui, apie mokymosi centrus jmonéje ir kt.

ISanalizavus imonés dokumentus, matyti, kad UAB ,Siauliy tauro televizoriai® turi istoriskai
susiklosCiusios pagarbos naujoms zinioms, idéjoms, aukStoms technologijoms tradicijas, Cia
tradiciSkai didelis démesys skiriamas darbuotoju kvalifikacijos kélimui, edukacinés, mokymosi
aplinkos kiirimui, darbuotojy mokymas (is), iglidziy ir gebéjimy atnaujinimui, zmogiskyjy istekliy
(personalo) tobulinimui, ziniy ir informacijos sklaidai; poreikiui mokytis (8 lentel¢), gi maZziausiai
iSreiksStas individo lygmuo, nors Siandieniné rinka reikalauja labai didelés kiekvieno darbuotojo
motyvacijos nenutrikstamam tobul¢jimui, saviugdos.

Prie dokumenty, kuriuose aktyviausiai buvo plétojamos minétos temos, daugiausia sutinkama
BO tematika atspindinciy raktiniy Zodziy, priskirtume keleta dokumenty: UAB ,Siauliy tauro
televizoriai“ veiklos strategija 2007-2008 metams (patvirtinta UAB ,,Siauliy tauro televizoriai®
Valdybos susirinkime 2007 01 27); UAB ,,Siauliy tauro televizoriai“ kokybés vadybos sistema;
Zmogiskuju istekliy valdymas. Darbuotoju kompetencijos nustatymo, mokymo ir kvalifikacijos
kélimo valdymo procediira. (procedura 1.PR.4 patvirtinta generalinio direktoriaus 2007 03 19);
UAB ,Siauliy tauro televizoriai“ darbuotojy atestacijos nuostatas (patvirtinta generalinio
direktoriaus isakymu Nr. 1000/7/16, 2008 01 27); UAB ,,Siauliy tauro televizoriai* darbuotojy
kvalifikacijos kélimo programa (atvirtinta generalinio direktoriaus jsakymu Nr. 1000/7-7/1 2007 05
27); UAB ,Siauliy tauro televizoriai“ personalo politika (patvirtinta generalinio direktoriaus
1sakymu Nr. 10007-12/1, 2007 01 11); rodikliuy ataskaitos (Zr. sarasa) bei UAB ,.Siauliy tauro
televizoriai“ komercijos direktoriaus Ramiino Danausko pranesima ,, Lietuvisky televizoriy verslas:
rinky ypatumai, galimybés ir perspektyvos (2007 05 10).

Sie dokumentai parodo BO vystimosi kryptinguma, todél analizuojami detaliau.

2.2.1.1. Organizacijos vieta Lietuvos versle ir valdymo struktiira

Siuo metu, remiantis Statistikos departamento duomenimis (http://dbl.stat.gov.lt) UAB
,Siauliy tauro televizoriai® yra didziausia televizoriy gamykla Lietuvoje ir Baltijos Salyse. Dél
savo gaminamos produkcijos ir paslaugy imoné yra gerai zinoma visos Europos pirkéjams. Nors
imone¢ buvo jsteigta 1994 metais, taciau ja pelnytai galima vadinti 44 mety TV gamybos tradicijy
patirt] turinfia organizacija, nes imoné¢ gimé i§ didziule patirti turéjusios Siauliy televizoriy
gamyklos. Tai, kad imon¢ sékmingai gyvuoja jau ne vienerius metus, iSsilaiké konkurencingje

kovoje, mums suteikia galimybg vertinti ja besimokancios organizacijos aspektu.

35



Tyrimo mety daroma prielaida, kad tiriama UAB ,,Siauliy tauro televizoriai“ priskiriama prie
to sovietinio industrinio paveldo ir jai gali buti biidingos tam tikros pokyc¢iams besiprieSinancios
jégos (zr. psl. 28-32). Kaip ir visose sovietmeciu sékmingai veikusiose imonése yra senuyjy relikty
— imonés pasiekimai siejami su tuo metu taikytu organizacijos valdymo modeliu, nors jis Siems
laikams jau netinka.

Pagrindiné imonés veikla — spalvoty televizoriy gamyba ir pardavimas. Vakary bei Ryty
Europos kompanijoms imoné parduoda ne tik televizorius, bet ir ivairias paslaugas, tokias kaip: TV
surinkimas, TV projektavimas, TV komponenty gamyba, TV detaliy sukomplektavimas bei
pardavimas. [ Vakary Europos Salis jmon¢je pagaminti televizoriai pradéti eksportuoti nuo 1996
mety, o nuo 1997-yjy Sios Salys tapo pagrindine jmonés produkcijos eksporto rinka. Siomis
dienomis apie 98 proc. imonés produkcijos ir paslaugy realizuojama Didziojoje Britanijoje,
Vokietijoje, Italijoje, Pranciizijoje bei kitose Europos Salyse, 1§ viso produkcija perkama daugiau
nei dvidesimtyje Europos 3aliy (UAB ,,Siauliy tauro televizoriai komercijos direktoriaus Ramiino
Danausko praneSimas). Imong¢, Siuo metu parduodanti savo produkcija { daugiau nei 20 Saliy turi
turéti aukStos kompetencijos specialisty, administracijos darbuotojy, i§ kuriy gali mokytis ateinantis
jaunimas, kurie moka mokytis patys, o tai jau besimokancios organizacijos bruozai.

UAB ,,Siauliy tauro televizoriai vartotojams nuolat sitilo platy ivairiy kineskopy televizoriy
pasirinkima, o pagrindinis imonés tikslas — gaminti vartotojams kuo geresnés kokybés
skaitmeninius produktus bei teikti kokybiskas paslaugas, nes astrios rinkos konkurencijos
salygomis tai vienintelis biidas iSlikti TV gamintoju rinkoje ir siekti ilgalaikiy tiksly. Kokybés
uztikrinimas, naujy produkty jvedimas | gamyba reikalauja naujuy Ziniy ir geb&jimy — tiriama
organizacija siekia juy turéti, kitaip neiSsilaikyty rinkoje, o tai taip pat liudija BO poZymius.

Per 2007 metus UAB ,,Siauliy tauro televizoriai® pirkéjams pardavé milijona 258 tikstanéius
TV (zr.sarasa p.13). Vis did¢jantys pardavimai ir besipleCiantis klienty ratas — visa tai gali biti
tvardinta kaip dideliu organizacijos pastanguy diegiant komandinio darbo ir inovacijy diegimo
rezultatas. Komandinis darbas, pasirengimas pokyc¢iams — taip pat BO bruozai.

UAB ,,Siauliy tauro televizoriai aktyviai dalyvauja regiono ir $alies verslo gyvenime. [moné
yra Lietuvos inzinierinés pramongs asociacijos bei Lietuvos mas$iny ir prietaisy pramonés imoniy
asociacijos, Siauliy prekybos, pramonés ir amaty rimy bei Siauliy pramonininky
asociacijos naré. Sios asociacijos ne tik vienija gamybos jmones, bet padeda integruotis i naujas
rinkas, organizuoja gerosios patirties pristatymu, mokymus. Priklausymas tinklinéms
organizacijoms ir darbas jose taip pat yra vienas i§ besimokancios organizacijos bruozuy.

UAB ,,Siauliy tauro televizoriai vadovyb¢ jvardina ymong kaip patrauklia darbo vieta, kurioje
didelis démesys skiriamas saugioms darbo salygoms, sveikatai, kvalifikacijos kelimui (Zr.

http://www.tauras.lt).
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Uz itin gerus veiklos rezultatus UAB ,,Siauliy tauro televizoriai daugelio valstybiniy institucijy
apdovanota ivairiais prizais ir diplomais. Per paskutiniuosius trejeta mety imoné gavo daugiau nei
desimt apdovanojimuy.

Organizacijos veiklos rezultatai ir strateginé nuostata pasirengti pokyciams labai priklauso nuo
organizacinés valdymo struktiros, atskiry padaliniy tarnyby organizavimo, pavaldiniy
skaiCiaus, vadovy darbo stiliaus, darbuotoju elgesio ir pan. Visais atvejais, kokia struktiira bebiity,
iSkyla jos valdymo biutinyb¢, reikalingos valdymo funkcijos ir metodai. Organizacijos optimaliai
veiklai bitina, kad visuose lygiuose, visuose padaliniuose zmonés gerai zinoty savo vaidmeni,
darba ir atliekamas funkcijas.

UAB ,,Siauliy tauro televizoriai® budinga tradiciné funkciné organizaciné struktira (Zr. saraSa
p.1), kaip ir daugeliui kity Lietuvos imoniy, veikianciy ne viena deSimtmeti Lietuvoje (Staniuliené,
2007). Bendrovés vadovas ir septyni vykdantieji funkciniai direktoriai priklauso auksciausiam
vadovy lygiui. Gamybos cechams, skyriams ir daliniams vadovauja generalinio direktoriaus paskirti
vadovai, kurie savo veikla grisdami biudzeto planavimo nuostatomis, siekia pelningumo ir ju

daliniy indéliy i visus imonés veiklos rezultatus (zr. 6 pav.).

Marketingo padalinys

Komercijos padalinys

Ekonomikos ir
finansu padalinys

Vadybos padalinys

| | Pardavimy analizés skyrius

Rinkodaros skyrius

Projekty koordinavimy skyrius

Logistikos skyrius

Komercijos skyrius

Komplektacijos skyrius

— Ekonomikos skyrius

—{ Personalo ir vadybos skyrius

| | IT skyrius

Valdymo kontrolés grupé

Finansy ir apskaitos skyrius

Direktoratas

Apsaugos, saugos tarnyba

Darbuotojy Saug. Ir
Sveik.tarnyba

Vyr. konstruktoriaus
skvrius

Technikos padalinys

L Radiotechninés dal.kons
.grupé

Tech.dok. grupe

Dizaino ir mechan.d.konst.gr

L Naujos tech.grupé

l— Technology grupe

Technikos grupé

Gamybos eksplotavimo grupe

L{ Keitimo sandélis

Kokybés padalinys

Gamybos padalinys

|| Pradinés kontrolés skyrius

| | Technologinés priezitiros
skyrius

Broko izoliatorius

Planavimo skyrius

Technines kontrolés gupé

Gamybos cechas

L] I8¢jimo kontrolés skyrius

6 pav. UAB ,.Siauliy tauro televizoriai* struktira.
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Funkcinei organizacinei struktiirai biuidinga tai, kad organizacija dalijama i padalinius,

kiekvienam ju priskiriant konkrec¢ia uzduotj arba pareigas. Darbuotojy mokymas, rezervo rengimas

tokiose organizacijose paprastai priskiriamas atskiram padaliniui arba kuriam nors kitam su

personalo valdymu susijusiam funkciniam padaliniui.

Auksciausias UAB ,,Siauliy tauro televizoriai® valdymo organas — akcininky susirinkimas,

kuris renka valdyba. Valdyba skiria generalini direktoriy ir tvirtina administracinio valdymo

schema. Generaliniam direktoriui tiesiogiai pavaldiis: vadovybés atstovas kokybei, ekonomikos ir

finansuy direktorius, kokybés direktorius, vyriausias technologas, komercijos direktorius, gamybos

direktorius bei vyriausias konstruktorius. Direktoriams tiesiogiai pavaldiis atitinkamai padaliniai

ir atskiri darbuotojai pagal funkcijas. UZ darbuotojy atranka bei priémima, ju mokymus,

motyvavimo politikos jgyvendinimg jmonéje atsakingas personalo skyrius.

Ivertinus pateikta 6 pav.organizacijos struktiiros schema, matyti, kad joje néra atskiro

mokymu padalinio, rezervo rengimo padalinio.

2.2.1.2. Veiklos strategija 2007-2008 metams: Zmogiskyjy iStekliy valdymo programa.

Atlikus UAB ,,Siauliy tauro televizoriai® 2007 -2008 mety veiklos strategijos analizg, buvo isskirti

sekantys BO biuidingi bruozai (zr. 9 lentele)

9 lentelé

BO bruozai UAB ,,giauliq tauro televizoriai* 2007 -2008 mety veiklos strategijoje

BO bruozai

Dokumento tekstas

- bendros organizacijos
vizijos, strategijos kiirimas;
-ziniy ir informacijos sklaida;
-reagavimas { visuomeneés,
aplinkos, rinkos pokycius

Imonés misija - pleCiant savo rinka , siekiant auksciausios kokybés, puoseléjant
atsakinga pozilri i darbuotoja ir klienta, tvirtai konkuruojant tapti pirmaujancia
televizoriy gamintoja Europoje. Misijoje deklaruotas atsakingas pozitris { darbuotoja
reiskia, jog darbuotojai yra vertinami ne tik kaip darbo jégos Saltinis, bet ir kaip
asmenybés, lygiaverciai partneriai siekiant visos organizacijos sékmeés.

- bendros organizacijos
vizijos, strategijos kiirimas;

- reagavimas | visuomenes,
aplinkos, rinkos pokycius;

Imonés vizija - gaminti ir sitlyti rinkai tai , ko rinkai reikia, tai, ka imoné
geriausiai sugeba, daryti tai garbingai ir su didziuliu pasitenkinimu, i§ to uzdirbti tiek,
kad visi jmonés darbuotojai jaustysi saugiis ir apripinti, o jmoné galéty dinamiskai
vystytis.

- bendros  organizacijos
vizijos, strategijos kiirimas;
padaliniy bendradarbiavimas;
- komandinis mokymasis,
komandinis darbas,
komandiné atsakomybé;
-ziniy ir informacijos sklaida;
- patirties perdavimas*
-edukacinés, mokymosi
aplinkos kiirimas®
-inovacijy, naujy
kiirimas, iSradimai;

ziniy

Vertybes:
Komandinis darbas
e  Vieningai sickiame bendro tikslo
Suprantame, kad imonés sékmé — tai miisy sékmiy suma
Padedame vienas kitam, dalijamés patirtimi ir naujomis Ziniomis
Kalbamés apie sprendimus ir ieSkome geriausiy biidy juos jgyvendinti
Ivertiname kolegy pasiekimus
e  Mokomés ir SvenCiame drauge
Pasitikéjimas, pagarba ir jvertinimas
e Kuriame pozityvia darbo aplinka
e Ripinamés darbuotojy darbo salygomis ir sveikata
Socialiné atsakomybé
e Saugome aplinka, naudojame ekologiskai saugias technologijas
o Investuojame i ateities karta ir | ateities Lietuva

38




- komandinis mokymasis,
komandinis darbas,
komandiné atsakomybé
-itraukimas darbuotojuy {
organizacijos strateginiy
plany kiirima

Bendrovés politika — orientuotis | darbuotoju kompetencija, iniciatyvuma,
universaluma, darbo naSuma ir komandinj darba.

- edukacinés, mokymosi
aplinkos kiirimas;

- darbuotojy kvalifikacijos
kelimo politika, planas;

- darbuotojy mokymas (is),
igtdziy ir gebéjimy
atnaujinimas, zmogiskyju
iStekliuy (personalo)

UAB ,.Siauliy tauro televizoriai“ personalo plétros politika orientuota ne | darbuotojy
skaiciaus didinima, o { ju kompetencijy vystyma, i palankaus darbo klimato sukiirima,
kuriame kiekvienam darbuotojui palanku dirbti, dalintis, siekti tiksly, vadovauti ar bati
pavaldiniu

tobulinimas
- darbuotojy mokymas (is), Zmogiskujy istekliu valdymas. UAB ,,Siauliy tauro televizoriai“ vadovaujasi tokiais
igidziy ir gebgjimy principais:

atnaujinimas, Zzmogiskuju
iStekliuy (personalo)
tobulinimas

- darbuotojy profesiniy gebéjimy tobulinimas padeda siekti bendrovés tiksly;
- butina ugdyti darbuotojy gebéjima puoseléti bendrovés vertybes;
- siekiant kuo geresniy veiklos rezultaty, biitina sukurti puikias darbo salygas.

Pagal 2007-2008 mety imonés veiklos strategija (zr. sarasa p.2), UAB JSiauliy tauro
televizoriai“ - nuolat besikeiCianti organizacija. Kaip matyti i§ 9 lentelés siekiant didesnio veiklos
efektyvumo, nuolat tobulinamas personalo valdymas, skatinamas bendradarbiavimas ir iniciatyva.
Bendrovés politikos pagrindinés uzduotis — orientuotis | darbuotoju kompetencija, iniciatyvuma,
universaluma, darbo nasuma ir komandinj darba.

Visi Sie principai glaudziai susij¢ su besimokanc¢ios organizacijos vertybinémis nuostatomis,
kurioms

taip pat bidingas démesys darbuotojams, ju motyvavimui ir poreikiy tenkinimui,

darbuotojy asmeniniy vertybiy ir tiksly susiejimas su imonés plétros tikslais.

TV —

stipraus kolektyvo déka, todel UAB ,Siauliq tauro televizoriai“ darbuotojus ivardina kaip
didZiausia imonés turta ir stengiasi savo darbuotojams sukurti geros savijautos aplinka, skatinancia
dirbti ir tobuléti. Imoné¢ vadovaujasi principu, jog jos siekiai ir tikslai taps darbuotoju veiklos
orientyru tik tinkamai motyvuojant dirbanciuosius bei ugdant ju lojaluma.

UAB ,.Siauliy tauro televizoriai“ vizijoje taip pat jtvirtintas jmonés démesys darbuotojams.
Imonei, siekianciai veiklos sékmés svarbu, jog jos darbuotojai jaustysi saugls ir apripinti. Jeigu
imonei ar organizacijai pavyksta tai uztikrinti, joje dirbantys Zmonés tarsi atsidékoja savo
atsidavimu jmonei ar organizacijai, jos tikslams, Sie tikslai tampa vis labiau neatsiejami nuo ju
asmeniniy siekiy, atsiranda noras mokytis ir tobuléti ir tuo biidu vis labiau prisidéti prie geresniu
veiklos rezultaty siekimo. Tuomet taip pat stipréja ir priklausomybés komandai jausmas,

darbuotojai tampa maziau konkurentais, o daugiau komandos, kuria vienija bendra vizija, vertybés

ir nuostatos, nariais.
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Veikdama UAB ,,Siauliy tauro televizoriai“ vadovaujasi tokiomis vertybémis kaip i$skirtinis
démesingumas klientui, nepailstamas siekimas nepriekaistingos kokybés ir tobulumo, nuolatinis
darbuotojy kompetencijos vystymas ir sazininga konkurencija.

Nuolatinis démesys darbuotojy tobulé¢jimui imonéje laikomas sékmingo bendradarbiavimo su
klientais ir partneriais garantu, nes atviri naujoveéms, aukStos kompetencijos darbuotojai ir juy
pastangos gali uztikrinti tai, jog imon¢ visada gamins iSskirtinés kokybés produkcija ir sparciai
isisavins naujas technologijas.

Labai svarbiomis imonés vertybémis yra veiklumas ir inovacijos. Suvokdama aplinkos, kurioje
veikia dinamiskuma, UAB ,Siauliy tauro televizoriai“ siekia ugdyti darbuotojy lankstuma,
iniciatyvuma ir kiirybinga, o visa tai sudaro galimybes operatyviai prisitaikyti prie spar¢iy aplinkos
poky¢iy ir daznai tampa konkurencingumo pagrindu.

Svarbios imong¢je yra ir tokios vertybés kaip komandinis darbas, pasitik¢jimas, pagarba ir
tvertinimas bei socialiné atsakomybé. Deklaruodama jas savo oficialiuose dokumentuose, UAB
,Siauliy tauro televizoriai, savo veikloje isiveda principus, kurie budingi besimokan¢ioms
organizacijoms.

Siy dieny konkurencijos salygomis gaminant produkcija svarbi ne tik Zaliavy kokybé, bet ir
darbuotojai, ju zinios, igiidziai, kompetencijos ir galimybés. Tod¢l daznai nemazai besimokancios
organizacijos bruozy, principy ir vertybiy galima rasti imoniy kokybés politikoje, kokybeés
dokumentuose.

UAB ,, Siauliy tauro televizoriai“ kokybés vadybos sistema (Zr. sarasa p. 3) glaudziai susijusi su
veiklos specifika, todél vis svarbiau, kad darbuotojai igyty vis daugiau, grei¢iau ir gilesniy ziniy,
did¢ja aukstesnés kvalifikacijos poreikis, kiirybiskumo ir inovacijy skatinimas ir vystymas. Atlikus

dokumento analizg i$skirti sekantys bruozai (zr. 10 lentelg).

10 lentele
BO bruozai UAB ,, giauliq tauro televizoriai“ kokybés vadybos sistema.
Zmogiskyjy istekliy valdymas.
BO bruozai Dokumento tekstas
- darbuotojy kvalifikacijos kélimo Paskirtis ir taikymo sritis. Darbuotojy, kuriy darbas daro poveiki produkto
politika, planas; kokybei, turi biiti atitinkamos kompetencijos, kuri jgyjama su iSsilavinimuy,
- darbuotojy mokymas (is), igidziy | teoriniu mokymu, iglidziy lavinimo ir darbo patirtimi. Organizacija turi:
ir gebéjimy atnaujinimas, 1. nustatyti darbuotojy kompetencija, biiting atlickant veikla, darancia poveiki
zmogiskuyjy istekliy (personalo) kokybei;
tobulinimas; 2.rengti mokymus arba imtis kitokiy veiksmy Siems poreikiams tenkinti;
- poreikis mokytis; 3. iveikti atlikty veiksmy rezultatyvuma;

4.uztikrinti, kad darbuotojai suvokia savo veiklos tinkamuma ir svarbg ir
prisideda prie kokybés tiksly pasiekimo;

5.priezidiréti atitinkamus su darbuotojuy i$silavinimy, teoriniu ir praktiniu
mokymu, jgiidziais ir patirtimi susijusius {rasus.

- poreikis mokytis; Zmogiskujy istekliy valdymo pagrindinis tikslas:
- darbuotojy mokymas (is), igiidziy - nuolat didinti darbuotoju profesionalumo it kvalifikacijos kélimo lygi,
ir gebéjimy atnaujinimas, pasiekiant kad per kalendorinius metus 15% darbuotojy pakelty kvalifikacija;
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zmogiskuyjy istekliy (personalo)
tobulinimas;

- darbuotojy kvalifikacijos kélimo
politika, planas

- pastoviai turéti sudarytus bendrovés darbuotojy ketvirtinius mokymo planus;
pasiekti , kad faktinis mén. mokymo planas nevirSyty 10% suplanuoto
biudzeto. Uztikrinti darbuotojy dalyvavima mokymuose.

2007 metais imon¢je  ypatingas démesys buvo skirtas zmogiSkyjy iStekliy vadybos
tobulinimui. Suvokdama, kad darbuotojy Zinios, igiidziai ir geb¢jimai Siuo metu ir ypac ateityje taps
vienu 1§ pagrindiniy darbo sudétingomis konkurencijos salygomis sékmés veiksniy, imonés
vadovybé nemazai 1éSy skyré Zmogiskyju iStekliy vadybos (personalo) specialisty kompetenciju
gerinimui. Kadangi pakankamai svarbu yra atrinkti tinkama ir reikiama darbuotoja i laisva darbo

vieta, personalo specialisty mokymuose didelis démesys buvo skirtas ne tik darbuotojuy atrankos

klausimams, bet ir kitiems personalo valdymo etapams: darby analizei bei verbavimui.

UAB ,.Siauliy tauro televizoriai“ vykdo ilgalaike personalo plétros politika, kuri orientuota j

palankaus darbo klimato sukiirima, kuriame kiekvienam darbuotojui palanku dirbti, dalintis, siekti

tiksly, vadovauti ar buti pavaldiniu.

Atlikus dokumento analizg iSskirti sekantis bruozai (zr.11 lentelg).

11 lentelé

BO bruozai UAB ,, giauliq tauro televizoriai“ personalo politikoje.

BO bruozai

Dokumento tekstas

-darbuotoju  kvalifikacijos
planas;

- darbuotojy mokymas (is), igidziy ir gebéjimy
atnaujinimas, zmogiSkyju istekliy (personalo)
tobulinimas;

kelimo  politika,

UAB ,, Siauliq tauro televizoriai® Sia personalo politika siekia, kad
maksimaliai sutapty bendrovés savininky, vadovybés tikslai bei
individualtis darbuotojy siekiai.

- reagavimas | visuomenés, aplinkos, rinkos
pokycius;

- poreikis mokytis;

- inovaciju, naujy zZiniy kiirimas, iSradimai,

- padaliniy bendradarbiavimas;

- saviugda;

- darbuotojy kvalifikacijos kélimo politika,
planas;

- darbuotojy mokymas (is), igidziy ir gebéjimy
atnaujinimas, zmogiskyju iStekliy (personalo)
tobulinimas;

- komandinis mokymasis, komandinis darbas,
komandiné atsakomybé;

Vertybes:

Atsakomybé — veiklga grindziame partnerystés, saziningos
konkurencijos ir aukStos moralés principais. Mums vienodai svarbiis
geri santykiai su bendradarbiais, klientais, partneriais bei visuomene.
Profesionalumas — atviry naujovéms, auksStos kompetencijos bei
motyvuoty darbuotojy pastangomis kuriame ir gaminame i$skirtinés
kokybes produkcija ir sparCiai isisaviname naujas technologijas.
Sékmingo bendradarbiavimo su klientais ir partneriais garantas —
visy darbuotojuy nuolatinis tobuléjimas.

Veiklumas — misy konkurencingumo variklis — gebéjimas
operatyviai prisitaikyti prie sparciy aplinkos pokyc¢iu. Suvokdami
aplinkos dinamiskuma siekiame biti  lankstls, iniciatyvis ir
kiirybingi.

- poreikis mokytis;

- inovaciju, naujy zZiniy kiirimas, iSradimai,

- edukacinés, mokymosi aplinkos kiirimas

- saviugda;

- darbuotojy mokymas (is), igidziy ir gebéjimy
atnaujinimas, zmogiskyju iStekliy (personalo)
tobulinimas;

- komandinis mokymasis, komandinis darbas,
komandiné atsakomybé;

Personalo politikos tikslai:

- Vystyti bendrovés konkurencines galimybeés;

- Kurti saugias darbo salygas;

- Uztikrinti gerus darbinius santykius tarp darbuotojy ir vadovybés;

- Uztikrinti darbuotoju motyvacija, kuri jgalinty kurti savo ir
bendrovés sékminga ateiti;

- Siekti kuo didesnio kiekvieno darbuotojo savarankiskumo;

- Skatinti komandini darba bei asmenini kiekvieno darbuotojo
atsakomybg uz darbo rezultatus;

- Didinti darbuotoju kompetencija, sudarant salygas kelti savo
kvalifikacijq bei siekti karjeros.
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Darbuotoju mokymas, juy profesiniu geb¢jimy tobulinimas — tai nuolatinis procesas, kurio mety
UAB ,Siauliy tauro televizoriai“ pasické iSties puikiy rezultaty. Darbuotojy kompetencijos
uztikrinimas yra viena i§ personalo strategijos daliy. Mokymuy metu be to, kad tiesiogiai yra
gerinami darbuotoju geb¢jimai, taip pat imanoma iSsiaiskinti situacija imonéje ir surasti btidus
vidinei ir iSorinei aplinkai pagerinti. Imonés darbuotojyu mokymai taip pat orientuoti | gebé&jimy
bendrauti su klientais ir konkurentais tobulinima, nes tai padeda spresti iSkylancias problemas.

Atlikus UAB ,, Siauliy tauro televizoriai“ darbuotojy atestacijos nuostaty analize i§skirti
sekantys bruozai (zr. 12 lentelg).

12 lentele

BO bruoZai UAB ,, Siauliy tauro televizoriai® darbuotojy atestacijos nuostatuose.

BO bruozai Dokumento tekstas
- darbuotojy mokymas (is), iglidziy ir | Atestavimas — darbuotojy profesinio pasirengimo ir ju praktinés veiklos
gebéjimy atnaujinimas, Zmogiskuju vertinimas, dalykiniy bei asmeniniy savybiy pripazinimas ir ju motyvacija.
iStekliy (personalo) tobulinimas Atestacija vykdoma atsizvelgiant { bendrovés poreikiy, jsisavinant naujus

produktus, technologijas, keiciantis darbo organizavimui.

- darbuotoju kvalifikacijos keélimo | Atestavimo tikslai:

politika, planas; - nustatyti darbuotojy esama kvalifikacijos lygi;
- darbuotojy mokymas (is), igiidziy ir | - {vertinti darbuotojy veiklos efektyvuma, profesini pasirengima, patirti,
gebéjimy atnaujinimas, zmogiskuyju asmens savybes;
iStekliy (personalo) tobulinimas; - mokyti darbuotojus, rengiant vidinius bei iSorinius kvalifikacijos kélimo
- veiklos, pasiekimy jvertinimas; kursus;
- edukacinés, mokymosi aplinkos | - didinti kiekvieno darbuotojo atsakomybg uz jo darbo rezultatus;
kiirimas; - skatinti darbuotojus nuolat kelti kvalifikacija , tobulintis, siekti karjeros;
- sudaryti salygas darbuotojui pakélusiam kvalifikacija, keisti darbo pobudi
ir/ar darby apimti;

- motyvuoti/skatinti darbuotojus — pagal ju darbo kokybg bei rezultatus,
keisti darbo uzmokescio ribas.

UAB ,,Siauliy tauro televizoriai“ biidingas dar vienas besimokandios organizacijos bruozas,
ieSkant tinkamu kandidaty laisvai darbo vietai imong¢je buvo naudojamasi ne tik iSoriniais
darbuotojy pasiiilos Saltiniais, bet ir vidiniais bendrovés resursais. Tinkamy darbuotojy parinkimas -
svarbus veiksnys, leidziantis didinti darbo nasuma, todél labai svarbu esant galimybei naudotis
vidiniais imonés resursais. Tai rodo ir atitinkami imongs statistiniai rodikliai, pvz., vieno darbuotojo
18dirbis 2007 m., palyginti su 2006 m. padidéjo net 10,4 proc.(zr.saraso Nr.14).

UAB ,,Siauliy tauro televizoriai yra jdiegta kokybés vadybos sistema, pagal LST EN ISO
9001:2000 standarta. Vienas i§ imonés vadovybés isipareigojimy siekiant kuo efektyviau
igyvendinti Sio standarto nuostatus imoneés veikloje yra nuolatinis darbuotojy profesionalumo ir
kvalifikacijos lygio didinimas. Tuo bidu per jgyvendinama kokybés politika jmoné tarsi
Isipareigoja rupintis savo darbuotojais, ju tobuléjimu ir integravimu i bendry tiksly ir kuo geresniu
rezultaty siekima.

IS imonés struktiiros, deklaruojamy vertybiy, kokybés vadybos dokumenty analizés galima

teigti, jog UAB ,Siauliy tauro televizoriai riipinasi darbuotojais, pirminiuose jmongés
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dokumentuose jraSyti teiginiai sudaro salygas nuolatiniam darbuotojy tobulé¢jimui, mokymui ir
mokymuisi. Tai, kad imon¢ skiria 1éSu darbuotojy socialinéms reikméms tenkinti, o jos vadovybé
nuolat riipinasi darbo salygy gerinimu, imonés darbuotojams taip pat teikiama pagalba asmeniniy
nelaimiy atveju, darbuotojais riipinamasi visais aspektais fiziskai, psichologiskai ir socialiai, leidzia
teigti, jog UAB ,,Siauliy tauro televizoriai* turi didZiuli potencialg tapti sékminga besimokanéia

organizacija.

2.2.1.3. UAB ,,§iauliq Tauro televizoriai“ darbuotojy kvalifikacijos sistema, kaita ir

tekamumo valdymas

Europos Sajungos plétros, globalizacijos, spartaus technologinio vystimosi kontekste UAB
,Siauliy tauro televizoriai® nuolat susiduria su politiniais, ekonominiais, socialiniais poky¢iais.
Vienas i§ ES bendrosios politikos prioritety, kuris atsispindi Europos mazyjy imoniy chartijoje bei
Lisabonos strategijoje, yra parama smulkioms bei vidutinéms imonéms, kurios yra Europos
Sajungos ekonomikos pamatas, uztikrinantis derama pragyvenimo lygi milijonams Zmoniy. Yra
akivaizdu, kad visomis iSgalémis turime stengtis pasiekti ES lygi ir Sioje srityje. Tai jmanoma per
zmogiskyju iStekliy plétra.

UAB ,Siauliy tauro televizoriai turi darbuotojy kvalifikacijos kélimo programa, patvirtinta
generalinio direktoriaus jsakymu (2007 04 26, isakymu Nr. 1000/7).

13 lentele

BO bruozai UAB ,, giauliq tauro televizoriai® darbuotojy kvalifikacijos kélimo programoje

BO bruozai Dokumento tekstas
- darbuotoju kvalifikacijos kélimo _ Bendros nuostatos
politika, planas; - Si kvalifikacijos kélimo programa sudaryta visiems jmonés darbuotojams

- darbuotojy mokymas (is), igiidziy ir | pagal uzimamas pareigas, ju kvalifikacijos lygi bei blitinuma tobulintis.
geb¢jimy atnaujinimas, zmogiskyju | Imonés darbo specifika reikalauja pastoviai kelti darbuotojy kvalifikacija ir

iStekliy (personalo) tobulinimas; versle siekti kuo geriausiy rezultaty;

- veiklos, pasiekimy jvertinimas; - Kiekvieno struktiirinio padalinio darbuotojai turi tobulinti ir kilti savo

- edukacinés, mokymosi aplinkos | kvalifikacija pagal programa, kurioje numatytos akademiniy mokymo

ktirimas; valandy kiekis per vienerius metus ir mokymo dalykai.

- poreikis mokytis. - Darbuotojai, iSklaus¢ mokymus, personalo skyriui pateikia informacija apie
iSklausyto kurso akademiniy valandy apimtj bei mokymo programa.

darbuotojy kvalifikacijos kélimo Baigiamosios nuostatos.

politika, planas; Darbuotojy kvalifikacijos kélimas, pagal patvirtinta programa , bus

- darbuotojy mokymas (is), igiidziy ir igyvendinama:

gebéjimy atnaujinimas, zmogiskuyju - organizuojant darbuotojy mokymo seminarus mokymo centruose bei

iStekliy (personalo) tobulinimas; imongéje;.

- veiklos, pasiekimy jvertinimas; - savarankiSkai darbuotojams pasirenkant kursus, seminarus, pagal numatyta

- edukacinés, mokymosi aplinkos plana ir suderinus su vadovais, uz kurios pagal pateiktas saskaitas apmoka

kiirimas; imoné.

- padaliniy, skyriy vadovams vykdyti Darbuotojy kvalifikacijos kélimo
programy jgyvendinima ir uztikrinti darbuotojy lankomuma.

-parbuotojy kvalifikacijos kélimo programy jgyvendinimo kontrolg vykdyti
personalo skyriaus vadovui (vadybininkui, atsakingam uz mokyma).
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Suvokdama, kad didziaja dali sékmingos veiklos nulemia zinios ir geb¢jimas tinkamai jas
panaudoti, imon¢ daug démesio skiria darbuotojy kompetencijos vystymui ir iSskirtiniy igiidziy
formavimui.

Pagal 2007-2008 mety jmonés veiklos strategija (Zr.sara$o N.2) UAB ,.Siauliy tauro
televizoriai“ darbuotojy ugdymas vyksta trimis kryptimis:

- privalomi mokymai — atestacijos, egzaminai, kursai igyti teises ar leidimus atlikti tam tikrus
darbus ir pan.;
- profesinés kvalifikacijos kélimas, kompetencijos didinimas - mokymai pagal pareigybes, susij¢ su
naujos irangos, technologiju diegimu, istatymy pasikeitimais ir pan.;
- asmenineés veiklos ir dalykinés kompetencijos tobulinimas - laiko planavimas, projekty valdymas,
vadovavimo jgiidziy gerinimas ir pan.

Taip pat imonés specialistams suteikiama galimybé igyti patirties uzsienio kompanijose. Dalis
darbuotojy studijuoja, derindami moksla ir darba.

Kvalifikacijos kélimas planuojamas metams ir vykdomas dvejopai: mokymo-kvalifikacijos
kélimo istaigose arba pacioje imonéje. Papildomas kvalifikacijos ir kompetencijos vystymo budas -

siysti darbuotojus pasisemti patirties | giminingas imones bei | tarptautines konferencijas,

seminarus.
14 lentele
Kvalifikacijos kélimas UAB ,,Siauliy tauro televizoriai® 2004-2007 m.
Kvalifikacijos kélimas 2004 2005 2006 2007
dalyvavusiy mokymuose sk. 42 26 60 100
t.t. vadovai 4 3 5 11
specialistai 24 16 26 48
darbininkai 14 7 29 41
mokymy val. 794 604 798 1139
t.t. vadovai 144 104 88 88
specialistai 520 360 272 88
darbininkai 130 140 438 963
iSlaidos, Lt 60158 39806 24403 67365
t.t. vadovai 13134 5865 3053 6228
specialistai 44941 33107 15350 | 58411
darbininkai 2083 834 6000 2726

Jeigu atsizvelgti 1 iSlaidy mokymams dinamika atskirais metais ir | atskirais metais apmokyty
darbuotojy skai¢iy, matome, jog daugiausia mokymu vykdyta 2004 ir 2007 metais, atitinkamai tais
metais imoné patyre ir daugiausia iSlaidy apmokydama darbuotojus. 2005 ir 2006 metais mokymuy

poreikis buvo mazesnis ir i§laidos mokymams taip pat mazéjo.
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565;67% 28: 3%

127; 15%

126; 15%

B vadovai Ospecialistai @ aptarnaujantys B pagrindiniai

7 pav. UAB ,,Siauliy tauro televizoriai® darbuotojuy pasiskirstymas pagal pareigas
(2007 12 31)*
*Pastaba:

Pagrindiniai darbininkai — gamybos cecho, plastmasiy liejimo ir dazymo baro darbininkai, r/a ir
prietaisy kontroleriai, kontroleriai ir k.t

Aptarnavimo darbininkai - apsaugos kontroleriai, sandélininkai, vyresnieji sandé¢lininkai,
irengimy derintojai remontininkai, Saltkalviai, elektrikai, krovéjai, krovéjai vairuotojai ir k.t. (zr.
saraso N.4 )

UAB ,,Siauliy tauro televizoriai“ 58 % bendrovés vadovy ir specialisty turi universitetinj

i§silavinima, o 16% profesini aukstesniji.

83/58%

23/16%

24/ 17% 3720, 10/7%

O aukstasis M aukstesnysis O vidurinis su profkvalif
O vidurinis su profkvalif O studijoja

8 pav. Vadovuy ir specialisty pasiskirstymas pagal issilavinima (2007 m.)

I§ pateikty duomeny 7 ir 8 pav. matome, kad didziaja dali UAB ,,Siauliy tauro televizoriai
darbuotojy sudaro pagrindiniai darbininkai (gamybos cecho, plastmasiy liejimo ir dazymo baro
darbininkai, r/a ir prietaisy kontroleriai, kontroleriai ir k.t), ta¢iau ju mokymams 2007 m. iSleista
santykinai nedidelé visy lésuy, iSleisty mokymams, dalis. Daugiausiai iSleista specialisty mokymams,
nes ju darbas i§ esmés susij¢s su diegiamomis naujovémis produkcijos gamyboje, kitomis imonei

gyvybiskai svarbiomis sritimis.
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Pateikti statistiniai duomenys nerodo tolygaus i§laidy mokymams ir mokymuose dalyvaujanciy
darbuotojy skai€iaus augimo, prieSingai, i§ jy galima spresti, jog darbuotoju kvalifikacijos kélimui
skiriama iSlaidy dalis ir apmokomy darbuotojy skaiius atskiru laikotarpiu daznai priklauso nuo
imongs finansiniy galimybiy, gamybos proceso ypatumuy, tuo metu diegiamy naujoviy.

I UAB ,,Siauliy tauro televizoriai“ darbuotojy mokymams 2007-2008 m. numatyti mokymy
per projektus (zr. saraSo Nr. 2) matyti, kad vadovai turi galimybg mokytis gana inovatyviy,
Siuolaikiskai imong valdyti padésianciy, individualius vadovo resursus stiprinanéiy dalyku:

» Lyderysté ir vadovavimo meistriSkumas

» Darbo organizavimas. Delegavimas. Darbuotojy veiklos vertinimas

» Gamybos organizavimas

» Darbo laiko planavimas ir efektyvus jo panaudojimas.

Vadybininkams labai tikslingai numatyti profesiniy gebéjimu tobulinimo mokymai -
,»Asmeninio pardavimo technologijos®, ,,Deryby vedimas®. Tiriama imoné¢, kaip BO, dideli démesi
skiria biitent personalo mokymams, kaip vienai i§ sudedamyjy tikslingo karjeros planavimo ir
personalo ugdymo daliy, uztikrinan¢iy kryptinga darbuotojo kompetencijos kélima, pagreitinanti
darbuotojy adaptacija naujose pareigose. Tam naudoja ne tik savo 1¢€Sas, bet ir naudojasi galimybe
1sijungti 1 projektus, kuriuose numatytas personalo mokymas. Dalyvavimas bendruose su kitomis
imonémis projektuose — dar vienas BO liudijanciy bruozy. Imoné dalyvauja:

- Lietuvos verslo darbdaviy konfederacija (LVDK) rengiamy mokymuy projektuose,
finansuojamuose ES.

- Projekte "Siauliy pramoninky asociacija vienijanciy imoniy darbuotojy ir vadovuy bendrijy
kompetencijy tobulinimas* (Reg. Nr. BPD2004-ESF-2.2.0-02-05/0106). Projekta finansuoja LR ir
ES. Projektas atitinka BPD 1I prioriteta ,,,Zmogiskujy istekliy plétra“. Projekto biudZetas: 1 698 242
Lt.

Siuose projektuose numatyty mokymy tikslas — darbuotojy kompetencijos ir gebéjimy
prisitaikyti prie poky¢iy ugdymas. Mokymuy programos parengtos, remiantis naujausia uzsienio
Saliy patirtimi ir yra adaptuotos Lietuvos specifines rinkos ir verslo salygoms. Taikoma mokymo
metody jvairové lemia auksta mokymo efektyvuma. Tai mokymosi procesa daro idomuy, leidzia
dalyviams geriau pazinti asmenines ir savo veiklos silpnasias puses, skatina numatyti veiklos
tobulinimo veiksmus.

UAB ,Siauliy tauro televizoriai kvalifikacijos kélimo programa (Zr.sarasa p.5) sudaryta
visiems jmonés darbuotojams pagal uzimamas pareigas, juy kvalifikacijos lygi bei biitinuma
tobulintis. Darbuotojai, iSklaus¢ mokymus, personalo skyriui pateikia informacija apie isklausyto
kurso akademiniy valandy apimtj bei mokymo programa. Sie dokumentai reikalingi kaip rodiklis

darbuotojy atestacijai, apskaitai.
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15 lentele
Darbuotojy mokymas 2007 m.

Darbuotojy grupés/padalinys Mokymuy Mokymo dalykai
tipai
Auksciausio lygio vadovai ISoriniai Valdymo teorijos ir praktikos
Marketingas. Komercinés teisés
MokesCiy administravimo. Teisés
Vadovai , specialistai Vid./isor. Rastvedyba. Dokumenty forminimas
Darbuotojy skatinimas ir motyvavimas
Zmoniy saugos ir sveikatos ist.
Valdymo teorijos ir pratybos
Darbininkai Vidiniai Kvalifikacijos kélimas, naujy gaminiy isisavinimas. Teisé
Marketingo sk. Vid./isor. Marketingo kl. Pardavimai. Sutar¢iy sudarymai
Bendravimo etiketo. Valdymo teorijos ir praktikos
Komercijos
Komercijos sk. Vid./isor. Pirkimai. Sutar¢iy sudarymai
Bendravimo etiketo
Logistikos sk. Vid./iSor. Muity klausimai
Komplektacijos Vid./isor. Sandéliy tikio organizavimas ir apskaitos
Krovos grupé Vid./isor. Autokrautuvy vairuotojai (paz.)
Ekonomisty ir | Buhalterija ISoriniai Mokesciy, buhalterinés apskaitos ir atskaitomybés.
finansy Mokesciy administravimas
Ekonomikos sk. ISoriniai Darbo apmokéjimo, normavimas Darbuotojy skatinimas
Personalo sk. ISoriniai Teisés: darbo sutarties, atostogy, zmoniy saugos ir
sveikatos, gin¢y sprendimo, kolektyviniy susitarimy ir
sutarc¢iy
Valdymo praktikos Dokumenty rengimas ir iforminimas.
Archyvo tvarkymas
Darbuotojy motyvavimas. Darbuotojy atranka.
Saugos Apsaugos tarnyba | Vid./isor. Kvalifikacijos kélimas
tarnyba Darbuotojy saugos | Vid./isor. Zmoniy saugos ir sveikatos jst. Bendruomenés slaugytoju
ir sveikatos kvalifikacijos kélimas.
tarnyba

Saltinis: UAB ,, Siauliy tauro televizoriai* darbuotojy kvalifikacijos kélimo programa . Patvirtinta generalinio
direktoriaus isakymu Nr. 1000/7-7/1 2007 05 27).

Siekiant sukurti perspektyvia imong diegiant joje BO principus, svarbu kuo maZesnis
darbuotojy tekamumas, nes kitaip 1éSos, panaudotos zmogiskyju istekliy tobulinimui, biity
prarandamos su iSeinanciais i§ imonés zmonémis. Tokiu biidu, svarbiis darbuotojy kaitos
rodikliai.

Ivairiis tyrimai rodo, kad Lietuvoje pastaraisiais metais didé¢ja darbuotojy kaita ir maz¢ja ju
lojalumas. Pasak personalo valdymo konsultanty, vidutiné darbuotojy kaita imonése siekia 35%.
Specialistai teigia, jog dazna darbuotoju kaita byloja apie itin dideles vidines imonés problemas.
Neretai jmon¢, kurioje daznai keiCiasi darbuotojai, turi rimty valdymo problemy. Jos gali biiti
susijusios su veiklos planavimu, organizavimu ar vadovavimu.

Ivairiis tyrimai rodo, kad Lietuvoje pastaraisiais metais did¢ja darbuotojuy kaita ir maze¢ja ju

lojalumas. Pasak personalo valdymo konsultanty, vidutiné darbuotojy kaita imonése siekia 35 %.
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Specialistai teigia, jog dazna darbuotoju kaita byloja apie itin dideles vidines imonés problemas.
Neretai jmon¢, kurioje daznai keiCiasi darbuotojai, turi rimty valdymo problemy. Jos gali biiti
susijusios su veiklos planavimu, organizavimu ar iskilti vadovavimo srityje.

Pakankamai sparti darbuotojy kaita byloja apie tai, kad tokioje imonéje prastas mikroklimatas,
joje dirbantys Zzmonés praranda motyvacija, nes daznai nesutampa bendros imonés, jos vadovy ir
darbuotojy vertybés. Dél didelés darbuotoju kaitos sutrinka imonés veikla, ji patiria nemazy
finansiniy nuostoliy, tode¢l liekantys dirbti darbuotojai artimiausiu metu vargiai gali tikétis premiju
ar kity motyvaciniy priemoniy.

Pagal pasaulio kompanijy atliktus tyrimus, imonése vidutiniSkai esama vos 25 proc. darbuotojuy,
vadinanciy save lojaliais ir ketinan¢iy imon¢je padirbéti dar bent dvejus metus. Daugelio imoniy
patirtis rodo, jog lojaliy klienty skaiCius tiesiogiai proporcingas lojaliy darbuotojy skaiciui.
Nuolatin¢ darbuotoju kaita nepadeda iSlaikyti auksto aptarnavimo lygio. Daznai yra sakoma, jog
daugelio imoniy klientai perka santykius ir stabiluma.

Paskaiciuota, jog didziausia pelna organizacijai atneSa 25-35 mety darbuotojai, toje pacioje
imong¢je dirbantys ne maziau kaip 3 metus. Su darbuotojo i§¢jimu jmon¢ praranda vertingas i$¢jusiy
darbuotojy zinias, patirt] ir kompetencijas, taip pat skaiciuojant dél darbuotoju kaitos imoniy
patiriamus kastus reikéty jvertinti suma, iSmokama darbuotojui iSeinant, naujo darbuotojo atrankos
ir apmokymo kastus, taip pat, kiek imon¢ praranda pajamuy, kol neturi naujo darbuotojo. Kita vertus,
specialistai teigia, jog nulin¢ darbuotojy kaita taip pat nepageidautina, nes imoné¢ praranda
lankstuma ir gebéjima greitai reaguoti | aplinkos pokycius.

Bene svarbiausia priemoné, galinti sumazinti darbuotoju kaita, — tinkamas motyvavimo
priemoniy derinys. Kiekvienas vadovas zino, kad vien atlyginimo padidinimas — tik trumpalaiké
darbuotojo motyvavimo priemoné, o tam tikrais atvejais net ir visiSkai neveiksminga. Kartais
nematerialus skatinimas yra Zymiai svarbesnis ir efektyvesnis.

2007 mety sausio 1 d. bendrovéje dirbo 868 darbuotojai. Maza darbuotoju kaita per ilga laika
leido suburti pajégu, kvalifikuota kolektyva. Darbuotojy pastovumas ir jy patyrimas itin svarbus
versle, nes, dirbant su klientais, reikia suprasti ju norus, taip pat matyti viso sektoriaus plétros
tendencijas.

UAB ,,Siauliy tauro televizoriai* veikiantis zmogiskuyjy istekliy (personalo) vadybos padalinys
taip pat kaupia statisting informacija apie imonés darbuotojy kaita. 15 lentel¢je pateikta UAB

,.Siauliy tauro televizoriai* darbuotojy kaitos suvestiné 2007 m.

16 lentele
UAB ,,Siauliy tauro televizoriai® 2007 darbuotojy kaitos suvestiné
Darbuotojai I ketvirtis 11 ketvirtis 111 ketvirtis IV ketvirtis 2007
Sar. 865 | 882 [ 903 | 944 | 967 | 896 874 | 885 | 871 | 853 | 853 | 868 | 868
darb.skaiCius
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mén. 01

Sar. 882 | 903 | 944 | 967 | 896 | 874 885 | 871 | 853 | 853 | 868 | 866 | 866
darb.skaicius

mén. 31d.

PV, GKT* 29 30 31 31 31 31 34 38 40 39 40 40 34,5
Viso: darb. Sk. 874 | 895 | 920 | 959 | 949 | 890 881 | 878 | 864 | 850 | 867 | 868 | 891
Kaitos % 3,89 | 2,77 | 4,27 | 3,12 | 9,26 | 4,07 2,47 | 5,71 | 4,25 | 3,94 | 3,15 | 3,14 | 4,19

*PV,G,KT -vaiko auginimo atostogos, néstumo ir gimdymo atostogos, tarnyba krasSto apsaugoje.
Saltinis: UAB ,, Siauliy tauro televizoriai“ 2005,2006,2007 m. darbuotojy kaitos suvestiné.

IS pateikty duomeny matyti, jog metiné¢ darbuotoju kaita yjmonéje sudaro tik truputj daugiau nei
4%. Toks rodiklis rodo pakankama imonéje dirbancio personalo stabiluma, taip pat tai, jog
imong¢je pakankamai démesio skiriama darbuotojy kvalifikacijai, gerovei ir motyvacijai. Didesnis
darbuotojy jud¢jimas (priémimas — atleidimas) yra susij¢s su laikinomis sutartimis, kai imoné gauna
didesni uzsakyma ir reikalingi papildomi darbuotojai (9 pav.).
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880 1

860
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840

820

800

780
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9 pav. UAB ,,Siauliy tauro televizoriai* darbuotojy skai¢iaus dinamika 2007 m.

Imon¢je dirbancio personalo stabilumas labai svarbus kuriant BO, nes investicijos i BO
plétojima ateityje pasiteisins, igyjamos Zinios, nauji geb¢jimai liks imonéje. Mazas darbuotoju
tekamumas yra motyvatorius naujai ateinantiems darbuotojams-

Dar stabilesné situacija tarp imonés vadovy ir specialisty (17, 18 lentelés). Toks kvalifikuoty

darbuotojy ,,prisiriSimas* prie imonés yra svarbi prielaida kuriant jmonés ateitj, besimokancia

organizacija.
17 lentele

UAB ,,Siauliy tauro televizoriai“ vadovy kaita 2007 m.
Darbuotojy I ketvirtis II ketvirtis 11T ketvirtis IV ketvirtis 2006
grupes:
vadovai 27 26 |26 |26 27 129 30 29 29 29 29 29 29
Priimta/Atleista -/2 - -/1 - 1/- |- 1/- - - - -/1 - 2/4
Kaitos % 74 |- 38 |- - - - - - - 34 |- 6,8

Saltinis: UAB ,, Siauliy tauro televizoriai“ 2005,2006,2007 m. darbuotojy kaitos suvestiné.
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UAB ,,Siauliy tauro televizoriai“ specialisty kaita 2007 m.

18 lentelé

Darbuotojy I ketvirtis II ketvirtis III ketvirtis IV ketvirtis 2006
grupes:
specialistai 130 | 126 | 128 | 127 | 131 | 131 | 129 130 | 128 | 128 | 129 | 131 131
Priimta/Atleista | 1/7 | 4/2 | 2/3 |73 |55 |79 |4/3 2/4 | 4/4 54 |13/4 |12 45/50
Kaitos % 53 | 1,5 |23 |23 |38 |68 2,3 32 |31 3,1 32 | 1,5
Saltinis: UAB ,, giauliq tauro televizoriai“ 2005,2006,2007 m. darbuotojy kaitos suvestiné.
19 lentele
UAB ,,Siauliy tauro televizoriai“ pagrindiniy darbuotojy kaita 2007 m.
Darbuotoju I ketvirtis IT ketvirtis IIT ketvirtis IV ketvirtis 2006
grupes:
Pagrindiniai 593 | 612 | 628 | 672 | 677 | 610 591 | 602 | 588 | 566 | 565 | 578 | 578
Kaitos % 37 126 |72 09 197 |29 2,6 1,9 129 09 125 129
Saltinis: UAB ,, Siauliy tauro televizoriai 2005,2006,2007 m. darbuotojy kaitos suvestiné.
20 lentelé
UAB ,,giauliq tauro televizoriai® aptarnaujancio personalo kaita 2007 m.
Darbuotojy I ketvirtis II ketvirtis M1 ketvirtis IV ketvirtis 2006
grupes:
aptarnaujantis 115 | 118 [ 121 [ 119 | 132 | 126 124 | 124 | 126 | 130 | 130 | 130 | 130
Priimta/Atleista 8/5 |52 |6/8 |18/5 [2/8 |-2 -6 |44 | 4/5 | 9/15 | 6/3 | 5/7 | 67/70
Kaitos % 43 |27 |54 [109 |60 |15 48 |41 |40 1,5 23 |53

Saltinis: UAB ,, giauliq tauro televizoriai“ 2005,2006,2007 m. darbuotojy kaitos suvestiné.

19, 20 lentelése parodyta kity ymonés darbuotojy dinamika. Ju judé¢jimas didesnis lyginant su
vadovais ir specialistais, bet tai bidinga gamybos imonéms. Kuriant BO gamybos imonéje labai
svarbu, kad kuo maziau keistysi specialisty grupé, nes juy parengimas, pastovus tobulinimas

reikalauja daugiausia 1é8y, be to jie diegia inovacijas, buria komandas. UAB ,Siauliy tauro

televizoriai“ didesné darbuotoju bei aptarnaujancio personalo, nei specialisty ar vadovy kaita.

2.2.2. UAB ,,giauliq tauro televizoriai® darbuotojy nuomoniy apie organizacija kaip

besimokancia tyrimas.

2.2.2.1. Tyrime dalyvavusiy respondenty charakteristika

Tyrimo metu respondentai buvo pasirinkta atsitiktinés imties atmaina, vadinamoji ,,lizdiné*

imtis, kuri garantuoja visiems vienoda galimybg biiti apklaustais ir tuo paciu garantuoja patikimus

apklausos rezultatus (Tidikis, 2003).
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Atlickant UAB ,,Siauliy tauro televizoriai kaip besimokancios organizacijos tyrima, buvo
nuspregsta apklausti tam tikra dali visy imonés darbuotojy, nepriklausomai nuo pareigybes,
atlieckamy funkcijy, nes siekiant iSsiaiskinti organizacijos mokymosi ypatumus bei poreikius svarbi
visy lygiu darbuotoju nuomoné, pradedant tais, kurie numato tos organizacijos veiklos kryptis,
baigiant tais, kuriems priklauso paciy smulkiausiy darby ar uzduociy atlikimas.

Vykdant apklausa iSdalinta 270 ankety — klausimyny, susigrazinta 240, taigi tyrimo metu
18dalinty ankety griztamumas sudaré 89%. Galima daryti prielaida, kad tai rodo aktyvy imonés
darbuotojy dalyvavima, ju neabejinguma organizacijai, domg¢jimasi jos tikslais, ateitimi,
problemomis ir ju sprendimu, kad anketoje pateikti klausimai ir pati tyrimo problematika jiems yra
labai aktuali.

Tyrime dalyvavo 108 moterys ir 132 vyrai, tai atitinkamai sudaro 45% ir 55 %.

O moterys B vyrai

10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lyti (N=240)

Toks respondenty pasiskirstymas pagal lyti taip pat atspindi esama situacija imon¢je, kur
dirbanciy vyry (62%) ir motery skaicius (39%) yra mazdaug lygus, tai sudaré prielaidas tinkamai
tvertinti lyties faktoriy, skaiCiuojant atsakymus i kitus svarbius anketos klausimus, vertinant
darbuotojy nuostatas mokymosi atzvilgiu, organizacijoje sukurta mokymosi aplinka ir salygas.

Dauguma tyrime dalyvavusiy UAB ,,Siauliy Tauro televizoriai“ darbuotojy (11 pav.) vyresnio
amziaus vyrai ir moterys. 45% apklausoje dalyvavusiy imonés darbuotojuy priklauso 36-55 m.

amziaus grupei, 40% 25-35 m. amziaus grupei, 15% 18-25 m. amziaus grupei.
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O moteris B vyrai

11 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy ir lyti (N=240)

Tarp respondenty (12 pav.) buvo 17 vadovy (7%), 64 specialistai (27%) ir 159 darbininkai bei
aptarnaujancio personalo darbuotojai (66%) . Tokiu biidu tyrime atstovaujamos pagrindinés imonés

dirban¢iy Zzmoniy grupés.

27%

7%

@ Vadovas B Specialistas O Darbininkas

12 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal uzimamas pareigas (N=240)

Taigi, galima teigti, kad uzZimamy pareigu atzvilgiu tiriamyjy imtis reprezentatyvi, nes pagal
UAB ,,Siauliy tauro televizoriai“ duomenis apie darbuotojus, nurodoma, kad vadovai sudaro 3%,
specialistai 15%, darbininkai 82%.

69% tyrime dalyvavusiy imonés darbuotojy (13 pav.) turi aukstaji bei aukStesniji iSsilavinima,
maza dalis - vidurini (4%) arba pagrindini (15%). Nemazai darbuotojy (11%) Siuo metu mokosi ir
siekia jgyti aukStaji iSsilavinima. Pagrindini (4%), vidurinj (15%) ir aukstesniji i$silavinimg (40%)
daugiausia turi darbininkai bei aptarnaujancio personalo darbuotojai, aukstaji (29%), nebaigta

aukstaji (12%) ir aukStesnjji iSsilavinima (40%) imonéje dirbantys specialistai bei vadovai.
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B Nebaigtas aukstasis

13 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima (N=240)

Demografiniy kintamyjy blokui taip pat buvo priskirti klausimai apie darbuotojy bendra
darbo staza ir darbo staza analizuojamoje imonéje. Analizuojant Siuos kintamuosius greta su
darbuotoju amziumi galima atrasti bendras tendencijas imonéje ir sieti jas su besimokancios

organizacijos kiirimui biitinomis salygomis.

21 lentelé

Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza ir darbo staza analizuotoje organizacijoje

(N=240)
Bendras darbo stazas, m Viso
1-3 4-15 16-36
% % % %
AmzZius, m 18-25 30 13 6 3 - - 36 16%
26-35 - - 95 39 1 1% 96 40%
36-55 - - 17 7 91 37% 108 45%
Viso : 30 13 118 49 92 38% 240 100%
Darbo staZas jmoneje, m Viso
1-3 4-10 11-22
AmzZius, m 18-25 30 13 6 3 - - 36 15%
26-35 7 2 88 37 1 1% 96 40%
36-55 5 2 30 13 73 29% 108 44%
Viso : 30 17 124 53 74 30% 240 100%

Dauguma tyrime dalyvavusiy respondenty yra vidutinio ir vyresnio amziaus (36-55 metai),
darbuotojai (45%) (21 lentel¢) imonéje dirbantys jau ne maziau kaip tris metus, 1§ ju net 29% -
daugiau kaip 10 mety. Tokiems darbuotojams budinga tai, jog jie jau turi didziul¢ darbo
organizacijoje patirtj, gerai iSmano specifinius technologinius produkcijos gamybos etapus bei
ypatumus. Patyr¢ darbuotojai yra vertinami, taCiau atskirais atvejais vyresnio amziaus
darbuotojams yra sunkiau mokytis, priimti bei isisavinti technologijuy bei vadybos proceso naujoves.
Siekiant padidinti tokiy darbuotojy motyvacija mokytis, ju mokymas turéty biiti labai specifinis,

labiau orientuotas i turimy ziniy atnaujinima ir papildyma.
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Kita respondenty dalis — vidutinio amziaus darbuotojai (40%), kuriy bendras darbo stazas yra
vir§ deSimties mety, o darbo stazas imongje iki keturiy mety. Tokiy darbuotoju mokymas turéty biiti
orientuotas 1 naujoviy taikyma imonés veikloje, skatinamas juy kiirybinis potencialas, dalijimasis
patirtimi, naujy id€jy generavimas.

Maziausia tyrime dalyvavusiy respondenty dalis — jauni darbuotojai (16%), turintys maZa
bendra darbo staza, nuo 1 iki 3 mety, taip pat atitinkamai maza darbo staza imonéje. Tai
darbuotojai, kuriems UAB ,,Siauliy tauro televizoriai“ yra pirma darbovieté. Dél jauno amzZiaus
tokius darbuotojus lengviau jtraukti { mokymosi procesa. Tai padaryti lengva ir todél, kad daznai
jiems triksta patirties, specifiniy darbo organizacijoje ziniy. Tokiy darbuotoju mokymai daznai
reikalauja nemazy investiciju.

Atlickant tyrima UAB ,,Siauliy tauro televizoriai“ darbuotojai buvo klausiami ar jie §iuo metu

mokosi.

O Taip H Ne

14 pav. Respondenty pasiskirstymas, atsizvelgiant i tai ar §iuo metu jie mokosi, studijuoja

(N=240)

Analizuojamu momentu mokési apie 11% apklaustyju imonés darbuotoju. 81% mokosi savo

iniciatyva universitetinése ir neuniversitetinése aukstosiose mokyklose, siekdami igyti aukStesni

iSsilavinima.
22 lentelé
Respondenty pasiskirstymas pagal pareigas ir ar mokosi/studijuoja
Mokosi/studijuoja Viso
Kvalifikacijos aukStoji mokykla | aukstoji mokykla
kélimo kursai (neuniversitetine) (universitetas)
Pareigos % % % %
Darbininkas 15 27 27 69
Specialistas - 4 15 19
Vadovas 4 8 - 12
Viso: 19 38 43 100
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19%

43%

38%

@ kvalifikacijos kélimo kursuose
B neuniversitetingje aukstojoje mokykloje
O universitetingje aukStojoje mokykloje

15 pav. Respondenty pasiskirstymas, atsizvelgiant i tai, kur jie mokosi, studijuoja (N=240)

MazZesné dalis priskyrusiy save prie besimokanciy Siuo metu darbuotojy (19%) lanko

kvalifikacijos kélimo kursus imonés iniciatyva.

pagrindinis vidurinis  aukstesnynis aukstasis kita

@ kvalifikacijos kelimo kursai O aukstoji mokykla (neuniversitetine)
O aukstoji mokykla (universitetas)

16 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima ir studijy forma (N=240)

78%

22%
O imonés 1éSomis
@ asmeninémis 1éSomis

17 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal studiju/mokymosi finansavimo biida (N=240)
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23 lentelé

Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinimg ir studijy finansavimo buda

Studiju finansavimo biidas Viso
Imones léSomis Asmeninemis
lésomis
ISsilavinimas % % %
Pagrindinis 4 4
AukStesnysis 4 38 42
AukStasis 14 18 32
Kita 22 22
Viso: 22 78 100

Didelé besimokanciyju darbuotojy organizacijoje dalis (11%) rodo ne tik teigiamas paciy
darbuotojy nuostatas mokymosi atzvilgiu ir teigiama mokymosi motyvacija, bet ir pacios
organizacijos palanky poziliri i darbuotojy mokymasi ir kvalifikacijos kélima. Siy dviejuy dalyky
sintez¢ yra reikalinga siekiant diegti besimokancios organizacijos principus ir vertybes, norint

uztikrinti konkurencini pranaSuma ir s€kminga organizacijos veikla.

24 lentelé
Demografiniai bruozai (N=240)
Respondenty lytis % Bendras darbo stazas (metais) %
moterys | 45 1ki3 | 13
vyrai | 55 4-15 | 49
Respondenty amZius (metais) 16-35 | 38
18-25 | 14 Darbo staZas Sioje jmonéje (metais)
26-35 | 40 ki3 | 17
36-55 | 46 4-10 | 53
11-22 | 30
Respondenty iSsimoklinimas Respondenty pareigos
Pagrindinis | 4 Vadovas | 7
Vidurinis | 15 Specialistas | 27
AukStesnysis | 40 Darbininkas | 66
Aukstasis | 29
Nebaigtas aukstasis | 12

Apibendrinus pateiktus demografinius rodiklius, galime teigti, kad organizacijoje gana aukstas
i8silavinusiy, amziumi dar tinkanc¢iy keistis ir mokytis Zzmoniy skaicius, jmon¢ skiria nemazai 1Sy
kurios vien per 2007 metus sudaré 67365 Lt, patys zmonés skiria tam dali savo 1¢Sy (dazniausiai
darbuotojai (66%), o tai reiskia, kad UAB ,.Siauliy tauro televizoriai turi visas galimybes tapti

besimokancia organizacija.
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2.2.2.1. Organizacijos edukacinés aplinkos vertinimas.

Galimybés plétoti besimokancios organizacijos principus ir vertybes labai priklauso nuo pacioje
imong¢je sukurtos edukacinés aplinkos, nuo to kiek besimokanciai organizacijai biidingi bruozai
atsispindi imongs strateginiuose dokumentuose, kiek jie itvirtinti personalo valdymo dokumentuose,
matomi kasdieninéje veikloje.

Prie svarbiy organizacijos edukacinés (mokymosi) aplinkos elementy gali biiti priskiriami
informacijos Saltiniai, fizinés ir virtualios mokymosi erdvés, mokymosi gebéjimai ir patirtis,
socialiné sqveika.

Mokymosi paradigma salygoja platy mokymosi supratima: kai vyksta formalus ir neformalus
mokymasis, besimokanfiam  kuriamos edukacinés aplinkos, tod¢l didelé tikimybé, kad
besimokantysis bus $iu edukaciniy aplinky veikiamas ir i§ ju susiprojektuos savo mokymosi
aplinka (Jucevicien¢, 2007).

Pagal respondenty atsakymus UAB ,,Siauliy tauro televizoriai jmonéje mokymuisi palanki
aplinka kuriama informaciniy stendy ir mokomosios medziagos pagalba, imong¢je taip pat veikia
vidiné informacijos sistema, tyrimy laboratorija, mokymosi klasés. Sios esamos mokymosi
aplinkas palankios besimokancios organizacijos formavimuisi ir rodo pacios organizacijos
vadovybés pozilrrj, nuostatas ir vertybes, riipinimasi palankaus klimato kiirimu ir savo
darbuotojais. Taciau taip pat paaiskéjo, kad imonéje néra bibliotekos, skaityklos, interneto poilsio
kambariuose kt. gan prieinamy Siuolaikisky priemoniuy, turin¢iy itakos organizacijos tobuléjimui.

Analizuojant organizacijos edukacing aplinka §io tyrimo metu respondentams buvo uzduoti
klausimai apie tai, kada jie paskutini karta dalyvavo mokymuose, kur daZniausia vykdomi
mokymai, jeigu jie organizuojami pacios imonés iniciatyva, apie tai kas vykdo mokymus, kokie
mokymo biidai dazniausia naudojami mokymuy metu, kokios mokymosi aplinkos sukurtos pacioje
imongje ir kt.

Dauguma tyrime dalyvavusiy respondenty nurodé, jog mokymai ju imon¢je dazniausia
vykdomi darbovietéje (87%), re€iau kitose mokymosi istaigose (13%). Tarp mokymosi viety
nebuvo paminetos kitos panaSios veiklos srities organizacijos arba organizacijos, turinios
atitinkama patirtj tam tikroje srityje.

Apklausti UAB,,Siauliy tauro televizoriai“ darbuotojai nurodé, jog mokymai jy darbovietéje
daZniausiai vykdomi pasikvieciant specialistus i§ mokymo istaigy (67%), 31% nurodé, kad moko

imongs specialistai viduje pacioje imonéje (patirties perdavimas ir pan.).
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Siekiant ugdyti reikiamus geb¢jimus, svarbu ne tik, kur mokoma, bet ir kokie mokymo budai ir
metodai yra naudojami. Pagal atliktus tyrimus Lietuvoje dominuoja tradiciniai mokymo metodai:
vadovy ir kity darbuotoju, turinciy didesng patirti, patarimai, patirties sklaida seminary mety,
internetas, profesinés literatiiros skaitymas (Balvocitité, Skuncikiené. 2007).

Tyrime paaiSkéjo, kad tarp mokymesi buidy populiariausi specializuoti mokymai (kursai)
imonéje, teminiai seminarai, konferencijos, reciau — stazuotés uzsienio imonése, nepaminéti tokie
Siuolaikiniai mokymo biidai, kaip nuotoliniai mokymai, mokymai naudojant audio/video irasus,

rotacija (keitimasis pareigomis).

kompiuterinis mokymas [ 112

specializuotos literatiiros studijavimas
stazuotés uzsienio jmonése

treningai

seminarai, konferencijos

specializuoti mokymai (kursai) imonéje
kita

0 50 100 150 200

18 pav. Dominuojanti mokymo(si) forma (N=240)

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijoje triiksta naujausiy mokymo(si) metody tokiy
kaip interaktyvus mokymas, treningai, pareigy rotacija ir kiti moderniis mokymo(-si) metodai.

Dauguma (71%) tyrime dalyvavusiy UAB ,,Siauliy tauro televizoriai* darbuotojy nurodé, jog
dirbdami Sioje imon¢je mokymuose nedalyvavo (47%) arba dalyvavo juose daugiau nei prie$

dvejus metus (26%).

11%

47%

26%

O prie§ 1-12 mén.

@ prie§ 1-2 metus

O daugiau neiprie§ 2 metus

O dirbdamas $ioje imonéje mokymuose nedalyvavau

19 pav. Respondenty atsakymy pasiskirstymas apie dalyvavima mokymuose (N=240)
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Tuo paciu pastebima tendencija (19 pav.), kad paskutiniais 2 metais ypac suaktyvéjo darbuotoju
mokymasis — juose dalyvavo jau 36% .Susiejus 19 pav. ir 24 lentelés parodymus matyti, kad tarp
paskutiniais metais aktyviai kelian¢iy savo kvalifikacija — daugiau darbininky (81%). Vadovai ir
specialistai, turintys aukStas kompetencijas, toliau gilino savo kompetencijas (19%). Tai rodo, kad
organizacija siekia aukStesniy darbuotoju kompetenciju, naudodami imonés (22 lentel¢) bei
asmenines léSas. Idomu, kad tiriamoje imon¢je dauguma darbuotoju (i$ besimokanciy darbininky
58 proc. savo léSomis) mokosi savo 1éSomis, ir ne tik daugiau uzdirbantys vadovai ir specialistai,
bet ir darbininkai. Pvz., i§ besimokanc¢iuy darbininky 58 proc. mokosi savo léSomis. Sis rodiklis
liudija gana auksta darbuotoju motyvacija asmeniniam ir profesiniam tobuléjimui.

25 lentelé

Respondenty pasiskirstymas pagal pareigas ir studijy finansavimo budus(N=240)

Studijy finansavimo biidas Viso
Imones léSomis Asmeninemis
1ésomis
Pareigos % % %
Darbininkas 18 54 69
Specialistas - 19 19
Vadovas 4 8 12
Viso: 22 78 100

21%

89 4 17%

@ dél laiko trikumo

W déllesy trikumo

O turiu ir taip pakankamai patirties, igiidziy, ziniy
O nes imoné | mokymus nesiuncia

W nematau perspektyvos Sioje imonéje

O mokymai mangs apskritai nedomina

20 pav. Respondenty atsakymuy pasiskirstymas pagal nedalyvavima mokymuose (N=240)

IStyrus darbuotojus, kurie nesimoko (20 pav.), matyti pagrindinés priezastys: 37 proc. i§ ju
apskritai nemotyvuoti tobuléti, 21 proc. tikétysi imonés prisidéjimo, 13 proc. nemato perspektyvy
imongje. Tai ypatingas kontingentas, su jais imon¢ turéty dirbti individualiai. Yra darbuotoju, kurie

negali sau to leisti dé¢l laiko stygiaus, 1€Sy tritkumo.
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Svarbi imonés mokymosi aplinkos dalis yra jau sukauptos Zinios, mokymy medZiaga, darbo
metody, atskiry procediiry, operacijy apraSymai, kurie reikalingi ne tik siekiant aukstos
produkcijos kokybés, norint aptikti neatitikimus, tobulinti pati gamybos procesa, bet ir apmokant
naujus darbuotojus. Daugiau nei 50% tyrimo metu apklausty respondenty mano, jog tokia
informacija ju imonéje kaupiama, 24% respondenty mano kad ,,i§ dalies”, 23% respondenty
teigia, jog tokia informacija ju imonéje néra kaupiama arba jie nezino apie jos egzistavima.
Pastarajai respondenty grupei priklauso imonéje dirbantys darbininkai (17%), kai tuo tarpu didzioji
dalis vadovu ir specialisty teigia (95), jog imon¢je darbo procediiry, operacijy apraSymai
egzistuoja, ivykdyty mokymuy medziaga yra kaupiama. Tokie tyrimo rezultatai rodo, jog UAB
,Siauliy tauro televizoriai“ vidiné komunikacijos sistema funkcionuoja nepakankamai gerai,
egzistuoja tam tikros informacijos perdavimo, prieinamumo visiems, mainy problemos, kuriy

sprendimas yra biitinas siekiant skatinti ir palaikyti nuolatini mokymasi organizacijoje.

Imongje yra svarbus ir vertinamas nuolatinis,

nepertraukiamas mokymasis
Imonéje sudaryta palanki aplinka naujoms

idéjoms generuoti
[monéje deleguojama atsakomybé

Imonéje sukurta ir veikia darbuotojuy pavadavimo

sistema
Darbuotojai dalyvauja jmones vizijos, strategijy
kiirime
Imonéje yra reikalingy specialisty (rezervo)

rengimo mokykla
Imonéje yra darbuotojai, atsakingi uz naujy

darbuotoju adaptacija imon¢je
Imongje yra oficialus vadinis kursas,
supazindinantis naujus darbuotojus su jmone
[monéje sudaryta galimybé mokytis, kelti
kvalifikacija visiems jmonés darbuotojams
Jusy imongje sukauptos zinios, mokymy
medziaga, darbo metody apraSymai yra

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
E Taip B I8 dalies O Nezinau O Ne

21 pav. Besimokan¢ios organizacijos bruozai biidingi UAB ,,Siauliy tauro televizoriai“

(N=240)

21 pav. pateiktas detalesnis palankios mokymosi aplinkos kaip BO sisteminio lygmens biitino
pozymio vertinimas pagal darbuotoju nuomong. Sisteminis lygmuo apima institucijos nuostatas,

darbuotojy itraukimo i darba, nauju darbuotojy adaptacijos imonéje, rezervo rengimo, nuolatinio
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darbuotojy kvalifikacijos kélimo klausimus. Apklausa rodo, kad organizacijoje itin iSplétota
darbuotojy pavadavimo sistema (96 proc.), o tai veda i profesiniy kompetenciju plétojima. Cia
vertinamas nuolatinis mokymasis (72 proc.), yra erdvé naujoms id¢joms generuoti (77 proc.),
sudarytos salygos kelti kvalifikacija visiems (76 proc.), yra darbuotojy, padedanciy naujai
priimtiems adaptuotis jmongje (71 proc.). Dauguma respondenty, kurie rinkosi atsakymus ,,ne,
,nezinau“ — darbininkai. Tyrimas parodé, kad néra darbuotojuy ka nors girdéjusiy apie reikalingy
specialisty rezervo rengima imonéje bei mazai isitraukusiy { organizacijos vizijos, strategijos
kirima. Tai neiSnaudotos §ios imones galimybés. Darbuotojai mazai dalyvauja svarstant jmonés
ateit].

Apibendrinant, galima teigti, jog imonei pakankamai svarbus nuolatinis, nepertraukiamas
mokymasis, ¢ia sudaryta palanki aplinka naujoms idéjoms atsirasti. Taip pat svarbus UAB ,,Siauliy
tauro televizoriai, kaip besimokancios organizacijos, bruozas yra tai, kad imon¢je deleguojama
atsakomybé¢, sukurta ir veikia darbuotojy pavadavimo sistema, sukurtas jvadinis kursas,
supazindinantis darbuotojus su imone. Greta Siy BO raiskoje labai svarbiy rodikliy, matomos ir
silpnybés: UAB . Siauliy tauro televizoriai“ néra vietoje rengiami reikalingi specialistai,
neruosiamas jy rezervas, o imonei turinciai tokia veiklos specifika tai yra pakankamai svarbu. Tuo
labiau, kad praeityje ,,Siauliy televizoriai* turéjo labai i§plétota kadry rengimo sistema. Dabar

darbuotojy samda vyksta per skelbimus, perkvalifikavima, vietoje specialistai nerengiami.

2.2.2.2. Darbuotojy poreikiy ir mokéjimo mokytis analizé

Tyrimo metu buvo siekta iSsiaiskinti darbuotojams buidinga pozitiri i mokymo/si elementus, t.y.
buvo vertinami BO pozymiai individo lygmenyje. Koks vyrauja pozZiiris j studijas ir ar jis susijes
su poziuriu | mokymq? Kiek svarbiis mokymo/si organizavimo elementai? Kokiame mokymosi
lygmenyje yra organizacija, kokie yra individualaus, grupinio ir organizacijy mokymosi poreikiai?

Mokymasis individualiame lygmenyje yra susietas su konkretaus individo atskirai atliekamu
organizacijai reikalingu darbu. Individu mokymasis kolektyviniame lygmenyje vyksta, kai
organizacijos nariai veikia bendrai padaliniuose, grupése, komandose ar visos, turin¢ios potenciala
daryti itaka organizacijos elgsenai (Jucevicien¢, 2007).

Siekiant nustatyti pozitiri i mokymo/si organizavimo elementus, respondenty buvo klausiama,
ar jie pritaria besimokancios organizacijos principams, iSreiktiems pozityviais teiginiais, bei kaip
jie vertina save mokymosi visa gyvenima paradigmoje .

Apklausos analizé vélgi rodo labai palanky konteksta vystyti BO. Dauguma darbuotojy (76
proc.) mokymasi visa gyvenima priima kaip teis¢ (22 pav.), net 40 proc. sugeba prisitaikyti prie
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poky¢iy, 56 proc. kritiSkai vertina savo geb¢jimus ir jgudzius dirbti jmonéje — tai stiprus BO
potencialas. 49 proc. nuomone darbo uzduotys suformuluojamos tiksliai ir aiskiai, o tikslus
suformuluoja vadovai, o §is rodiklis rodo ir vadovaujancio personalo gera vadybini potenciala. Gal
kiek netikéta, kad net 30 proc. darbuotojy pareigybés apraSyme nenumatyta galimybé kelti
kvalifikacija.

Jusy pareigybés apraSyme numatyta teisé
kelti kvalifikacija
Darbo uzduotys atitinka Jiisy pareigybés
aprase numatytas veiklas
Jusy imonéje tikslhai ir aiSkiai
suformuluojamos darbo uzduotys ir
Jis sugebate greitai prisitaikyti prie pokyciy
Jums pakanka ziniy, gebéjimy bei igiidziy
darbui imon¢je

Mokymasis visg gyvenima yra Jusy teisé

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

@ Taip O Ne O IS dalies

22 pav. UAB ,,Siauliy tauro televizoriai* darbuotojy pozitiris (N=240)

Toliau gilinant jmonés vertinima individo lygmenyje, buvo atkreiptas démesys | darbuotojo
iniciatyvuma, savo atsakomybeés imongje, savo indélio suvokima, i darbuotojy saveika, i individo
karjeros planavima imonéje. 23 pav. rodo neiSnaudotas imonés galimybes: 46 proc. tvirtina, kad
neskiriamas démesys individualiam karjeros planavimui. Dalis Zmoniy nemato perspektyvos
imongje, nezino, kokios jo augimo galimybeés. 17 proc. nepatyré, kad buity skatinamas kvalifikacijos
kélimas. Nors susiejus Siuos duomenis su ankstesniais rezultatais matyti, kad tai tie patys zmongs,
kurie nemato poreikio mokytis. Visi kiti rodmenys vél yra palankiis BO vystymui: ir dalinimasis su
kolegomis informacija bei ziniomis, ir prireikus turima galimybé klausti, ir klaidy bei problemy
suvokima kaip batinybe mokytis. Si organizacija ir i§ individy pasirengimo kurti BO ir joje biiti taip

pat turi potencialias galimybes.
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Ar Jusy imongje skiriamas démesys
individualiam karjeros planavimui
Ar materialai skatinamas profesinés
kvalifikacijos kélimas
Ar darbe kilusias problemas darbuotojai
suvokia kaip biitinybg mokytis?
Ar Jisy imongje skiriamas laikas darbuotoju
mokymui(si)
Ar Jusy imongje numatytos ir skiriamos léSos
darbuotoju mokymui(si)
Ar kiekvienas, neatsizvelgiant i pareigas, iSkilus
problemai, neaiSkumui, turi teis¢ klausti
Ar Jusy imongje vertinamas darbuotojy
iniciatyvumas, atsizvelgiama ijy pasitlymus,
Ar Jis dalijatés su savo kolegomis, vadovu
turima informacija, Ziniomis

0 20 40 60 80 100

@ Visada O Daznai O Neznau O Kartais @ Niekada

23 pav. Besimokan¢ios organizacijos bruozai biidingi UAB ,,Siauliy tauro televizoriai® (N=240)

Kaip rodo 23 pav., labiau informacija, Ziniomis yra linke¢ dalintis vadovai (100%) ir specialistai
(92%), eiliniy darbuotojy tarpe Sis procentas Zemesnis - 29%, jie tik kartais pasinaudoja tokia
galimybe.

[Sanalizavus 23 pav., matyti, kad dauguma apklaustyjy (42%) imonés darbuotoju teigiamai
vertina imonéje egzistuojant] poziiiri 1 darbuotoju iniciatyva, vadovuy ir pavaldiniy
bendradarbiavima (80%), galimybes konsultuotis ir bendrai spresti iSkilusias problemas (96%).
Vadovy ir specialisty manymu (42%), imonéje visada arba daznai atsizvelgiama i darbuotojy
pasiiilymus, rekomendacijas, kiti darbuotojai mano, jog i ju iniciatyvas atsizvelgiama tik kartais
(58%). Sis nuomoniy issiskyrimas yra tipiskas, pasirinkusiai siekti BO statuso, nes rekomendacijas
zemesnio lygio specialistai daznai iSsako privaciu pokalbiu su bendradarbiais metu, jos
nedokumentuojamos, neteikiamos svarstymui.

Tokie rezultatai rodo tai, jog imonéje individui tobuléti tikrai yra salygos, bendravimas ir
bendradarbiavimas yra pakankamas, taCiau siekiant efektyvesnio darbo bei tarpusavio supratimo
vidiné komunikacijos sistema turéty biiti tobulinama, naikinami komunikacijos barjerai tarp vadovy
ir pavaldiniy, aktyvinamas griztamasis rySys, skatinamas darbuotojy dalijimasis darbe reikalinga

informacija.
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UAB ,Siauliy tauro televizoriai“ darbuotojy, vadovuy ir specialisty nuomone, jmongje
pakankamai laiko yra skiriama mokymams ir kvalifikacijos tobulinimui, taciau tam skiriamy 1éSy ne
visada pakanka. Specialistai ir vadovai daug palankiau vertina 1¢Sy skyrima jgudziy ir gebéjimy
tobulinimui, kai tuo tarpu eiliniai darbuotojai link¢ manyti, jog 1éSos mokymams yra skiriamos tik
kartais. Sie rezultatai gali biti paaiskinami ir tuo, jog dauguma §iuo metu besimokandiy jmonés
vadovy ir specialisty (dazniau kvalifikacijos kélimo kursai) jvardijo studijuojantys, keliantys
kvalifikacija imonés léSomis, o didzioji dalis apklausty besimokanciy (dazniausiai aukStosiose
mokyklose) eiliniu darbuotojuy studijuoja savo léSomis, o imon¢je yra remiami tik kvalifikacijos
kélimo kursai.

Siekiant kurti besimokancia organizacija labai svarbu, jog visi jos nariai turéty vienodas
galimybes mokytis, dométis naujovémis, tobulinti jau turimus gebéjimus ir igiidzius bei igyti naujuy.
Reikalingus jaunus specialistus motyvuoti tolesniam darbui imonéje imanoma ir prisidedant prie jo
mokymosi iSlaidy aukstojoje mokykloje per triSales sutartis ir pan.

Reitingavimas aktualizavo mazai iSnaudotas BO puses. Individualios karjeros planavima kaip
nepakankama jau minéjome. Kita vertus, ne tokie kategoriski Siuo klausimu vadovai ir specialistai,
nes jie jau padaré¢ karjera, kai tuo tarpu eiliniai darbuotojai Sios galimybés pasigenda. Siekiant diegti
besimokancios organizacijos nuostatas bei vertybes, vis labiau turéty buti atsigr¢ziama |
individualius darbuotoju poreikius, ju patenkinima ir suderinamuma su imongs tikslais. Turéty buti
remiami ir atliekami nuolatiniai darbuotoju nuomonés tyrimai, atskiry funkciniy vadovu
organizuojami pokalbiai su darbuotojais apie ju poreikius, vertybes, likes¢ius, o vadovybé nuolat
informuojama apie ju rezultatus.

Analizuojant imong BO aspektu individo lygmenyje, buvo atkreiptas démesys i darbuotoju
adaptacijos organizacijoje klausima, nes darbuotojo pirmosios dienos organizacijoje taip pat parodo
organizacijos kaip BO branda, idirbj.

Tyrimo duomenimis (24 pav.), daugiau nei du tre¢daliai respondenty (46%) pazyméjo, jog
isidarbinant bendrovéje gavo reikalinga apmokyma, instruktaza. MaZziau nei puse respondenty
(41%) 1 klausima ,,Buvote supazindintas(a) su organizacijos struktiira, darbo vertinimo kriterijais,

darbo pasidalijimo sistema?* tai pat atsake teigiamai.
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Jums buvo paskirtas kuratorius (zmogus, padéjes

adaptuotis darbo vietoje)
Buvote supazindintas(a) su organizacijos misija,
vizija, vertybémis, tikslais?
Buvote supazindintas(a) su organizacijos struktiira,
darbo vertinimo kriterjjais, darbo pasidalijimo

Buvote supazindintas(a) su pareigybés apraSymu?

Gavote visa darbui reikalinga apmokyma,
mstruktaza?

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

@ Taip @ Ne O I8 dalies

24 pav. Besimokancios organizacijos bruozu vertinimas (N=240)

Visi rodikliai, iSskyrus naujai atéjusio darbuotojo supazindinima su organizacijos misija,
vizija, vertybémis, tikslais (nebuvo supazindinti 55 proc.), yra palankiis BO vystymui ir nesunkiai
gerinami ateityje, kai minétoji problema — darbuotojai nezino organizacijos vertybiy, vizijos —
iSryskéja ir koreliuoja su darbuotojuy nejtraukimu i vizijos kiirima, ka jau matéme anksciau.
Formalieji veiksmai integruojant darbuotoja { kolektyva atliekami gerai, nes tai atlicka Personalo
tarnyba (apmokymai, instruktazai, pareigybés apraSymas, darbo kriterijai, paskirtas stazuotés
vadovas), gi modernesniy vadybiniy sprendimy reikalaujantys veiksmai §ioje organizacijoje dar reti.
PanaSiais atvejais, jei néra galimybés tuoj itraukti jauna darbuotoja i strategijy kiirima, jam
iteikiama dalijamoji medziaga apie imong, jos pasiekimus, kur bus ir jos vizija. Tam labai graziai
tarnauja stendai prie i€jimo | imong, skelbimy lentos, Stikiai cechuose.

ISanalizavus, kaip adaptacijos procese veikia imoné Siandien ir praeityje, buvo susieti gauti
rezultatai su darbuotojy darbo stazu imonéje (26 lentelé). PaaiSkéjo, kad situacija panasi buvo ir
anksciau, gal kiek daugiau aktyvumo i§ organizacijos pusés ankstesniais metais, bet lyginimas

dideliy skirtumy nerodo.

26 lentele
Respondenty nuomoniy pasiskirstymas pagal darbo staza UAB ,,Siauliy tauro

televizoriai“

Darbo stazas UAB ,Siauliq tauro televizoriai®

1-3 m. 4-10 m. 11-22

v

taip | ne i$ taip | ne Is taip | ne IS

dalies dalies dalies

% % % % % % % % %

Gavote visa darbui reikalinga apmokyma, 11 6 7 16 4 18 19 7 12
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instruktaza?

Buvote supazindintas(a) su pareigybés 24 6 6 14 8 16 6 10 10
apraSymu?
Buvote supazindintas(a) su organizacijos 10 8 9 16 5 18 15 7 12

struktiira, darbo vertinimo kriterijais, darbo
pasidalijimo sistema?

Buvote supazindintas(a) su organizacijos misija, 6 18 5 10 26 6 5 11 13
vizija, vertybémis, tikslais?
Jums buvo paskirtas kuratorius (zmogus, 5 10 13 16 10 17 13 |8 8

padéjes adaptuotis darbo vietoje)

Lyderystés ugdymas dar vienas svarbus BO bruozas. Jis reikSmingas individui, o iSugdzius
lyderi ateityje didelés naudos turi imoné. Dazniausiai lyderysté siejama su vadovais. Tyrime
dalyvavusiy darbuotojy nuomoné (26 pav.) siuo klausimu parodé, ko gero, silpniausia imonges vieta
siekiant sukurti BO. IS kitos pusés, tai neiSnaudotos galimybés, tuo labiau, kad lyderystés ugdymas,
kaip BO bruozas, aktualizuojamas neseniai.

Imonéje truksta lyderiy, kuriy pavyzdziu kiti darbuotojai galéty sekti (56 proc. tai pazyméjo),
91 proc. dirbanciyju néra teke¢ pavaduoti auksStesnése pareigose esanti kolega, 68 proc. neturi
galimybés dalyvauti sprendimy priémime, 66 proc. nejtraukti i planavima. UAB ,,Siauliy tauro
televizoriai“ zmonés nezino savo lyderiy, kitaip nebiity tiek negalinCiy atsakyti 1 pateiktus

klausimus.

Ar Jusy imonés lyderiai dalyvauja mokymuose,

~ kelia kvalifikacijg? o
Ar Jisy imonés lyderiai suteikia pavaldiniams

igaliojimy, deleguoja atsakomybe?
N P R Er AR e

informacija? (apie konkurentus, pramonés
Ar Jusy darbe yra lyderis (iai), kurio (iy) pavyzdziu

galite sekti?
Ar Jusy imonéje lyderiai skatina mokyma(si)?
Ar suteikiamos galimybés pavaduoti aukstesnése

pareigose dirbanti kolegg?
Ar esate ifrauktas i organizacijos valdyma,

planavima?

Ar Jis dalyvayjate sprendimy priémime?
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25 pav.Lyderystés ugdymas kaip BO bruozas imon¢je(N=240)

BO pozymiy, kaip numatyta tyrimo tiksluose, buvo ieSkota ir komandos lygmenyje.
Kuriant besimokancia organizacija ypatingai svarbus iSvardinty darbuotoju grupiy

bendradarbiavimas, dalijimasis ziniomis ir patirtimi, kai jaunesni ir turintys mazesn¢ patirt]
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darbuotojai gali mokytis 1§ vyresniy ir turin€iy didesng patirt, o jaunesnieji iSmokyti vyresniuosius
kitokio poziiirio, technologiniy, vadybiniy naujoviy. Toks mokymosi ir dalijimosi patirtimi procesas
organizacijoje turéty vykti visuose lygmenyse, komandose, darbo grupése, tiek individualiu, tiek

komandiniu lygmeniu (Balvociiité, Skuncikiené, 2007).

Ar komanda sitllo kvalifikacijos kélimo mokymuy

temas
Ar komandos/grupés rekomendacijos, pasiiilymai

daro jtaka Jusy jmonés veiklai ?
Ar uz komandinio (grupinio) darbo rezultatus

(pasiekimus) atlyginama visai komandai/grupei?
Ar komandinio(grupinio) darbo metu vyksta

diskusijos, iSklausoma visy nariy nuomoné?
Ar Jusy imon¢je kuriamos laikinos mobilios

komandos konkrecioms problemoms spresti?
Ar nauja daZniau suzinoma kreipiantis patarimy {

kolegas, nei dirbant savarankiskai?

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

@ Visada @ DazZnai O Kartai O Nickada

26 pav. Komandinio darbo kaip BO bruozo raiska (N=240)

26 pav. rodo, kad imonés dokumentuose deklaruotas komandinio darbo skatinimas pasitvirtina
apklausoje. Komandinio darbo organizacijoje nemato vos vienas kitas darbuotojas. RySkiausiai
komandinio darbo kaip besimokancios organizacijos raiSka matoma: kai komanda teikia pasitilymus
ir rekomendacijas ir ju paisoma, kai uz nuopelnus jvertinama visa komanda, kai komandiniy
diskusijy metu yra galimybé visiems iSsakyti savo nuomong ir kt.

Tiriant BO bruozus sisteminiame lygmenyje, svarbu, kaip imoné mokosi i§ aplinkos, kaip i tai
itraukia savo darbuotojus, kaip moko juos matyti imone bendroje rinkoje. 27 pav. rodo, ka matéme

ir dokumenty analizéje.

Jasy imongje nuolat atliekami rinkos tyrimai,
vartotojy, klienty pasitenkinimo tyrimai, o
Jisy imonéje naudojamos naujausios
informacinés technologijos, iranga
Jus turite galimybg gauti ir naudotis iSorine
mformacija
Jusy imongje atsizvelgiama i klienty nuomong
sprendimy pri€émimo procese
Jasy imon¢je darbuotojai skatinami mastyti
globaliai

0 1 2 3 4 5

27 pav. ,,Siauliy tauro televizoriai“ gebéjima saveikauti su iSorine aplinka (N=240)
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TradiciSkai imoné naudoja savo darbe naujausiomis technologijomis, todél darbuotojai
pastoviai ir mokomi su jomis dirbti. Si rodiklj reitinguojant ir i§skyréme. Kiti rodikliai rodo
modernumo stoka, nepakankama darbuotojy itraukima { imongés ateities kiirima: dauguma
pasigenda skatinimo globaliai mastyti, didesnio atsizvelgimo { klienty nuomong, zmongés
neuztikrinti, kad imoné pastoviai atlieka rinkos tyrimus.

Kiti anketos klausimai turéjo iSaiskinti tolesnes BO plétojimo galimybes imongje,
identifikuojant darbuotojy motyvacija, ju pasirengima toliau sieti savo gyvenima su S§ia imone,
1Svardinant, kokiu kompetenciju triksta darbuotojams, kad jie galéty aktyviau galéty dalyvauti
Imong¢s gyvenime ir pan.

Darbuotoju motyvacija mokytis rodo pozitiris i mokymosi svarba jy gyvenimui. Apklaustyju
atsakymai (28 pav.) rodo, kad didziausias motyvas, lemiantis ju pasirinkima mokytis, yra noras
pagerinti savo materialing padéti (62%). Kaip ir 1§ anksto buvo galima prognozuoti, taip mano
dauguma Siuo metu aukstojo mokslo siekianciy darbininkais dirbanciy darbuotoju, nes aukstesnis
i$silavinimas jiems gali garantuoti ir kitas pareigas, o kartu ir geresni atlyginima. Kitas svarbus
motyvas — noras tobuléti, tokiy buvo 51% respondenty. Kaip galimybe siekti karjeros pazyméjo 30
procenty. daugiau nei trecdalis respondenty (38%) pazymi, kad mokymuisi juos skatina Ziniy

trukumas.

Savirealizacijai , saviraiSkai
Tai galimybé siekti karjeros
Noras pagerinti savo materialing padéti

Noras iSvengti klaidy
Vadowy ir savo kolegy pripazinimo

poreikis
Ziniy trikumas

Asmeninis noras tobuléti

0 20 40 60 80 100 120 140 160

28 pav. Respondenty motyvacija mokytis (N=240)

Tolesni anketos klausimai plétojo mokymosi motyvacijos tema per darbuotojo pasitenkinimo
darboviete, profesija analizg. Kaip matyti i§ 29 pav., tik 16 procenty apklausty darbuotojy tikrai
keisty darbo vieta. Sujungus atsakymus ,tikrai taip® ir ,lyg ir taip*, gautume jau 39 proc.
galvojanéiy keisti savo darbo vieta, jei turéty galimybe. Sioje grupéje yra ir aukstos kvalifikacijos
specialisty, ir darbininky. Pirmieji neturi kur eiti, nes néra mieste panaSios kvalifikacijos
darbuotojams jdomy darba galin¢iy suteikti ir aukStesnj atlyginima mokéti imoniy. Siems Zmonéms

bty skaudziausios imonés suirimo dél negaléjimo iSsilaikyti rinkoje pasekmés. Bet kokiu atveju,
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30 pav. apibendrintai rodo gana auksSta darbuotojy lojaluma savo imonei, kas yra labai svarbu
kuriant BO: patenkinty savo darbu ir darbine aplinka, bendravimu su bendradarbiais, atradusiy savo
profesiniams gebéjimais vieta Sioje imongje yra kur kas daugiau, nei nepatenkinty. Kitas svarbus
momentas, jau pasikartoj¢s ir ankstesniuose paveiksluose — imoné neijtraukia savo darbuotoju i

sprendimy priémima, nesudaryta darbuotojams salygu sistemingai kelti kvalifikacija.

Daznai esu jtraukiamas | sprendimy pri¢émimo
procesa

Galu sistemingai kelti kvalifikacija

Tikrai pakeisCiau darbo vieta, jei biity galimybé

Dirbu tik dél atlygio

Mano darbe tarpusavio santykiai yra puikiis

Mano profesijos atstovui sunku buti laimingam
Darbe daug bendrauju su zmonémis ir man tai

patinka
[ darba einu su dziaugsmu

Noréciau pakeisti darba i geresni
Darbe jauciuosi laimingas

Darbe galiu nuolat tobuléti

@ Tikrai NE B Lyg ir ne O Lyg ir taip O Tikrai TAIP

29 pav. Respondenty motyvacija mokytis

30 pav. pristato imonés darbuotoju veikly, susijusiy su pagrindiniu savo darbu, struktiira,
siekiant iSsiaiSkinti sritis, kurios ypa¢ svarbios plétojant BO: grupiné veikla, darbo kokybés
gerinimas, pokyc¢iy valdymas, inovacijy diegimas, kiirybiné veikla ir pan. Tiriama gamybiné {mone,
tode¢l tikeétis, kad daug laiko darbuotojai skirs kiirybinei veiklai, buvo mazai vil¢iy, tai patvirtino ir
tyrimas. 14 procenty respondenty tokiai veiklai skiria $iek tiek laiko, ir tai yra specialistai. Siuo
atveju, gal kiek per siaurai jmonéje suprantama kiirybiné veikla, kuri nesiejama su inovacijomis,
iSradimais. Kokybés gerinimo veiklomis uzsiima tik 9 proc. darbuotojy. 31 pav. apibendrintai rodo
gana aiskia ymonés tendencija — darbuotojams gamyba, vadovams — valdymas. Besimokanti
organizacija keiCia §i poziir; kardinaliai. Yra priemoniy, kaip kiekviena darbuotoja itraukti i
valdyma, atsakomybés uz kokybe gerinima. Pirmiausia tam reikalinga labai lanksti Zmoniskuyju
iStekliy valdymo politika, didesnés pastangos suinteresuoti zmones kurti savo imonés ateiti kartu,

suprantant kiekvieno zmogaus svarba organizacijoje.
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Ne savo funkcijy vykdymui
Kirybinei veiklai

Pokyciy valdymui

Inovacijy diegimui darbe

Darbo kokybés gerinimui
Mokymuisi institucijos iniciatyva
Mokymuisi savo iniciatyva

Grupinei veiklai

Planavimui (savo darby, uzduociy)
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30 pav. Darbuotoju laiko, skiriamo darbui, strukttira

Pabaigai, i§ anksto Zzinant, kad imonéje tradiciSkai didelis démesys skiriamas darbuotoju
kvalifikacijos kélimui, tyrimas sieké iSsiaiSkinti, ko noréty darbuotojai mokytis, taip kryptingai
parodant imonei kursy rengimo projekcijas. 31 pav. duomenys nenustebino, jie panasis daugelyje

gamybos imoniy. Panasis rezultatai gaunami tiriant ir vieSasias istaigas, ne tik verslo.

Kompiuterinis rastingumas
UZsienio kalba

Finansai

Teisé

Etiketas. Protokolas
Konflikty valdymas
Komandinis darbas
Personalo valdymas
Rinkodara. Marketingas
Vadovavimas. Valdymas
Vadyba

Pardavimai

0 20 40 60 80 100 120 140 160 180 200

31 pav. Imonés darbuotoju mokymosi poreikis pagal temas.

Tai turéty paisyti imoniy vadovai. DidZiausias procentas darbuotojy nori mokytis ne profesiniy
ziniy, bet dalyky, kurie vadinami bendraisiais gebéjimais, nes jie Siandien padeda asmeniui iSlikti
darbo rinkoje, o ir profesiniu poziiiriu yra instrumentai aukstesnei profesinei kompetencijai pasiekti.

Valdyti informacija pasitelkiant uzsienio kalba bei informacines technologijas rodo labai rySky
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imong¢s darbuotoju logini ir kritini mastyma. Jie sugeba identifikuoti savo tobuléjimo projekcijas. [
tai turéty atsizvelgti imong, ir nebiitinai organizuodama vietoje mokymus. Tam yra savarankisko
mokymosi priemonés, aplinkos, tam tinka jvairtis bendri projektai, mokymasis i§ kolegy. Mokyti
Siy dalyky gali Universiteto studentai, darbuotojai vieni kitus ir pan. [monéje reikalingas visiems

prieinamas informacijos centras su informaciniy geb¢jimy ugdymo paslauga.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. ISanalizavus pastaryju 20 mety pasaulio ir Lietuvos ryskiausias mokslinés publikacijas
besimokancios organizacijos (toliau — BO) tematika, ypatinga démesj skiriant BO bruozy raiSkai
organizacijose, BO kiirimo ir pasiprieSinimo tam klausimams, BO kiirimo modeliams, kad biity
galima ne tik aktualizuoti pasirinkta tema bei sukurti tinkama instrumenta sociologinei UAB
., Siauliy tauro televizoriai“ darbuotoju apklausai, i§ visy sutikty BO kiirimo modeliy buvo
atsirinktas Karen E. Watkins & Victoria J. Marsick (1999) BO modelis. Pasirinkima Iémé modelio
gilumas, jo universalumas — identifikuojant jau matomus BO bruozus imong¢je buvo svarbiis ju
raiskos lygmenys: individo, komandos bei sistemos. Zinant, kad UAB ,,Siauliy Tauro televizoriai®
tikrai gali tapti BO, svarbu buvo matyti BO raiskos bruozus kuo ivairesniais pjiviais. Sis
pasirinkimas pasiteisino, nes paaiskéjo, kad tiriama jmoné maziausiai iSnaudoja individo lygmeni,
kol kas dar nepasirengusi { BO kiirima ziiiréti sistemiskai, lanksciai ir moderniai.

2. Strategiskai reikimingy UAB ,,Siauliy tauro televizoriai“ dokumenty turinio (content) analizé ne
tik parodé¢, kad organizacijoje yra BO pozymiy, visos prielaidos vystyti BO, bet kartu ir sudare
galimybe susieti dokumentuose deklaruojamas nuostatas ir pozicijas su jmonés realybe iSsiaiSkinant
darbuotojy nuomong. Problemos tyrimo prieigos kompleksiSkumas, pareikalaves surinkti ir
iSanalizuoti dideli kieki medziagos, pasiteisino: darbuotoju apklausa parodé tas pacias stipriasias
imoneés puses zmogiskyjy iStekliy tobulinime, ka matéme ir dokumentuose. Stipriai organizuota ir
dokumentuose itvirtinta darbuotojy profesinio tobuléjimo sistema, komandinis darbas, socialinis
teisingumas jvertinant darbuotoju pasiekimus, geranoriska aplinka ir kt. Kita vertus, tiek
dokumenty analizé, tiek darbuotojy apklausa parodé¢ stiprintinas imonés, siekiancios tapti BO,
sritis: visy lygiy darbuotojy itraukima i imonés problemy sprendima, vizijos kiirima, sistemingo ir {
darbuotojy poreikius bent Siek tiek orientuoto kvalifikacijos kélimo, asmeniniam darbuotoju
tobuléjimui skirty edukaciniy aplinky kiirima ir pan.

3. Atlikus UAB ,,Siauliy tauro televizoriai* darbuotoju sociologing apklausa naudojant tam sukurta
anketa, buvo iSsiaiSkinta BO bruozy raiSka organizacijoje sistemos, komandos bei individo
lygmeniu:

» Organizacija turi sistema, uztikrinancia pastovy darbuotoju mokyma dirbti su naujomis
technologijomis, parduoti naujai sukurtus produktus bei paslaugas; ¢ia sékmingai veikia
darbuotojy pavadavimo, patirties perdavimo sistema, daugelis darby atliekama komandose.
Visa tai, kaip geroji imongs patirtis, gali pasitarnauti kuriant BO. Globalioje rinkoje gal kiek
atgyvengs imonés valdymo modelis: | problemy sprendima itraukiami daugiau vadovai ir
specialistai, rupinimasis kokybe yra daugiau vadovy ir specialisty reikalas - labai aiskiai

atskirtos organizacijos valdymo ir gamybos sritys.
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» Organizacijoje gana aukstas iSsilavinusiy, amziumi dar tinkanc¢iy keistis ir mokytis, lojaliy

4.

organizacijai zmoniy procentas bendrame darbuotoju skaiCiuje; bendrosios kolektyvo
nuostatos { nenutriikstama tobuléjima yra palankios; aukstos kvalifikacijos specialisty ir
vadovy tolesniam mokymuisi ir tobul¢jimui jmoné skiria nemazai 1€Sy, tik Siame procese
triksta sistemingumo bei mokymu jvairovés; imoné finansuoja profesinés kvalifikacijos
keélima, kai tuo tarpu globaliame pasaulyje svarbiomis tampa bendrosios kompetencijos,
kurios padeda ateityje darbuotojui mokytis paciam;

Komandos, kuriose bendradarbiavimas ir geranoriSkumas perduodant patirtj akcentuojamos
daugumos darbuotojuy, suburtos vélgi daugiau profesiniams tikslams realizuoti,
neiSnaudojant jy pokyc¢iy analizei, pokycCiy valdyme, strategijy kiirime, problemy sprendime;
visai reti atvejai, kai darbuotojai turi galimybg pavaduoti aukStesnes pareigas uzimantj
kolega. Sis mokymosi biidas atliekant aukstesnes pareigas uzimanéio bendradarbio pareigas
ar pasidalijant funkcijomis, reikalauja naujy ziniy ir geb&jimy, yra stimulas tobuléti, o kartu
suprantamas ir kaip pasitikéjimas, {vertinimas, galimybe¢ tobuléti.

Profesinei adaptacijai imonéje skiriamas labai didelis démesys. I$ kitos pusés, imonei néra
1domi asmeniné Zmogaus karjera, nepakankamas jauny be reikiamo issilavinimo darbuotoju
motyvavimas tobuléti, likti imonéje — nerengiamas imonés rezervas, nors daugelis Cia
dirban¢iy Zmoniy nenori i$ Cia iSeiti.

Ianalizavus UAB ,,Siauliy tauro televizoriai“ BO aspektu, kiekviena isryskéjusiy

bruozy bloka palyginus su kitomis gerosiomis patirtimis, pagal literatiiroje pateiktus BO

bruozus jvertinus imong kaip jau turin¢ia BO bruozy ir potencialias galimybes tapti BO, galima

sitilyti imonei BO tolesnio kiirimo gaires:

ISlaikyti imonéje pozityvy pozilri i nuolat besimokanti ir tobuléjanti zmogu, tai itvirtinti
organizacijos strateginiuose dokumentuose, imonés vizijoje, 1 kurios kiirima itraukti visus
imones darbuotojus, o ateinancius naujus pirmiausia su tuo supazindinti, skelbti tai skelbimu
lentose, plakatuose.

Kuriant darbuotoju kvalifikacijos kélimo planus, atsizvelgti i darbuotojuy poreikius, juos
iSsiaiSkinant per apklausas, praSant argumentuoti, kaip vieni ar kiti mokymai, studijos
aukstojoje mokykloje prisidéty prie imonés sé¢kmés ateityje, kokias pozicijas pakéles
kvalifikacija darbuotojas tikétysi uzimti jmonéje.

Didinti galimybiy mokytis imong¢je jvairove, idiegiant mokymasi darbo vietoje, nuotolinius
mokymus, populiarinant vizitus 1 panasias imones, susitinkant su produkcijos pirkéjais ir
pan., tam panaudoti ES parama per projektus, 1 kuriuy rengima jtraukti jvairiy lygiu aktyviy

darbuotojus — tai jiems biity nauja galimybé tobuléti ir save realizuoti.
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- Rupintis imonés rezervu, siekiant pritraukti kuo daugiau aktyviy, iniciatyviy Zmoniy ne tik {
gamyba, bet | administracija, nes pagal atlikta tyrima $i darbuotojy grupé buvo priskirta prie
specialisty, o tai reiSkia, kad ir jie nepakankamai dalyvauja sprendimy pri¢émime, jiems taip
pat truksta didesnio démesio ju karjerai.

Si studija gali pasitarnauti kaip pamatas kuriant UAB ,.Siauliy tauro televizoriai®, kaip
besimokancios organizacijos strategija, kurioje biity atsisakoma atgyvenusiy pozitiriy ir kuriamos
naujos kokybeés, kuriy reikalauja Siandien globalusis kontekstas. Darbuotojai BO imong¢je jau néra

vien gamybos proceso dalyviai, jie prisiima atsakomybe uz organizacijos ateit].
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1 priedas
UAB ,,SIAULIU TAURO TELEVIZORIAI*
KAIP BESIMOKANTI ORGANIZACIJA: SITUACIJOS ANALIZE IR
VYSTYMO GALIMYBES

Siauliy universiteto Socialiniy moksly fakulteto magistranté atlieka tyrima, sickdama
issiaiskinti UAB ,,Siauliy tauro televizoriai“ kaip besimokandios organizacijos privalumus,
trikumus, pasiekimus ir ribotumus, jvertinti $ios imonés darbuotojy ir vadovy mokymosi poreikius
bei numatyti UAB ,,Siauliy tauro televizoriai“ kaip besimokandios organizacijos vystymosi

galimybes.
ANONIMINE ANKETA

Atidziai susipazinkite su kiekvienu klausimu ir tik po to atsakykite pazymédami Jisy nuomong
atitinkant] atsakyma.
JUSU NUOMONE mums labai SVARBI!
DEKOJAME UZ NUOSIRDZIUS ATSAKYMUS IR LINKIME SEKMES!

QPASIRINKTA ATSAKYMA [RASYKITE ARBA ZYMEKITE TAIP:

Warba %

AtsakyKkite j keletg klausimy apie save:

| 1. Lytis | [J moteris [] vyras
2. AmZius O iki 18 mety [ 18-25 metai [1 26-35 metai
(1 36-55 metai [J per 55 mety
3. Jisy iSsilavinimas [J pagrindinis [J vidurinis [] aukStesnysis
[ aukstasis (institutas, akademija, universitetas)
T KIEAS oot .
(irasykite)
4. Jusy bendras darbo stazas | ... metai (1)
(irasykite)
5. Jusy darbo stazas Sioje imonéje | ... metai (1)
(irasykite)
| 6. Jusy pareigos \ [J darbininkas [ specialistas [] vadovas
| 7. Ar $iuo metu mokotés/studijuojate? | [ taip [ ne

Jei i 81 klausima atsakéte neigiamai, pereikite prie 10 klausimo.

8. Jiis mokotés/studijuojate: [J kvalifikacijos kélimo kursuose

[J perkvalifikavimo kursuose

[ profesinio rengimo centre

O neuniversitetinéje aukstojoje mokykloje

[J universitetinéje aukstojoje mokykloje

T KIEA et .

(irasykite)
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9. Studijy/mokymosi finansavimo buidas ] imongs 1éSomis

(irasykite)

[1 asmeninémis 1éSomis
L KAt .

10. Kokios apytiksliai yra Jusy pajamos 71 ki 600 Lt. .
11200-2000 Lt.

per ménesj (Lt.)?

[1600-1200 Lt.
[ per 2000 Lt.

INDIVIDUALUS MOKYMOSI
LYGMUO

11. AtsakykKkite j Siuos klausimus, susijusius su jmonés nuostata j kiekvieno darbuotojo

mokymagsi visa gyvenima:

Visada

Daznai

Nezinau

Kartais | Niekada

Ar Jis dalijatés su savo kolegomis, vadovu turima
informacija, Ziniomis

Ar Jusy imongje vertinamas darbuotojy iniciatyvumas,
atsizvelgiama i ju pasiiilymus, rekomendacijas

Ar kiekvienas, neatsizvelgiant | pareigas, iskilus
problemai, neaiskumui, turi teis¢ klausti

Ar Jusy imonéje numatytos ir skiriamos I€Sos darbuotoju
mokymui(si)

Ar Jiisy imonéje skiriamas laikas darbuotoju mokymui(si)

Ar darbe kilusias problemas darbuotojai suvokia kaip
biitinybg mokytis?

Ar materialai skatinamas profesinés kvalifikacijos kélimas

Ar Jisy imonéje skiriamas démesys individualiam karjeros
planavimui

12. Ar pritariate Siems teiginiams:

Taip

Ne

IS dalies

Mokymasis visg gyvenima yra Jiisy teisé

Jums pakanka ziniy, geb¢jimy bei jgtidziy darbui jmongje

Jiis sugebate greitai prisitaikyti prie pokyciu

Jusy imongje tiksliai ir aiskiai suformuluojamos darbo uzduotys ir

pareigos

Darbo uzduotys atitinka Jusy pareigybés aprase numatytas veiklas

Jiisy pareigybés apraSyme numatyta teis¢ kelti kvalifikacija

13. Mums jdomi Jiisy asmeniné pozicija:

Visada

Daznai

Nezinau

Kartais

Niekada

Jisy imonéje darbuotojai atvirai aptaria savo
klaidas, kad galétu véliau i§ ju mokytis

Jisy imonéje padedama vienas kitam mokytis

Jiis noriai priimate kolegy perduodamas zinias,
susijusia su darbu, informacija

Mokymuose igytos Zinios véliau biina naudingos
atliekant tiesiogini darba
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14. Kokie motyvai skatina Jus kelti profesing kvalifikacija, dalyvauti mokymuose?
(pazymékite 1-3 labiausiai tinkancius atsakymus arba jrasykite)

] asmeninis noras tobuléti

0 Ziniy trikumas

1 vadovy ir savo kolegy pripazinimo poreikis
"] noras iSvengti klaidu

] noras pagerinti savo materialing padéti
U] tai galimybé siekti karjeros
"] savirealizacijai , saviraiSkai

L KA e .
(irasykite)

15. Kada paskutinj karta Jus dalyvavote mokymuose?

] prie§ 1-12 mén. "] prie§ 1-2 metus

"] daugiau nei prie$ 2 metus

) dirbdamas Sioje imonéje mokymuose nedalyvavau

Jei i 81 klausima atsakéte neigiamai, atsakykite i 15.1. klausima:

15.1. Kodél nedalyvavote formaliuose, susijusiuose su darbu, mokymuose?
(pazymékite tik vienq labiausiai tinkantj atsakymq arba jrasykite)

[ dél laiko trikumo [ dél 1éSy trikumo [ turiu
"] nes imon¢ | mokymus nesiuncia

I nematau perspektyvos Sioje imongje

] mokymai mangs apskritai nedomina

I < L - TSP ST PRORPRRURRRRI
(irasykite)

ir taip pakankamai patirties, jgtdZiy, Ziniy

16. Kiekvienoje eilutéje Zymékite Jums tinkantj

vieng atsakymag:

Tikrai
NE

Tikrai
TAIP

Lygir
taip

Lygir
ne

Darbe galiu nuolat tobuléti

Darbe jauciuosi laimingas

Noréciau pakeisti darba | geresni

I darbg einu su dziaugsmu

Darbe daug bendrauju su Zzmonémis ir man tai patinka

Mano profesijos atstovui sunku biiti laimingam

Mano darbe tarpusavio santykiai yra puikiis

Dirbu tik d¢l atlygio

Tikrai pakeis¢iau darbo vieta, jei biity galimybé

Galiu sistemingai kelti kvalifikacija

Daznai esu itraukiamas i sprendimy priémimo procesa

17. Kiek laiko savo darbe skiriate:

Nieko Mazai Labai

daug

Daug

Planavimui (savo darby, uzduociy)

Grupinei veiklai

Mokymuisi savo iniciatyva

Mokymuisi institucijos iniciatyva

Darbo kokybés gerinimui

Inovacijy diegimui darbe

Pokyc¢iy valdymui

Kiirybinei veiklai

Ne savo funkciju vykdymui
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KOMANDINIO-GRUPINIO
MOKYMOSI LYGMUO

17. Mums jdomy, kaip Jusy jmonéje vyksta mokymasis per komandinj darba:

Visada | Daznai

Kartais

Niekada

Ar nauja dazniau suzinoma kreipiantis patarimy i kolegas, nei
dirbant savarankiskai?

Ar Jusy imonéje kuriamos laikinos mobilios komandos
konkrecioms problemoms spresti?

Ar komandinio(grupinio) darbo metu vyksta diskusijos,
i8klausoma visy nariy nuomoné?

Ar uz komandinio (grupinio) darbo rezultatus (pasiekimus)
atlyginama visai komandai/grupei?

Ar komandos/grupés rekomendacijos, pasitilymai daro jtaka
Jusy imonés veiklai ?

Ar komanda sitilo kvalifikacijos kélimo mokymy temas

ORGANIZACINIO MOKYMOSI
LYGMUO

18. Ar tai biudinga UAB ,,giauliq tauro televizoriai®:

Taip

I$ dalies

Nezinau | Ne

Jusy imongéje sukauptos Zinios, mokymy medziaga, darbo metody
aprasSymai yra fiksuojami, saugomi ir prieinami darbuotojams

Imonéje sudaryta galimybé mokytis, kelti kvalifikacija visiems
imonés darbuotojams

Imonéje yra oficialus ivadinis kursas, supazindinantis naujus
darbuotojus su jimone

Imonéje yra darbuotojai, atsakingi uz naujy darbuotojy adaptacija
imonéje

Imonéje yra reikalingy specialisty (rezervo) rengimo mokykla

Darbuotojai dalyvauja imones vizijos, strategijy kiirime

Imonéje sukurta ir veikia darbuotojy pavadavimo sistema

Imonéje deleguojama atsakomybé

Imonéje sudaryta palanki aplinka naujoms idéjoms generuoti

Imongéje yra svarbus ir vertinamas nuolatinis, nepertraukiamas
mokymasis

19. Ar ateidami dirbti j UAB ,,Siauliy tauro televizoriai* Jiis:

Taip

Ne

IS dalies

Gavote visa darbui reikalinga apmokyma, instruktaza?

Buvote supazindintas(a) su pareigybés apraSymu?

Buvote supazindintas(a) su organizacijos struktiira, darbo vertinimo kriterijais,
darbo pasidalijimo sistema?

Buvote supazindintas(a) su organizacijos misija, vizija, vertybémis, tikslais?

Jums buvo paskirtas kuratorius (Zzmogus, padéjes adaptuotis darbo vietoje)
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20. Atsakykite j Siuos klausimus, susijusius su lyderystés ugdymu Jiisy jmonéje:

Visada Daznai Nezinau Kartais

Niekada

Ar Jis dalyvaujate sprendimy priémime?

Ar esate jtrauktas | organizacijos valdyma, planavima?

Ar suteikiamos galimybés pavaduoti auksStesnése

pareigose dirbantj kolega?

Ar Jusy imongéje lyderiai skatina mokyma(si)?

Ar Jusy darbe yra lyderis (iai), kurio (iu) pavyzdziu

galite sekti?

Ar lyderiai dalijasi su darbuotojais turima informacija?
(apie konkurentus, pramonés tendencijas, darbo

metodus ir kt.)

Ar Jusy imonés lyderiai suteikia pavaldiniams

igaliojimy, deleguoja atsakomybe?

Ar Jisy imonés lyderiai dalyvauja mokymuose, kelia

kvalifikacija?

21. Ar sutinkate su Siais, UAB ,,Siauliq tauro televizoriai“ gebéjima sgveikauti su iSorine

aplinka, apibiidinanciais teiginiais:

Visiskai Sutinku Nesu Nesutinku
sutinku tikras

Visiskai
nesutinku

Jusy imong¢je darbuotojai skatinami mastyti globaliai

Jusy imongéje atsizvelgiama i klienty nuomong

sprendimy priémimo procese

Jis turite galimybe gauti ir naudotis iSorine informacija

Jusy imonéje naudojamos naujausios informacinés

technologijos, jranga

Jisy imong¢je nuolat atliekami rinkos tyrimai, vartotoju,

klienty pasitenkinimo tyrimai, o darbuotojai
informuojami apie $iy tyrimy rezultatus

MOKYMOSI APLINKA
IR SALYGOS

22. Mokymai daZniausia vykdomi (vieta):
(pazymeékite tik vienq labiausiai tinkantj atsakymq arba jrasykite)

"1 darboviet¢je [1 mokymosi istaigoje [J Kita......cccooerieneniiniiininiiiniiceecceee, .

(irasykite)

23. Mokymai darbovietéje dazniausia vykdomi:
(pazymékite tik vienq labiausiai tinkantj atsakymq arba jrasykite)

"1 pasikvieciant ekspertus i iSorés

"] i§siunciant darbuotoja 1 mokymus kitose

"] pasikvieciant specialistus 1§ mokymosi {staigy | organizacijose.

"1 moko imonés specialistai organizacijos viduje | [1Kita.......cocereriiviininiiniinciiceceee .

(irasykite)

S~
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24. Kokie mokymy budai naudojami:

(pazymékite visus, kuriuose dalyvavote ar taikote)

specializuoti mokymai (kursai) imonéje
seminarai, konferencijos

treningai

nuotolinis mokymas

stazuotés uzsienio jmonése

[ O R O O O

"] mokymas naudojant audio/video iraSus
U] specializuotos literatiiros studijavimas
] kompiuterinis mokymas

U] pareigy rotacija

D < L T USSR .
(irasykite)

25. Kokios mokymosi aplinkos sukurtos

Jusy jmonéje:

(pazymékite visus Jums tinkancius atsakymus arba jrasykite)

] biblioteka / skaitykla [] internetas poilsio kambariuose [] stendai ir mokomoji medziaga
1 vidin¢ informacing¢ sistema [] mokslo-tyrimy laboratorija [1 mokymosi klasé

T KItA e .
(irasykite)

[] néra.

JUSU LUKESCIAI

26. Kokiuose mokymuose norétuméte dalyvauti ateityje?

1 gilinan¢ius mano darbo vietai reikalingas zinias

] plecianCius mano esama kvalifikacija
1 Kt

(irasykite)

27. Kokios srities mokymuose norétuméte dalyvauti ateityje?
(pazymeékite visus Jums tinkancius atsakymus arba jrasykite)

" Pardavimai

1 Vadyba

"] Vadovavimas. Valdymas
) Rinkodara. Marketingas
) Personalo valdymas

| Komandinis darbas

) Konflikty valdymas

0J Etiketas. Protokolas

[l Teisé

[J Finansai

[ Uzsienio kalba

) Kompiuterinis rastingumas

(irasykite)

NUOSIRDZIAI ACIU JUMS UZ SUGAISTA LAIKA!
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