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SANTRAUKA

Jurgita BERSENAITE
Poky¢iy valdymas besimokancioje organizacijoje: Siauliy apskrities ir MazZeikiy rajono
pavyzdziu. Magistro darbas.

Magistro darbe yra suformuluotas tikslas — istirti pokyc¢iy besimokancioje organizacijoje poreiki ir
efektyvuma. ISanalizuota ir teoriskai pagrista pokyc¢iy koncepcija. Remiantis teorinémis Ziniomis ir tyrimo
rezultatais, apibrézta besimokancios organizacijos samprata. Atskleisti profesiniy kompetencijy pokyciai ir ju
efektyvumas. Nustatyti faktoriai, itakojantys besimokancios organizacijos modelio kirima. Tyrimas
taikytinas organizuojant seminarus organizacijy nariams, nustatant darbuotojy kompetenciju spragas, rengiant
vadybininkus, sudarinéjant vadybines programas.

SUMMARY

Jurgita BERSENAITE
The management of changes in learning organization: example by Siauliai district and Mazeikiai
region. Master’s work.

This master’s final paper formulates the aim to explore the need and effectiveness of changes in
learning organization. The conception of changes is analysed and founded on theoretical concepts. The
conception of learning organization is determined in accordance with theoretical and empirical facts. Factors
that influence the creation of learning organization’s model are established. The research can be employed as
the source to organize seminars for members of organizations, to test the lacks of employees’ competence, to
train managers and to make the management courses.
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IVADAS

Problema. Siandien yra manoma, kad biitent besimokanti organizacija yra tas organizacijos
modelis, kuris leidZia uZtikrinti organizacijos gebé&jima lanksciai ir efektyviai reaguoti { aplinkos
pokycius bei ugdyti individus, gebancius nuosekliai dalyvauti nuolatinio mokymosi procese. Taciau
besimokancios organizacijos modelio igyvendinimas yra sudétingas, ir viena i§ pagrindiniy
prieZasCiy: néra bendros besimokancios organizacijos sampratos (Pundzien¢, 2002). Mums svarbu,
kaip vyksta mokymosi pokyciai organizacijoje ir kaip mokymosi procesas jtakoja vidinius pokycius.
Besimokanti organizacija — daugiaprasmé savoka. BO suprantama kaip organizacija, kurioje visais
lygiais nenutriikstamai vyksta ziniy kiirimas ir informacijos perdavimas, igytos patirties refleksija
bei veiklos perspektyvuy apmastymas siekiant organizacijos tiksly ir derinantis prie besikei¢iancios
aplinkos.

Siame darbe siekiama atskleisti, kaip vieni organizacijos nariai jtakoja kitus narius, koks
tiesioginis ar netiesioginis mokymosi poveikis organizacijos viduje, kiek tai teigiamai veikia
komunikacijg, vadybinius santykius, organizacinius bei kiirybinius sugeb¢jimus, kiek organizacijos
nariy mokymasis lemia organizacijos s¢kmg, kiek BO nariai prisideda prie organizacijos s€kmés.

Vienas i§ esminiy XXI a. bruozy — nesibaigiantys pokyciai, kurie, tap¢ gyvenimo norma, kuo
toliau, tuo labiau darosi spartesni. Ju nejmanoma visapusiskai kontroliuoti, negalima ju pradéti ar
sustabdyti. Tegalima méginti suteikti jiems norima tempa, nukreipti kuria nors kryptimi ar pakeisti.

Ivairtis procesai (peréjimas iS vienos ekonominés sistemos i kita, sparti globalizacija,
eurointegracija) vercia veikti ypatingai, norint i§likti konkurentabiliais. Kinta vartotojy poreikiai ir
likesciai, keiciasi bei tobuléja produktai ir paslaugos, ju sukiirimo biuidai, auga verslui keliami
reikalavimai. Visa tai jtakoja organizaciju valdyma ir kei¢ia vadovy vaidmen; jose. Besimokanciy
organizacijy vadovai suvokia esamy ir biisimy poky¢iy svarba bei jtaka verslo plétrai ir valdymui,
iSmoksta jgyvendinti organizacijos strategija nuolat besikei¢ian¢iomis aplinkos salygomis. Vadovo
geb¢jimai analizuoti organizacijos strategines perspektyvas, projektuoti ir reorganizuoti
organizacijg, iSryskinti ir valdyti organizacijos vidines galias ir kompetencijas, siekiant kokybiniy
veiklos pokyc¢iy, bei iSnaudoti iSoriniy jégy itaka, tampa esminiais, siekiant { vartotoja orientuoty
kokybiniy pokyciy valdyma visose srityse ir tinkamiausiy veiklos varianty pasirinkima organizacijos
vizijai pasiekti.

Pacios permainos néra naujas reiSkinys, nauja — juy tempas bei mastas. Gerinti kokybés valdyma,
pertvarkyti procesus, diegti darbuotoju veiklos vertinimo ir atlygio sistemas, tobulinti klienty
aptarnavimo ir projekty valdymo standartus — tai kasdiené vadovo veikla.

Viena i§ organizacijy s¢kmingos veiklos prieZasCiy — palankiai sutinkami pokyciai. Puikiai

dirban¢ios kompanijos yra besimokancios organizacijos, turinCios visa galybe priemoniy ir



nusistovejusia, neleidZiancig sustabaréti vadybos praktika. Jos daugiau eksperimentuoja su poky¢iais
ir skatina savo narius daugiau méginti. Taigi Siuolaikiné visuomené ir modernios organizacijos yra

orientuotos | nuolating kaita.

Taciau ar mokytis pasiryZusios organizacijos bei juy nariai yra pasiruoS¢ priimti pokycius

ir geba juos valdyti?

Tyrimo aktualumas. IS esmés tai naujas tyrimas, nes Lietuvoje besimokancios organizacijos
mazai tyrinétos. TradiciSkai darbuotojai nesuvokia organizacijos kaip vieningos visumos, domisi
siauromis profesinémis arba vadybinémis sritimis, nesuvokia saves kaip visumos dalies. Siuo tyrimu
sickiama iStirti profesinés kompetencijos, pozitirio, profesinés pasauléziiiros pokycCius studijy
itakoje. Lietuvoje teorija apie besimokancig organizacija taikoma remiantis teorinio ir empirinio
tyrimo faktais, nes organizacijy tapsmas besimokanc¢iomis siejasi su ju konkurencinémis salygomis
rinkoje, net veiklos pobtidZio keitimu. Taigi besimokancios organizacijos koncepcijos id¢jos yra
aktualios verslo ir paslaugy srityje dirbanioms organizacijoms ar imonéms. Esant didZiulei Ziniy
dinamikai tiek visame pasaulyje, tiek ir Lietuvoje, svarbiu tampa pokyciy valdymas organizacijoje.

Mokymasis organizacijai yra iSlikimo, pajégumo stiprinimo biidas, igalinantis ja geriau keistis,
t. y. susitvarkyti su pokyciais, ir pasinaudoti naujomis galimybémis.

Siauliy universiteto vykdytas projektas ,,Poky¢iy valdymo jgadZiy ir konkurenciniy gebéjimy
plétojimas besimokancioje organizacijoje” atskleidé, kad besimokanti organizacija Lietuvoje
daZniau yra tik siekiamybé¢, bet ne egzistuojantis reiskinys. Lietuvos imonés stipréja finansiskai,
vadinasi, organizacijos gali skirti 1é§u darbuotojy mokymui. Si veikla tampa ,,gero tono* Zenklu. Sio
darbo autorei taip pat teko dalyvauti Siame projekte: surinkti bei iSanalizuoti moksling literattira apie
besimokancia organizacija, taip pat sukurti dvi anketas projekto dalyviams apklausti bei iSanalizuoti

gautus tyrimo duomenis.

Tyrimo objektas. Pokyciai besimokanciose verslo ir ne verslo organizacijose.

Tyrimo dalykas. Pokyc¢iy valdymas besimokanciose organizacijose.

Tyrimo tikslas — istirti pokyciu besimokancioje organizacijoje poreiki ir efektyvuma.

Tyrimo uzdaviniai :

1. ISanalizuoti ir teoriskai pagristi pokyc¢iy koncepcija.



2. Remiantis teorinémis ir empirinémis Ziniomis nustatyti besimokancios organizacijos
sampratg.
3. Atskleisti profesiniy kompetencijy pokycius ir ju efektyvuma.

4. Nustatyti faktorius, itakojancius besimokancios organizacijos modelio kiirima.

Moksliné hipotezé. Kryptingas organizacinis mokymasis salygoja tobul¢jima, didina

konkurencinj pranasuma ir leidzia derintis prie pokyciy bei juos valdyti.

Tyrimy bazé: metodologija, metodika, strategija. Tyrimas grindZiamas mokslinés literatiiros
analize, kurioje atsiskleidZia pokyc¢iy klasifikacija, veiksniai, kaitos valdymas, besimokancios
organizacijos ypatybés, samprata.

Tiriamieji. Tyrimui pasirinkti Mazeikiy, Akmenés, Siauliy ir Kelmés raj. jmoniy ir organizacijy
darbuotojai bei vadovai (150).

Instrumentarijus. Tyrime naudojami klausimai. Klausimyng sudaro trys struktiiriniai dariniai:
atmintiné, demografiniy kintamyju (klausimy) blokas ir diagnostiniy (konstrukto) kintamujy blokas.
Tyrime naudojama respondenty nuomong, nuostatos, Zinios.

Metodai. Tiriamajame darbe vadovaujamasi kiekybinio ir kokybinio tyrimo derinimo strategija
bei naudojami $ie tyrimo metodai:

e Mokslinées literattiros analiz¢ taikyta siekiant iSstudijuoti pokyc¢iy samprata, kaitos valdyma,
besimokancios organizacijos koncepcija, ivairiy autoriy atliktus tyrimus Sioje problemingje erdvéje
ir teoriSkai pagristi besimokancios organizacijos samprata, veiklos ypatybes bei sukurti
besimokancios organizacijos poZymiy atpazinimo model;.

e Pagrindinis empirinés informacijos $altinis tyrime — verslo ir ne verslo organizacijy vadovy
ir darbuotojuy nuomoné tobuléjimo, organizacijos atvirumo ir lankstumo, Siuolaikinés kompetencijos,
naujy mokymosi ir tobuléjimo salygy ir istekliy savoje organizacijoje klausimais. Sis informacijos
Saltinis lémé ir pagrindinio tyrimo metodo — anoniminés apklausos rastu — pasirinkima.

Strategija.

1. Pasirengimas duomeny rinkimui, apklausos vykdymui (2004 m. lapkri¢io mén. — 2005
m. sausio mén.).
Pirminis anketavimas (2005 m. sausio mén.).
Pakartotinis anketavimas (2005 m. birzelio mén. — 2005 m. spalio mén.).

Papildomas projekto dalyviy anketavimas (2005 m. birzelio mén.).

A

Surinkty duomeny suvedimas ir apdorojimas (2005 m. lapkri¢io mén. - 2005 m. gruodZio
mén.).

6. Duomeny analiz¢ ir interpretavimas (2005 m. gruodZio mén. — 2006 m. sausio mén.).
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7. Tyrimo ataskaitos parengimas, tyrimo iSvady ir pasiilymuy formulavimas (2006 m.
vasario mén. — 2006 m. geguzés mén.).

Tyrimo rezultatai: naujumas ir praktinis reikSmingumas. DidZiausi pokyciai organizaciju
viduje vyksta teisingje ir finansinéje sferose, o didZiausios spragos pastebimos uZsienio kalby bei
informaciniy technologiju taikyme. Teorinis reik§mingumas:

1. Ribotas uzsienio kalby mokéjimas stabdo rySiy su uZsienio partneriais atsiradima, naujus
kontaktus.
2. Naujausiy informaciniy technologijy taikymo stoka stabdo organizacijos modernizacija.
3. Teisin¢ kompetencija leidZia Sias Zinias pritaikyti vadybingje praktikoje, verslo sferoje.
4. Finansin¢ kompetencija igalina tiesiogiai taikyti Sias Zinias tiek organizacijos viduje, tiek
ir uz jos riby.
5. ISorinés aplinkos analiz¢ padeda diegti naujoves organizacijos veikloje.
Praktinis reik§mingumas. Si tyrima galima pritaikyti organizuojant jmoniy ir organizaciju
seminarus, nustatant darbuotoju kompetenciju spragas, rengiant naujus vadovus, sudarinéjant
vadybines programas:
1. Organizuoti profesinés uZsienio kalbos rengimo kursus, verslo kalba, vadybine kalba.
Tam galima pasinaudoti Europos Sajungos 1éSomis, skirtomis bendryju kompetencijy
ugdymui.
2. Vesti informaciniy technologijy panaudojimo organizacijos veikloje seminarus.
3. 1 kvalifikacijos tobulinimo programas itraukti inovacijy, projekty vadyba, strateging

analize, marketingo tyrimus bei kitas aktualias vadybines sritis.



1. TEORINIS POKYCIU VALDYMO PAGRINDIMAS

1.1. Pagrindiniy sagvoky analizé

Sios savokos magistro darbe pateikiamos remiantis altiniais:
e Dabartinés lietuviy kalbos Zodynas (2000). Redaktoriy kolegija. Vilnius: Mokslo ir
enciklopediju leidybos institutas.
e _Lietuviy kalbos Zodyno* (t. [-XX, 1941-2002) elektroninio varianto I leidimas (2005).
[Zitiréta 2006-05-16]. Prieiga per interneta: <http:/www.lkz.1t>.

e Tarptautiniy zodZiy Zodynas (2005). Sud. A. Bendoriené. Vilnius: Alma littera.

A

Aspektas — poziiiris, kuriuo koks nors dalykas, reiskinys traktuojamas.

B
Barjeras — kliiitis; dydzio riba, kuria perZengus, koks nors procesas kokybiskai pakinta.

Bruozas - savybé, ypatybé.

D

Darbuotojas — kas darbuojasi, veikéjas.

E

Efektyvus — veiksmingas; duodantis reikiamus arba geriausius rezultatus.

F
Faktorius - kokio nors proceso prieZastis arba viena i§ pagrindiniy jo salygu, veiksnys; jéga,

sukelianti ir veikianti kurj nors reiskinj.

I

Imoné — gamybos ar prekybos tkinis vienetas.

K
Klientas — nuolatinis pirkéjas, lankytojas, uzsakytojas; asmuo, su kuriuo turi komerciniy ar kitokiy
reikaly kuri nors kredito, prekybos ar pramonés organizacija.

Kiliiitis — trukdymas.



Kompetencija — klausimy ar reiSkiniy sritis, su kuria kas gerai susipazings.
Konkurencija — varZymasis, rungtyniavimas kurioje nors srityje, norint pasiekti ta pati tiksla;
varzymasis dél didesnés pelno dalies, dél rinky, dél Zaliavy Saltiniy ir t. t.

Konkurentas — kas konkuruoja, varZovas.

M
Modelis — sumazinta kieno schema, reprodukcija.
Mokyti — daryti, kad mokéty, teikti mokslo Ziniy, lavinti, pratinti, daryti patyrusi, iSmananti, semtis

patyrimo, supratimo.

0]
Organizacija — Zmoniy kolektyvas, susidargs ar sudarytas tam tikrai veiklai ar darbui.
Organizacinis —susijgs su organizavimu, su organizacija, su ko nors rengimu, vienijimu, kiirimu,

steigimu.

P

Padétis — biikle, kuria lemia jvairios aplinkybés.

Partneris — dviejy arba grupés Zmoniy bendro darbo, veiksmo dalyvis; bendrininkas, kompanionas.
Paslauga — pagalba, patarnavimas.

Perspektyva — ateities vaizdas, planas, galimybe.

Perspektyvus — turintis perspektyva, galintis daryti pazanga, augti; galintis sékmingai plétotis, buti
naudingas, geras ateityje.

Pokytis — pakitimas.

Poreikis — pareikalavimas, reikme, interesas.

Preké — darbo produktas, skirtas parduoti.

Priezastis — reiSkinys, dél kurio vyksta kitas reiskinys.

Privalumas - gera savybé¢, pranaSumas.

Produktas -  gaminys, daiktas, medziaga  kaip = Zmogaus darbo vaisius;

rezultatas, pasekmé, darinys.

R
Rinka - prekiy mainy, pardavimo sfera.
Rasis — prekiy, daikty, reiskiniy kategorija, turinti tam tikrus kokybinius poZymius, kuriais skiriasi

nuo kity tos pat kategorijos prekiy, daikty, reiSkiniy; platesnés kategorijos sudedamoji dalis.
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S

Samprata — paziiiry { kuriuos nors reiskinius sistema, suvokimo biidas, koncepcija.

Sékmeé — sekimasis, laimé; padarinys, rezultatas.

Strategija — karo mokslo dalis, nagrinéjanti karo veiksmy parengima, planavima, vykdyma bei
jiems vadovavima, karyba; politinés, visuomeninés kovos vadovavimo mokslas.

Strateginis — esminis, svarbus bendriesiems tikslams pasiekti.

T
Trukdys - trukdymas, vilkinimas.
Triukumas — ko nors pakankamo kiekio nebuvimas, nepriteklius, stoka, stygius; trilkstama ko dalis;

taisytinas dalykas, yda, defektas.

\%

Vadyba - vadovavimas, vadovybé.

Vadovas - kas vadovauja, yra atsakingas.

Valdymas — reguliavimas, tvarkymas.

Vartotojas — kas ka vartoja.

Veikla — darbas, uZsiémimas, aktyvumas kokioje nors srityje.

Veiksnys — skatinimo prieZastis, faktorius.

1.2. Poky¢iy rusys ir veiksniai

Egzistuoja daugybé pokyCiu sampraty, kurias galima rasti vadybin¢je literatiroje. P.
Zakarevicius (2003), apibendrings ivairiy autoriy (Quinn, 1980; Magnusen, 1981; Johnson, 1987;
Carnall, 1990; Hurst, 1995; Morgan, 1998 ir kt.) mintis, skiria du pozitirius i poky¢ius. Pirmasis —
pokyciais vadinami pakeitimai, kurie vykdomi siekiant tobulinti ar net i§ esmés keisti vienus ar kitus
organizacijos gyvensenos elementus. Sie pakeitimai yra salygojami pasikeitimy organizacijos i§orés
aplinkoje arba viduje vykstanciy kaitos procesy. C. Carnall (1990) teigia, jog dabartiné organizacija
yra tuo efektyvesné, kuo jos darbuotojai labiau pasiruos¢ pokyciams. Efektyvi organizacija yra tokia
organizacija, kuri skatina ir remia mokymasi i§ poky¢iy. Tam reikia atviro vadovavimo stiliaus,
rizikos ir iniciatyvos skatinimo, sugebéjimy jvertinti ir kontroliuoti progresa bei spresti problemas.
Efektyviai veikianciose organizacijose pokyciai diegiami greitai, o darbuotojai ir vadovai tuo metu
mokosi ir gilinasi | organizacijos veikla. Jei pokyciy diegimas neskatina mokytis, tai ateityje
isitvirtins neigiamas pozitris { pokycius. Efektyvumas gali biiti pasiektas ir iSlaikytas, jei Zmonés ir

organizacijos keiciasi mokydamiesi i$ patirty pokyciu.
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Antrasis — pokyciais vadinami pasikeitimai organizacijos aplinkoje ir viduje. Jie vyksta
objektyviai ir visiskai nepriklausomai nuo jos veiklos pobiidZio, rezultaty, vadybos bei kity aspekty.
Ju nejmanoma pakeisti, pakreipti kita linkme ar kaip nors itakoti.

Tuo tarpu lietuviskoje vadybinéje literatiroje aptikome kiek kitokia pokyCiy traktuote. E.
Bagdonas ir L. Bagdoniené¢ (2000) pokyciais laiko kiekviena naujy elementy ir rySiy tarp ju
atsiradima ar iSnykima (tai biity struktiiriniai poky¢iai), atskiry elementy ar ju grupiy veikimo biido,
taip pat esminius valdymo posistemio veiklos parametry, pasireiskianciy jos elgsenoje, pasikeitimus.

D. Lodien¢ (2005) organizacinius pokycius apibiidina kaip stambius pokycius, vykstancius
organizacijoje. Kartais jie gali biiti dideli ir dramati$ki. Tai misijos, vizijos poky¢iai, visiSkas
organizacijos reorganizavimas, smulkiy imoniy susijungimas, naujos technologijos ar naujos
programos, organizacijos susiliejimas arba susiskaidymas, operacijuy restruktiirizavimas. Taciau
kartais pokytis gali bati smulkus ir sunkiai pastebimas, kai yra diegiama nauja jrangos dalis arba kai
asmuo palieka organizacija ir kas nors kitas isitraukia i jos veikla. Organizacijos mokymasis,
procesy valdymas ir bendra kokybés vadyba — tai keletas populiariyju metody, kurie dabar yra
taikomi organizacijose siekiant atsiliepti | iSorés aplinkos kaita.

Dar vienas svarbus pokyc¢iy sampratos aspektas — strateginiai pokyciai. A. Vasiliauskas (2002)
organizacinius pokycius, kurie vyksta nuolat ir yra jprasti kiekvienoje organizacijoje, atskiria nuo
strateginiy pokyciy. Organizaciniy pokyc€iy greitis gali svyruoti tarp dvieju kraStutinumy — léty ir
greity. Strateginiai pokycCiai yra iniciatyvus (veiksnus) organizacijos pokyciy valdymas, siekiant
igyvendinti aiSkiai apibréztus strateginius tikslus. Jie skatina, kad didZioji organizacijos personalo

dalis pakeisty savo veiksmy Sablonus, vertybiy ir net isitikinimy skales.

Turinio poziiiris:
techniniai
ekonominiai
Laiko ir proceso poZiiris: organizaciniai Apimties masto poZiiiris:
evoliuciniai mikropoky¢iai

revoliuciniai \ / makropokyciai

Priezasciy susiformavimo Kompleksiskumo poziiiris:
poZitris: / \ daliniai
inicijuojami i§ ,,virSaus* sisteminiai

inicijuojami i§ ,,apacios®

1 pav. Poky¢iy klasifikacija
Saltinis: Stoskus, St., Berzinskien¢, D. (2005). Pokyciy valdymas. Siauliai: VS‘»I giauliq universiteto leidykla, p. 12.
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Poky¢iy analizé, ivertinimas, ju jgyvendinimo ir valdymo organizavimas biity gana problemiski
neapibidinus ju turinio ir pagrindiniy charakteristiky. S. Stoskus ir D. BerZinskiené (2005) siiilo
pokyc¢iy klasifikacija jvairiais aspektais (Zr. 1 pav.). Kaip matyti 1 paveiksle, pokyc¢iai skirstomi
ivairiais poZziiiriais: turinio, vyksmo laike ir vykstan¢io proceso pobudZio, apimties, pokyciu
priezasCiy susiformavimo vietos ir ju igyvendinimo iniciatyvos, kompleksiskumo. Taciau
organizacijy praktikoje sunku biity surasti ,,grynus®, vienam ar kitam poZzitriui priklausancius
pokycius. Pasikeitimai vyksta integruotai keiCiantis visai organizacijai kaip visumai.

Kiek detaliau pokyc¢iu grupes isskiria K. Usevicius (1998). Anot jo, pokyc€ius galima klasifikuoti
pagal kiekybe, kokybg, struktiirg ir rySius, procesus, permainas laike ir judéjima, prieZastis arba
pasekmes, ribinius taSkus; naujus sisteminius lygmenis, naujai performuluotus uZdavinius, fono
uzdavinius, aplinkybiy, laiko, erdvés, fono pasikeitimus, nauju dalyky sukiirima, atskiry uzdaviniy
fragmentus, kombinacijas, uZdaviniy pluostus ir granding.

W. B. Rouse (2001) teigia, kad pokyciai suteikia naujuy galimybiy augti ir atpilda, taciau tuo
paciu pabréZia, jog pokycCius sunku inicijuoti. Daznai organizacijy vadovai biina priversti pakeisti
paskatinimo ir apdovanojimo sistema, kad esminiai pokyéiai pasisekty. Siuolaikinéje visuomenéje
reikia greiio, lankstumo ir veiksmuy laisvés. Sis autorius i$skiria dvi pokygiy teorijas:

e Teorija E paremta ekonomine verte, kai vieninteliu sékmés matu laikoma akcininko verté.
Pokyc¢iai paprastai apima ekonominj paskatinima, smarky gamybos sustabdyma, restruktiirizacija.

e Teorija O paremta organizaciniais pajégumais, kai sekmeés veiksniu laikomas organizacinis
mokymasis. Pagal §ia teorija pokyciai koncentruojami ties organizacijos kultira — darbuotoju
elgesiu, pazitiromis, gebéjimais ir isipareigojimu.

Manytume, kad mums svarbesné yra antroji teorija, kuri akcentuoja organizacijos nariy poziirio,
Ziniy bei gebéjimy kaita. Cia Zinios suvokiamos kaip organizaciniy poky¢iu pagrindas.

Tuo paties poZzitrio laikosi ir P. Juceviciené (1996), kuri teigia, kad pasikeitimai gana nesunkiai
vyksta toje organizacijoje, kuri yra save ugdanti organizacija, tai yra, ne tik sau kelianti naujus
vystymosi tikslus, bet ir uztikrinanti savo nariy augima kvalifikacine prasme.

Pokyc¢iy reikSmé organizacijos veiklai yra didziulé. Norédama sékmingai prisitaikyti prie iSorés
poky¢iy, organizacija turi buti lanksti (Zakarevicius, Kvedaravic¢ius, Augustauskas, 2004). Kalbant
apie pokycius akcentuojamos trys savokos: Zinios, mastymas ir supratimas. Galima sukaupti Ziniy
apie esamus ar buvusius pokycius, bet suprasti ir suvokti, kaip jie atsiranda ir kas salygoja ju
atsiradima geba ne kiekvienas. Teisingos Zinios — tai tikslios Zinios, gautos tinkamu laiku, biitinos ir
pakankamos organizacijos adaptavimuisi prie iSorés pokyciy.

Ne maZziau svarbus aspektas analizuojant organizacinius pokycCius yra juy prieZas¢iy nustatymas.
Pokycius salygoja tiek iSorine, tiek ir vidiné organizacijos aplinka. Taigi organizacinés kaitos

priezastys gali biiti jvairios. P. Zakarevicius (2003) pagrindinémis iSorinémis organizaciniy poky¢iy
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prieZastimis laiko naujus mokslo atradimus, globalinius pasikeitimus visuomeniniuose pasaulio
vystymosi procesuose, neprognozuojamus kity organizaciju ekonominés ir vadybinés veiklos
veiksmus bei ekonomikos globalizavimo ir internacionalizavimo procesus. Organizacija yra
priversta keistis reaguodama ir { kokybini organizacijos personalo augima, kiekybinj organizacijos
plétimasi ir organizacijos iSsigimima (vidinés organizaciniy pokyciy prieZastys).

,»Vadybininko Zinyne” (2000) tvirtinama, kad pokycius lemia technologiju ir komunikaciniy
sistemy pazanga, konkurencija, stipréjanti globalizacija ir privatizavimas. Vadovai privalo Zvelgti i
permainas ir naujoves kaip i naujas augimo galimybes, o ne kaip i baimg kelianti reiskinj.
Lankstumas, sugebéjimas modifikuoti tikslus padeda suprasti kintancig aplinka ir prisitaikyti prie
jos. Mokymasis, kaip elgtis permainy atveju, duoda neabejotinos naudos — daugiau kiirybiskumo,
geresnius jgiidZius, didesnius pasiekimus.

Apibendring anksCiau iSdéstytas mintis, galime teigti, kad pokyciai iSorin¢je ir vidingje
organizacijos aplinkoje yra neiSvengiami, kartais net nepriklausomi nuo organizacijos veiklos ir
pastangy juos valdyti. Taciau organizacija sékmingai gali valdyti nuo jos priklausomus pasikeitimus

juos planuodama ir keisdama savo nariy nuostatas bei plésdama juy profesines kompetencijas.

1.3. Poky¢iy realizavimo Kkliutys ir jy prieZastys

Pokyc¢iy realizavimas gana daZnai sutinka kliiitis ir pasiprieSinima. Nagrinédami Sias problemas,
dauguma autoriy pagrindini démesj skiria sociopsichologiniams ir vadybiniams aspektams. B.
Neverauskas, J. Rastenis (2001) teigia, kad Zmonés permainoms prieSinasi dél trijy prieZasciy.
Pirma, esant neapibréZtumui, Zmonés perdétai reaguoja, nes nezino, kokios bus permainy pasekmés.
Antra, jauCiamas netekties jausmas, kuris atspindi susiripinima, kad po permainy kokie nors
poreikiai bus maziau tenkinami. Trecia, vyrauja isitikinimas, kad permainos nieko gero neduos.
Zmonés gali galvoti, kad pakeitimai problemy nei$spres, o tik padidins jy skai¢iy. Todél mano, jog
pakeitimai nereikalingi ar nepageidaujami.

A. Vasiliauskas (2002) teigia, kad Zmonés pokyCiams prieSinasi dél nerimo, pavyzdZiui,
gréesmes netekti darbo, pesimizmo, susierzinimo, interesy stokos ir prieSiSkumo strateginiams
pasiiilymams. Taciau visa tai galima jveikti aktyviau jtraukiant besiprieSinancius i pokyciy procesa,
kuriant paramos mechanizmg, bendraujant ir diskutuojant, panaudojant vadybininky autoriteta ir
statusa, sitlant pagalba, skatinant, palaikant individualiai bei panaudojant simbolius ispéti apie
naujoves.

W. B. Rouse (2001) iSskiria tokius kaitos trukdZzius: vadovavimo stoka, i§sekusi iniciatyva, slogi

kultiira, neramumai vadyboje, atidéliojimas ir prastas igyvendinimas.
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Kiek platesni kaitos kliti¢iy vertinima pateikia B.G. Hoag, H. V. Ritschard ir C. L. Cooper
(2002). Sie autoriai pagrindinémis klititimis, kurios trukdo sékmingai jgyvendinti poky¢ius, laiko
silpna lyderystg, pasireiSkiancia vizijos nebuvimu, nesé¢kmingu bandymu teikti parama pokyciams,
pokyc¢iy blokavimu, pokyc¢iy vengimu, pokyc¢iy poreikio nematymu. Antraja kliti¢iy grupe sudaro
fragmentiskas pozitris, valdymo sistema, kuri atbaido inovacijas, bejégiSkumas ir pirmenybé
faktiSkai padéciai. Tai silpno vadovavimo poZymiai. Kuomet pokytis yra sutinkamas kaip grésme,
klititimi jvardijama pati organizacijos kultiira.

Pasiprie§inimas gali biiti individualus, grupinis ir sisteminis (Jucevi¢iené, 1996). Zmogus
paprastai prieSinasi tada, kai nesijaucia saugus. DaZniausiai tokia reakcija pasireiSkia tada, kai
darbuotojas jaucia, jog yra priverstas rizikuoti, o tai prieStarauja jo prigimciai; jaucia, kad gali tapti
nereikalingas; {vykus pasikeitimui nesugeba vaidinti naujo vaidmens; nukentéjus prestiZui; nesugeba
ar nenori persikvalifikuoti, keisti stiliy; nukentéjus interesams. Taciau gali biiti, jog Zmogus reaguoja
nepalankiai tode¢l, kad pasikeitimai yra blogai suplanuoti arba jo nesuprasti. Grupinis
pasiprieSinimas yra proporcingas grupés valdZios pobudZio, vertybiy, elgesio, normy pasikeitimui.
Sistemos pasiprieSinimas pasikeitimams neretai vyksta dél organizacijos nekompetentingumo, ypac
— vadovuy.

A. Huczynski ir D. Buchanan (2001) iSskiria pagrindinius barjerus, kurie trukdo igyvendinti
pokycius: rungtynés dél resursy, funkcinés ribos, pokyciy valdymo sugebéjimo tritkumas, vidutinis
vadovavimas, ilgas laiko leidimas prie informaciniy technologiju, bloga komunikacija, darbuotoju
pasiprieSinimas, Zmogiskyjuy resursy problemos, pvz., mokymai, iniciatyvos trukumas, nerealiis
grafikai.

J. P. Kotter (1996) siiilo vengti per didelés ramybés biisenos, nesékmés kuriant atitinkamai
galinga vedanciaja koalicija, nepakankamo vizijos galios ivertinimo, nutolimo nuo vizijos, leidimo
atsiradusioms klititims blokuoti nauja vizija, neseékmiy kuriant trumpalaikius laiméjimus, per greito
pergalés deklaravimo, nesirfipinimo itvirtinti pokycius korporacingje kultiroje. Tai yra pokyciuy
igyvendinimo klaidos, kurios organizacijai trukdo jgyti konkurencinj pranasuma ir rasti savo nisa.

Taciau pokycCiu realizavimo kliii¢iy skalé yra platesné. P. Zakarevi¢ius (2003) sitilo analizuoti
ekonominio, techninio-technologinio, vadybinio, ir socialinio-psichologinio pobudZio klititis. Kaip
vieng svarbiausiy pokyc¢iuy kliti¢iy Salinimo priemoniy Sis autorius nurodo permanentinj darbuotoju
kvalifikacijos tobulinima, pokyciu svarbos ir objektyvaus neiSvengiamumo aiskinima. Biitina
naudoti jvairiausias kvalifikacijos tobulinimo formas bei metodus ir siekti, kad pokyciu realizavimui
buty suformuota pozityvi atmosfera. Lygiagreciai turéty vykti dar viena vadybiné priemoné —
darbuotoju ijtraukimo { sprendimy priémimo ir kitus organizacijos valdymo darbus procesas. Kita

svarbi formalioji priemoné - nuolatinis organizacijos valdymo procesy ir strukttiry analizavimas ir ju
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atitikimo vidaus ir iSorés salyguy biisenai uztikrinimas. Procesy ir struktiiry mobilumas ir lankstumas,
sudaro galimybes pokyciy realizavimo uzdavinius spresti operatyviai ir efektyviai.

IvaldZius anksciau jvardintus trukdzius, kurie trukdo pokyCiams atsirasti ir juos igyvendinti, bei
numacius, kaip tas klititis paSalinti, galima biity sékmingai valdyti pokycius. Taciau bet kuriems
pokyc¢iy valdymo projektams turi biiti vadovas, turintis igidZiy, kompetencijos ir gabumy juos
igyvendinti. Maziausiai nesékmiy yra tikétina tuomet, kai pokycCiai yra planuojami. Planuotas
pokytis — sisteminés pastangos perprojektuoti organizacija tokiu biidu, kuris padéty prisitaikyti prie
iSorinés aplinkos pasikeitimy ar pasiekti naujus tikslus (Lodiene, 2005). Tiksliai planuotas pokytis
yra apibréziamas kaip apgalvotas struktiiriniy inovacijy, naujos politikos ar tikslo sukiirimas ir

idiegimas, arba kaip veikimo filosofijos ar stiliaus pokytis.

1.4. Poky¢iy valdymo suvokimas

Norint sékmingai reaguoti | aplinkoje vykstancius pokycius ir iSvengti vidiniy organizacijos
prieStaravimy, bet kokie poky¢iai, vykstantys organizacijoje, turéty biiti valdomi. D. Lodiené (2005)
iSskiria tris dalykus, kuriy prireikia valdant bet kokj pokyc¢iuy procesa. Pirma, reikalingos Zinios, t.y.
supratimas, ka keisti ir kodél keisti. Antra, noras ir ketinimas keisti. Trec¢ia, igiidziai ir geb&jimai,
kurie parodo mums, kaip keisti. Jei nebus bent vieno i§ §iy komponenty, pokyc¢iai nevyks taip, kaip
pageidautume.

B. Neverauskas, J. Rastenis (2001) pateikia SeSiy etapy modelj permainoms valdyti. Pirmiausia
reikia skatinti vykdyti permainas. Svarbu isisamoninti, kad permainos yra biitinos. Spaudima gali
daryti iSorés (konkurencija ir pan.) ir vidaus (maz¢jantis naSumas ir kt.) veiksniai. Antra, ieskoti
tarpininky ir stengtis perkelti démesi. Vadovybé gali nesugebéti atlikti analizés ir jgyvendinti
pakeitimy. Rimtos permainos daZniausiai reikalauja pakeisti pazitras ir gali prireikti kviestis
konsultanty, nes savi darbuotojai gali buti nepakankamai objektyviis. Trecia, diagnozuoti ir suvokti
kaita. Siame etape surenkama informacija ir nustatomos prieZastys tos problemos, kuri reikalauja
pakeitimy. Sis procesas prasideda aukiGiausiose valdymo pakopose ir palaipsniui leidZiasi iki
Zemiausios pakopos. Taciau jis negali prasidéti be informacijos i§ apatiniy pakopy, nes tada
sprendimas remsis neteisingais duomenimis. Ketvirta, ieSkoti naujo sprendimo ir ji igyvendinti.
Negalima senais metodais sprgsti naujy problemy. Be to, reikia pasiekti, kad naujus sprendimus
remty tie, kurie juos igyvendins. Penkta, eksperimentuoti ir aiskintis. Dideles permainas atlikti vienu
mostu yra labai rizikinga. Prie§ idiegiant plac¢iu mastu planuojamus pakeitimus tikslinga istirti ir
nustatyti ju trikumus. Seita, remti iniciatyvas ir sutarti dél permainy. Permainoms reikia palankiai

nuteikti Zmones: itikinti darbuotojus, kad jos naudingos organizacijai ir jiems patiems.
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Taigi suprantame, kad poky¢iai turi bati valdomi. Siuolaikinés vadybos i§skirtinuma rodo
geb¢jimas vadovauti kaitai, kuris suteikia konkurencini pranasuma. Apibendring anksciau iSdéstyta
medziaga galime teigti, kad vykstant didziulei kaitai, keiciasi ir i$§tikiai, kurie tenka organizacijoms.
Tik suvoke savo reakcija 1 pasikeitimus vidingje ir iSoringje organizacijos aplinkoje, vadovai ir

darbuotojai gebés suvaldyti pokycius.

1.5. Poky¢iy sékmés veiksniai

Daugelio autoriy nuomone vienas i§ svarbiausiy aspekty, garantuojanciy pokyciy sékme
organizacijoje, yra jos vadovy poZzitris { pokycius uZtikrinancius veiksnius (Zakarevicius, 2003).

P. Juceviciené (1996) palankiai zitirédama { pasikeitimus kaip { organizacijos vystymosi salyga,
apibendrindama pabréZia penkis momentus, i kuriuos turéty biiti atkreipiamas démesys, prie$
pradedant bet ka keisti. Keisti tik tai, kg reikia. Nedaryti pakeitimy dél ju paciy. Jeigu imanoma,
geriau evoliuciniai, o ne revoliuciniai pasikeitimai. [$siaiSkinti labiausiai tikéting pasikeitimo efekta
ir ji pristatyti darbuotojams, pirmiausiai turint mintyse ZmogiSkuosius poreikius. Dalintis
pasikeitimo nauda su dirbanciaisiais. ISrySkinti problemas, atsiradusias realizavus pasikeitimus, ir
analizuoti jas.

D. Lodien¢ (2005) pateikia aStuonis Zingsnius, t.y. veiksmus, kurie veda prie se¢kmingy poky¢iu:
Biitinumo jausmo sukiirimas.

Pagrindinés koalicijos (sajungos) suktirimas.
Vizijos ir strategijos plétojimas.

Poky¢iu vizijos komunikavimas.

Galios suteikimas visuotiniam veiksmui.
Trumpalaikiy laiméjimy kiirimas.

Laiméjimy uztvirtinimas ir kity poky¢iy kiirimas.

® N kWD =

Naujuy poZzitriy jtvirtinimas kultiiroje.

Greita reakcija 1 permainas yra svarbiausias sékmingo verslo veiksnys. Visy grandZiy
vadybininkai turi mastyti kiirybiSkai ir naujoviskai. ,,Vadybininko Zinynas” (2000) sitlo tokius
permainy kelius: inicijuoti veiklg naujose srityse — taip paskatinant Zmones mokytis, tobuléti,
vaduotis i§ stereotipy; padéti nustatyti prioritetines verslo sritis; padéti bendrovei prisitaikyti prie
kintancios rinkos ir klienty reikalavimu; padéti iSsiaiskinti imonés trilkumus ir privalumus, resursus
ir naujas galimybes; sudaryti salygas, kad bendrove turéty kuo daugiau progy aplenkti konkurentus.

Igyvendindami pasikeitimus vadovai galéty laikytis Sios veiklos taktikos: itraukti darbuotojus i
pasikeitimy planavima ir diegimg (,,dalyvavimas‘); labai aiSkiai parodyti pasikeitimy rezultata kaip

kiekvieno biisima nauda; uZtikrinti darbuotojy sauguma pasikeitimy metu; uZtikrinti efektyvia
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komunikacija, informuojant darbuotojus apie tai, kas vyksta, siekti ju psichologinio artumo; jeigu
imanoma, remtis grupés jéga; siekti sutelkti pastangas (Jucevicieng¢, 1996).

Kaita yra nuolatinis ir neiSvengiamas procesas, vedantis i tobul¢jima. [ kaitg visuomet Zitirékite
pozityviai. Numatykite galimas kaitos pasekmes. Paruoskite plana, kaip igyvendinsite pokycius. [
planavimo ir igyvendinimo procesa itraukite Zmones, kuriuos kaita palies tiesiogiai. Organizacijos
kaitos metu kuo daugiau informacijos suteikite darbuotojams. Atraskite galimybes, kurias suteiks
pokyciai, paaiSkinkite Zmonéms, ka, jiisy nuomone, kaita reiks jiems. Nusiteikite, kad darbuotojai
prieSinsis pokycCiams. Atvirai iSklausykite darbuotojy reakcija i pasiiilytus pokycCius. IS anksto
paruoskite strategija, kaip kovosite su pasiprieSinimu kaitai. Supraskite, jog iveikti pasiprieSinimui
reikia laiko. Skaitykite literattra, iSklausykite kursus apie tai, kaip keiciasi Zmonés ir kaip valdomi

kaitos procesai (Pundziené, 2004).
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2. BESIMOKANCIOS ORGANIZACIJOS SAMPRATA

2.1. Besimokancios organizacijos sampratos aspektai

DazZnai literatiroje yra sutinkami skirtingi terminai, apibidinantys ar siekiantys apibtdinti ta
pati objekta arba reiskini. Vadybos teorijoje iki $iol vieningai nesutariama dél savokos ,,besimokanti
organizacija®“, nes egzistuoja ir kitos panaSios savokos, pvz., mokslioji organizacija, besimokanti
mokytis organizacija ir pan. (Augustinaitis, 2002; Andziulien¢, Brauklyté, 2004 ir kt.). UZsienio
literattiroje yra pateikiamas terminas ,,Jearning organization®, kuris gali biiti ver¢iamas kaip vienas i
anksCiau paminéty terminy. Mes apsistosime ties savoka ,,besimokanti organizacija“ (toliau BO).

Ivairiis autoriai, remdamiesi savo tyrimy rezultatais, besimokancia organizacija apibrézia
akcentuodami skirtingus jos aspektus. E. Heery ir M. Noon (2001) Zmogiskyju iStekliy valdymo
Zodyne teigiama, kad ,,BO — tai organizacija, kuri i§siugdé gebéjima nuolat adaptuotis. UZuot likusi
prie nusistovéjusiy veiklos biidy, BO nuolat ieSko nauju idéju ir poZzitrio. BO yra atvira, joje
akcentuojama bendravimo visais lygiais svarba, toleruojama kritika ir kuriama kulttira, kuri leidZia
visy lygiy darbuotojams laisvai kalbéti nebijant biiti sukritikuotiems ar nubaustiems*®.

Vienas i§ svarbiausiy besimokancios organizacijos sampratos aspekty yra adaptacija prie
besikeiciancios aplinkos, nuolat vykstanciy pokyc¢iy. A. Pundziené (2002), A. Poskiené (2004), D.
Bukantaité ir R. Lauzackas (2004) laikosi poziiirio, kad adaptacija garantuoja vystymasi, pazanga,
konkurencinguma ir yra viena i§ salygy siekiant patenkinti besikeiCiancios visuomengés poreikius.
Besimokanti organizacija ne tik prisitaiko prie pokyciy, bet ir juos jtakoja. B. Simonaitiené (2003)
akcentuoja mokymosi tempa. Anot jos, besimokanti organizacija norédama islikti ir augti siekia
tokio mokymosi tempo, kuris lenkty aplinkos pokyc¢iy tempa. Jei vidinis organizacijos mokymasis
yra létesnis nei iSoriniai poky¢iai, tai organizacija yra silpnéjanti.

Besimokancios organizacijos koncepcijos pradininku laikomas P. Senge (1999) BO kiirima
laiko sunkiu ir ilgalaikiy pastangy reikalaujanciu darbu. Pasak jo, §is procesas apima pokycius
darbuotojo mastyme ir organizacinés kultiiros kaita, kuri didina lankstuma ir greita adaptacija prie
besikeician¢ios aplinkos. BO jis laiko ateities darby vizija, o ne ,organizacijos tipu®.
Besimokancioje organizacijoje Zmonés nuolat tobulina sugeb¢jimus siekti norimy rezultaty, vystomi
nauji mastymo budai, suteikiama laisvé kolektyviniams siekiams, Zmonés nuolat mokosi, kaip
mokytis kartu, atsiskleidzia poreikis dalintis Ziniomis, skatinti atsakomybe bei didinti motyvacija.
Sis autorius skiria du mokymosi tipus: adaptyvuji ir generuojantj. Kalbant apie BO, antrasis
mokymosi tipas yra daug reikSmingesnis. Jis yra orientuotas i ateiti, idéjy izvalga ir problemy

paieska. Taip mokantis sukuriamos galimybés ir prielaidos jtakoti aplinkos pokycius.
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J. Loermans nurodo, kad terminas BO tampa prasmingas, kai kalbama apie organizacijas,
kuriose vyksta generuojanc¢io mokymosi procesai. Jose kuriama ir priimama aplinka, kuri skatina
kasdieni mokymasi ir formalyji i$silavinima.

Kai kurie autoriai (Smith, 2001; Pundziené, 2002; Simonaitiené, Leonaviliené, Zvirdauskas,
2004; Andziulien¢, Brauklyte, 2004; Addleson, 2005) besimokanc¢iomis organizacijomis laiko tokias
organizacijas, kuriose Zmonés nuolat plecia savo kompetencija kurti, igyti ir perduoti Zinias. BO ir
ju nariai turi biiti jvalde atitinkamus moké&jimus ir igiidzius, idant galéty sékmingai ieskoti, atrinkti ir
pasiimti aplinkoje egzistuojancias Zinias ar id¢jas bei jas skleisti organizacijos viduje. BO skatina
Zmones mokytis, o kiekviena uZzduotis sutinkama kaip galimybé mokytis ir investicija i
organizacijos ateiti. Be to, mokymasis komandoje turtina organizacijos atmintj, nes diskutuojant su
kolegomis individo igytos Zinios tampa bendru organizacijos turtu. Besimokanti organizacija yra
Zmoniy bendruomeng, turinti bendra tiksla, ateities vizija ir suvokima.

P. Zakarevi¢ius (2003) besimokanc¢iomis 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 buti ir nuolat besivystanti. Sudétingose dabarties ir ateities salygose sékmingai
gyvuoti galés tik nuolat besimokancios ir besivystancios organizacijos. Akivaizdu, kad nuolat
besivystanti ir besimokanti organizacija tampa modernios Siuolaikinés organizacijos modeliu.

A. Garalis (2003) besimokanciomis organizacijomis vadina tokias organizacijas, kuriose
darbuotojy igiidziai ir Zinios yra nuolat atnaujinami. Tiesioginis ir spartus mokymosi efektas biina
tada, kai pacioje organizacijoje organizuojamas mokymas, konsultavimas, atliekamas tyrimas ar
ivertinimas bei mokoma pagal tos organizacijos poreikius. Netiesioginis ir uzdelstas isisavinimas
vyksta kaupiant patirti ir nukrypstant nuo iprastos tvarkos bei siekiant iSsprgsti naujai iSkilusias
problemas ar keiCiant organizacijos kultiira. Besimokancioje organizacijoje kultiiros identifikavimo
ir formavimo vaidmuo labai svarbus, nes tai lemia adaptacija prie iSorinés aplinkos, strateging
sekme ir integruotos veiklos efektyvuma. Nuolatinis mokymasis ir tobul¢jimas leidZia sukaupti
paties mokymosi ir tobuléjimo patirti. Si patirtis atsispindi organizacijos struktiirose, procesuose ir
kult@iroje bei tampa organizacijos patirtimi. Tokiu btidu organizacija ,,mokosi* per darbuotoju
mokymosi procesa ir jos potencialas auga greiciau uz atskiro darbuotojo potencialo augima.

Kitas labai svarbus besimokancios organizacijos sampratos aspektas — jgytos patirties refleksija
ir veiklos perspektyvy apmastymas. Taigi BO suprantama kaip kolektyvinés veiklos ir refleksijos —
patirties apmastymo ir analizés — rezultatas. Gauti duomenys verCiami | visiems organizacijos
nariams prieinamas ir atkoduojamas Zinias, reikSmingas organizacijos esminiams tikslams pasiekti.

B. Simonaitiené, R. Leonavi¢ien¢, D. Zvirdauskas (2004) akcentuoja tai, jog iy procesy veikéjai
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néra tik vadovai ir organizacijos kiiréjai. Siuose procesuose aktyviis yra visi organizacijos veikéjai:
vadovai, aukstos kvalifikacijos specialistai, pagalbinis ir aptarnaujantis personalas.

Vadybos mokslo teoretikai (Kanji, Moura E S4, 2001; Vasiliauskas, 2002; Simonaitien¢, 2002;
Jucevicius ir kt., 2003) pabrézia, kad besimokancioje organizacijoje mastymas ir veiklos integracija
turi vykti visais lygiais - individy, grupiy ir organizaciniu lygmeniu, kai nuolat kaupiamas ir
tobulinamas individualus ir organizacinis Zinojimas bei gebéjimai veikti visiems drauge
organizacijoje, siekiant jos tiksly. Taigi organizacijy vadovams tenka keletas vaidmeny nuo idéju
generatoriy, nuovokumo ugdytoju iki visos sistemos valdytojy. Sios rolés reikalauja naujy
gebéjimy, pvz., gebéjimo kurti bendra vizija ir pan. Patartina itraukti personala ir vadybininkus {
strategijos kiirima jau pirmose strateginio proceso stadijose. Tik tiesiogiai prisidédamas prie
strategijos kiirimo, personalas gali iSsiugdyti isipareigojima organizacijos strategijai.
Besimokancios organizacijos koncepcija yra konceptualiai nauja paradigma, mokymasi
organizacijoje traktuojanti ne kaip formalizuota akademing veikla, o kaip nuolating vidaus ir iSorés
refleksija, generuojanti organizacijos veiklos alternatyvas bei ieSkanti organizacijos vystymosi
perspektyvy. Toks pozitris leidZia manyti, kad verslo ir paslaugy organizacijuy atveju, biitinybé
»Zutbt i8likti** yra akstinas mokymuisi.

A. Othman, A. M. Leman (2005) pateikia tokia BO samprata: ,,Tai organizacijos forma, kuri
leidZia mokytis jos nariams tokiu biidu, kuris sukuria pozityviai vertingus rezultatus, tokius kaip
inovacijos, veiksmingumas, geresnis susijungimas su aplinka ir konkurencinis pranasumas®. Jie
teigia, kad organizacinis mokymasis yra priemoné pasiekti norima rezultata — besimokancia
organizacija.

IS pateikty apibréZimy gausos apibendrindami galime iSskirti tokias besimokancios
organizacijos koncepcijos sudétines dalis:

e Mokymasis — pagrindiné BO kultiiros vertybe.

e Mokymasis — tai derinimasis prie besikei¢ianc¢ios aplinkos.

e Nenutrukstama mokymosi veikla ir tobulinimosi procesai.

e Ziniy kirimas, igijimas ir perdavimas visais organizacijos lygiais (organizacijos
atmintis — mokymosi rezultatas).

e [gytos patirties refleksija ir ateities perspektyvy iZvalga.

2.2. Besimokancios organizacijos veiklos ypatybés

Mokslingje vadybinéje literatiiroje iSskiriama daug ir jvairiy bruoZy, charakteristiky ir pan.,
apibudinanciy besimokancios organizacijos veiklos ypatybes (savybes). Mums pavyko aptikti ir

apibendrinti besimokancios organizacijos ypatybes, kurios derinamos su BO bruozais,

21



charakteristikomis, aksiomomis, mokymasi palaikanciais veiksniais, mokymosi disciplinomis ir

aspektais (Zr. 1 lentelg).

1 lentele
M. Pedler, .
] Nevis, G
B : Leithwood, Addl Dibella, Senge, Clark, M. Hale, M ’ B. Garrat,
HTEOYIS | 1996 O Gould, 1999 2001 1996 oean 1987
T. Boydel, 1996 1998
1991
BO BO BO Mokymasi | -y p v o BO BO BO BO
charakteris " . palaikanty Lo charakterist " . -
. bruozai aksiomos .. .7 | disciplinos . bruozai aspektai bruozai
tikos s veiksniai ikos
Strategijos Investicijos { | Bendradar- Aplinkos Sisteminis Komandinis | Démesio Organizaci- | Stebima
kiirimas savo ateitj biavimas. stebéjimas. | mastymas. darbas ir koncentravi- | jos tmintis. | aplinka.
kaip Svieciant ir | Esminis Darbo Asmeninis mokymasis. | mas i Dideliy Suprantama
mokymosi lavinant dalykas yra trikumai ir | meistriSku- | Bendradarbia| problemy informacijos | naujoviy
procesas. organizacijos| zmoniy klaidos. mas. vimas. identifikavi- | srauty svarba.
Politikos narius. poZiiiris ar Veiklos Mastymo Bendra ma ir ju apdorojimas | Kiekviena
formavimas | Kartu kuriam{ nuostata kity | vertinimas modeliai. vertybiy sprendimg. | ir taikymas. | nauja
itraukiant bendra Zmoniy ir tyrimas. Bendrai sistema. Atviras ir Nuomoniy uzduotis —
visus organizacijos| atzvilgiu. Eksperimen- | kurta vizija. | Eksperimen- | konstrukty- | jvairovés galimybé
organizaci- | vizijair Struktiira ar | to rizika. Komandy tinis vus toleravimas | mokiytis.
jos narius. prisiimama | strateginiai Atvirumo mokymasis. | mokymasis. | bendravimas | priimant Nuolat
Padaliniy misija. planai klimatas Naujy idéjy | Bendros sprendimus. | atsinaujina-
bendradar- | Darbo ir silpnai (debaty ir skatinimas. | organizaci- | Pokycius ma.
biavimas. mokymosi itakoja konflikty Maksimalus | jos vertybés. | valdo Idarbinami
Lankscios integracija. | {vykius BO. | galimyb¢). kiekvieno Atskiro atskiri Zingeidus
organizaci- | Taikomos Organizacijos | Nuolatinis Zmogaus asmens individai. asmenys.
jos pacios kiirimas yra | mokymasis gebéjimy darba Komandos | Skatinamas
struktiiros. naujausios ne funkcinis, | visais naudojimas. | vertina ir visa Ziniy
Informacijos | atviros ir o situacinis. | lygiais. kolegos sistema. troskimas,
apie iSoring | distancinés Darbo (profesiona | Bet kuris smalsumas.
organizacijos| informacijos atlikimo -lai). organizacij | Organizaci-
aplinka perdavimo budy Siekiama os vienetas | jos vadovai
rinkimas. technologijos ivairove, proaktyvaus | — svarbi -
Mokymasi Reaguojama } interpretaci- elgesio. visumos pavaldiniy
skatinanti visuomengs if jos laisve. Darbo vieta | dalis. tobuléjimo
organizacijos| aplinkos Idéjy kartu yrair | Gebé¢jimas skatintojai.
aplinka. poreikius. skleidéjy mokymosi augti, Mokomasi
Tobulinimosi| Nuolatinis gausa. vieta. vystytis ir i§ sekmiy ir
galimybés mokymasis. Vadovy Darbuotojai | keistis pagal | nesékmiy.
visiems. dalyvavimas nuolat besikeician- | Salinamos
vizijos mokosi, Cia iSoring mokymosi
kiirimo, kaip aplinka ir klititys.
igyvendini- mokytis patirtj. UZtikrina-
mo ir kartu. mas
edukaciniuo- mokymasis
se visose
procesuose. organizacijos
grandyse.

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

Veiklos ypatybiy analizei pasirinkta B. Simonaitienés (2003) pateikta bruozy klasifikacija.

Todé¢l besimokancios organizacijos veiklos ypatybiy analizés pagrindu pasirinkti M. Pedler, J.

Burgoyne, T. Boydel (1991) suformuluoti BO bruozai, nes §ie autoriai pateikia iSsamia BO veikly

visuma. BO savybiy analizé papildyta ir kity autoriy sitlymais. ISanalizavus pateikta anksciau

minéty autoriy bruoza, jis lyginamas su kity autoriy analogiskais bruozais ir pateikiama galutiné BO

veiklos ypatybés formuluote.
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Viena i§ M. Pedler, J. Burgoyne, T. Boydel (1991) i8skirty BO charakteristiky yra strategijos
kiirimas kaip mokymosi procesas, kita — visy organizacijos nariy jtraukimas { politikos formavima.
Leithwood (1996) tai ivardija kaip bendros vizijos ir misijos prisiémima. P. Senge (1999) skiria
atskira discipling — bendrai kurta vizija. Ta pati bruoza iSskiria Clark (2001) ir M. Hale (1996).
Vieni autoriai labiau akcentuoja visy nariy dalyvavima, kiti — mokymosi aspekta. Be to, §i veikla
turi buti refleksyvi, t.y. visi veiksmai yra apmastomi, jvertinami ir modifikuojami. Tuo tarpu E.
Nevis, A. Dibella, J. Gould (1996) pabrézia vadovy dalyvavimg vizijos kiirimo, igyvendinimo ir
edukaciniuose procesuose. Bendri tikslai ir atsakomybé uz s¢kme¢ — tai BO budingos kultiiros
normos. Visa tai apibendring formuluojame tokia BO veiklos ypatybg: organizacijos strategijos
formavimas, vykdymas, vertinimas ir tobulinimas yra samoningai organizuojamas kaip mokymosi
procesas dalyvaujant visiems organizacijos nariams jtraukiant ir jprasminant dalj savo tiksly ir
lokesdCiu.

Bendradarbiavimas — dar viena charakteristika, kurig aptaria BO tyr¢jai. M. Addleson (1996)
teigia, kad tarpusavio santykiai ir bendradarbiavimas yra organizacijos egzistavimo salyga.
Bendradarbiavimo kultiira netoleruoja grupinio mastymo, bet skatina kritinj vertinima, nuomoniy
ivairove. Atviras ir konstruktyvus bendravimas — naujojo profesionalizmo bruozas (M. Hale, 1996).
P. Senge (1999) skiria mokymasi komandomis siekiant iSspresti kilusig problema ar patobulinti
organizacija. Tikrajam bendradarbiavimui biidinga: komandinis mokymasis (Morgan, 1998; Clark,
2001), konsultavimas, tyrimas veiklos metu, profesinis dialogas ir vertinimas (M. Hale, 1996),
abipusis steb&jimas ir griztamasis rySys. P. Senge (1999) akcentuoja daugiau vadybinius sprendimus
— rysiy (tinkly) kiirima kaip terpg bendradarbiavimui. Visa tai apibendring formuluojame tokia BO
ypatybe: padaliniy, grupiy ir individy tinklai — dar viena galimybé bendradarbiauti ir mokytis
vienam iS kito.

Lankstumas ir atvirumas — taip pat daznai sutinkamas BO akcentas. Lanksti struktiira — viena i$
besimokancios organizacijos M. Pedler, J. Burgoyne, T. Boydel (1991) skiriamuy charakteristiky.
Lanksti organizacijos vidaus struktiira lemia jos santyki su aplinka. Leithwood (1996) taip pat
pastebi, kad BO sudaro salygas bei skatina visus organizacijos narius reikstis ivairiuose galimuose
vaidmenyse. Sia mint{ galima interpretuoti kaip galimybe tapti komandos ar grupés, suburtos
konkreciai uzduociai ivykdyti, nariu. Tokioje organizacijoje skatinama ir palaikoma asmeniné
iniciatyva, toleruojami ir skatinami eksperimentai, taikoma darbo atlikimy budy jvairové, skatinami
idéju skleidéjai, diegiamos naujovés. Visa tai apibendring formuluojame tokia BO ypatybe:
besimokanti organizacija yra lanksti ir atvira, pati kurianti projektus ar sajungas su iSorés partneriais,
o savo reikméms panaudoja jvairius iSorés iSteklius, pvz., naujus atradimus, ivykius, ekspertus ir t.t.

M. Pedler, J. Burgoyne, T. Boydel (1991) skiria dvi charakteristikas, susijusias su informacija,

esancia tiek organizacijos viduje, tiek iSoréje. Viena ju yra informacijos prieinamumas, kita —
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informacijos apie iSoring aplinka rinkimas. Abi charakteristikos atspindi ypatinga BO santyki su
informacija: jos rinkima, vertinima ir sklaida. PavyzdZziui, G. Morgan (1998) pastebi, kad ne tik
informacinés technologijos, bet ir Zmonés sugeba apdoroti didelius informacijos srautus ir panaudoti
juos siekdami skirtingy tiksly.

Aptariamas BO bruozas — informacijos rinkimas, vertinimas ir sklaida — apima dar viena aspekta
— BO renka informacija ne tik organizacijos viduje, jos nuolat stebi aplinka, idant galéty toje
aplinkoje dirbti. Informacija inicijuoti organizacijos vizijos, strategijos, tiksly korekcijas ir pan. bei
igalinti organizacija itakoti pokycius aplinkoje. Taigi BO, rinkdama ir vertindama informacija, gali
itakoti ja supancia aplinka ir ja keisti. Visa tai apibendring formuluojame tokia BO veiklos ypatybe:
rinkdama, vertindama ir skleisdama informacija, BO kiekvienam savo nariui suteikia galimybes
prieiti prie informacijos, uztikrina griZtamaji rysi, palaiko dialoga, gerbia kito nario nuomong.

Kitas BO akcentas — mokymasis ir galimyb¢ tobuléti kiekvienam organizacijos nariui.
Organizacijoje juntamas mokymasi skatinantis mikroklimatas (Pedler, Burgoyne, Boydel, 1991;
Hale, 1996), kiekviena uzduotis vertinama kaip galimybé mokytis (Garrat, 1987), mokomasi i
sekmiy ir nes¢kmiy (Garrat, 1987; Pedler, Burgoyne, Boydel, 1991). BO darbuotojams leidZiama
eksperimentuoti, tirti savo praktika ir mokytis i$ patirties. Jiems leidZiama rizikuoti ir klysti, klaidas
iSnaudojant kaip mokymosi galimybg. Todé¢l tokiose organizacijose yra generuojamos naujos id¢jos,
diegiamos naujovés. Leithwood (1996) aiskina, kad tokios organizacijos savo nariy Svietima,
mokyma ir lavinima vertina kaip investicijas { ateitj. Sis autorius pabréZia, kad BO integruoja darba
ir mokymasi. Visa tai apibendring formuluojame tokia BO ypatybg: mokymasi skatinancio
organizacijos klimato kiirimas, palaikymas ir galimybé tobuléti kiekvienam organizacijos nariui
rodo, kad organizacijoje vyrauja nuolatinio tobul¢jimo nuostata. Organizacijos nariai analizuoja
savo veikla, studijuoja iSoring ir viding informacija, ja remdamiesi kuria naujas Zinias. Taikydami

igytas ir reflektuotas Zinias, darbuotojai tobulina organizacijos veikla ir siekia strateginiy tiksly.

2.3. Sisteminis besimokancios organizacijos modelis

Besimokancios organizacijos sampratos apibréZimy gausa atsirado dél jos modelio
daugialypumo. Besimokancios organizacijos teoretikai pristatydami BO modelius bando
vizualizuoti savo idéjas.

B. Simonaitiené¢ (2003) savo monografijoje teigia, kad P. Senge besimokancios organizacijos
modelis geriausiai atspindi procesy dinamika ir iliustruoja organizacijos mokymosi, veiklos ir

rezultaty priklausomybe.
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ORGANIZACIJOS ARCHITEKTURA Mokymosi ratas (kaitos erdveé)

(veiklos erdvé) — Suvokimas, supratimas
Esminés idéjos /' \

Inovacijos vidinéje struktiiroje Gebéjimai Nuostatos
Teorijos, metodai ir jrankiai K yimai

2 pav. Sisteminis besimokancios organizacijos modelis pagal Senge
Saltinis: Simonaitiene, B. (2003). Mokykla - besimokanti organizacija: monografija. Kaunas: Technologija, p. 35.

Sis modelis pakankamai vaizdZiai iliustruoja pagrinding koncepcijos idéja — mokymosi
rezultatas yra ne tik gebéjimas atlikti tai, ko iki tol neistengta, bet ir Zmoniy isitikinimy ir nuostaty
pasikeitimas. [ besimokancios sistemos modelj jeina dvi erdvés - mokymosi ir kaitos erdvé bei
veiklos erdvé — sudarancios vientisa besimokancia sistema. Mokymosi ir kaitos erdvé (pavaizduota,
kaip nuolat besisukantis ratas) iliustruoja, kaip nauji geb¢jimai keicia individo ir organizacijos
suvokima, nuostatas ir isitikinimus. Lavéjant geb¢jimams, keiCiasi ,,matomas® pasaulis, kinta
individo organizacijos supratimas, suvokimas ir jausmai. [vykus tokiems pokyCiams, asmuo yra
pajégus nusakyti, kaip jis konstruoja savaji pasaulio vaizda, ir jvertinti bei apmastyti tuos kelius ar
budus. Individas tampa pajégus kurti alternatyvas (Simonaitiené, 2003).

M. Marquardt (2001) sisteminio BO modelis susideda i§ penkiy dinaminiy daliy. Siame
modelyje svarbiausia dalimi laikomas mokymasis, pereinantis i kitas posistemes, kuriy reikia
stiprinant bei papildant mokymosi kokybe. Sios dalys reikalingos kuriant, palaikant ir jtvirtinant
besimokancia organizacija. Jei viena i§ juy susilpnéja ar néra jtraukiama { mokymosi procesa,

likusiyjy veiksmingumas Zymiai sumaz¢ja.

Organizacijos
reorganizacija
A

A 4

Mokymasis

— varomoji
jéga

A

Technologiju
naudojimas

Darbuotoju
dalyvavimas

A 4
A

A 4

Ziniy vadyba

3 pav. Sisteminis besimokancios organizacijos modelis

Saltinis: schema modifikuota autorés pagal Marquardt, M. J. (2001). Learning Organizations / What Smart Trainer
Know: The Secrets of Success From the Worlds Foremost Experts. San Francisco: Jossey-Bass / Pfeiffer.
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ISanalizave eilg¢ besimokancios organizacijos sampratos aspekty ir bruozy, sukiiréeme savo BO

modelj (Zr. 4 pav.).

Besimokanti organizacija

Strategijos
kiirimas ir
. ] igyvendinimas ..
Organizacinis > Organizacijos
i formy ir strukttiry
mokymasis
pertvarkymas
ISoriné Vidiné
organizacijos ML organizacijos
aplinka aplinka

4 pav. Besimokancios organizacijos modelis

Pagal miisy modelj strategijos kiirimas ir ijgyvendinimas panasus { mokymosi procesa, nes i
organizacijos politikos formavima itraukiami visi jos nariai. Besimokanti organizacija pasizymi
lanks¢iomis struktiiromis ir reakcija i visuomenés bei aplinkos poreikius ir pokycius. Biitent dél
spar¢ios kaitos vykdomas situacinis organizacijos kiirimas. Analizuodami viding organizacijos
aplinka, jos nariai bendradarbiauja tarpusavyje, reflektuoja savo veikla, atvirai dalijasi informacija
visais lygiais, diegia inovacijas ir toleruoja pliuralizma. BO nariai stebi aplinka, kuria bei palaiko
mokymasi skatinantj organizacijos klimata. Tokioje organizacijoje sudaromos galimybés tobuléti

kiekvienam darbuotojui, integruojamas darbas ir mokymasis.

2.4. Besimokanciy organizacijy privalumai ir trikumai

Vadovai ir vadybininkai paZymi nauju organizacijy kiirimo svarba, o ypac tokiy, kurios
sugebéty biiti inovatyvios ir galéty paZinti ir prisitaikyti prie besikei¢ianc¢ios aplinkos. Organizuojant
naujus vadybos ir lyderiavimo principus, svarbiausi kriterijai ir principai — noras ir poreikis skatinti
mokymasi ir tobuléjima. 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

geb¢jima valdyti permainas ir gebéty diegti inovacijas.
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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 sagnaudas ir
nuostolius; mazéja kastai ir nuostoliai. Tuo paciu tai skatina aukStesng moralg, sumaZzéja pravaiksty;
labiau patenkinti vartotojai, nes organizacija tampa i juos orientuota ir efektyviai derina vartotoju
poreikius su savo pelningumu; didéja visuomenés pripazinimas. Investuojant { darbuotojus, ne tik
sulaukiama visuomenés pripaZinimo, bet ir pritraukiami geriausi darbuotojai, o vartotojai skatinami
rinktis biitent tokios organizacijos prekes ar paslaugas. Didéja konkurencinis pranaSumas. [
darbuotojus investuojanti organizacija Zmones laiko savo konkurencinio pranaSumo Saltiniu.

S. Lengvenyté (2003) pastebi, kad mokymas — svarbi investicija { veiklos gerinima. Pats
darbuotojas suvokia, kad jo verté¢ didéja besimokant. Todé¢l darbuotojai labai suinteresuoti igyti vis
daugiau Ziniy.

Norint organizacija pakelti { aukStesni bivi, diegti planuojamus pasikeitimus, neuZtenka
darbuotoju kvalifikacijos kélimo, turi vykti visos organizacijos mokymas, stengiantis integruoti i
viena sistema Zmones, struktliras, technologija, ivertinant §ios sistemos nuolating saveika su
besikeiciancia aplinka (Juceviciené, 1996).

P. Jucevidiené ir G. JuceviGius (2004) seminare Siauliy miesto savivaldybés ir organizaciju
atstovams nurodé dvi priezastis, kod¢l organizacijos turi biiti besimokancios. Pirma, organizacija
turi buti ta erdve, kuri padéty savo darbuotojams nuolat palaikyti idarbinimo potencialg. Antra,
organizacijoje veikiantys mokymosi partnerystéje tinklai padéty jai nuolat turéti konkurencinga
organizacijy tapimas besimokanc¢iomis kurty besimokanti regiona. XXI amziaus organizacijos
sekmg lems jos Zmoniy geb&jimas mokytis.

Taciau kai kurie autoriai (Augustinaitis, 2002) pastebi besimokanc¢iy organizacijy trikumus.
Pirma, 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 organizaciju veiklos biidus ateityje,
nurodoma, kad dauguma organizacijy paaukoja visa savo energija, kad apgauty kitas organizacijas.
Bet praktikoje reikia, kad mokymasi lydéty tam tikri apskaic¢iavimai, jvairiy situacijy modeliavimas
ir numanomi trukdZiai, limitai, kurie padéty mokymosi procesa organizacijoje padaryti pozityviu i$

socialinés perspektyvos.
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2. 5. Vadovavimas besimokanciai organizacijai

W. Bennis, B. Nanus (1998) akcentuoja, kad vadovai gali suteikti reikalinga inovacinio
mokymosi aplinka sukurdami atviras organizacijas, kuriose dalyvavimas ir numatymas veikia kartu,
kad iSplésty sprendimus priimanciy asmeny, perteikty ateities perspektyvas, leisty pasidalyti
prielaidomis ir vertybémis ir palengvinti naujy pazitiry iSvystyma ir itvirtinima. Kuo daugiau
mokydamasi apie savo besikeiCianCia aplinka ir savo judéjimo krypti, organizacija gali sugebéti
suvokti savo tiksla, kryptj ir trokStama ateities bukle. Siy autoriy teigimu, vadovas tam tikslui gali
panaudoti jvairius apdovanojimus ir nuobaudas, iskaitant kompensacijas, pripaZinima, resursy
paskirstymo kontrolg, paaukstinima pareigose, trokStamus pavedimus, iSlaidy saskaitas, laisv¢ nuo
rutinos ir kitus. Visy pirma vadovas privalo skatinti toliaregiSkuma, novatoriSkuma ir kiirybiskuma.
Teorini mastyma ir ateities jvykiy numatyma reikéty iteisinti ir traktuoti kaip organizacing veikla.
Biitina vertinti permainas ir eksperimentavima taip, kaip ir id¢ju konkuravima, ir naujy varianty
kiirima. Visuotini judéjima tobulumo ir bendro isipareigojimo organizacijos tikslams link bitina
skatinti panaSiu biidu, kad naujos vertybés ir organizacinés priemonés palengvinty Ziniy skleidima ir
Zemesnio lygio tiksly sutapatinima su bendraisiais organizacijos tikslais.

B. Leoniené (2001) teigia, kad yra daugybé budy, padedanciy vadovui skatinti organizacini
mokymasi. Jis privalo kurti kiirybinga aplinka, samdyti talentingus jaunus Zmones, ugdyti ju
novatoriSkuma.

E. AnuSauskait¢ (2003) tvirtina, kad vadovai turi sugebéti parodyti kiekvieno darbuotojo
vaidmeni organizacijos veikloje, skatinti juos bei pripazinti ju puikius darbo rezultatus.

A. Garalis (2003) nurodo tokius barjerus, trukdancius sukurti besimokancia organizacija:
Mokymasis suprantamas kaip individualus reiSkinys.

Skiriama mazai démesio mokymui darbo vietoje.
Organizacijos veiklos ir mokymosi proceso, kaip atskiry dalyky, jvertinimas.

Darbuotojai néra atviri ir démesingi naujai informacijai.

A e

Vadovavimo struktira.

2. 6. Organizacinio mokymosi reikSmeé

Vadybingje literatiiroje aptikome keleta skirtingy organizacinio mokymosi sampraty. B.
Simonaitiené (2003) mokymasi organizacijoje traktuoja ne kaip formalizuota akademing veikla, o
kaip vidaus ir iSorés refleksija, generuojant organizacijos funkciju alternatyvas bei ieSkant
organizacijos vystymosi perspektyvy. Tai mokymasis per veikla, ty., kai mokymasis vyksta

reflektuojant savo praktika, ja apmastant ir keiCiant — tuo sudarant naujos patirties igijimo bei
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mokymosi galimybes. Pereinant nuo tradicinio organizacinio mastymo prie besimokancios
organizacijos, ugdomas kritinis mastymas ir kiirybiSkumas.

B. Leoniené (2001) organizacini mokymasi laiko biidu organizacijai atsakyti i aplinkos
pokycius. Organizacinis mokymasis yra korporacijos islikimo, potencialo stiprinimo bidas,
igalinantis organizacija geriau keistis (susitvarkyti su pokyc€iais) ir pasinaudoti naujomis
galimybemis.

K. Duoba ir A. Savaneviciené (2004) teigia, kad organizacinis mokymasis gali biiti suprantamas
kaip socialinis konstruktas, kuris individualiai igytas Zinias transformuoja | konkrecia organizacijos
veikla itraukdamas visus kolektyvo narius. Mokymasis tampa organizaciniu, kai jis yra atliekamas
siekiant organizaciniy tiksly ir yra paplitgs tarp visy organizacijos nariy, o mokymosi rezultatai yra
jjungti | organizacing sistema, struktiirg ir kultiira.

D. Diskiené¢ ir I. Gaputien¢ (2003) organizacijos mokymasi supranta kaip efektyvy informacijos
ir Ziniy organizacijose valdyma, susijusi su efektyvesniy veiklos organizavimo btidy paieska ir
idiegimu, nuolatiniu organizacijos atsinaujinimu. Organizacija, pretenduojanti biiti BO, turi sugebéti
kurti naujas id¢jas, pateikti naujus, neiSbandytus bidus sprendZiant savo problemas, ir biiti
Kirybinga“. Trumpai tariant, naujy idéjy kiirimas tik suteikia galimybg tapti nauja organizacija. Ty
idéju vertinimo, atrinkimo ir jgyvendinimo procesas charakterizuoja BO.

V. Tamasevicius ir E. Jasinskas (2004) organizacijos mokymasi apibrézia kaip procesa, kurio
rezultatas yra besimokanti organizacija. Organizacijos mokymasis yra kompleksiSkesnis ir
dinamiskesnis nei individualus mokymasis.

Praktinis mokymasis reiskia, kad organizacijos nariai mokosi, eksperimentuodami su tomis
realiomis ZmogiSkomis problemomis, kurios jiems iSkyla praktinéje veikloje. Nors i§ pirmo
zvilgsnio toks mokymasis (be teorinio pagrindo) atrodyty mazai efektyvus, taciau jis turi didesnés
reik§meés Zmogaus ar grupes elgesio pakeitimui, negu mokymasis ,,i$§ knygu* (Juceviciene, 1996).

Inovacinio mokymosi organizavimas. W. Bennis, B. Nanus (1998) teigia, kad organizacijos turi
biti pertvarkomos taip, kad tapty imlesnés. Biitina kurti atviras organizacijas, kurios kartu biity ir
numatancios, ir dalyvaujancios. Atvira organizacija — tai tokia organizacija, kuri yra suprojektuota
nuolatiniam, intensyviam saveikavimui su savo iSorine aplinka ir kuri greitai bei lanksc¢iai reaguoja i
nauja informacija. Dalyvavimas — tai antrasis besimokancios organizacijos kiirimo elementas. Per
bendradarbiavimo procesa darbuotojai keiciasi Ziniomis ir skatina vienas kitg paskirstyti savo laika
ir energija organizacijos naudai. Numatymas paprastai jvyksta efektyviai planuojant ir skatinant
Zmones, naudojancius ta procesa permainoms valdyti.

R. Simeon (2005) mano, kad organizacinis mokymasis yra geriausias biidas pasiekti lankstuma

ir konkurencini pranasuma. BO nuolat siekia didinti atéjusia informacijq ir geb¢jima apdoroti
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informacija. Tai iSplétotas gebéjimas ZmogiSkuosius iSteklius, institucing ir rinkos informacija
paversti strateginémis Ziniomis.

Mokymosi veikla ir procesai, kurie, apibendrinus skirtingy autoriy teiginius, gali biiti sugrupuoti
taip:

e Nuolatinis patirties testavimas, tyrimas, apmastymas (refleksija).

e Naujy ziniy kiirimas, nauji gebéjimai, kurie lemia efektyvesng organizacijos veikla ir kuriy
organizacija anksciau netur¢jo.

e Ziniy sklaida, informacijos ir Ziniy valdymas.

e Individualus ir grupinis mokymasis.

e Atsakas i aplinkos poky¢ius.

e Rezultatas — besimokanti organizacija.
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3. POKYCIU VALDYMO BESIMOKANCIOJE ORGANIZACIJOJE TYRIMO
REZULTATAI IR JU APTARIMAS

Tyrimo duomenys buvo apdoroti statistiniais metodais naudojant SPSS programing iranga.
Siame tyrime buvo naudoti vienmaciai statistiniai metodai (daZniai, procentai) ir daugiamadiai
statistiniai metodai (faktoriné analizé, koreliaciné analizé).

Apdorojant tyrimo duomenis taikyta tokia tyrimo duomeny analizés formulé:

1. Poky¢iy besimokancioje organizacijoje poreikio ir efektyvumo nustatymas.
2. Pokyc¢iy poreikio raiska ir statistiniai sarySiai.

3. Besimokancios organizacijos modelio kiirimo faktoriai.

3.1. Tyrimo bazé, metodologija, metodika, strategija

Pokyc¢iy valdymo besimokancioje organizacijoje empiriniam pagrindimui buvo atlikta apklausa
rastu. Siekiant identifikuoti tikraja situacija, gauti kuo tikslesnius tyrimo rezultatus, vykdytas
anoniminis anketavimas.

Tyrimo uzdaviniy igyvendinimui suformuotas tyrimo instrumentarijus bei suplanuotos ir atliktos
tyrimo procediiros. Pagrindiniai tyrimo etapai:

1. Pasirengimas duomeny rinkimui, apklausos vykdymui (2004 m. lapkri¢io mén. — 2005 m.

sausio mén.).

2. Anketavimas (2005 m. sausio mén.).

3. Pakartotinis anketavimas (2005 m. birZelio mén. — 2005 m. spalio mén.).

4. Papildomas projekto dalyviy anketavimas (2005 m. birZelio mén.).

5. Surinkty duomeny suvedimas ir apdorojimas (2005 m. lapkri¢io mén. - 2005 m. gruodzio
men.).

6. Duomeny analiz¢ ir interpretavimas (2005 m. gruodzZio mén. — 2006 m. sausio mén.).

7. Tyrimo ataskaitos parengimas, tyrimo iSvady ir pasitilymy formulavimas (2006 m. vasario

mén. — 2006 m. geguzés mén.).

Tiriamieji. Tyrimui pasirinkti besimokantys jvairiy organizaciju vadovai ir darbuotojai.
Sudarant tyrimo imtj néra siekiama patenkinti formalius statistinius atsitiktinés imties reikalavimus.
Siuo atveju svarbesnis ne kiekybinis (kalbant apie tiriamuosius), bet kokybinis (kompetencijos)
kriterijus. Yra siekiama, kad anketas pildyty ne atsitiktiniai asmenys, o Zmonés, kurie dalyvauja
ivairiuose mokymuose. Taigi néra grieztai apibréZti ir tokie esminiai imties reprezentatyvumo
parametrai, kaip respondenty lytis, amZzius, darbo staZas, kvalifikacija. Ju nuomoné, vertinimas ir

poziiiris apie pokyciy valdyma besimokancioje organizacijoje — svarbiausias Saltinis.
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Ankety griztamumo kvota. Ji miisy tyrime sieké apie 84,75%. Tokia griZtamumo kvotos riba,
naudojant uzdaro tipo instrumentus, yra gana aukstas pasiekimas.

Instrumentarijus. Tyrime panaudotas pacios autorés sudarytas klausimynas. Tyrimo
instrumentas — klausimynas buvo kuriamas ijvairiais vadybos, psichologijos ir sociologijos
klausimais iSnagrinétos literatiiros pagrindu. Kadangi respondentai dirba tiek verslo, tiek ir ne pelno
siekianCiose organizacijose, tod¢l atskiroms grupéms buvo pateikti neZymiai besiskiriantys
klausimynai (Zr. 1 ir 2 priedus).

Klausimyna sudaro trys struktiiriniai dariniai: jvadiné dalis demografiniy kintamyju (klausimuy)
blokas ir diagnostiniy (konstrukto) kintamyjy blokas. [vadingje dalyje nurodoma, kas atlieka
anketavima (Siauliy universiteto Socialiniy moksly fakultetas), tvardijami apklausos tikslai (iStirti
geb¢jimus priimti pokycius ir iSsiaiSkinti, kokiy gebéjimuy stokojama), pateikiama pildymo
instrukcija (Jums tinkanCius atsakymus jraSykite arba paZymekite Sitaif] ), ipinama motyvuojancios
informacijos (Anketoje néra teisingy arba neteisingy atsakymuy. Jums tiesiog reikéty iSsirinkti toki
atsakyma, kuris tiksliausiai atspindi Jisy nuomong, ir ji paZyméti. Jisy nuomoné mums yra labai
svarbi).

»Paso duomeny“ dalis eina tuoj po ivadinés dalies. Socialiné — demografiné dalis suteikia
informacijos apie respondenty socialing - demografing struktiirg. Norime situacijos analiz¢ atlikti ir
platesniame socialiniame kontekste, todé¢l pateikiamas nemazas demografiniy klausimy blokas: lytis,
amzius, iSsimokslinimas (bendras, vadybinis, ekonominis), bendras darbo stazas, vadybinio darbo
stazas, pareigos, atestacija ir kvalifikaciné kategorija, organizacijos vieta, veiklos trukme,
darbuotoju skaicius, tarptautiné patirtis.

Pagrindin¢je dalyje komponuojame tiesiogiai su tyrimo problema susijusius klausimus.
Remiantis literattros Saltiniy analize, buvo iSskirti geb¢jimai, reikalingi priimant pokycius, pagal
kuriuos buvo sudaryti klausimy blokai:

e mokymasis organizacijoje,

e organizacijos padétis, atsinaujinimas ir isitvirtinimas,
e organizacijos kultiira ir sekme,

e kylantys sunkumai.

Kiekvieng bloka sudaro jvairus skai¢ius klausimy, kuriy tikslas — iSryskinti svarbesnius darbo,
mokymosi ir tarpusavio bendravimo pokycius, itakojancius organizacijos veikla.

Anketoje pateikiami uZzdaro ir pusiau uzdaro tipo klausimai, pvz., ,,Ar sutinkate, kad
organizacijos sekme priklauso nuo vadovy, darbuotojy, visy organizacijos nariy, iSoriniy aplinkybiy,

kita?*
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Sudarant anketa panaudota Likerto skal¢, kurios esmé yra tokia: tiriamieji koki nors teigini
(sakykime, ,kvalifikacijos kélimas ir darbuotoju mokymasis Jiisy organizacijoje yra ju paciy
reikalas®) jvertina pagal tokia ranging skale:

e visiskai pritariu,

e pritariu,

e neZinau,

e nepritariu,

e visiSkai nepritariu.

Taigi ties kiekvienu klausimu ar teiginiu tiriamasis turéjo paZyméti vieng i$ penkiy atsakymuy
formaty, kurie atitinkamai véliau buvo koduojami 5, 4, 3, 2, 1. Pradedant nuo pozityvo ir jam
skiriant maksimaly baly skai¢iy. Leidziami atsakymai Likerto skaléje paprastai sudaromi taip, kad ju
teigiama ir neigiama pusés ne visada pateikiamos toje pacioje vietoje, kaip pvz., ,,Ar sutinkate, kad

atvirumo klimatas organizacijoje iSprovokuoja konfliktus?* (Zr. 2 lentelg).

2 lentelé
Likerto skalés pavyzdys: teiginiy vertinimas ir atsakymy kodavimas
|TEIGINIAI| ATSAKYMAS — | Visiskai | Taip | NeZinau Ne | Visiskai
taip ne
ISprovokuoja konfliktus I [ [ | [
Skatina debatus | - & | j
Salygoja idéjuy gausa I [ [ | |
Akcentuoja naujas galimybes I [ [ I [
Skatina inovacijas I [ [ | |
Motyvuoja | | | | j
[vertinimas balais 5 4 3 2 1

Konstruojant anketos klausimus, pasirinkta nominaliné¢ (pavadinimy) skalé¢ matuojant tokias
charakteristikas, kaip respondenty lytis, priklausymas vienai ar kitai organizacijai.

Kiekvienas imties elementas turi turéti jam tinkama kategorija (pvz., nustatant tiriamyjy
iSsimokslinima nepakanka kategoriju ,vidurinis“, ,profesiné mokykla“, ,spec. vidurinis®,
»aukStesnysis®“, ,nebaigtas aukStasis“ , ,neuniversitetinis aukstasis®, , universitetinis aukstasis
(bakalauro, magistro studijos)“. Turi biiti dar bent viena kategorija, tarkime, ,kita*. Be to, visos
kategorijos turi aiskiai skirtis. | klausima ,,Kurioje Lietuvos vietovéje yra Jusy imoné?* galima
atsakyti ,,mieste”, ,,miestelyje, ,.kaimo vietoveje®, , kita®.

Rangingje skaléje skaiciy seka atspindi matuojamo pozymio iSraiSkos didé¢jima ar maz¢jima.
PavyzdZiui, praSymas sureitinguoti organizacijai reikSmingus pokyCius nuo svarbiausio iki
maziausiai svarbaus (kai 1 - svarbiausias, 5 - maziausiai svarbus):

e Politiniai ir teisiniai (politiné sistema, teisés aktai, nuosavybés teisé, valstybinio reguliavimo

laipsnis ir kt.);
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e Socialiniai ir kultiiriniai (visuomenés vertybiy ir gyvenimo biido);

e FEkonominiai (valstybés vykdoma mokesCiy ir pinigy, kapitalo jud€jimo, investicinés

aplinkos ir kt. politika);

e Naujos technologijos (skatinan¢ios imones iprastines prekes pakeisti kitomis);

e Darbuotojy novatoriSkumas.

Santykiy skalés kintamieji anketoje yra amZius, darbo stazas (bendras ir vadybinis).

Beveik visi anketos klausimai suformuluoti pozityviai. Tik 2 klausimy — teiginiy formuluotés
yra negatyvios, kad tiriamieji neprarasty budrumo, be to taip siekiama atsakymuy ,,pasislinkimo*
pritarimo. Siekiant aiSkesnés interpretacijos perkodavimas buvo atliktas taip, kad aukStas
ivertinimas atitikty pozityvy rezultata (pavyzdziui, palaikymas ir skatinimas), o Zemas — negatyvy
rezultata (pavyzdZiui, nesidoméjimas, nerémimas).

Bendra anketos apimtis — 6 puslapiai, pateikty klausimy skaiCius — 28, antros anketos — 6

puslapiai ir 24 klausimai.

3.2. Tyrimo geografija ir tyrimo imties charakteristikos

Tyrimo imties lizdy pasiskirstymas pagal rajonus atsispindi 3 lenteléje.
3 lentele

Tyrimo imties lizdy pasiskirstymas (N=150)

Vietové Respo.nvt'lentq
skaicius
Mazeikiai 45
Akmené 19
Siauliai 42
Kelmé 44

Buvo siekiama, jog tyrimo imdiai atstovauty jvairiausios organizacijos ir imonés: miesto,
miestelio ir kaimo; gamybos ir paslaugy; tos, kuriy patirtis ir veikla trunka ilgus metus; tos, kurios
yra salyginai naujos, isteigtos nepriklausomybés laikotarpiu. Didelg dali Sio spektro tenkina Siauliy
miesto organizacijos. Be to, Siauliy miesto savivaldybé yra isreiskusi nora tapti besimokangiu
miestu.

Respondenty amzius ir lytis (Zr. 5 pav.) taip pat yra svarbios tyrimo imties charakteristikos.
Respondenty amziaus kreivée rodo, kad tyrimo imtyje dominuoja jauni ir vidutinio amZiaus
respondentai. Siame paveiksle tyrimo imtis charakterizuojama ir lytiskumo aspektu. Imtyje
akivaizdziai dominuoja moterys (Zr. 4 lentele): jos sudaro du trec¢dalius respondenty. Taciau motery

aktyvumas sumaZzéja perkopus 55 metus.
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5 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amZiy ir lytj (N=150)

Respondenty pasiskirstymo pagal pareigas ir amZiy kreivé rodo tendencija, kad organizacijy
vadovais daugiausiai dirba jauni ir vidutinio amZiaus Zmonés. Toliau matome, kad i tyrimo imtj
pateko direktoriy pavaduotojai, padaliniy vadovai, vadybininkai, imoniy savininkai ir organizacijy
darbuotojai (6 paveiksle ir 4 lentel¢je ivardinti kaip ,kita*). Kaip matyti 6 paveiksle, gana ryskiai
iSsiskiria 26-35 mety respondenty grupé, kurioje daugiausiai vadybininky. Tai yra dél to, kad
vadybininko pareigos daZnai skiriamos jauniems Zmonéms, kurie yra aktyviis ir noriai imasi
ivairiapusés veiklos. Tuo tarpu padaliniy vadovai atsidiiré dviejose amZiaus grupése 36-45 m. ir 46-

55 m., kas leidZia manyti, kad Sias pareigas uZima jau patyre, kvalifikuoti Zmonés.

100
80 o .
Pareigos
-direktorius, prezidentas
60 «
Eldirektoriaus pavaduotojas
40 «
-padalinio vadovas
20 [llvadybininkas
.-
i
N .
5 |:|k1ta
g
Q’: 0 | Elsavininkas

iki25 26-35 3645 4655  perS6
Amzius

6 pav. Respondenty amziaus ir pareigy santykis (N= 150)
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Kitas labai svarbus respondenty imties rodiklis Siame tyrime yra juy iSsimokslinimas (Zr. 4
lentelg). Kaip matyti, $ioje imtyje beveik puse tiriamyju sudaro aukstaji iSsimokslinima turintys
respondentai (N=71, arba 48,3 %). Tuo tarpu magistro diploma turi 9 tiriamieji, o tai sudaro 6 %.
Magistro diploma mes akcentuojame tode¢l, kad jo igijimas iS dalies rodo dalyvavima naujose studiju
programose ir naujy pasaulézitiry formavimasi. Kita vertus, tai rodo dirbanciyjy nora mokytis bei
tobuléti. Duomenys rodo, kad vadybinj arba ekonominj iSsilavinima turi tik penktadalis respondenty
(19,4 %). Daugiausia tokj iSsilavinima turi organizacijy vadovai, imoniy savininkai bei paprasti
darbuotojai. Gana keista, kad tiek vadybininkai, tiek padaliniy vadovai nurodé neturintys nei

vadybinio, nei ekonominio i$silavinimo.

Procentai
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

| | | | | | | |
Direktorius, prezidentas
Direktoriaus pavaduotojas
[72]
_gn Padalinio vadovas O Taip
)
E Vadybininkas B Ne
Kita
Savininkas
7 pav. Ekonominis arba vadybinis i$silavinimas pagal pareigas (N=144)
4 lentelé
Demografiniai bruozai (N=150)
Respondenty lytis % Bendras darbo staZas (metais) %
Moterys 66 Iki 5 15,1
Vyrai 34 6-10 | 16,5
Respondenty amzZius % 11-20 | 35,3
Iki 25 9,3 21-30 | 28,1
26-35 32,0 Per 31 5,0
36-45 36,7 Vadybinio darbo stazas (metais) %
46-55 18,0 Neturi 5,2
Per 56 4,0 Iki5 | 18,1
Respondenty iSsimokslinimas % 6-10 | 16,7
Vidurinis 10,2 11-20 | 10,1
Profesiné mokykla 3,4 21-30 29
Spec. vidurinis 9,5 Respondenty pareigos %
Aukstesnysis 19,0 Direktorius, prezidentas | 20,3
Nebaigtas aukstasis 9,5 Padalinio vadovas 1,4
Neuniversitetinis aukstasis 11,6 Direktoriaus pavaduotojas 3,5
Universitetinis aukStasis 36,7 Vadybininkas 7,0
Vadybinis ar ekonominis iSsilavinimas % Savininkas | 10,5
turi 19,4 Kita | 57,3
neturi 80,6
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Dar viena svarbi imties charakteristika yra respondenty bendras darbo stazas. 4 lentel¢je matyti,
kad daugiausia respondenty (i§ viso 63,4 %) turi nuo 11 iki 30 mety bendro darbo stazo (daugiausiai
ju tarp padaliniy vadovy). DidZiausias imtyje atspindétas darbo staZzas — 38 metai. Tuo tarpu tik
beveik penktadalis (18,1 %) respondenty teturi iki penkeriy mety siekianti vadybinio darbo staza.
Sia grupe daugiausiai sudaro organizaciju vadybininkai. DidZiausias vadybinio darbo stazas — 27
metai. Minéty kintamyjy centrinés tendencijos matai imtyje buvo M ymsius=38,2, SD amsins=9,4; M
stazas=10,2, SD amzius=9,2; M vadybinis_stazas=4> 1, SD vadybinis_stazas=0,2 .

Isdéstyti faktai leidzia apibrézti misy tyrimo imti kaip nenukrypstancia nuo faktiniy

demografiniy tendencijy bei atliepiancia tyrimo tikslus ir uzdavinius.

5 lentelé
Informacija apie jmones ir organizacijas (N=150)

Imonés/organizacijos vieta %o 6-10 | 99
Mieste 75,4 11-20 | 18,3

Miestelyje 12,7 21-30 7,6
Kaimo vietovéje 12,0 31-50 | 26,7
Imonés/organizacijos veiklos metai %o Per 50 | 15,3

Iki 5 29,5 Imonés/organizacijos tipas %
6-10 45,5 Gamybos | 28,6
11-20 13,6 Paslaugy (iskaitant ir ne Ve.r.slo 71.4

organizacijas)

21-50 7,6 Imonés metiné apyvarta %
51-100 2,3 Iki 50000 Lt | 20,0
Per 100 1,5 TIki 100 000 Lt | 16,9
Darbuotojy skaicius % Iki 500 000 Lt | 26,2
Iki 5 22,1 Daugiau nei 1000 000 Lt | 36,9

5 lentelé liudija, kad imtyje yra atstovaujama miestuose, miesteliuose ir kaimo vietovése
veikian¢ioms jmonéms. MaZiausiose | miisy tyrima patekusiose imonése dirba po viena Zmoguy, o
didziausioje — 2000. Beveik trecdalis respondenty (26,7 %) dirba imonése ar organizacijose,
turin¢iose nuo 31 iki 50 darbuotojuy. Galima pastebéti, kad respondentai — daugiausiai smulkiy
imoniy arba organizaciju atstovai (tai rodo darbuotoju skai¢iaus ir metinés apyvartos duomenys).
Daugiau nei du trecdaliai imoniy (71,4 %) teikia jvairias paslaugas, t.y. vykdo prekyba, teikia
maitinimo ir kt. paslaugas.

6 lentelé

Lankymasis uZsienyje darbo reikalais (N=148)

%
Nei karto 57,4
1-3 kartus 33,8

4 ir daugiau karty 6,1

Pastoviai lankausi uzsienyje darbo reikalais 2,7
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Daugiau kaip pus¢ tiriamyjy per pastaruosius trejus metus neturéjo galimybeés lankytis uZsienyje
ir susipaZinti su kity Saliy patirtimi savo darbo srityje. Kita vertus Siek tiek daugiau nei trecdalis
apklaustyjy bent karta darbo reikalais buvo iSvyke i uzsieni. Miisy manymu, tai rodo, kad darbingo
amziaus Zmonés darbinés patirties uzsienyje igyja savarankiskai iSvaziave ilgesniam ar trumpesniam
laikui padirbéti i kitas valstybes, bet neturi pakankamai galimybiy iSvykti { uZsieni kaip tam tikros
organizacijos ar imongs atstovai, pvz., stazuotei.

Toliau analizuojamas rySys tarp respondenty imoniy tipo ir lankymosi uzsienyje daznumo.

Procentai 10
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 O

Nei karto

1-3 karus O Ne verslo

M Paslaugy

4 ir daugiau karty B Gamybos
Pastoviai

8 pav. Lankymosi uZsienyje daZznumas pagal imonés tipa (N=144)

Kaip matyti 8 paveiksle, dazniau uzsienyje lankosi paslaugy imonése dirbantys respondentai.
Taciau net daugiau kaip pusé respondenty nurod¢, kad jie nei karto nebuvo uZsienyje ir nesusipazino

su uzsienieCiy patirtimi ju darbo srityje.

3.3. Poky¢iy valdymo besimokancioje organizacijoje tyrimo kintamieji

Visi tyrimo duomenys apibendrintai pateikiami lentelémis iSskiriant klausima ar klausimy

bloka, galimus atsakymu variantus ir pateikiant procenting iSraiska.

7 lentelé

Organizacijos padéties vertinimas (N=137)

%
Dominuojanti 10,2
Stipri 27,7
Palanki 21,9
Stabili | 32,1

Silpna 5,8
Neperspektyvi 2,2

Kaip rodo 7 lentelés duomenys, deSimtadalis respondenty savo imonés ar organizacijos padéti

rinkoje ivardija kaip dominuojancia, beveik trecdalis — kaip stipria. Palankiai imonés padéti linkg
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vertinti apie penktadalis tiriamyju. Ir tik 9 procentai respondenty pateikia neigiama vertinima.
Manytume, kad rezultatai liudija daugiau palanky negu nepalanky respondenty poZitiri i imonés
statusa. Gautus duomenis lyginant su Lietuvos Statistikos Departamento (toliau LSD) pateikiamais
skaiciais, pastebimos tendencijos, jog konkurencija vidaus ir uZsienio rinkose imoniy ir organizaciju
atstovai yra linke vertinti stabiliai ir daugiau teigiamai.

8 lenteléje matyti, jog palankiausiai organizacijos ar imonés padétj vertina darbuotojai (25,4 %).
Tuo tarpu vadovai (direktoriai, prezidentai, ju pavaduotojai ir vadybininkai) organizacijos statusa
labiau linke vertinti kiek prasciau. Ko gero, Zinodami tikrus organizacijos rezultatus, jie pateikia

realesni imongs ar organizacijos vertinima.

8 lentelé
Imonés padéties vertinimas pagal pareigas (N=134)
Dominuojanti Stipri Palanki Stabili Silpna Neperspektyvi
% % % % % %
Direktorius, 15 5.2 37 8.2 0.7 -
prezidentas
DlI‘thOI‘lBleS 0.7 ) 0.7 15 ) )
pavaduotojas
Padalinio ) ) 0.7 0.7 ) )
vadovas
Vadybininkas - 4 3,0 0,7 0,7 -
Savininkas - 2,2 2,2 6,0 -
Kita 7,5 17,9 11,9 14,2 4,5 3
9 lentelé

Paslaugy ar produkty vartotojy tipai (N=61)

%
Novatoriai 17,7
Ankstyvieji pasekéjai/isisavintojai 45,2
Ankstyvoji dauguma 21,0
Vélyvoji dauguma 6,5
Atsiliekantys 9,7

9 lenteléje matyti, kad paslaugy arba produkty vartotojus daugiau nei du trec¢daliai respondenty
laiko ankstyvaisiais pasekéjais arba ankstyvaja dauguma ar netgi novatoriais. Taigi galima teigti,
kad respondenty imoniy klientai greitai priima naujas paslaugas arba produktus. Kita vertus, maziau
nei penktadalis tyrime dalyvavusiy organizacijy atstovy savo klientus jvardija kaip véluojancius arba
atsiliekancius priimti jy sitlomus produktus ar paslaugas. Tai galéty biiti vyresnio amZiaus,
Zemesnio iSsilavinimo ir turintys maZesnes pajamas zmones, kurie laikosi grupiniy normy, yra
skeptiski ir produkta isigyja po ilgo laiko arba jo visai neperka. ISdéstyti faktai leidzia teigti, kad
tyrimo rezultatai nenukrypsta nuo bendry Salies tendencijy. Taciau remiantis LSD duomenimis,

bendroji paklausa vertinama prasciau nei imonés padétis.
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10 lentelé

Pozitiris | mokymasi organizacijose (N=142)

VisiSkai | Taip | NeZinau Ne Visiskai
taip ne
% % % % %

Kvalifikacijos kélimas ir darbuotojy
mokymasis Jisy organizacijoje yra ju paciy 10,6 36,9 6,4 39,0 7,1
reikalas.
Vadovas .flnan51ska1 remia besimokancius 77 20.6 19.0 39.4 42
darbuotojus.
Vadovas moraliai palaiko ir skatina
besimokanciy darbuotojy mokymasi ir 22,6 49,3 20,5 5,5 2,1
kvalifikacijos kélima.
Mokymasi skatina organizacijos klimatas. 9,2 50,0 21,1 17,6 2,1
Pareigos, noras gauti didesnj atlyginima
vercia nuolat atnaujinti savo Zinias, ugdyti 29,0 55,9 3,4 9,7 2,1
gebéjimus ir jgudZius.

Keliant kvalifikacija arba mokantis daugiausia sulaukiama moralinio administracijos palaikymo.
Be to, daugiau nei trecdalis respondenty (Zr. 10 lentel¢) nurodé, kad vadovai finansiSkai remia
darbuotoju mokymasi. Miisy manymu tai rodo, kad tiek organizacijy vadovai, tiek darbuotojai
supranta organizacinio mokymosi svarba, remia besimokancius, taciau finansiné parama néra
pakankama. Patys darbuotojai suvokia, kad tik tobuléjant, nuolat keliant savo kvalifikacija galima
tinkamai atlikti savo pareigas ir gauti didesnj atlygi. Be to, daugiau nei du trecdaliai respondenty
teigia, kad mokymasi skatina organizacijos klimatas. Vadinasi, jose { mokymasi ir kvalifikacijos
kélima zitrima palankiai.

9 paveiksle matyti, kad daugiausiai respondenty gilinasi i specialybés naujoves ir ju taikyma,
informaciniy technologijuy valdyma, istatymy naujoves, ugdosi profesines kompetencijas, geb&jima
atlikti vidaus audita, domisi dalykinio bendravimo psichologija bei mokosi derétis, ruosti
pasifilymus, sudaryti sutartis. Sios sritys yra aktualiausios tyrimo dalyviams dél jy darbo specifikos.
Tenka pastebéti, kad ne verslo organizacijy nariai daugiau laiko ir démesio skiria mokymuisi. Jie
nuolat atnaujina specialybés Zinias, domisi naujovémis. Kaip ir verslo organizacijy atstovai jie
gilinasi | informacines technologijas, nes pastaruyju vis daZniau prireikia ju darbe. Taciau maZiausiai
démesio per pastaruosius trejeta mety respondentai nurodé skyre tarptautiniy projekty ir inovacijy
vadybai. Sie duomenys dar karta patvirtina tai, kad verslininkai per maZai domisi tarptautiniais
projektais. Vadinasi nesinaudoja ES ir kity fondy l1éSomis. Be to, nepakankamai savo versle diegia
inovacijas. Apibendrinant galima teigti, kad tiek verslo, tiek ir ne verslo organizacijuy nariai domisi
informaciniy technologiju valdymu, istatymy naujovémis. Taciau pastebimas nepakankamas

démesys uzsienio kalboms.
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Procentai
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Specialybés naujovés ir jy taikymas
Informaciniy technologiju valdymas
Profesiniy kompetencijy ugdymas
Vidaus auditas

Dalykinio bendravimo psichologija

[statymy naujoves

Mokymas derétis, pasitilymy ruosimas, sutar¢iy
sudarymas

Projekty finansavimo fondy paieska

Strateginio veiklos plano sudarymas
Rysiai su visuomene

Imongs finansy valdymas ir analizé
Buhalteriné apskaita

UZsienio kalba

Savireguliacija ir stresy valdymas
Projekty valdymas

Tarnybiné etika ir etiketas
Kolektyvo valdymo psichologija
Konkurenty produktai

Lyderio asmenybé versle
Organizacijos jvaizdZio formavimas

Personalo valdymo metodai
Bendradarbiavimas su uZsienio partneriais ir

klientais
Diskusinis problemy svarstymas

Marketingo plano sudarymas
Marketingo tyrimai
Gamybos imonés vadyba
Paslaugy imonés vadyba
Tarptautiniy projekty vadyba

Inovacijy vadyba

9 pav. Veiklos sritys, i kurias gilinosi respondentai (N=148)

Kaip liudija 11 lentel¢, didzioji dalis respondenty (per 90 procenty) svarbiausiais imonés
(organizacijos) atsinaujinimo ir pazangos veiksniais laiko naujos technikos, irengimy eksploatavima,
darbuotoju mokymasi ir informaciniy technologiju naudojima. Taciau tas faktas, kad respondentai
nepakankamai gilinasi ir diegia inovacijas, leidzia daryti prielaida, kad ju imonés nesugeba nuolat
atsinaujinti ir biiti paZangiomis. Kita veiksniy grup¢, kuria i$skyré tyrimo dalyviai, - konkurencija ir
vartotoju poreikiai. Siy veiksniy svarbg jvertino panasus skaicius respondenty. Maziausiai progresa
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lemianciais faktoriais buvo jvardinti organizacijos struktiiros keitimas bei nauju darbuotoju
priémimas. Du respondentai prie kity prieZas¢iy nurodé¢ lankstuma ir vadovo poZitiri { visus auks¢iau

iSvardintus teiginius.

11 lentelé
Imonés atsinaujinimo ir paZangos veiksniai (N=145)
VisiSkai | Taip | NeZinau Ne Visiskai
taip ne
% % % %o %o
Darbuotojy mokymasis 34,0 62,0 4,0 - -
Naujos techmkos, irengimy 35.6 60.3 3.4 0.7 )
eksploatavimas
Informaciniy technologiju naudojimas 36,5 58,1 4,1 1.4 -
Organizacijos struktiiros keitimas 9,0 31,0 441 15,2 0,7
Nauji darbuotojai 5,5 30,3 29,0 34,5 0,7
Konkurencija 17,7 64,6 12,2 4,1 1,4
Vartotojy poreikiai 19,2 60,3 16,4 3,4 0,7
12 lentelé
Konkurencingumo veiksniai (N=149)
VisiSkai | Taip | Nezinau Ne Visiskai
taip ne
% % % % %
Lanksti reakcija | nauja informacija 37,8 51,4 7.4 3,4 -
Naujy i$stukiy ir varianty ieSkojimas 20,5 62,3 14,4 2,1 0,7
Poziiiris | naujoves ir rizika 16,6 64,8 13,8 3.4 1,4
Gebé¢jimas numatyti ateities pavojus ir galimybes 28,4 61,5 7,4 2,0 0,7
MOI.(CJIII.laS. savo situacijai ir poreikiams pritaikyti 19.3 67.6 11,0 1.4 0.7
iSorines idéjas
Klienty poreikiy paZinimas 32,2 57,7 6,0 3,4 0,7
Savianalizé 27,7 58,1 11,5 2,0 0,7
Konkurenty darbo metody pazinimas 18,6 62,1 16,6 2,1 0,7
Rinkos projektavimas 8,5 63,4 21,1 5,6 1,4
Imonés jvaizdzio kurimas 32,6 50,7 13,2 3,5 -
Prekés pateikimas 32,9 54,1 11,0 2,1 -
Naujo produkto jvedimo i rinka analizé 21,4 61,4 12,9 473 -
Analogisky rinky analizé 13,2 60,3 23,5 29 -
Silpny konkurenty veiklos analizé 13,7 49,3 26,7 10,3 -
Darbuotojy bendradarbiavimas 32,2 57,0 6,0 4,0 0,7
Pakankamas kapitalas 35,8 56,1 4,7 2,7 0,7
Valstybés parama 23,4 62,8 6,2 6,9 0,7

Toliau matome, jog bene svarbiausiais veiksniais imonei isitvirtinant Salies ir pasaulio rinkose
(zr. 12 lentelg) respondentai laiko lankscia reakcija i nauja informacija, pakankama kapitala, klienty
poreikiy pazinimg bei prekés arba paslaugos pateikima (toki vertinima pateiké per 90 proc.
respondenty). Didzioji dauguma apklaustyju kaip viena i$ veiksniu isitvirtinti Salies ir pasaulio
rinkose nurodo valstybés parama. Nors paramos forma ir nedetalizuota, bet manytume, kad tai

galéty apimti ne tik finansines subsidijas ar mokesciy lengvatas, bet ir istatymy leidyba ir kt. Ir kaip
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beblity keista, bet maziausiai jtakos pozicijai itvirtinti rinkoje respondentai skyré rinkos

projektavimui. Taip pat nereikSminga jiems pasirodé ir silpny konkurenty veiklos analizé.

13 lentele
Mokymosi biidai ir galimybés (N=150)
VisiSkai | Taip | Nezinau Ne Visiskai
taip ne
% % % % %
Profesiniy leidiniy skaitymas leidzia su51p.aer.1t1 su 30.9 65.8 3.4 ) )
naujovemis.
Dalyvavimas {vairiy asociaciju sus1rlpk}mpose sute}kla 253 66.7 6.7 13 )
dalykinés informacijos.
Ap.tangr.lt ben.dr.as pramonés prob.le.mas su k.1.tu 211 62.6 116 41 0.7
organizacijy nariais suZinoma svarbi informacija.
ISorinés aplinkos tendencijy analizé salygoja naujoviy 18.4 59.2 20.4 2.0 )
kiirima.
Hlp.otezu% tlkrlm.mva.s, kontr(.)hu(.)Ja.ml_eksperlme.rltal, 6.9 517 35.9 5.5 )
pasekmiy tyrimas leidZia organizacijai buti novatoriska.
Efektyviy darbo metody mokyma51§ skatlna} organizacija 216 66.2 10.1 2.0 )
igyvendinti naujoves.
Uzsienio Saliy patirtis padeda organizacijai orientuotis 13.5 48.6 31,1 6.8 )
inovacijy spartoje.

Daugumos respondenty nuomone su naujovémis galima susipazinti skaitant profesinius
leidinius, o dalyvaujant jvairiy asociacijuy susirinkimuose ir aptariant bendras pramonés problemas
su kity organizacijy nariais suZinoma kita svarbi informacija. Nors inovacijy diegimas imonése yra
komplikuotas, taciau per 77 procentus respondenty teigia, kad iSorinés aplinkos tendencijy analizé
salygoja naujoviy kiirima. Beveik du trecdaliai respondenty hipoteziy tikrinima, kontroliuojamus
eksperimentus, pasekmiy tyrima vertina kaip novatoriS$kos organizacijos prielaidas. D¢l to manome,
kad i tyrimo imti patekusiu imoniy atstovai supranta inovaciju svarba, suvokia ju atsiradimo
galimybes, tafiau savo darbe jas diegia nepakankamai arba dirba senais metodais. MaZiausiai
respondentai remiasi uZsienio $aliy patirtimi. Sie duomenys patvirtina hipoteze, kad organizacinis
mokymasis skatina tobuléti ir adaptuotis prie besikeiCiancios aplinkos.

14 lentelé

Organizacijos sékmés laiduotojai (N=147)

Visiskai | Taip | Nezinau | Ne | Visiskai
taip ne
% % % % %
Vadovy 51,0 49,0 - - -
Darbuotojy 35,6 63,0 1,4 - -
Visy organizacijos nariy 40,8 53,1 4,1 2,0 -
ISoriniy aplinkybiy 19,7 56,5 17,7 5.4 0,7

Dél §io klausimo respondenty nuomoné labai neiSsiskyré. Visi tiriamieji mano, kad pirmiausiai
organizacijos s¢kmé priklauso nuo jos vadovo. Kaip matyti 14 lenteléje, skiriasi tik atsakymy

kategoriSkumas. Vadinasi organizacijy vadovybés priimami sprendimai turi daugiausiai jtakos
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organizacijos veiklos sékmei. Kiek maziau kategoriski vertinimai dél darbuotojuy itakos
organizacijos sékmei iSgyventi. Teigiamo vertinimo sulaukéme ir visy darbuotojy atzvilgiu.
MaZiausiai itakos organizacijos (imonés sékmei), anot respondenty, turi iSorinés aplinkybés. Be
anksc¢iau minéty veiksniy, respondentai i§skyré dar keleta — tai politiné situacija ir istatymai. Matyt,
tokiam nuomoniy pasiskirstymui galéjo turéti itakos keletas faktoriy. Pirma, Lietuvos organizacijos
ir imonés paveldéjo autoritarinio valdymo tradicijas. Dalis vadovy néra jpratg dalintis atsakomybe
su kitais. Antra, patys darbuotojai ne visada yra linkg prisiimti atsakomybg uz tam tikras vadybines
funkcijas.
Besimokancios organizacijos bruoza — atvirumo klimata — respondentai vertino gana palankiai
(Zr. 15 lentelg). Taciau daugiau nei trecdalis apklaustyjy mano, kad atviras bendravimas gali
iSprovokuoti konfliktus. Vadinasi, vykstant debatams, garsiai iSsakant savo mintis, svarstant
organizacijos perspektyvas, ieSkant naujy darbo biidy organizacijose ne visuomet toleruojama idéjy
bei nuomoniy ivairové. O vykstant aStriems gin¢ams, neapsieinama be konfliktiniy situacijy.
15 lentelé

Atvirumo klimato poveikis (N=147)

Visiskai | Taip | Nezinau | Ne | VisiSkai

taip ne

%o Yo Yo Yo %o

ISprovokuoja konfliktus 6,2 32,4 22,8 36,6 2,1
Skatina debatus 11,0 70,5 15,1 3,4 -
Salygoja idéjy gausa 15,6 63,3 17,0 4,1 -
Akcentuoja naujas galimybes 15,8 63,3 17,0 4,1 -
Skatina inovacijas 12,6 52,4 29,4 5,6 -
Motyvuoja 12,2 48,2 34,5 5,0 -

Kaip rodo 16 lentelés duomenys, respondentai iSorinés aplinkos informacija vertina taip pat
gana palankiai. Daugiau nei du tre¢daliai respondenty informacija i§ iSorinés aplinkos yra linkg
laikyti svarbia organizacijos veiklai, rezultatams. Si informacija ne tik inicijuoja pokycius
organizacijoje, verCia tobulinti savo veikla, bet ir skatina daryti jtaka kitoms jmonéms ar
organizacijoms bei ju veiklai.

16 lentelé

ISorinés informacijos panaudojimas (N=148)

Visiskai | Taip | Nezinau | Ne | VisiSkai
taip ne
% % % % %

10,3 57,9 26,9 4,8 -

Yra organizacijos diagnostinis, tobulinimo ir
vystymo veiksnys.

Gali jtakoti organizacijos ir jos nariy elgsena. 10,3 62,8 18,6 8.3 -
Turi jtakos organizacijos veiklos kokybei. 9,0 62,1 20,0 9,0 -
Turi jtakos jos rezultatyvumui. 8,1 58,1 21,6 12,2 -
Iplcuuma organizacijos vizijos, strategijos, 9.0 59.0 264 5.6 )
tiksly korekcijas.

Igalina organizacija jtakoti pokyc¢ius rinkoje. 8,4 54,5 31,5 5,6 -
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17 lentelé

Labiausiai vertintinos darbuotojy savybés (N=149)

Visiskai | Taip | Nezinau | Ne | Visiskai

taip ne

Yo Yo %o %o Yo

Lojalumas organizacijos vadovui 13,7 45,2 17,8 20,5 2,7

Lojalumas paciai organizacijai 22,4 61,9 9,5 5,4 0,7

Prisitaikymas 5,6 43,1 20,8 27,8 2,8
Stropumas ir pareigingumas 37,4 59,9 1,4 1,4 -
Tvarkinga atskaitomybé 32,4 62,8 4,1 0,7 -
NuoSirdumas 18,9 67,6 9,5 4,1 -
Profesinés Zinios ir gebéjimai 50,0 50,0 - - -
Gebéjimas tobuléti 33,6 64,4 1,3 0,7 -
Geb¢jimas konkuruoti 23,3 61,0 8,9 6,8 -
Geri darbo rezultatai 38,1 59,9 2,0 - -
Naujos idéjos 37,5 59,7 2,1 0,7 -

Nepasitenkinimas esama padétimi 7,0 32,2 31,5 25,2 4,2
Naujy krypciy paieskos 25,2 65,3 7,5 2,0 -

Siekiant iSsiaiSkinti, kokioms organizacinéms vertybéms respondentai teikia pirmenybg, buvo
pateiktas ju sarasas. Absoliuciai visi tyrimo dalyviai labiausiai vertintinomis savybémis
organizacijoje laiko profesines Zinias ir gebéjimus. Ypac gerai vertintini turéty biti geri darbo
rezultatai bei gebéjimas tobuléti. [ antra grupe pakliuvo psichologinés darbuotojy savybés:
stropumas ir pareigingumas bei tvarkinga atskaitomybé. Gana keista, jog respondentai prisitaikyma
prie organizacijos jvertino prasCiausiai, blogiau nei nepasitenkinima esama padétimi. Pastarasis
teiginys gana dviprasmiskas. Ji galima suprasti ir teigiamai, kaip nuolatinj atsinaujinimo, tobulumo
siekima.

Skatinimo sistema organizacijose pirmiausiai turéty biti orientuota { pripaZinima, pinigini
ivertinima ir vieSuma (Zr. 18 lentelg). Per 90 % respondenty mano, kad gebéjimas generuoti idéjas,
konkuruoti turéty biiti skatinamas pripaZinimu; apie 80 % - padidinant atlyginima; per 69 % -
ivertinant nuopelnus viesai.

18 lentele
Skatinimo buidai (N=147)

Visiskai | Taip | Nezinau | Ne | Visiskai
taip ne
% % % % %
PripaZinimu 18,5 71,9 8,9 0,7 -
Ivertinant nuopelnus vieSai 18,4 51,0 22,4 7,5 0,7
Kompensacijomis 15,2 55,9 21,4 6,9 0,7
Perskirstant turimus iSteklius 7,0 28,0 45,5 19,6 -
PaaukStinimu pareigose 15,9 52,4 24,1 7,6 -
Paskiriant trokStamus pavedimus 7,1 27,7 43,3 21,3 0,7
Per saskaitas iSlaidoms 7,1 19,3 47,1 25,7 0,7
Suteikiant laisvg nuo rutinos 7,7 30,8 36,4 25,2 -
Padidinant darbo uZmokestj 22,6 58,9 12,3 6,2 -
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ReikSmingiausi pokyc€iai organizacijai pateikti 19 lenteléje. Kuo gautojo vidurkio reikSme
artimesné vienetui, tuo §i pokyti respondentai laiko reikSmingesniu organizacijai. Kaip matome,
paciais reikSmingiausiais pokycCiais organizacijai laikomi ekonominiai pokyciai. Po to seka
darbuotoju novatoriSkumas ir naujos technologijos. Taciau turime atkreipti démesi ir i tai, kad
tyrimo imties geografija apima regiong, kuris negali nuolat atnaujinti savo jrangos ir naudoti pacias
naujausias technologijas. Be to, novatoriski darbuotojai dazniausiai isidarbina didZiuosiuose Salies
miestuose veikian¢iose jmonése.

19 lentelé

Pokyc¢iy, veikian¢iy organizacija, reitingas (N=112)

M SD
Ekonominiai poky¢iai 2,45 1,26
Darbuotojy novatoriSkumas 2,78 1,40
Naujos technologijos 2,85 1,18
Socialiniai ir kultiiriniai poky¢iai 3,38 1,52
Politiniai ir teisiniai pokyciai 3,57 1,46
Paaiskinimas: M-vidurkis, kai jvertinimas nuo 1-svarbiausias iki 5-
maZiausiai svarbus; SD-standartinis nuokrypis.

Kaip matome, toliau socialiniai ir kultriniai bei politiniai ir teisiniai pokyciai gana Zenkliai
skiriasi nuo anksciau minéty, o ju vidurkiy reikSmés santykinai didelés. Tai galima paaiskinti taip:
politiniams, teisiniams, socialiniams bei kultiiriniams poky¢iams jvykti reikia gana daug laiko, ypac
dviems pastariesiems. Taigi ir ju itaka organizacijai yra gana salyginé¢. Turime pastebéti, kad

respondenty nuomonés pasiskirs¢iusios labai netolygiai.

20 lentelé
UiZsienio partneriai ir klientai (N=146)
%
Turi 33,6
Neturi 66,4
21 lentelé

Bendravimo sunkumai (N=75)

Visiskai | Taip | Nezinau | Ne | VisiSkai

taip ne
%o %o %o %o %o
Darbo kultiira, elgesio taisyklés 9,7 25,0 11,1 47,2 6,9
UZsienio kalbos mokéjimas 24,0 44,0 4,0 26,7 1,3
Derybos, elgsena deryby metu 12,5 12,5 25,0 50,0 -
Yadovq ir pavaldiniy santykiai (hierarchijos 5.9 26.5 26.5 39.7 15
iSmanymas)
Laiko planavimas ir valdymas 6,8 26,0 19,2 46,6 1,4
Kino kalba 2,9 23,5 26,5 44,1 2,9
Neformalus bendravimas 7.4 17,6 29,4 44,1 1,5
Reklama ir naujy produkty pristatymas 9,5 19,0 19,0 52,4 -
Tabu temos 1,5 25,4 35,8 37,3 -
Verslininko iSvaizda 29 28,6 12,9 52,9 29
Oficialieji renginiai ir jy organizavimas 99 19,7 22,5 45,1 2,8
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Kaip matyti 20 lenteléje, trecdalis respondenty turi partneriy arba klienty uZsienyje. O
kylan¢ius bendravimo ir bendradarbiavimo sunkumus jie jvertino atitinkamai (Zr. 21 lentelg). Bene
didziausiu sunkumu respondentai laiko uZsienio kalbos nemokéjima. Sis bendravimo aspektas kelia
daugiausiai sunkumy net 68 % respondenty. Taciau i anksCiau minéta klausima, ,,Ar per
pastaruosius trejus metus gilinote kurios nors uzsienio kalbos Zinias?* (Zr. 9 paveiksla), teigiamai

buvo atsake tik 27,8 % respondenty. Visi kiti aspektai nekelia tiek sunkumuy.

3.4. Poky¢iy efektyvumo nustatymas

Dalis respondenty (i§ MaZeikiy ir Akmenés rajony), dalyvavusiy projekte ,,Pokyc¢iy valdymo
igiidziy ir konkurenciniy geb¢jimy plétojimas besimokancioje organizacijoje” buvo apklausti
pakartotinai (Zr. 3 prieda). Siekta iSsiaiSkinti dalyviy nuomong apie darbo organizavima paskaity
metu ir atskiry moduliy medziagos aktualuma ir svarba. Mus domino poky¢iy, vykusiy projekto
eigoje, efektyvumas.

Anketa sudar¢ trys dalys: demografiniai klausimai, paskaity organizavimo ir bendri klausimai
bei klausimai apie atskirus modulius. Vertindami kiekviena moduli, dalyviai nurodyta sritj vertino
nuo 1 iki 5, kur 5 — labai gerai, 4 - gerai, 3 - patenkinamai, 2 - blogai, 1 — labai blogai. Gauti
duomenys apskaiciuoti SPSS programa.

IS viso buvo apklaustas 51 vykusio seminary ciklo dalyvis. Respondentai moduliy nauda vertino
nuo 1 iki 5, kur 1 — labai naudinga, 2 — naudinga, 3 — vidutiniSkai naudinga, 4 — pakankamai

naudinga, 5 — nepakankamai naudinga, 6 — maZiausiai naudinga (Zr. 22 lentelg).

22 lentelé
Moduliy nauda
Modulio pavadinimas Naqdlngl}mo
vidurkis
Imonés finansy valdymas 2,39
Verslo psichologija 2,55
Ecosys 2,65
Inovacijy vadyba 3,10
Tarpkulttriné verslo komunikacija 3,20
Projekty valdymas 3,35

Gauti duomenys rodo, kad naudingiausiu moduliu laikomas ,,Imonés finansy valdymas®, o
maziausiai naudingas ,,Projekty valdymas®. Taigi kuo didesnis vertinimo vidurkis, tuo modulis
maziau naudingas. O apskritai vertinant visa seminary cikla, maZai naudingu ji laiko 1 Zmogus,
vidutini$kai naudingu — 9, naudingu — 28, labai naudingu — 12 ir 1 neatsaké i §i klausima. Tik vienas
respondentas nurodé, kad seminary ciklas neatitiko jo likesciy, Sesi tikéjosi daugiau, 40 - atitiko ju

likescius, vienam virsijo likesc¢ius ir neatsaké i §j klausima.
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Dauguma respondenty (N=32) man¢, kad programos paskatino keisti savo pozitiri. Net 41
respondentas maté tiesiogini rys$j tarp savo darbo ir programy. O 40 atsakiusiyju teigé, kad gauta
informacija padéjo spresti ju darbe iSkylancias problemas. Taciau tik 9 nurodé, kad darbe buvo
paskatinti uZ mokymasi. AStuoni respondentai atsaké, kad dél ju mokymosi keitési organizacijos
gamybos, paslaugy arba pardavimy rezultatai. Galvodami apie ateitj 18 respondenty mano, kad ju
mokymasis lems poky¢ius ateityje. Deja 24 Zmonés neturéjo nuomonés Siuo klausimu.

Vertindami mokymosi cikla net 44 respondentai nurodé, kad ir kiti juy organizacijos nariai turéty
dalyvauti tokiuose mokymuose. Net 32 projekto dalyviai nurodé¢, kad dél iSkylan¢iy klausimy turéjo
galimybg susisiekti su déstytojais ne seminary metu. Darbo tempu buvo patenkinti beveik visi (49
respondentai). Kad visa informacija buity patalpinta { interneta noréty 38 projekto dalyviai. [verting
visg seminary ciklg ateityje panasiy seminary noréty 48 respondentai.

Seminaro ciklo metu igytos Zinios ir gebéjimai iSdéstyti 23 lenteléje.

23 lentelé

Ziniy ir gebéjimy poky¢iai

Profesinés Zinios Darbiniai ir psichologiniai gebéjimai
Imonés finansy valdymas Saves pazinimas
Konkurencija Komunikabilumas
Inovacijy taikymas Bendravimas
Kity kultiry pazinimas Darbas komandoje
Sprendimy priémimas Verslo psichologijos Zinios
Projekty rengimas, valdymas Kritinis poZitiris
Pinigy srauty ir atsargy valdymas Laisvumas
Pokyciai finansy, verslo, psichologijos srityse

Seminary metu igytas Zinias galima bus pritaikyti arba jau jos yra taikomos kasdieniniame
darbe, analizuojant imonés finansing padéti, bendraujant su kitais verslininkais (vietos ir uZsienio) ir

klientais, motyvuojant darbuotojus, keiCiant verslo sritj, vadovaujant.

3.5. Poky¢iy valdymo besimokancioje organizacijoje aspekty vertinimo sarySiai

Apdorojus duomenis, toliau buvo ieSkoma statistiniy rySiy tarp ranginiy kintamyjy. Tiesiniam
statistiniam rySiui tarp poZymiy jvertinti naudota koreliaciné analiz¢. RySiy tarp dviejy poZymiu,
matuoty ranginémis skalémis, stiprumas buvo vertintas remiantis Spirmeno (Spearman) koreliacijos
koeficientu. Gauti duomenys parod¢, kad egzistuoja sarySiy tarp tam tikry atsakymuy { anketos
klausimus. Atlikome atskiry grupiuy klausimy koreliacing analizg¢. Klausimai pagal turini buvo
suskirstyti i tris grupes:

1. Besimokancios organizacijos bruozy vertinimas.

2. Organizacijos padéties vertinimas.
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3. Sékmés veiksniy vertinimas.

3.5.1. Besimokancios organizacijos bruozy vertinimas

Tie tiriamieji (Zr. 4 prieda), kurie teigia, jog vadovas moraliai palaiko mokymasi ir
kvalifikacijos kélimag, labiau link¢ manyti, kad mokymasi skatina ir jy organizacijos klimatas. Jie
galvoja, kad pareigos, noras gauti didesni atlyginima vercia nuolat atnaujinti savo Zinias, tobuléti.
Kuo labiau vertinama vadovo parama mokantis, tuo labiau darbuotojai yra motyvuojami.

Tiriamieji, geriau vertinantys profesiniy leidiniy skaityma kaip galimybg susipaZinti su
naujovémis, svarbesniu dalykinés informacijos Saltiniu laiko dalyvavima ivairiy asociacijy ir kt.
susirinkimuose. Jie palankiau vertina bendry problemuy aptarima su kity organizacijy nariais.
Palankiau vertinantys profesiniy leidiniy skaityma respondentai analizuoja iSorinés aplinkos
tendencijas. Jie palankiau Ziiiri ir 1 naujoviy taikyma organizacijy veikloje ir doméjimasi uzsienio
Saliy patirtimi. Apskritai palankiau ZiGrima { atvirumo apraiSkas organizacijoje bei iSorinés
informacijos itaka organizacijos nariy elgsenai.

Pozityviau dalyvavima jvairiy asociaciju susirinkimuose vertinantys respondentai linke¢
palankiau vertinti bendry problemu aptarima su kity organizaciju nariais bei iSorinés aplinkos
tendencijuy analizg. Jie galvoja, kad hipoteziy tikrinimas, kontroliuojami eksperimentai, pasekmiy
tyrimas leidZia organizacijai buti novatoriSska, o efektyviy darbo metodu mokymasis skatina
organizacija igyvendinti naujoves. Jie taip pat labiau vertina kity Saliy patirti. Kuo labiau vertinama
ivairiy susirinkimy nauda, tuo didesné reikSmé organizacijoje suteikiama iSorinei informacijai ir
atvirumui, kuris akcentuoja naujas galimybes. Jy teigimu iSorin¢ informacija padeda analizuojant,
tobulinant bei vystant organizacijos veikla.

Kuo labiau tiriamieji isitiking, kad aptariant bendras problemas su kity organizacijy nariais
suzinoma svarbi informacija, tuo geriau jie vertina iSoriniy tendencijy analiz¢ bei efektyviy darbo
metody mokymasi. Jie mano, kad organizacija gali biiti novatoriska tikrindama {vairias hipotezes,
eksperimentuodama, tirdama pasekmes bei naudodamasi kity Saliy patirtimi. Kuo palankiau
vertinamas bendry problemy aptarimas su kity organizaciju nariais, tuo svarbesne laikoma
informacija i§ organizacijos iSorinés aplinkos. Respondentai mano, kad iSoriné informacija svarbi
analizuojant organizacijos veikla, nes ji keiCia darbuotojy ir vadovy elgesi bei darbo kokybg ir
igalina organizacija itakoti pokycius rinkoje.

Tie respondentai, kurie labiau vertina iSorinés aplinkos tendencijy analiz¢ kaip naujoviy kiirimo
veiksni, yra link¢ pozityviau vertinti ir hipoteziy tikrinima, eksperimentus bei pasekmiy tyrima. Jie
taip pat labai vertina uZsienio patirti. ISoring aplinka analizuoti linke tiriamieji mano, kad atvirumo

klimatas organizacijoje akcentuoja naujas galimybes. Jie palankiau Ziiiri i iSoring informacija kaip 1
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organizacijos diagnostini, tobulinimo ir vystymo veiksni, inicijuojanti organizacijos Vizijos,
strategijos, tiksly korekcijas bei igalinantj organizacija itakoti pokycius rinkoje.

Kuo labiau respondentai isitiking hipoteziy ir eksperimenty organizacijoje nauda, tuo
palankesné jy nuomoné apie efektyviy darbo metody mokymasi perimant kity Saliy patirti. Jie taip
pat pozityviau vertina iSorin¢ informacija, kuri inicijuoja organizacijos vizijos, strategijos ir tiksly
korekcijas bei leidZia organizacijai vykdyti kaita.

Apklaustieji, manantys, kad efektyviy darbo metody mokymasis skatina organizacija
igyvendinti naujoves, geriau vertina uzsienieCiy patirti kaip orientyra inovacijy spartoje.

Kuo labiau respondentai vertina kity Saliy patirti, tuo pozityviau jie galvoja apie organizacijos
atviruma, kuris motyvuoja darbui. Jie mano, kad iSorinés aplinkos informacija jgalina organizacija
itakoti pokycius.

Tiriamieji, pozityviau vertinantys atviruma, skatinantj debatus, yra link¢ manyti, kad jis salygoja
idéjuy gausa, akcentuoja naujas galimybes bei skatina inovacijas.

Tie respondentai, kurie mano, jog atvirumas organizacijoje salygoja idéju gausa, labiau linke ji
vertinti kaip naujy galimybiy, inovacijy ir motyvacijos veiksni.

Palankiau atvirumo klimata kaip nauju galimybiy akcenta organizacijoje vertinantys
respondentai yra linke ji laikyti inovaciju ir motyvacijos skatuliu. Jie taip pat galvoja, kad iSoring
informacija galima panaudoti analizuojant, tobulinant bei vystant organizacijos veikla.

Kuo labiau tiriamieji vertina atviruma, skatinantj inovacijas, tuo daugiau jie yra jsitiking, kad
atvirumas organizacijoje motyvuoja darbui.

Respondentai, teigiantys, kad atvirumo klimatas motyvuoja, geriau vertina iSoring informacija
kaip svarby strateginés analizés elementa.

Palankiau vertinantys iSoring informacija kaip organizacijos diagnostini, tobulinimo ir vystymo
veiksnj, pozityviau Zitri ir | informacija, galinCia jtakoti organizacijos nariy elgsena, veiklos
kokybe, strateginés analizés korekcijas bei kaitos valdyma.

Tiriamieji, pritariantys teiginiui, kad iSoriné informacija gali itakoti organizacijos nariy elgesi,
labiau link¢ S§ia informacija laikyti organizacijos veiklos kokybés, rezultatyvumo, strategijos
korekcijos bei pokyc¢iy valdymo veiksniu.

Tie respondentai, kurie yra isitiking, kad iSoriné informacija turi jtakos organizacijos veiklos
kokybei, mano, kad ji taip pat turi itakos veiklos rezultatams, inicijuoja strategijos perZitira bei
leidZia valdyti pokycius.

Labiau vertinantys vizijos, strategijos bei tiksly pataisas, kurias skatina iSoriné informacija,
pozityviau vertina kaitos jtakojima bei valdyma.

Tie respondentai, kurie labiau vertina politinius ir teisinius pokyc€ius, ne taip gerai vertina

socialinius ir kulttrinius pokycius, naujos technikos atsiradima bei darbuotoju novatoriskuma.
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Apklaustieji, manantys, kad organizacijos veiklai yra svarbiausi socialiniai ir kultiiriniai
pokyciai, ne taip pozityviai vertina ekonominius pokycius, naujos technikos eksploatavimag ir
novatoriSkus darbuotojus.

Palankiau { ekonominius pokyCius Ziflirintys respondentai ne taip linke vertinti naujas
technologijas bei darbuotoju novatoriSkuma.

ISvados:

1. Gauti rezultatai leidzia manyti, kad egzistuoja sarySiai tarp finansinés ir moralinés
mokymosi paramos, pareigy bei noro gauti didesni atlyginima. Jei palankiau vertinamas vienas i
Siy aspekty, palankiau vertinami ir kiti.

2. Egzistuoja sarySiai tarp profesiniy leidiniy skaitymo, dalyvavimo susirinkimuose,
problemy aptarimo su kity organizacijy nariais, iSorinés aplinkos analizés, hipoteziy tikrinimo,
efektyviy darbo metody mokymosi bei uZsienio patirties.

3. PaaiSkéjo, kad pokycius respondentai vertina nevienodai: vieni svarbesniais laiko
politinius ir teisinius bei ekonominius, kiti — socialinius ir kult@irinius, treti — darbuotojy

novatoriSkuma bei naujas technologijas.

3.5.2. Organizacijos padéties vertinimas

Tie tiriamieji (zr. 5 prieda), kurie palankiau vertina savo organizacijos ar imonés paslaugy
(produkty) vartotojus, vertina lanksCia reakcija i nauja informacija. Jie taip pat mano, jog klienty
poreikiy paZinimas leidZia organizacijai isitvirtinti. Si respondenty grupé yra linkusi geriau vertinti
imonés jvaizdzio kiirima, prekiy (paslaugu) pateikima bei silpny konkurenty veiklos analiz¢ kaip
imonés {sitvirtinimo salygas.

Apklaustieji, manantys, kad lanksti reakcija i nauja informacija teigiamai veikia organizacijos
rizika. Jie taip pat mano, kad imonei ar organizacijai labai svarbi savianalizé, analogisky rinky
analizavimas bei darbuotojy bendradarbiavimas.
zitréti 1 naujoves ir rizikuoti. O tie, kurie labiau vertina naujoves ir rizika, svarbesniu laiko
darbuotojuy bendradarbiavima.

Kuo labiau gebama numatyti ateities pavojus ir galimybes, tuo labiau vertinamas mokéjimas
savo situacijai ir poreikiams pritaikyti iSorines idéjas. Si respondenty grupé yra linkusi labiau
atsizvelgti i klienty poreikius, labiau vertinti savianalizg bei prekiy (paslaugy) pateikima.

Tiriamieji, kurie daugiau moka savo situacijai ir poreikiams pritaikyti iSorines id¢jas, stengiasi

labiau pazinti vartotojy poreikius bei projektuoti rinka.
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Kuo labiau vertinamas klienty poreikiy paZzinimas, tuo svarbesne imonés padéciai laikoma
savianalize, prekés pateikimas bei pakankamas kapitalas.

Respondentai, labiau vertinantys savianalizg, svarbiais veiksniais jmonei ar organizacijai
isitvirtinti rinkoje laiko rinkos projektavima, prekiy ar paslaugy pateikimag, nauju produkty
(paslaugy) ivedimo i rinka analizg, analogiSky rinky analizg, darbuotojuy bendradarbiavima bei
pakankama kapitala.

Pozityviau vertinantys rinkos projektavima respondentai taip pat gerai vertina ir naujy produkty
(paslaugy) ivedimo i rinka analizg¢ bei analogisky rinky analizg.

Tie respondentai, kurie mano, kad organizacijos (imonés) jvaizdzio kiirimas yra svarbus
faktorius jsitvirtinti rinkoje, yra linke¢ labiau vertinti prekiy (paslaugu) pateikima, ivedima i rinka ir
pakankama kapitala.

Apklaustieji, svarbiu laikantys darbuotojy bendradarbiavima, yra linkg¢ pakankama kapitala
vertinti kaip viena i§ salygu sékmingai jsitvirtinti rinkoje. Si respondenty grupé taip pat svarbiu
organizacijos padéties veiksniu laiko valstybés parama ir réméjus.

I$vados:

1. Gauti rezultatai leidzia manyti, kad egzistuoja sarysiai tarp paslaugu (produkty) vartotoju
vertinimo ir pozidirio { lankstuma, klienty poreikiy paZinimo, imonés jvaizdZzio kiirimo, prekiy
(paslaugy) pateikimo ir silpny konkurenty veiklos analizés. Jei palankiau vertinamas vienas i§ Siy
aspektuy, palankiau vertinami ir kiti, ir atvirk$ciai.
naujoves bei rizika, geb&jimo numatyti ateities pavojus ir galimybes, savianalizés, naujy produkty

(paslaugy) ivedimo, analogisky rinky analizés ir darbuotojy bendradarbiavimo.

3.5.3. Sékmés veiksniy vertinimas

Tie tiriamieji (Zr. 6 prieda), kurie svarbiu organizacijos bruozu laiko darbuotojy mokymasi, yra
linke pozityviau vertinti naujos technikos bei irengimy eksploatavima. Kuo svarbesniu laikomas
darbuotojuy bendradarbiavimas, tuo geriau vertinamas informaciniy technologiju naudojimas.

Kuo reikSmingesniu organizacijos sékmés veiksniu laikomas naujos technikos bei irengimuy
eksploatavimas, tuo pozityviau vertinamas informaciniy technologiju naudojimas.

Respondentai, manantys, kad prie organizacijos ar imonés sékmés labiausiai prisideda jos
vadovai, taip pat gerai vertina ir darbuotoju indéli. Kuo labiau vertinami darbuotojai kaip
organizacijos s¢kmés laiduotojai, tuo palankiau Zifirima { visus organizacijos narius. Si respondenty

grupée yra linkusi manyti, kad organizacijos sékmg lemia ir iSorinés aplinkybés.
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Kuo labiau respondentai vertina stropuma ir pareiginguma, tuo jie pozityviau zitri i tvarkinga
atskaitomybe, nuoSirduma, profesines Zinias, gebé&jimg tobuléti, gerus darbo rezultatus bei naujas
id¢&jas.

Tie respondentai, kurie labiau vertina gebéjima konkuruoti, yra linkg svarbesniais laikyti gerus
darbo rezultatus bei naujas idéjas.

I$vados:

1. Gauti rezultatai leidZia manyti, kad egzistuoja sarysiai tarp darbuotoju mokymosi, naujos
technikos, irengimy eksploatavimo bei informaciniy technologiju taikymo vertinimo. Jei palankiau
vertinamas vienas i$ Siy aspekty, palankiau vertinami ir kiti, ir atvirk$¢iai.

2. Egzistuoja sarySiai tarp organizacijos vadovy, darbuotojuy, visy nariy bei iSoriniy
aplinkybiy kaip organizacijos s€kmés veiksniy vertinimo.

3. PaaiSkeéjo, kad kuo labiau vertinamas stropumas ir pareigingumas, tuo pozityviau Zidirima
1 tvarkinga atskaitomybg, nuoSirduma, profesines Zinias ir gebéjima tobuléti. Tiriamieji, geriau

vertinantys geb¢jima konkuruoti, svarbesniais laiko gerus darbo rezultatus ir naujas idéjas.

3. 6. Poziiirj | besimokanc¢ia organizacija lemiantys faktoriai

ISsamesniam ir labiau apibendrintam rezultaty tyrimui pritaikéme faktorinés analizés metoda.
Reikia pasakyti, kad faktorinés analizés metoda taikéme tik tiems teiginiy blokams, kuriy atsakymo
formatas — ranginges skalés (1-5). Faktorin¢ analizé tyrime naudota norint sutankinti pirminius tyrimo
kintamuosius. Faktoring analiz¢ atlikome koreliacinés matricos pagrindukur statistinis rySys tarp
kintamyjy > 0,5 (vidutinis ir stiprus sarySis). Panaudojome pagrindiniy komponenciy metoda ir
VARIMAX rotacija (kintamyjy aSiy pasukima ieSkant maksimalios dispersijos). Siuo metodu
siekéme isskirti pagrindinius veiksnius, lemiancius respondenty atsakymy modelj. Klausimai pagal
turinj buvo suskirstyti i tris grupes:

1. Besimokancios organizacijos bruozy vertinimas.

2. Organizacijos padéties vertinimas.

3. Sékmés veiksniy vertinimas.

Vienas i$ rodikliy, parodantis, kiek kintamieji tinka faktorinei analizei, yra Kaizerio-Mejerio-
Olkino (KMO) matas. Kuo Sio koeficiento reikSmé artimesné vienetui, tuo labiau matrica tinkama
faktorinei analizei. Esant KMO < 0,5, faktoriné analizé nepriimtina (Cekanaviéius, Murauskas,
2002).

Kiekvienoje klausimy grupéje atlikome faktoring rezultaty analizg ir atrinkome faktorius, kuriy

visuma paaiskina ne maziau kaip 63% bendros dispersijos.
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Pirmoje grupéje iSryskéjo trys dominuojantys faktoriai (Zr. lentelg). Visuose faktoriuose
kintamieji susigrupavo labai prasmingai. KMO koeficientas lygus 0,76 — vadinasi kintamyjy matrica

faktorinei analizei tinka patenkinamai.

24 lentelé
Besimokanc¢ios organizacijos bruozy vertinimo faktorinés analizés rezultatai
Faktoriaus numeris Teiginiai Faktoriniy svoriy
reikSmés
ISorinés aplinkos analizé 0,78
Efektyviis darbo metodai 0,76
[vairiis asociacijy susirinkimai 0,74
F1 Profesiniy leidiniy skaitymas 0,71
Bendry pramonés problemy aptarimas su kity org. nariais 0,68
UZsienio Saliy patirtis 0,64
Hipoteziy tikrinimas ir kontroliuojami eksperimentai 0,61
Salygoja idéjuy gausa 0,85
Akcentuoja naujas galimybes 0,83
F2 Skatina inovacijas 0,83
Motyvuoja 0,73
Skatina debatus 0,54
F3 [taka rezultatyvumui 0,92
[taka veiklos kokybei 0,84
F4 Mokymasi skatina organizacijos klimatas 0,88
Vadovas moraliai palaiko ir skatina mokymasi 0,87

PASTABA. Kompiuterio ekstrahuoti faktoriai paaiskina 63,8% visy kintamyjy sklaidos.

Pirmaji faktoriy salygiSkai galime pavadinti mokymosi biidy ir formuy organizacijoje
faktoriumi, nes atsakymai i Siuos klausimus (teiginiai) iSreiSkia poZilirj | organizacini mokymasi
kaip visuma. Sis faktorius paaiskina 29,0% visu kintamuyjy sklaidos.

Antraji faktoriy, paaiskinanti 15,2% sklaidos, salygiskai pavadinome iSorinés informacijos itaka.
Jis apjungé teiginius, paaiSkinancius, kaip tiriamieji vertina iSoring informacija.

Trecigji faktoriy salygiSkai pavadinome mokymosi itakos organizacijai faktoriumi, nes abu
teiginiai tiesiogiai parodo organizacinio mokymosi itaka organizacijos veiklos kokybei bei
rezultatams. Sis faktorius paaiskina 10,6% sklaidos.

Ketvirtaji faktoriy, paaiskinanti 9,0% sklaidos, salygiskai pavadinome poZitiriu { mokymasi.

Antrojoje grupéje isryskéjo trys dominuojantys faktoriai. Sios grupés KMO koeficientas lygus
0,854. Vadinasi kintamyju matrica faktorinei analizei tinka gerai.

Pirmaji faktoriy salygiSkai galime pavadinti strateginés organizacijos analizés faktoriumi, nes
atsakymai i klausimus iSreiSkia respondenty poZiiiri 1 organizacijos nariy geb¢jima atlikti strateging
analize, kuri apimty viding ir iSoring organizacijos aplinka. Sis faktorius paaiskina 53,1% sklaidos.

Antraji faktoriy, paaiSkinantj 8,3% sklaidos, salygiSkai pavadinome konkurencingumo
faktoriumi, nes visi teiginiai paaiSkina respondenty poZziliri i organizacijos isitvirtinima Salies ir

pasaulio rinkose bei konkurencingumo i$laikyma.
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TreCiaji faktoriy, paaiSkinantj 6,5% sklaidos, salygiSkai pavadinome iSorinés aplinkos

vertinimu.

25 lentelé

Organizacijos padéties vertinimo faktorinés analizés rezultatai

Faktoriaus numeris Teiginiai Faktoriniy svoriy
reikSmés

Silpny konkurenty veiklos analizé 0,77
Naujo produkto jvedimo j rinka analizé 0,76
Darbuotojy bendradarbiavimas 0,72
Imonés jvaizdzio kiirimas 0,72
Pozitris | naujoves 0,68

F1 Lanksti reakcija i naujg informacija 0,67
Prekés pateikimas 0,65
Analogisky rinky analizé 0,60
Rinkos projektavimas 0,59
Savianalizé 0,54
Naujy i$Sukiy ir varianty ieskojimas 0,52
Valstybés parama, réméjai 0,85

F2 Pakankamas kapitalas 0,71
Klienty poreikiy paZinimas 0,62
Gebéjimas numatyti ateities pavojus ir galimybes 0,89

F3  PTHTRRE I PR
ISoriniy idéjy pritaikymas 0,69

PASTABA. Kompiuterio ekstrahuoti faktoriai paaiskina 67,8% visuy kintamyjy sklaidos.

Trediojoje grupéje isry§kéjo keturi dominuojantys faktoriai. Sios grupés KMO koeficientas

lygus 0,861. Vadinasi kintamyjy matrica faktorinei analizei tinka gerai.

26 lentelé
Sékmés veiksniy vertinimo faktorinés analizés rezultatai
Faktoriaus numeris Teiginiai Faktoriniy svoriy
reikSmés
Naujos technikos, irengimy eksploatavimas 0,86
F1 Informaciniy technologiju naudojimas 0,84
Darbuotojy mokymasis 0,80
Stropumas ir pareigingumas 0,78
P Nuosirdumas 0,78
Tvarkinga atskaitomybé 0,70
Geri darbo rezultatai 0,52
Gebéjimas konkuruoti 0,75
F3 Gebéjimas tobuléti 0,67
Profesinés Zinios ir gebéjimai 0,60
Naujos idéjos 0,50
Darbuotojai 0,83
F4 ISorinés aplinkybés 0,69
Vadovai 0,67
Visi organizacijos nariai 0,63

PASTABA. Kompiuterio ekstrahuoti faktoriai paaiskina 66,1% visy kintamyjy sklaidos.

Pirmaji faktoriy, paaiSkinanti 38,5% sklaidos, salygiSkai galime pavadinti paZangos faktoriumi,

nes atsakymai i klausimus padeda suprasti, kaip respondentai suvokia organizacijos atsinaujinimg ir

paZanga.
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Antraji faktoriy salygiSkai pavadinome pageidaujamy psichologiniy darbuotoju savybiy
faktoriumi, nes visi teiginiai paaiskina respondenty poziiiri { organizacijose vertinamas ir skatinamas
darbuotoju charakteristikas ir bruoZus. Bitent tokiomis savybémis turéty pasizyméti besimokanciy
organizacijy darbuotojai. Sis faktorius paaiskina 11,2% sklaidos.

TrecCiaji faktoriy (sklaida — 9,1%) salygiskai pavadinome profesinémis besimokanciy
organizacijy nariy savybémis.

Ketvirtaji faktoriy (sklaida — 7,3%) salygiskai galime pavadinti s¢kmés faktoriumi, nes visi

teiginiai paaiSkina, kg tiriamieji laiko organizacijos s¢kmés veiksniu.
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ISVADOS

Siuolaikinés vadybos i3skirtinuma rodo gebéjimas vadovauti kaitai, o tai suteikia konkurencinj
pranasuma. Vykstant didziulei kaitai, keiciasi ir iSSukiai, kurie tenka organizacijoms. Tik suvoke
savo reakcija i pasikeitimus vidingje ir iSorinéje organizacijos aplinkoje, organizaciju vadovai ir
darbuotojai gebés suvaldyti pokycius.

Pokyciai iSorin¢je ir vidingje organizacijos aplinkoje yra neiSvengiami, kartais net
nepriklausomi nuo organizacijos veiklos ir pastangy juos valdyti. Taciau organizacija s¢kmingai gali
valdyti nuo jos priklausomus pasikeitimus juos planuodama ir keisdama savo nariy nuostatas bei
plésdama ju profesines kompetencijas.

Remdamiesi iSanalizuota moksline literattra ir atlikto tyrimo duomenimis galime formuluoti
toki besimokancios organizacijos apibrézima: tai organizacija, kurioje visais lygiais nenutrikstamai
vyksta zZiniy kiirimas ir informacijos perdavimas, igytos patirties refleksija bei veiklos perspektyvuy
apmastymas siekiant organizacijos tiksly ir derinantis prie besikeiciancios aplinkos.

Pavyko nustatyti tokias besimokancios organizacijos veiklos ypatybes: strategijos formavimas,
vykdymas, vertinimas ir tobulinimas yra samoningai organizuojamas kaip mokymosi procesas;
besimokanti organizacija yra lanksti ir atvira; kiekvienam nariui suteikiamos galimybés prieiti prie
informacijos, uZtikrinamas griZtamasis rySys; mokymasi skatinancio organizacijos klimato kiirimas;
organizacijos nariai analizuoja savo veikla; taikydami jgytas ir reflektuotas Zinias, darbuotojai
tobulina organizacijos veiklg ir siekia strateginiy tiksly.

Apibendrinti apklausos duomenys leidzia konstatuoti, kad labiausiai organizacijose vertinamos
profesinés Zinios ir gebéjimai, kurie nuolat turi biti ugdomi, tobulinami. Kryptinga organizacijos
vadyba sudaro prielaidas sekmingai veiklai, adaptavimuisi prie pokyciy, klienty poreikiy paZinimui.

Nustatyta, kad organizacijos veiklai reikSmingiausiais poky¢iais laikomi ekonominiai poky¢iai
ir darbuotojuy novatoriSkumas. Be to, darbuotojyu mokymasis siekiant organizacijos tiksly, naujos
irangos ir informaciniy technologijy naudojimas yra organizacijos pazangos ir efektyvios veiklos
garantas.

Apklausa iSrySkino ir tam tikra sarysi tarp mokymosi finansavimo, moralinio palaikymo ir
pareigyu. Mokymasi palaikantis vadovas ir darbuotojas skaito profesinius leidinius, dalyvauja
ivairioje veikloje, stebi iSoring aplinka, mokosi efektyviy darbo metody, domisi uzsienio patirtimi.
Gauti rezultatai leidzia manyti, kad egzistuoja sarysiai tarp paslaugy (produkty) vartotoju vertinimo
ir poziiirio 1 lankstuma, klienty poreikiy paZinimo, imonés ivaizdZio kirimo, prekiy (paslaugy)
pateikimo ir silpny konkurenty veiklos analizés. Jei palankiau vertinamas vienas i§ iy aspekty,

palankiau vertinami ir kiti, ir atvirk§ciai.
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Paaiskéjo, kad kuo labiau vertinamas stropumas ir pareigingumas, tuo pozityviau Zitirima i
tvarkinga atskaitomybg, nuoSirduma, profesines Zinias ir geb¢jima tobuléti. Tiriamieji, geriau
vertinantys geb¢jima konkuruoti, svarbesniais laiko gerus darbo rezultatus ir naujas idéjas.

Faktorinés analizés btidu buvo iSskirta vienuolika faktoriy, kurie veikia respondenty atsakymuy
pobudi: mokymosi biudai ir formos organizacijoje, iSorinés informacijos jtaka, mokymosi jtaka
organizacijai, poZiiiris | mokymasi, strateginé organizacijos analizé, konkurencingumas, isorinés
aplinkos vertinimas, paZanga, pageidaujamos psichologinés darbuotojy savybés, profesinés

besimokanciy organizacijy nariy savybeés, sekmés veiksniai.
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REKOMENDACIJOS

Rekomenduojame universitety bei kolegiju vadovams, sudarantiems vadybos mokslo
programas, plésti moduliy jvairove, papildant jas tokiomis sritimis: inovaciju vadyba, projekty
(tarptautiniy) vadyba, debatai, tarptautiné komunikacija, organizacijos ivaizdzio formavimas ir t.t.
Jei Sios sritys jau yra jtrauktos i mokymo planus, sitlytume koreguoti jy formas, skiriant kuo
daugiau praktiniy uzduociy.

Kryptingai kurdami savo besimokanc¢ios organizacijos modeli vadovai turéty inicijuoti
mokymasi visais lygiais siekiant organizacijos tiksly, skatinti bendradarbiavima ir lanks¢ia reakcija i
besikeiciancia aplinka, dométis vartotoju poreikiais, kurti skatinimo sistema.

Atliekant panaSius tyrimus siiilytume tirti atskiry profesiniy kompetencijy pokycius, skirtingy
moduliy itaka profesinéms Zinioms ir gebéjimams, darbo rezultatams, konkurenciniam pranasumui.

Organizuojant ir vykdant seminarus, trumpalaikius ir ilgalaikius projektus, reikeéty atkreipti
démesi i tai, ar mokomoji veikla glaudZiai siejasi su imonés ar organizacijos poreikiais.
Pageidaujama, kad veikla biity kuo jvairesné, kuo maziau teoriniy Ziniy. Visos uzduotys sietinos su
praktine veikla, orientuotinos i savarankiska darbg.

Planuojant déstomus modulius, butina iSsiaiskinti konkreciy Ziniy ir geb¢jimy deficitus.
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SOCIOLOGINE APKLAUSA
POKYCIU VADYBA BESIMOKANCIOJE ORGANIZACIJOJE

/\/

Siauliy universiteto Socialiniy moksly fakultetas tiria
verslininky gebéjimus priimti poky¢&ius
ir siekia iSsiaiskinti,
kokiy gebéjimy stokojama.

PraSome JUSU atidZiai perskaityti anketa. Mums svarbu, kad atsakytuméte { VISUS klausimus.
Garantuojame Jisy atsakymy anonimiskuma.

Anketoje néra teisingy arba neteisingy atsakymuy. Jums tiesiog reikéty iSsirinkti tokj atsakyma,
kuris tiksliausiai atspindi Jisu nuomong, ir ji paZyméti.

JUSU NUOMONE mums yra labai svarbi.

DEKOJAME IR LINKIME SEKMES!

ATSAKYKITE | KELETA KLAUSIMU APIE SAVE

—y> Jums tinkancius atsakymus jrasykite arba pazyméKkite Sitaip X

1. Lytis (paiymeklte langeID i d moteris d vyras
| 2. Amzius (irasykite) — | man ................... metai (-u)
3. Jasy iSsimokslinimas  (pazymékite langelj) — | ! vidurinis < profesiné mokykla
I spec. vidurinis I auk3tesnysis

I nebaigtas aukStasis | neuniversitetinis auk3tasis
I universitetinis aukstasis (bakalauro, magistro

studijos) (pabraukite)

i KILA (ra8YKIte) ..o,
4. Ar turite vadybinj arba ekonominj V taip < ne
iSsilavinima? (paZymékite langelj) —
5. Bendras darbo stazas (iraSykite) —> | coevereriiniinn metai (-y)
6. Vadybinio darbo stazas (irasykite) —> | -oereiiiiiii metai (-u)
7. Jusy pareigos (pazymékite langelj) — | | direktorius, prezidentas ! padalinio vadovas

s vadybininkas kita ..o,

(irasykite)
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8. Kurioje Lietuvos vietovéje yra Jasy jmoné? | | mieste | miestelyje
(pazymékite langeli) — | <& kaimo vietovéje TKita oo,
(irasykite)
9. Kiek mety veikia Jiisy jmoné? (jradykite) —> | ooeveiiiiiiiiin metai (1)
10. Imonés, kurioje dirbate, darbuotojy skaicius
(jragykite) —> | «eoerniriiniiii.n darbuotojai (-as/-u)
11. Juisy jmonés tipas (pazymeékite langel{) — | <& gamybos I paslaugy
TKIA e
(irasykite)
12. Jasy jmonés metiné apyvarta Viki 50 000 Lt Viki 100 000 Lt
(pazymekite langeld) — | T iki 500 000 Lt i daugiau nei 1000 000 Lt
13. Kiek karty per pastaruosius 3 metus lankétés | | nei karto 11-3 kartus
uZsienyje ir susipazinote su Kity Saliy patirtimi | <& 4 ir daugiau karty i pastoviai lankausi
Jl-lSll darbo srityje? (paZymékite langeli) — uisienyje darbo reikalais

14. Kaip galétuméte apibudinti Jusy jmonés padétj rinkoje?

i gali laisvai priimti strateginius sprendimus; konkurentai priversti arba prisitaikyti, arba ieskoti
atsako 1 Jusy jmonés veiksmus;

S pakankamai savarankiSka ir pajégi igyvendinti nepriklausoma strategija;

I turi tam tikry pranasumuy, kurie ilgam leidZia gerokai sutvirtinti padétj rinkoje;

i gali i8likti ir sékmingai dirbti daugelj mety, taciau ju galimybés pagerinti dabarting padétj néra
labai didelés;

i imonés rodikliai yra nepatenkinami, taciau ji turi objektyviy galimybiy pagerinti padéti; imonei
reikia rinktis: imtis ryZtingy veiksmy Sioje rinkoje ar keisti veiklos pobtidi;

i imonegs rodikliai yra blogi ir néra biido jiems pagerinti; imon¢ turi imtis kitokios veiklos.

15. Kuris iS Zemiau pateikty tipy labiausiai tikty apibudinti Jisy jmonés paslaugy / produkty
vartotojus:
i naujai priima i rinka ivestus produktus;
<$ pakankamai greitai priima naujas paslaugas / produktus, bet prie$ tai iSanalizuoja informacija apie
juos;
i jiems reikia daugiau informacijos, ir jie ilgiau vertina;
i skeptiski, laikosi grupiniy normy ir paklista spaudimui;
i paslauga / produkta isigyja po ilgo laiko.

16. Ar sutinkate su Siais teiginiais:

Visiskai Taip Nezinau Ne Visiskai
|TEIGINIAI} ATSAKYMAS — taip ne
Kvalifikacijos kélimas ir darbuotoju mokymasis 1 1 1 G 1
Jisy organizacijoje yra ju paciy reikalas.

Vadovas (-ai) finansiSkai remia besimokancius 1 G 1 1 1
darbuotojus.

Vadovas (-ai) moraliai palaiko ir skatina

besimokanc¢iy darbuotoju mokymasi ir kvalifikacijos i s i i i
kélima.

Mokymasi skatina organizacijos klimatas. [ - [ ! [
Pareigos, noras gauti didesnj atlyginima vercia nuolat { 3 { q {
atnaujinti savo Zinias, ugdyti gebéjimus ir jgiidZius.
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17. Ar per pastaruosius 3 metus teko dalyvauti seminaruose ar Kitaip gilintis i Sias sritis?

LSRITIS | ATSAKYMAS — Taip Ne

Strateginio veiklos plano sudarymas | |

Mokymas derétis, pasiiilymy ruoSimas, sutar¢iy sudarymas

Projekty valdymas

Projekty finansavimo fondy paieska

Tarptautiniy projekty vadyba

[monés finansy valdymas ir analizé

Informaciniy technologiju valdymas (darbas kompiuteriu, internetas, kt.)

UZsienio kalba

SN [ [ [ i
A A N S S N [ o

Bendradarbiavimas su uzsienio partneriais ir klientais

o
v

Inovacijy vadyba

Marketingo plano sudarymas

Marketingo tyrimai

Paslaugy imonés vadyba

Gamybos imonés vadyba

I[statymy naujovés

Personalo valdymo metodai

N[ [ |

Buhalteriné apskaita

Konkurenty produktai

Organizacijos {vaizdZio formavimas

Lyderio asmenyb¢ versle

Kolektyvo valdymo psichologija

Rysiai su visuomene

S [ S 5

— ==~

Diskusinis problemy svarstymas

18. Ar sutinkate, kad jmonés atsinaujinimg ir paZanga lemia:

Visiskai Taip Nezinau Ne Visiskai
|TEIGINIAI] ATSAKYMAS— taip ne

Darbuotojy mokymasis,

Naujos technikos, jrengimy eksploatavimas

Informaciniy technologijy naudojimas

Organizacijos struktiiros keitimas

Nauji darbuotojai

Konkurencija

Vartotojy poreikiai

|
|
|
|
|
|
|
|

S [ N N o
e

|
|
|
|
|
|
|
|

Kita (jrasykite)
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19. Ar Zemiau pateikti veiksniai svarbiis jmonei jsitvirtinant Salies ir pasaulio rinkose?

| VEIKSNIAI| ATSAKYMAS—

Visiskai
taip

NeZinau

Ne

Visiskai
ne

Lanksti reakcija 1 nauja informacija

Naujy i$8ikiy ir varianty ieSkojimas

Pozitiris i naujoves ir rizika

Gebéjimas numatyti ateities pavojus ir galimybes

|
|
|
|

|
|
|
|

Mokéjimas savo situacijai ir poreikiams pritaikyti
iSorines idéjas

i

i

Klienty poreikiy paZinimas

Savianalizé

Konkurenty darbo metody pazinimas

Rinkos projektavimas

Imonés jvaizdzio kiirimas

»

Prekeés pateikimas

Naujo produkto ivedimo i rinka analizé

Analogisky rinky analizé

Silpny konkurenty veiklos analizé

Darbuotojy bendradarbiavimas

Pakankamas kapitalas

Valstybés parama

|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|

A=A

|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|

20. Ar sutinkate su Siais teiginiais?

| TEIGINIAIL| ATSAKYMAS—

Visiskai
taip

Taip

Nezinau

Visiskai
ne

Profesiniy leidiniy skaitymas leidZia susipazinti su
naujoveémis.

Dalyvavimas jvairiy asociacijy susirinkimuose suteikia
dalykinés informacijos.

Aptariant bendras pramongés problemas su kitais
organizacijy nariais suZinoma svarbi informacija.

ISorinés aplinkos tendencijy analizé
salygoja naujoviy kiirima.

Hipoteziy tikrinimas, kontroliuojami eksperimentai,
pasekmiy tyrimas leidZia organizacijai buti novatoriska.

Efektyviy darbo metody mokymasis skatina
organizacija igyvendinti naujoves.

UZsienio $aliy patirtis padeda organizacijai orientuotis
inovacijy spartoje.

21. Ar sutinkate, kad organizacijos sékmé priklauso nuo:

|TEIGINIAIL| ATSAKYMAS—

Visiskai
taip

NeZinau

Ne

Visiskai
ne

Vadovy

|

Darbuotoju

Visy organizacijos nariy

ISoriniy aplinkybiy

Kita (jrasykite)

|
|
|
|
|

]
|
|
|

|
|
|
|
|
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22. Ar sutinkate, kad atvirumo klimatas organizacijoje:

| TEIGINIAI ATSAKYMAS —

Visiskai
taip

NeZinau

Ne

Visiskai
ne

ISprovokuoja konfliktus

|

Skatina debatus

Salygoja idéjy gausa

Akcentuoja naujas galimybes

Skatina inovacijas

Motyvuoja

|
|
|
|
|
|

o
|
|
|
|

|
|
|
|
|
|

23. Ar pritariate, kad informacija i$ iSorinés aplinkos:

| TEIGINIAIL| ATSAKYMAS—

Visiskai
taip

Nezinau

Visiskai
ne

Yra organizacijos diagnostinis, tobulinimo ir
vystymo veiksnys.

|

|

Gali jtakoti organizacijos ir jos nariy elgsena.

Turi itakos organizacijos veiklos kokybei.

Turi itakos jos rezultatyvumui.

Inicijuoja organizacijos vizijos, strategijos, tiksly
korekcijas.

4
|
|
|

Igalina organizacija jtakoti pokycius rinkoje.

24. Ar sutinkate, kad organizacijoje labiausiai turéty buti vertinama:

|TEIGINIAI| ATSAKYMAS—

Visiskai
taip

Taip

Nezinau

Ne

Visiskai
ne

Lojalumas organizacijos vadovui

|

Lojalumas paciai organizacijai

Y

Prisitaikymas

Stropumas ir pareigingumas

Tvarkinga atskaitomybé

Nuosirdumas

Profesinés Zinios ir gebéjimai

Gebé¢jimas tobuléti

Gebéjimas konkuruoti

Geri darbo rezultatai

Naujos idéjos

Nepasitenkinimas esama padétimi

Naujy kryp¢iy paieskos

|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|

|
-

|

|

|

|

|

|

|
o

|

|

|

(-]
|
|
|
|
|
|
|
s
|
|
|

S S 5

|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
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25. Ar sutinkate, kad gebéjimai kurti naujas idéjas, konkuruoti ir kt. turéty biti skatinami:

Visiskai Taip Nezinau Ne Visiskai
|TEIGINIAI] ATSAKYMAS— taip ne
PripaZinimu ‘ ‘

[vertinant nuopelnus vieSai
Kompensacijomis

Perskirstant turimus iSteklius

PaaukStinimu pareigose

Paskiriant trokStamus pavedimus

Per saskaitas iSlaidoms

Suteikiant laisve nuo rutinos

Padidinant darbo uzmokestj

|
|
|
|
|
|
|
|
|

]
|
|
|
|
|
|
|

o
|
|
|
|
|
|
|

|
|
|
|
|
|
|
|
|

|
|
|
|
|
|
|
|
|

26. Reitinguokite Siuos organizacijai reikSmingus pokycius nuo svarbiausio iki maziausiai
svarbaus (kai 1 - svarbiausias, 5 - maziausiai svarbus).

Politiniai ir teisiniai (politiné sistema, teisés aktai, nuosavybés teis¢, valstybinio reguliavimo laipsnis ir kt.)

Socialiniai ir kultiiriniai (visuomenés vertybiy ir gyvenimo biido)

Ekonominiai (valstybés vykdoma mokes¢iy ir pinigy, kapitalo judéjimo, investicinés aplinkos ir kt. politika)

Naujos technologijos (skatinan¢ios jmones jprastines prekes pakeisti kitomis)

Darbuotoju novatoriSkumas

‘ 27. Ar turite partneriy ir (ar) klienty uZsienyje? (pazymékite langeli) —

j taip

28. Jei TAIP, ar Sie bendravimo aspektai kelia Jums sunkumy bendraujant su uzsienio

partneriais
ir (ar) klientais?

Visiskai Taip Nezinau Ne Visiskai
| TEIGINIAI] ATSAKYMAS— taip ne
Darbo kultiira, elgesio taisyklés | ) | ) )
UZsienio kalbos mokéjimas I o ] % |
Derybos, elgsena deryby metu I | I | |
Vadovy ir pavaldiniy santykiai (hierarchijos { i i i 1
iSmanymas)

Laiko planavimas ir valdymas I | I | |
Kiino kalba I | | | |
Neformalus bendravimas I | | | |
Reklama ir naujy produkty pristatymas ! [ I [ [
Tabu temos [ J [ | |
Verslininko iSvaizda I o ] % |
Oficialieji renginiai ir jy organizavimas I [ I | |
Kita (iraSykite) ... i i i i i
Patikrinkite, ar atsakéte | VISUS klausimus. <:> ﬁ

DEKOJAME UZ DALYVAVIMA Gmima atlieka

APKLAUSOJE IR LINKIME SEKMES!
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SOCIOLOGINE APKLAUSA
POKYCIU VADYBA BESIMOKANCIOJE ORGANIZACIJOJE

/\/

Siauliy universiteto Socialiniy moksly fakultetas tiria
vadovy ir darbuotoju gebéjimus priimti pokyd&ius
ir siekia iSsiaiskinti,
kokiy gebeéjimy stokojama.

Prasome JUSU atidZiai perskaityti anketa. Mums svarbu, kad atsakytuméte | VISUS klausimus.
Garantuojame Jisy atsakymy anonimiskuma.

Anketoje néra teisingy arba neteisingy atsakymuy. Jums tiesiog reikéty iSsirinkti toki atsakyma,
kuris tiksliausiai atspindi Jisu nuomong, ir ji paZyméti.

JUSU NUOMONE mums yra labai svarbi.

DEKOJAME IR LINKIME SEKMES!

ATSAKYKITE | KELETA KLAUSIMU APIE SAVE

> Jums tinkan¢ius atsakymus jrasSykite arba pazyméKite Sitaip X

1. Lytis (paiymeklte langeID - d moteris d vyras
2. Amzius (jragykite) — | man ................... metai (-u)
3. Jusy iSsimokslinimas (pazymékite langelj) — | | aukStesnysis I nebaigtas aukstasis

| neuniversitetinis aukstasis
I universitetinis aukstasis (bakalauro, magistro

studijos) (pabraukite)
T kita GEBSYKILE) oo
4. Bendras darbo stazas
(iraykite) = ., metai (-u)
5. Vadybinio darbo stazas (jraSykite) — | ................. metai (-y)
6. Jusy pareigos (pazymékite langel{) — | | direktorius I direktoriaus pavaduotojas
<$ darbuotojas TKita oo,
(irasykite)
7. Kurioje Lietuvos vietovéje yra Jisy I mieste I miestelyje
organizacija? <& kaimo vietovéje TKita ..o

(pazymékite langelj) — (rasykite)

8. Kiek mety veikia Jiisy organizacija?
(irasykite) — | ............oe.l. metai (1)
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9. Organizacijos, kurioje dirbate, darbuotojy
skaicius

(jraSykite) —

darbuotojai (-as/-)

10. Kiek karty per pastaruosius 3 metus lankétés | | nei karto

Jusy darbo srityje? (pazymeékite langelj) —

uZsienyje ir susipazinote su Kity Saliy patirtimi | <& 4 ir daugiau karty

I 1-3 kartus

i pastoviai lankausi
uZsienyje darbo reikalais

11. Kaip galétuméte apibudinti Jusy organizacijos padétj?

i gali laisvai priimti strateginius sprendimus; konkurentai priversti arba prisitaikyti, arba ieSkoti

atsako | Jlisy organizacijos veiksmus;

<$ pakankamai savarankigka ir pajégi igyvendinti nepriklausoma strategija;
I turi tam tikry pranaSumy, kurie leidZia gerokai sutvirtinti padéti ilgam;
| gali islikti ir sékmingai dirbti daugelj mety, taiau galimybés pagerinti dabarting padéti néra

labai didelés;

i organizacijos veiklos rodikliai yra nepatenkinami, taciau ji turi objektyviy galimybiy pagerinti padétj;

reikia rinktis: imtis ryZtingy veiksmy ar keisti veiklos profili;

i organizacijos veiklos rodikliai yra blogi ir néra biido jiems pagerinti.

12. Ar sutinkate su Siais teiginiais:

Visiskai Taip Nezinau Ne Visiskai
|TEIGINIAI] ATSAKYMAS — taip ne
Kvalifikacijos kélimas ir darbuotoju mokymasis 1 { 1 . 1
Jisy organizacijoje yra jy paciy reikalas —

Vadovas (-ai) finansis$kai remia besimokanc¢ius 1 3 1 1 1
darbuotojus

Vadovas (-ai) moraliai palaiko ir skatina

besimokanciy darbuotojuy mokymasi ir kvalifikacijos i - i i i
kélima

Mokymasi skatina organizacijos klimatas ) o ) \ J
Pareigos, noras gauti didesni atlyginima verc¢ia nuolat { 3 { i {
atnaujinti savo Zinias , ugdyti geb¢&jimus ir jgiidZius

13. Ar per pastaruosius 3 metus teko dalyvauti seminaruose ar Kitaip gilintis j Sias sritis?

LSRITIS| ATSAKYMAS —

Taip

Specialybés naujovés ir jy taikymas

|

Dalykinio bendravimo psichologija

Profesiniy kompetencijy ugdymas

Tarnybiné etika ir etiketas

Savireguliacija ir stresy valdymas

Vidaus auditas

Debatai

UZsienio kalba

Informaciniy technologiju valdymas (darbas kompiuteriu, internetas, kt.)

Personalo valdymo metodai

Buhalteriné apskaita

Organizacijos {vaizdZio formavimas

[statymy naujoveés
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14. Ar sutinkate, kad organizacijos atsinaujinimg ir paZangg lemia:

JTEIGINIAI| ATSAKYMAS—

Visiskai
taip

Taip

NeZinau

Ne

Visiskai
ne

Darbuotojy mokymasis

|

|

Naujos technikos, jrengimy eksploatavimas

Informaciniy technologiju naudojimas

Organizacijos struktiiros keitimas

Nauji darbuotojai

Konkurencija

Paslaugy gavéjy poreikiai

Kita (jrasykite)

|
|
|
|
|
|
|
|

]
|
|
|
|
|
|

o
|
|
|
|
|
|

|
|
|
|
|
|
|
|

15. Ar Zemiau pateikti veiksniai svarbiis organizacijai jsitvirtinti?

| VEIKSNIAI| ATSAKYMAS—

Visiskai
taip

Taip

NeZinau

Visiskai
ne

Lanksti reakcija 1 nauja informacija

|

I

|

Naujy i$8tkiy ir varianty ieSkojimas

Poziiiris { naujoves ir rizika

Gebéjimas numatyti ateities pavojus ir galimybes

|
|
|

]
|
|

o
|
|

|
|
|
|

Mokéjimas savo situacijai ir poreikiams pritaikyti
iSorines idéjas

—t

i

—

Paslaugy gavéjy poreikiy pazinimas

|

Savianalizé

Konkurenty darbo metody paZinimas

Organizacijos ivaizdZio kiirimas

.

Paslaugy pateikimas

Neefektyviai dirbanciy organizacijy veiklos analizé

Darbuotojy bendradarbiavimas

Pakankamas finansavimas

Rémeéjai

A~~~

16. Ar sutinkate su Siais teiginiais?

| TEIGINIAI| ATSAKYMAS—

Visiskai
taip

Taip

Ne

Visiskai
ne

Profesiniy leidiniy skaitymas leidZia susipaZinti su
naujovémis

|

—t

—t

Dalyvavimas jvairiuose susirinkimuose suteikia
dalykinés informacijos

—t

Aptariant bendras problemas su kity organizacijy
darbuotojais suZinoma svarbi informacija

—t

ISorinés aplinkos tendencijy analizé
salygoja naujoviy kiirimg

Hipoteziy tikrinimas, kontroliuojami eksperimentai,
pasekmiy tyrimas leidZia organizacijai biiti novatori§ka

—t

Efektyviy darbo metody mokymasis skatina
organizacija igyvendinti naujoves

—t

UZsienio $aliy patirtis padeda organizacijai orientuotis
inovacijy spartoje

—t
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19. Ar sutinkate, kad organizacijos sékmé priklauso nuo:

| TEIGINIAI| ATSAKYMAS—

Visiskai
taip

NeZinau

Ne

Visiskai
ne

Vadovy

|

Darbuotojy

Visy organizacijos nariy

ISoriniy aplinkybiy

Kita (jrasykite)

|
|
|
|
|

]
|
|
|

|
|
|
|
|

20. Ar sutinkate, kad atvirumo klimatas organizacijoje:

|TEIGINIAI} ATSAKYMAS —

Visiskai
taip

NeZinau

Ne

Visiskai
ne

ISprovokuoja konfliktus

|

Skatina debatus

Salygoja idéju gausa

Akcentuoja naujas galimybes

Skatina inovacijas

Motyvuoja

|
|
|
|
|
|

o
|
|
|
|

|
|
|
|
|
|

21. Ar pritariate, kad informacija i$ iSorinés aplinkos:

J|TEIGINIAI] ATSAKYMAS—

Visiskai
taip

Nezinau

Ne

Visiskai
ne

Yra organizacijos diagnostinis, tobulinimo ir
vystymo veiksnys

|

—t

Gali jtakoti organizacijos ir jos nariy elgsena

Turi jtakos organizacijos veiklos kokybei.

Turi jtakos jos rezultatyvumui

Inicijuoja organizacijos vizijos, strategijos, tiksly
korekcijas

Igalina organizacija itakoti pokycius

22. Ar sutinkate, kad organizacijoje labiausiai turéty buti vertinama:

| TEIGINIAI| ATSAKYMAS—

Visiskai
taip

Taip

Nezinau

Visiskai
ne

Lojalumas organizacijos vadovui

Lojalumas paciai organizacijai

Prisitaikymas

Stropumas ir pareigingumas

Tvarkinga atskaitomybé

NuoSirdumas

Profesinés Zinios ir geb&jimai

Gebéjimas tobuléti

Gebéjimas konkuruoti

Geri darbo rezultatai

Naujos id¢jos

Nepasitenkinimas esama padétimi

Naujy krypciy paieskos

|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|

|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
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23. Ar sutinkate, kad gebéjimai kurti naujas idéjas, konkuruoti ir panaSis

turéty buti

skatinami:

Visiskai Taip NeZinau Ne Visiskai
|TEIGINIAI] ATSAKYMAS— | taip ne
PripaZinimu \ !

Ivertinant nuopelnus viesai §
Kompensacijomis

Perskirstant turimus iSteklius

PaaukStinimu pareigose

Paskiriant trokStamus pavedimus

Per saskaitas iSlaidoms

Suteikiant laisve nuo rutinos

Padidinant darbo uzmokestj

|
|
|
|
|
|
|
|
|

I |

o I |
| I |

| I |

| I |

| I |

| I |

| I |

| I |

24, Reitinguokite Siuos organizacijai reikSmingus pokycius nuo svarbiausio iki maziausiai
svarbaus (kai 1 - svarbiausias, 5 - maziausiai svarbus).

Politiniai ir teisiniai (politiné sistema, teisés aktai, nuosavybés teisé, valstybinio reguliavimo laipsnis ir kt.)

Socialiniai ir kultiiriniai (visuomenés vertybiy ir gyvenimo biido)

Ekonominiai (valstybés vykdoma mokes¢iy ir pinigy, kapitalo judéjimo, investicinés aplinkos ir kt. politika)

Naujos technologijos

Darbuotoju novatoriSkumas

25. Ar turite partneriy uZsienyje? (pazymékite langeli) —

r

i taip I ne

26. Jei TAIP, ar Sie bendravimo aspektai kelia Jums sunkumy bendraujant su uzsienio

partneriais?

| TEIGINIAI| ATSAKYMAS—

Visiskai
taip

Taip

Visiskai
ne

Nezinau

Darbo kultiira, elgesio taisyklés

|

|

| | |

UZsienio kalbos mokéjimas

|

(-]

4 o |

Vadovy ir pavaldiniy santykiai (hierarchijos
iSmanymas)

P

|

—t

f i i

Laiko planavimas ir valdymas

Kiino kalba

Neformalus bendravimas

Tabu temos

ISvaizda

Oficialieji renginiai ir jy organizavimas

Kita (jrasykite)

Patikrinkite, ar atsakéte | VISUS klausimus. <:> ﬁ

DEKOJAME UZ DALYVAVIMA
APKLAUSOJE IR LINKIME SEKMES!
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3 priedas

Anketos dalis

SOCIOLOGINE APKLAUSA

PROJEKTAS ,,POKYCIU VALDYMO [GUDZIU IR KONKURENCINIU
GEBEJIMU PLETOJIMAS BESIMOKANCIOJE ORGANIZACIJOJE*

/\/

Siauliy universiteto Socialiniy moksly fakultetas siekia jvertinti
vykusio projekto seminary kokybe.
Prasome JUSU atidZiai perskaityti anketa. Mums svarbu, kad atsakytuméte { VISUS klausimus.
Garantuojame Jiisy atsakymy anonimiskuma.

Anketoje néra teisingy arba neteisingy atsakymu. Jums tiesiog reikéty iSsirinkti tokj atsakyma,
kuris tiksliausiai atspindi Jisy nuomong, ir ji paZyméti.

JUSU NUOMONE mums yra labai svarbi.

DEKOJAME IR LINKIME SEKMES!

ATSAKYKITE | KELETA KLAUSIMU APIE SAVE

—

Jums tinkandius atsakymus jrasSykite arba pazymékite Sitaip X

Lytis (pazymekite langelj) —

» X »
& moteris A vyras

Amzius (iraSykite) —

Jusy iSsimokslinimas (paZymékite langelj) —

I vidurinis < profesiné mokykla
I spec. vidurinis I auk3tesnysis
I nebaigtas aukStasis | neuniversitetinis auk3tasis
I universitetinis aukstasis (bakalauro, magistro
.. (pabraukite)
studijos)
I kita (ITASYKILE) vt et e e e e

Ar turite vadybinj arba ekonominj iSsilavinimg? } taip A ne
(pazZymékite langelj) —

Bendras darbo stazas (jrasykite) — | ceeiiiiiiiiiiin metai (-u)

Vadybinio darbo stazas (irasykite) = | coeeiiiiiiiiini metai (-y)

Jusy pareigos (paZymeékite langelj) —

| direktorius, prezidentas | padalinio vadovas

<$ vadybininkas TKita oo,
(irasykite)

Kurioje Lietuvos vietovéje yra Jusy jmoné?
(pazymékite langelj) —

I mieste
8 kaimo vietovéje

| miestelyje

TKita .ooeoeeiees
(irasykite)

Kiek mety veikia Jiisy jmoné? (irasykite) —

................... metai (1)
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Imonés, kurioje dirbate, darbuotoju skaicius

(fraSykite) —

darbuotojai (-as/-u)

Jusy jmonés tipas (paZymeékite langelj) —

<% gamybos
I kita

I paslaugy

(irasykite)

Jisy jmonés metiné apyvarta

(pazymékite langelj) —

j iki 50 000 Lt
iki 500 000 Lt

Viki 100 000 Lt
) daugiau nei 1000 000 Lt

Eilés tvarka paZymeékite jums naudingiausias programas: 1 — labai naudinga, 2 — naudinga, 3 -
vidutiniSkai naudinga, 4 — pakankamai naudinga, 5 - nepakankamai naudinga, 6 — maziausiai

naudinga.

ECOSYS

IMONES FINANSU VALDYMAS

INOVACIJU VADYBA

PROJEKTU VALDYMAS

VERSLO PSICHOLOGIJA

TARPKULTURINE VERSLO KOMUNIKACIJA

Zymeékite tik VIENA, tiksliausiai JUSU nuomong¢ atspindintj, atsakyma

Ar realizuoto Labai . Vidutiniskai | V2231 | Nenoudingas | Visiskai
projekto seminary . Naudingas . nauding .

. naudingas naudingas nenaudingas
ciklas buvo ] ] ] as i ]
naudingas? [ I [ - 4 4

. . eper e Virsijo Atitiko Tikéjausi Neatitiko
Ar seminary ciklas atitiko jiisy e e . RN
e likescius likescCius daugiau likesciy
liikescius? 2 % % %
I 4 4 4
Visiskai | Taip | Nezinau Ne Visiskai
|KLAUSIMAI| ATSAKYMAS— taip ne

Ar tvarkarastis buvo patogus?

|

|

Ar visi seminary dalyviai biidavo jtraukiami {
mokymosi procesg?

2

|

P

|

Ar seminary metu buvote skatinami dalintis savo
id¢jomis, nuomone, patirtimi?

i

—t

Ar programos paskatino keisti savo pozitiri?

Ar reikalavimai uZzduotims, kurias turéjote atlikti
paskaity metu, buvo aiskiis?

Ar atliekant jvairias uZduotis reikéjo labiau
suprasti mokomaji dalyka nei jj prisiminti?

Ar matote rysj tarp programy ir savo tiesioginio
darbo?

Ar gauta informacija padeda spresti jusy darbe
iSkylancias problemas?

Ar buvote darbe paskatintas uzZ mokymasi?

Ar dél jusy mokymosi keitési organizacijos
gamybos, paslaugy ar pardavimy rezultatai?

—t

—t
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Ar 8is mokymas lems pokycius jlisy i i q 1 {
organizacijoje?

Ar kiti jiisy organizacijos nariai turéty dalyvauti i i i i i
tokiuose mokymuose?

Ar turgjote galimybe susisiekti su déstytojais ne i i i i i
seminary metu?

Ar jums buvo priimtinas darbo tempas? ! [ [ I [

Ar norétumeéte, kad visa informacija biity i i i i i
patalpinta { interneta?

Ar ateityje norétuméte panasiy seminary? ! | | I |

Kokiy ziniy, gebéjimy jgijote seminary metu?

Kur galésite pritaikyti arba jau taikote Zinias, jgytas seminary metu?

Kaip biity galima patobulinti programg?

Patikrinkite, ar atsakéte | VISUS klausimus.

=

DEKOJAME UZ DALYVAVIMA
APKLAUSOJE IR LINKIME SEKMES!
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