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Besimokanti organizacija (mokslioji organizacijaDBnaujos kartos organizacija), inovacijos, zini
vadyba, kompetencijos, besivystantis Zmogugstymas, dinamiskas gstymas, minties veikla,
sisteminis mstymas, organizacijos vystimasis, inovatoriSkazkaltemocinis intelektas.

Magistro darbo objektas— individo mstymas kaip esminis besimokaws organizacijos
formavimo elementas. Darbo tikslas — identifikuoti ir iSanalizuoti tikstany besimokatios

organizacijos formavimo elemenformuojant tarptautiss besimokatios organizacijos model

Pagrindiniai uzdaviniai atskleisti besimokaios organizacijos sampeat bruoZzus ir jos,
elementus formuojant besimokdws organizacijos modgl atskleisti besimokaios organizacijos
formavimo elementus per individmastymo veiky; atskleisti individo mstymo veikh jtakojartius

veiksnius.

Pagrindiniaityrimo metodat analizuojant uZsienio ir lietuyiautoryy mokslirg literafira loginio
mastymo hidy susisteminti ir susieti besimokaos organizacijos formavimo elemanir individo

mastymo veiklos gvokas.

Igyvendinant iSkeltus uzdavinius, darbe buvo ajilar besimokatios organizacijos samprata,
pagrindiniai bruozai ir formavimo elementai. Norarlohs yra apie tarptauts organizacijos
formavimg ir vertinima, tafiau darbe kalbama tik apie besimokas organizacijos formavimper
individo prizng. Organizacija vertinama pagal besimokas organizacijos formavimo elementus,
todkl visas @mesys darbe sutelktasbesimokatios organizacijos formavimo elemanatskleidim,.
Tik Zinant ir suvokus besimokaios organizacijos formavimo elementus, galima ps&li jvertinti
kiek imore atitinka moksliosios organizacijos koncepcij

TarptautiSkumas, Siuo atveju, reiSkia, kadanizacijos rinka gali tii ta pati, t.y. vietig ar
regionirg, tatiau organizacija toje rinkoje turi konkuruoti pabaiw mastu. Organizacijos strategija

turi bati visuotine technologiy, produkcijy, informacijos, Zini o ypatingai Zzmonidky iStekliy srityje.
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PrieitaiSvade, kad visi besimokaios organizacijos elementai yra svasbtaiau atsiranda problema,
kad tarp y néra jungties, kuri iS teorisko besimokaws organizacijos formavimo pereit kita pakop

- praktire. Esmin besimokatios organizacijos formavim lemia pats besivystantis Zmogus —
individas - organizacijos darbuotojas. Kinta akéino su juo keiasi ir organizacy, toctl individas
tampa ypatingai svarbus. Jis turi identifikuoti usit elementus: mokyssi, Zinias, informaci,
pokygius ir greitai, efektyviai juos reaguoti. Taip organizacija nepraranda koskeinio pranasumo.
Kita problema, susijusi su besimokars organizacijos formavimu, yra darbuatdgita.

Organizacija ypatingai akcentuoja darbuotopokymus, tobulinima, bet jie ima ir iSeina i$
organizacijos, iSsineSdami gautigedzius, Zinias, patitt Organizacija investuodamadarbuotog ne
laimi, o pralaimi. Todl labai svarbu skatinti darbuotojus dalintis zinismleisti jiems reikstis,
atsiskleisti, tuo pdu dalintis savagadZiais, Ziniomis. Siai problemai likviduoti didejtaka daro tiek
pats individo mstymas, tiek esama organizacijos #wdt Darbe atskleistas besimokens
organizacijos formavimo elementrySis per individ mastymo veikh, kuri akcentuojama kaip
jungiamasis besimokaios organizacijos elementas. Tiege darbo dalyje iSryskinti individo gstymo
veikla jtakojantys veiksniai kaip sas valdymas, kompetencijos, emocinis intelektasjratas
naujovems, kad besimok&os organizacijos formavimo modelis vajktpraktiSkai. Remiantis
mokslinio darbo rezultatais prieita iSvados, kadifme@karfios organizacijos formavimo modelis
negali egzistuoti be individo ir jo besivystam mastymo. Tik tada kai organizacija supras, kad
formuojant besimokaia organizacy, pagrindinis dmesys turi bti atkreiptasi individa ir jo
mastymo vystimasi, organizacija gas praktiskaiigyvendinti besimokatios organizacijos formavimo
model. Todl autoriaus nuomone, Sabarbo rezultatai gali bti naudingi organizacijoms, kurios nori
tapti besimokatiomis. Darbo rezultatai taip pat galiitb naudingi mokslininkams ir studentams
norintiems toliau ioti temy teoriniame lygmenyje ar atlikti platesnius tarpiats besimokagios

organizacijos formavimo ir vertinimo tyrimus.
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IVADAS

Didéjantis technologij, rinkos pokyiu tempai, kelia p&ia organizacg. Tam, kad operatyviai
reaguotii aplinka, jos pokyius, SiuolaikiSkai mastanti organizacija turi keistis — tapti tarptadti
besimokanti organizacija. Tarptautibbesimokanti organizacija reiSkia, kad organizacijmka gali
buti ta pati, t.y. vietig ar regionig, tatiau organizacija toje rinkoje turi konkuruoti pabaiw mastu.
Organizacijos strategija turiab visuotine technologiy, produkcij;, informacijos, ziniy, 0 ypatingai
ZmoniSkyjy iStekliy srityje.

Besimokariios organizacijos formavimaséma trumpalaikis procesas, jis ateina derinant
poziarius, isipareigojimus, valdant wsproceg ir jgyjant patirties. Kartu su organizacija turi kessti
individo mastymo hidas, kuris iritakoja organizacijos strultos, valdymo, organizacijos kalbs ir
kitus pokyius. Individo igyvendintas vystimosi zingsnis v& organizacy iSeiti iS5 mentalinio
disbalanso ir taip pat vystytis.

Organizacijos konkurencinis pranaSumas, efektysinpasiekiamas pasitelkiant astymo
ypatumus, nuostatas, vertybes, kuriomis tinkamalovaujantis galima dsiai sutikti ir priimti
iSsikius, kurie kaip ir atsiranda, taip ir Resi beprotiSku tempu. Taigi esmitesimokatios
organizacijos formavim lemia pats besivystantis Zzmogus, jastymo veikla, kurio vystimasis yra
organizacijos raidos Saltinis.

Organizacijos vertinimas, kiek jis atitankbesimoka#ios organizacijos koncepsjj yra
imanomas tik suformavus besimokes organizacijos elementus. T®bdlarbo autorius visdémes
sutelle tik | besimokatios organizacijos formavimo elemantatskleidina, po ko vertinimas
atliekamas pasitelkus konkie organizacy.

Darbo problema. Diskusijos apie besimokérm organizacy daznai fina pilna utopini minciy,

pasakojiny, mistiSky terming. Pateikiama nemazai p@ziy ir koncepcij, kuriuose akcentuojamos
mokymosi, Zing, vadovavimo, inovaai, organizacijos klimato reikSinvaldant organizacij Visgi
nepakankamai d@nesio skiriama §i aspekfi tarpusavio rySiams. Siekiant uztikrinti vieis ar
tarptautirts besimoka#ios organizacijos formavia) o liau ir valdyma, batina tugti individa,
tiesiog organizacijos darbuo#opis turi identifikuoti kitus elementus: mokym, zinias, informacy ir
kt. Visa tai analizuoti ir jgyvendinti, vystant ir valdant organizacij Svarbiu veiksniu tampa
karybingumas, kompetencijos, emocinis intelektas,¢gmas atrasti iSskirtinis igas, hiti atviram
naujovems, suvokti esamaplinka. Siuose procesuose vykstanti veikla yrgstymo veikla.

Kita problema susijusi su besimoka&rs organizacijos formavimu yra darbuatokaita.
Organizacija ypatingai akcentuoja mokymus, ¢totbbulina darbuotojus, bet jie ima ir iSeina IS

organizacijos, iSsineSdami gaufgsdzius, Zinias, patift Tad organizacija investuodamaarbuotoy
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ne laimi, o pralaimi. To& labai svarbu skatinti darbuotojus dalintis Zinismleisti jiems reikstis,
atsiskleisti. Siai problemai likviduoti dide]taka daro tiek jau miétas individo mstymas, tiek esamas
organizacijos klimatas.

Visiems besimoké&ims organizacijos formavimo elementamgyvendinti reikalingas
tarpininkas, kas éra pabéZziama moksligje literatiroje. Taip pat per mazai suvokiamas individo
mastymo procesas, kuris tutakos efektyviam organizacijos valdymui ir vystymui

Magistrinio_darbo objektas - individo mastymas kaip esminis besimoka&ws organizacijos

formavimo elementas.
Darbo tikslas - identifikuoti ir iSanalizuoti fikstamy besimokatios organizacijos formavimo

elemeny, formuojant tarptautiss besimoka#ios organizacijos model

Nustatytam tiksluigyvendinti keliami Sieuzdaviniai:

e atskleisti besimokafios organizacijos sampeat bruozus, elementus, formuojant
besimokanios organizacijos modgl

e atskleisti besimokatios organizacijos formavimo elementus per individgstymo veikh;

e atskleisti individo minties veiklitakojartius veiksnius.

Darbo metodika, kuria remiantis bugyyvendinti miréti uzdaviniai
Analizuojant uzsienio ir lietuvi autory mokslire literatira loginio mMastymo kidu susisteminti ir
susieti besimokaiios organizacijos formavimo elemant individo migstymo veiklos gvokas.

Darbo praktiné reikSmeé. Sis darbas téty uZpildyti sprag, susidariusi nagrirgjant
besimokanios organizacijos formavim Autoriaus nuomone darbas taip pat bus naudiimgagems,
norincioms geriau prisitaikyti prie besikeancios aplinkos ir tapti besimoka&mmis. Darbo rezultatai
taip pat gali Iati naudingi mokslininkams ir studentams norintietoBau pktoti tema teoriniame
lygmenyje ar atlikti platesnius tarptauish besimoka&ios organizacijos formavimo ir vertinimo

tyrimus.



1. BESIMOKAN CIOS ORGANIZACIJOS KONCEPCIJA

Atsiranda vis daugiau paky, tie pokyiai greitja, tampa sunkiai prognozuojami. Kinta
iSorinés slygos, kurios priklausomai nuo Salies politikos,ltktos, visuomeés poreikiy ir Kity
veiksniy skiriasi. Sio iSorias silygos vienaip ar kitaip veikia ir individo g8tyma, nuostatas, vertybes,
kurios irjtakoja organizacijosiisera bei reikalauja organizacijos valdymo pasikeitim

Reaguoti pokyius ir atsakyti pok§iais nepakankamai greitai ar nepakankamai efektyvia
taip pat kaip nereaguoti visai. Tddatina mokytis nuolat adaptuotis prie paky, prisitaikyti prie j1
spartos, tobuli, keistis ir vystytis. Svarbu nustatyti, kaip @nés pasiruo§ pokyiams. Nuo y
pasiruoSimo lygio, priklauso organizacija efekty\asnTen, kur Zzmars réra pasiruo$ pokyiams,
organizacijos &mé gali bati trumpalailé arba tiesiog siekiamyb Pokyiai — suctiné Siuolaikires
organizacijos dalis.

M.Fullan iSskiria tradiciés ir Siuolaikirés kaitos bruozus (Grazvydo Kazakaaus seminaras):

1 Lentelé. Pokyiai pagal M. Fullan (Grazvydo Kazakeidus seminarad)

TRADICINE KAITA KAITA PAGAL M.FULLAN

Visi pokyciai turi bati tiksliai suplanuoti Niekas negali nustatyti, paiiskas vyks
Kaitos pagrindas — kruofigi parengtas Kaita ne projektas, bet kelién
projektas

Kuo su maziau problemsusiduriama-tuo geriauProblemos yra sy draugai

pasireng kaitai

Kaita turi kiti iS anksto gerai suplanuota; Vizijos ir strategijos planavimas randasliau
Individas turi tiksliai vykdyti nustatytas Individualizmas ir kolektyvizmas turi vienodas
instrukcijas galias

Centralizuota valdzia yraskmingos kaitos Nei centralizacija, nei decentralizacijé&ra gerai
garantas

Visy veiksmy poveikis turi tti tiksliai Saitai su aplinka yraitina s£kmeés silyga
numatytas

Kiekvienas asmuo yra aktyvus kaitos veiksnys

118 2007 m. kovo #m. 1-2 dienomis Ekonomikos mokymo centre vykusimiseras: PASLAUG KOKYBES
TOBULINIMAS VIESEJAME SEKTORIUJE. Seminaro lektorius — Grazvydas ad@wiius.
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1 lentetje galima pastedi, kad Siuolaikikje pokyiy visuomegje, organizaciy valdymas
neiSvengiamai turi keistis, nes naujiems darbuatsjaegali bti taikomi seni valdymo metodai.
Zinios tampa pagrindinis isteklius, o darbuotojairie kuria, platina, keiasi, interpretuoja Zinias -
dominuojanti darbo¢gos grug. Zinoma, pirmiausiai pokyai turi jvykti Zmoguje, po ko organizacija
turi jau atvirai priimt; juos. Kad organizacinis pokytisitny stkmingas, jis turi apimti tiek @@
organizacijos strategij ar krypti, tiek jos kulfira, strukfira, sistemas, o svarbiausiai Zmones. Visa tai
ir iSSaukia besimokaios organizacijos koncepcijos atsiradim

Besimokauioje organizacijoje Zzmais sugeba atsisakyti standantimhastymo hidy ir mokosi
buti atviri vieni kitiems, kartu kuria ir siekia berab vizijos. Kuriant lank8a organizacyh senas

poziiris pamazu turi @ti keiciamasj naup. Poziiriy skirtingumas pateikiamas 2 lerdel.

2 Lentelé. Poziiriai | organizaciy [44, p. 25]

SENAS POZIURIS I ORGANIZACIJ A NAUJAS POZIURIS I ORGANIZACIJ A

o Studijas seka darbas o Skatinamas nuolatinis mokymasis

o Pasaulis vertinamas kaip stabili ir o Pasaulis vertinamas kaip pilnas
prognozuojama aplinka nenuspjamu pokyiy

o Vadovai siekia numatyti teisiag o0 Teisingos strategijos éh kekia
strategiy lanksiios strategijos i€ja

o Darbuotojai vertinami kaip lengvai o Darbuotojai vertinami kaip turintys
paketiami Zmores svarbi; Ziniy ir jgudZiy

o Organizacijos dydis vertinamas kaip o Organizacijos didumas daugeliui atveju
svarbus konkuravimo veiksnys laikomas kliuviniu

o Kontrole ir biurokratija — esminiai o Kontrolé ir biurokratija trukdo
organizacijos elementai prisitaikyti ir tobukti

o Buadinga suplanuota karjera, apibti 0 Individualus mokymasis, emogcis
vadovavimo metodai brandos akcentavimas

o Apibréziami formatis santykiai su o0 Ribos tarp organizacijos ir jos aplinkos
kitomis organizacijomis néra grieztai apikiztos

o Skatinamas konkuravimas o Dominuoja bendradarbiavimo nuostatg

Naujas podiris | SiuolaikiSky organizaciy itakoja jos virsm i ,naujos kartos* organizaaij-
besimokania organizacik. Jos sampratajvairis mokslininky apibgzimai, pagrindiniai bruozai,

karimo galimyles ir elementai apraSomi Sioje dalyje.
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1. 1. Besimokawiios organizacijos samprata

Apie besimokatia organizacy kalbama daug. Vienpirmyju besimokatios organizacijos
koncepcij suformulavo P.Senge (1990). Sioje koncepcijojenhelsanti organizacija suvokiama kaip
poreikis dalintis Ziniomis, pati kitiems mokytis, skatinti Zmoni atsakomyb bei didinti uy
motyvacip. XXI amziaus nuolat besik@ancioje aplinkoje tai ypatingas veiksnys gerinantis
konkurencines galimybes.

Teoretikai Probst ir Buchel (1997) teigia, kad beskanti organizacija turi sugé generuoti
naujas idjas, siilyti naujus, neiSbandytusibus spegsti problema, o svarbiausiai sugeéty jvertinti
idéjas, tinkamai pasirinkti bediegti jas.

Galima pastél intencija, kad besimokaiios organizacijos apibzimy autoriai mokshja
organizacij supranta ne kaip naujos organizacijos atsiradmet tiesiog kaip standaréis, klasikires
organizacijos koncepcijos nykimKoncentruojamasi Zzmoniskuosius iStekliug,naujas zinias, igas,
naup poZziiri i organizacijos kuitra, vadovo — darbuotojo santykio suvokimn kt.

M. Hale (1996) iSskyr pagrindinius besimok&ros organizacijos pozymius [26]:

1. Tam tikmy atlikimo normos apil@ziamos remiantis asmerimis vertylemis.

2. Kiekvieno organizacijos personalo nario darbo atlikvertina jo kolegos-profesionalai, 0 ne
vadovas.

3. Démesys sutelkiamgsproblemy identifikavima ir ju sprendin.

Sie pozymiai atsiranda moksliojoje organizacijojgai koncentruojamasii tam tikrus
charakteringus besimok&ns organizacijos bruozus: émbesio koncentravimasj problemy
identifikavima ir ju sprendim, atviras ir konstruktyvus bendravimas, organizaciertyles visiems
yra zinomos ir jos neprieStarauja darbuefigjtikinimams, atskiro asmens darbo vertinimas ledlieas
bendradarbiaujant su kolegomis (profesionalais)neo auksiausio lygio vadovybs sprendimu,
igaliojamai suteikiami, kaip Zmanpotencialo vystymo priemeénsiekiant proaktyvaus elgesio, darbo
vieta kartu yra mokymosi vieta, darbuotojai nuatetkosi, kaip mokytis kartu [26].

Pasak M. Neil (1996), formuojant besimokmn organizaci labai svarbuijvertinti tris
aspektus[49; 20]:

1. Peéjima nuo reaktyvaug proaktyws mokymasi. Besimokanti organizacija gali labai skirtis

nuo gerai apmokytos organizacijos. Apmokymas - geayti tam tikrus dalykus ir dazniausiali
paremtas aktyviu mokymu. Tuo tarpu besimokanti wigcija ne tik tobulina savo veiklos procesus,
bet ir visada uzduoda sau klaugimAr darome litent tai, la reikia daryt?”. Ypa akcentuojamas

reaktyvus ir proaktyvus elgesys. Reaktyvaus reagavorganizacija kokyds problemas sprendzia

skirdama daugiau instruktari skatindama kontrés sistemas ir mokydama darbuotojus. Proaktyviai
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besimokanioje organizacijoje bandoma iSsiaiSkint probiemriezastis, keisti veiklos procesus,
bendradarbiauti su tiéjais ir vartotojais, siekiant uztikrinti aukStesprodukty; ar paslaug kokykse.
Reaktyviai reaguojant pasikeitimus organizacija, pastgisi, kad rinkos dalis suméb, pabanadys
grizti { pradire packtj, plesdama reklam sialydama nuolaidas, bandydama taupyti kitose srityse.
Proaktyviai besimokanti organizacija péadanalizuot savo verslo veikir reklamos efektyvum
detaliau tyris vartotoy poreikius bei mstys, kaip geriau padaryt, kag tiekiamas produktas labiau
atitikty vartotoj; specifinius ypatumus. Tokia organizacija nustatoatsgire krypti ir leidzia
darbuotoy grupems dirbti taip, kady veikla labiausiai atitikt aplinkos keliamus reikalavimus.

2. Pasikeitimai vertinami kaip nuolatinis procesase kaip perversmaVisos organizacijos, ne

tik besimokagiios, galijgyvendinti kaig, tatiau nesimokanti organizacija skiriasi nuo besima@kas
Nesimokanti organizacija laukia, kavyks esminiai pasikeitimai aplinkoje, ir tik po tazsiima
drastiSk; pakeitimy ijgyvendinimu (po to ji ¥ nurimsta iki naup pertvarkymy), o besimokanti
organizacija, nuolat tobulina savo vaikvykdo kaity vienu metu su aplinkoje vykstéais pokyiais.
Mokymasis suteikia naujas galimybes, darbuptayginy ir kvalifikacijos tobulinima. Dabartiniu
metu yra pakankamai eksperkurie gali patarti, kaip atlikti reorganizagijtaciau daug sugtingiau
yra sukurti efektyy mokymaosi procesorganizacijoje.

3. Atvirumo ir skirtuny skatinimas Siekiant uZztikrinti mokyrasi, reikia skatinti nuomoni

ivairowg, kas gali atrodyti kaip ¢sme esawiai struktirai [49,p. 288]. Té&au mokymasis ir
iISradingumas atsiranda tik susids skirtumams. Konfliktai turi egzistuoti, nesitént kilus
prieStaravimams galima rasti naujus sprendimusal®go, daug papréisu dirbti su bendramifais,
nei su tais, kurie pasirgzvisada prieStarauti. Tau skirtumai skatina genealiassjials, bei grupinio
mastymo atsiradimp  Vis &lto dauguma organizagij i pasikeitimus reaguoja papéasisiu
prisitaikymu. Tokios organizacijos tiktai laukiaigorines aplinkos pasikeitimp poveikio. T&iau toks
reagavimas yra ribotas, nes, kaip teigia O. Brokftrimokymasis yra daugiau negu prisitaikymas [6].
Skirtumas tarp prisitaik@os ir besimoka&ios organizacijos yra subtilus, nes prisitaikas
organizacijos gyvena praeitimi, o besimokas organizacijos orientuotjsateif.

Besimokaudios organizacijo$ pasikeitimus Ziri kaip i galimybg vystytis ir jos gali iSgyventi tik
vykdydamos pasikeitimus. BesimoK#&ws organizacijos pagrindiniu bruozu turiitb sugekjimas
atsisakyti senos praktikos. Daznai tai yra éimgias procesas, nes organizacija turi ,iSrauti su
Saknimis” savqgvaizd ir vertybes, kurios jau tapo organizacijos ks dalimi. Tik tada, kai Zmes
nori patys keistis, yramanomas Sis procesas, nggdziai, kurie buvo reikalingi ankgu, labai

skiriasi nuo dabartini

2 BRODTRICK, O. Organisation learning and innovatitools for revitalizing service.
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Mokslinéje vadybirtje literatiroje yra apraSytgvairiu besimokatios organizacijos brueg

charakteristily (Senge 1990, Leithwood 1996 ir kt), kurios atskieamos 3 lenté|e.

3 Lentelé. Besimokatios organizacijos bruozai [66; 36 p.]

Pebler, Leithwood, http://psol.gmu.edu/psol/| DiBella, Nevis, | Senge, 1990
Burgoyne, 1996, perspectives.nsf Gould, 1996
Boydel, 1991
Strategijos Erimas BO investuoja BO reisSkiasi per santykius ir | Aplinkos Sisteminis
kaip mokymosi savo ateit bendradarbiavim skanavimas mastymas
procesas Sviesdama ir

lavindama BO esminis dalykas yra Darbo tokumai ir | Asmeninis

Politikos formavimas
itraukiant visus
organizacijos narius
Informacijos
prieinamumas

Padalini
bendravimas

Lanksti atlygio
sistema

Lanksgios
organizacijos
strukiiros

Informacijos apie
iSorine organizacijos
aplinka rinkimas

Tarporganizacinis
mokymas

Skatinantis
mokymasi
organizacijos
klimatas

Tobulinimosi
galimykes visiems

organizacijos nariug

BO kartu su
organizacijos
Zmoremis kuria
bendn vizija ir
prisiima misip

BO integruoja
darhky ir mokymmsi

BO jgalina visus
organizacijos nariug
plésti savuosius
horizontus
harmoningai
derinant suy
pageidaujamu
mokymosi stiliumi

BO taiko pdias
naujausias atviras i
distancines
informacijos
perdavimo
technologijas

BO reaguoja
visuomeRs ir
aplinkos poreikius

BO nuolat mokosi

Zmoniy poziiris ir orientacija
kitu Zmoniy atzvilgiu
Strukiira ir strateginiai planai

silpnaijtakojajvykius BO

BO ribas lemia zmoni
veikliniai santykiai

BO valdymas — organizacijos
karimas — yra ne funkcinis, o
situacinis

klaidos

Veiklos vertinimas
ir tyrimas

Eksperimento
rizika

Atvirumo klimatas

Nuolatinis vis;
lygiu mokymasis

Darbo atlikimo
budy jvairowe,
interpretacijos
Jaisve
Jdéjunegju”
gausa

Vadow aktyvus
dalyvavimas

Sistemire
perspektyva

meistriSkumas

Mentaliniai
modeliai

Bendra kurta vizija|

Komand;
mokymasis

Vieni autoriai labiau

akcentuoja mokymosi praecdmsimokanioje organizacijoje (Pebler,

Burgoyne, Boydel), kiti - vig organizacijos nami dalyvavimy jos veikloje (http://psol.gmu.edu/psol/

perspectives.nkfGalima teigti, kad nepakankamas nario dalyvaviredant organizacy didziulis

barjeras planuojant organizacijos ate@rganizacijoje kiekvienas tuisipareigoti bendriems tikslams
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ir buti atsakingu uzy igyvendinimy. Mokymasis organizacijoje galykti tik tada, kai organizacijos
darbuotojai nebijos kritiSkai vertinti esamituacip, t.y nebijo reiksti savo mintis, éghs, abejonesél
organizacijos veiklos. Kiekvienas narys turi sugiebavarankisSkai mstyti ir dirbti. Individas, kuris
sugeba savarankiSkaiastyti, geba tobulinti savo veil gali tobulinti visos organizacijos veikl
Todél galima hity iSkirti tokius bruozus kaip:

e Besimokadios organizacijos darbuotojai mato organizackaip susijusi proces, funkciy ir

tiksly visuny ir darbuotojus vienija bendra organizacijos vij
e Organizacijoje vykdomi planavimai, strategikirimai, vertinimai, tobulinimai pateikiamo

kaip mokymosi procesas ir organizuojami dalyvatjasiems organizacijos nariams.

Kiekvienas iS pateikt3 lentetje autoriy taip pat teigia, kad vienas esmirbesimokatios
organizacijos bruag yra bendravimas, bendradarbiavimas tarp padalini atskin darbuotoy.
Tikrajam bendradarbiavimuitlinga: komandinis mokymasis, konsultavimas, tyrimg&Ztamasis
rysis, nuomonj reiskimas ir kt. To8l apibendrinant galimaiiby suformuoti dar vies besimokatios
organizacijos bruai

e Bendradarbiavimas ir mokymasis tarp padalim atskiry individy.

Organizacija, kuri yra atvira ir lanksti bei skatirdarbuotojus reikstis ir tobulintis, daznai
akcentuojama besimoké&ns organizacijos kontekste. Tokia organizacijaehizggreatiau reaguotii
pokycius, skatina ir palaiko asmenirniciatyva, idéjy karima, diegia naujo¥s, eksperimentuoja. Ji
turi lank<iai reaguotij tai, kas vyksta iSéfe ir atitinkamai keisti save, savo elggsanveikla. Tockl
galime iSskirti dar viesp besimokatios organizacijos bruaz

e Besimokanti organizacija yra lanksti ir atvira.

Besimokatios organizacijos akcentas yra mokymasis ir galinyobukti kiekvienam
organizacijos nariui. Kaip teigia Pedler, Burgoymaydell (1991), organizacijoje tvyro teigiamas
mokymosi klimatas, kiekviena uzduotis vertinamapkgalimyle mokytis, mokomasi iSékmiy ir
neskmiy. Besimokagioje organizacijoje darbuotojams leidziama ekspentuoti, rizikuoti ir klysti,
o klaidos iSnaudojamos kaip mokymosi galifayliKiekvienas organizacijos narys mokasn ir
saviugd suvokia kaip teis ir pareig [66; p. 40]. Apibendrinus, galime suformuluoti daena
besimokanios organizacijos bruaz

¢ Nuolatinis mokymasis kiekvienam organizacijos rariu

Zinoma, moksliosios organizacijos bryoyra daug daugiau tokikaip akcentas darbuotoij
motyvacip, asmenini ir organizacing interes derinim, sisteminis mstymas, téiau esminiai ir
pagrindiniai BO bruozai, reziumuojant Skyriy, yra lankstumas, atvirumas, iSskirtinis pois |
organizacijos individ mokymasi, bendradarbiavimas, kuriuo metu dalinamasi hmso patirtimi,

nuomorem, idéjom ir visos veiklos traktavimas kaip mokymosi pgeas.
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2.2.3. Veiksniai skatinantys besimoka&ios organizacijos formavimgsi

Siekiant sukurti besimokans organizacijos aplirk gali bati naudojamijvairas modeliai ir
priemores. Viena IS toki priemoni; - Zzmoni; komunikavimagSenge, 1990). Jeigu zm@nbendrauja,
tai reiSkia, kad dalinamasi Ziniomis, patirtimigadziais, originaliomis idjomis. Kai visiems
organizacijoje aisSku, kaip veikia organizacija,dad nesunku tarpusavyje susitarti il ghakeitimy.
Komunikuojanti organizacija yra atvira, sugebaatiguoti greitai pokyius, turinti gera organizacijos
klimata. Bet Sis besimokains organizacijos formavimo elementas reikalaujakigivumo. Kai
komunikacija efektyvi, organizacijos dalyviai asiirbendrauja, yra aiSkios organizacijos taiggkl
kuriomis funkcionuoja organizacija.

Besimokaios organizacijos formavimjtakoja ir komandinio darbqggizdzia bei bendrosios
kompetencijoskad kiekvienas gély atlikti tam tikras uzduotis, priklausomai nuo aglybiy ir nuo
savoijgudziy. Kalbant apie komandinio darkgadzius, ji (komanda) lengviau gali atlikti stithgus
naujus darbus bei uzdavinius. O inovadijiegimas yra labai sug§ su nauj kvalifikaciju igijimu,
todl dabar labiau vertinami darbuotojai, kurie turafgse bends kvalifikacija. Platesa zmoni
kvalifikacija ir jgudziai - tai sugefgimas ir pasiryzimas atlikti skirtingus darbus. Bam, kad tusti
platesne kvalifikacy, reikia hiti kompetentingu. Naujos kartos darbuotojas ventiaa pagal jo
kompetencijas, kuriosalygoja platesiy atviresm poziari i aplinka, gilesni, lankstesnsuvokins,
gekejima vystytis.

Nuo pokygiuy palkegti nemanoma. Pokyai organizacijoje daznai sukelia organizacijojaad,
todkl dar vienas besimokaios organizacijos formavimo elementas -¢ipadarbuotoy pasiruoSimas
pasikeitimams Pakeitimai turi btu visiems aiSks, o visi darbuotojai turi dalyvautiipakeitimy
planavimo procese. Tik tuo atveju jie jaus savakadmyle ir supras, jog tai procesas, kijie patys
igyvendina. Tai savotiSkas skatinimas darbuotojanasijysti labai ypatingiems ir svarbiems
organizacijoje.

Nepaskutip vieta besimokatios organizacijos dime uzima irvadovavimas.Organizacijos
mokymosi procesas labai priklauso nuo vadovo. Vadoturi skatinti zmones mokytis. dau
pirmiausia jis pats turi nuolat mokytis ir tobti] nes Siuolaikiniame besikeanciame pasaulyje turi
taip pat greitai keistis ir vadovo profesinis bgireeninis pasirengimasiBna skirti vis didespdemes
vadows mokymosi, asmenys saviugdai, apimant ne tiktai tedrin profesin pasirengim, bet ir
sveikatingumo, psichofizinio, protinio darbingumoharakterio (yp& valios), doroving- etiniy,
pilietiniy ir kt. savybi saviuga.

Besimokanti organizacija turiabi atvira. Ji mokosi bendrauti, atvirai ir be jakisien.
Informacires bazs turi hiti prieinamos kiekvienam ir jos nuolat turiitb atnaujinamos. Sia prasme

galimos kliitys, nes tai susijsu p&ios organizacijos struikta. Jei vadovas j&iasi ,nesveikai“
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autoritetingas jis gali bandyti népti informacip. Kai Zmogus nesijata uztikrintas dl savo Zing ir
kvalifikacijos, jam sunku bendradarbiauti su kitagali bati ne tik vidutiniy bei ir iSorinyy apribojimy,
kurie gali trukdyti visiSkam ,skaidrumui®, pvz., ganizacijoje vedama dviguba buhalterija, yra tam
tikros komercigs paslaptys, kurios neatskleidziamos visiems, nadowyl® nepasitiki savo
darbuotojais. Tod pasiekti atvirumo éra taip paprasta.

Darbas komandojgra vienas is tidy, kaip paskatinti bendravigrir bendradarbiavim— sukurti
komandas, kurios iy atsakingos uz tam tikrproces realizaviny. Sujungus zmones ne pagal
funkcijas, o pagal procesus, tojejpge komandoje susitinka skirtingo iSsilavinim@tirties Zmoas,
ir tai leidZia jiems bendraujant tarpusavyje mokytaug skirting dalyk.

Darbo keitimasbesimokatioje organizacijoje suprantamas, kai organizacijéjekvienas
darbuotojas turi galimybpadirbti skirtingus darbus, kartu jis geriau sup@abendrus procesus fir |
niuansus. Sioje srityje ypager patyrimy turi Japonijos organizacijosCia pradedama dirbti nuo
Zemiausio laiptelio ir kilimas karjeros laiptais tik¥Zinimas, kai tas Zmogus puikiai supranta
technologinius procesus ir visa veikla jam atrodg skaidresh Tokio mokymosi ir patirties
isigijimo metu atsiranda didesgalimylb: tobulinti procesus, maziau padarant kiaid

Nuolatinis mokymasiserganizacijos virsme besimokatia organizaci yra labai naudingas ir
aktualus Mokymosi dtka galima labai paspartinti mokymosi pragefam tikra dalis zinj ir jgudZiy
gali biti jgyta daug greéiau su profesionalpagalba, o #itent tos zinios iigudziai gali padti greiciau
sukurti tinkama aplinka besimokatiai organizacijai. T&iau mokymasis tai ne tik seminarai, kursai,
mokymasis gali fiti ir IS savo patirties. Organizacija privalo sekivo skmés ir negskmeés atvejus ir
esam patir perduoti kitiems darbuotojams. Filosofas Georget®ana pasak: ,Tie , kurie negali
prisiminti praeities, yra pasmerkti“.

Zini; valdymasZinios tampa daug svarbeésnnegu kiti istekliai. Tai nereikia, kad organijac
teturi kaupti duomenis ir informagij Besimokatios organizacijos kontekste, zinios reiSkia
informacijos panaudojimveikloje, kad pageéty veiklos rezultatai. Svarbiausiai sugglorganizuoti
ir valdyti kolektyvines Zinias, kai visos organigas Zinios yra jos darbuot@jmintyse. Svarbiausiai,
kad darbuotojai efektyviai dalipsi ziniomis. Tam priemais gali hiti susirinkimai, diskusijos,
dialogai. Gebjimas sukurti pozityw organizacijos klimat— didelis Zzingsnis Zimi valdymo link.

Imore siekianti tapti besimoka&ra, turty tobulinti visus formavimo elementus. flau Sie
formavimo elementai éma susieti vienas su kitu, kas daro besimdlarrganizacija tik teorisSkai

funkcionuojagtia.

3 |spami-amerikietiy meno filosofas.
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2. BESIMOKAN CIOS ORGANIZACIJOS TARPTAUTINIS ASPEKTAS

Formuojant besimok&m organizach, kiekvienaimore, pasak David Gardin, Harvard verslo
mokyklos profesorius, be besimoKars organizacijos termino supratimo, prierdms organizacijos
mokymuisi, turi tuéti aiSkias gaires praktikai. Mes suprantame, kasirbekartioje organizacijoje
svarbu mokymasis, atviras bendravimas, pozityvianizacijos kulira, t&iau ar organizacijos
darbuotajai suprantaisbesimokatios organizacijos elemansvark, ar pasiruo$ permainoms, ar jie
gali bati lankstis?

Taip pat nuolat akcentuojama, kad orgamjas privalo uztikrinti vystimsi - nuolatin proces,
reikalinga valdymui. Vystimasis pasidaro panasuweiklos filosofia, kurio pagrindas — ateities
suvokimai, idealai, nuostatos, verégb Bet ¢l kyla klausimas, ar individas nori keisti savo tybes,
suvokimus?

Taigi tiek vietias, tiek tarptauties besimokatios organizacijos pagrindas, esminis formavimo
elementas, jungiantis kitus elementus, yra besiwyst individas, kurio mstymo veiklos dka,
gimdant vaizdin, realizacirg veikla, sudaromos galimys jas (veiklas) realizuoti.

Siame kontekste, tarptautibesimokanti organizacija reidkia, kad individo skimas turi ati
platesnis. Jis turi gstyti globaliSkiau ir pléiau. Platus po#ris | iSorirg ir viding organizacijos
aplinka, padedamonei funkcionuoti bet kurioje pasaulio Salyje.

Formuojant besimok&m organizach svarbu, kad individai sugéty pakeisti standartin
mastymo kuda, IS naujo perzvelgti savo vertybes, mokytis, efeld isisavinti Zinias gautas
mokymosi procese, bei jas panaudoti, organizacijkslams. Besivystantis individo getymas
pakykja ji virS organizacijos ir leidzia jo veiklsuvokti ir suprasti sistematiSkiau, laties keisti
valdymo metodus ir @ggam viduje sags keistis priklausomai nuo iSoéje aplinkoje egzistuojainy
pokyCiy, Salies ir joje vyraujatos iSorires aplinkos (ekonomika, politika ir kt.).

Toal jungiamasis ir pagrindinis besimokams organizacijos formavimo elementas yra
individas - organizacijos darbuotojas. &t& paziros, atvirumas iSorims pokgiams,
kompetencijos, atvirumas sau ir kitiems, ziniosiguaa“ pagrindin vaidmen formuojant naujos
kartos organizuaj

Sioje dalyje, netiau atskleisti besimok&ios organizacijos formavimo elemantkaip
mokymas (grupin ir individualy), organizacijos kuitra (vertybiy karimas organizacijoje,
vadovavimas), zimi valdymas, gedjima pastoviai tobudti, taikyti inovacijas, laiku reaguoti
pokygius, ry§ per individo mastymo veikh. Kadangi esminis organizacijos Saltinis yra Zzmogog:|
tik déka jo mystymo veiklos organizaeijgalime vadinti besimok&m ir efektyviai dirbadia tiek
vietingje, tiek tarptautigje rinkoje.
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2.1. Organizacijos vystimosi paskata — komandinidar individual is mokymai organizacijoje

Didelés tarptautids organizacijos, zvelgdamas ateities tendencij investuoja milziniSkus
pinigus darbuotej mokymams. Pavyzdziui, kompanija “Motorola”, kasnuatrbuotoj mokymams
iSleidzianti 100 milijom dolery, suteikianti galimyb kiekvienam i§ 100 000 tarnauigj
iSsisklaidZziusi po vis pasaul bent po 40 valandper metus dalyvauti mokymosi programose. Sios
kompanijos vadovas yrasitikings, kad mokymo program jgyvendinimas pldu mastu leidzia
nuolatos gerinti gamini kokybe, tobulinti gamybos ir nauj produkt; kirimo procesus [4]. Tai
formalis mokymai, t&iau organizacijos vis dazniau pasikliauja neformathokymu, kuris yra
restrukfirizuotas, neplanuotas. Didzioji neformalaus mokydualis, ne kas kita kaip darbuaioj
savitarpio pagalba, darbuogojbendravimas, pasikeitimas patyrimu, nuogmis, kur zinios
sukuriamos ir panaudojamos. Formalus ir neformahakymas gveikauja vienas su Kkitu, siekiant
geresniu ir greitesniu mokymosi rezultaPasak P. Senge (1990), greitis, kuriuo orgarjgacokosi,
gali tapti vieninteliu veiksniu palaik&mu konkurencim pranasura.

Nors mokymai organizacijoje yra stidgas socialinis fenomenasjtakojamas Kii
besimokanios organizacijos elemantkaip organizacijos kuitros, zini;, inovaciy valdymo, t&iau
mokymai mokymams nelygus. Mokslininkai teoriniuosgimuose, besimoka&ios organizacijos
kontekste, kalbama apigairias mokymosi priemones: mokymosi aplinknokymosi komandoje,
mokymosi metodus (Argytis, Senge, Pedler, Burgofaogdell, ), t&iau mazai kalbama apie individo,
kaip pagrindinio mokymosi proceso dalyvio, swanbokymuose procesuose.

Mokymai ir besikgianti aplinka, rodo, kaip nauji géjimai keicia individo ir organizacijos
suvokima, nuostatasjsitikinimus. Kai nauji gejimai, gauti mokymuose, pasiekia tam tiketap,
individas pasaul pamato kitok [vykus tokiems poksiams, individas konstruoja sgy pasaulio
vaizdy. Jis sugeba rég ,gilesni* prasmes sraud, klausytis iSorigs ir vidinés aplinkos. Nauji mokymo
procese atsiradgelejimai, pakies aplinkos suvokimas, ne greitai, bet palaipsnei€i nuostatas,
poziarius, isitikinimus, kas keiia ir organizacijos kuiira. Organizacijos kuiiroje neprimetamos
kazkokios naujos vertys, ta&fiau mokantis kinta Zmounisuvokimas,isitikinimai, nuostatos. Taigi
besimokaniai organizacijai didel itaka daro ne tikigudziy lavinimas, bet ir poldiai individo
mastyme.

L. Morris [47, p.2] traktuoja, kad mokymasis yradiog glygu sudarymas organizacijoje
darbuotojams mokytis. Darbuotojai mokosi individaalr komandose. Per besimokaums individus,
mokosi ir organizacija. Tadl darbuotoy individualis mokymai yra ne &maziau svaris gerinant
organizacijos darbo kokygb negu komandiniai mokymai. ¥iau kaip tei@ P. Senge [68],
.individualas mokymasis negarantuoja organizacijos mokymo&auabe jo organizacijos mokymaosi

nelina“.
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Kalbant apie mokymus, svarbu pagtinir mokymasi iS patirties. Organizacijos privalo sekti
savo skmes ir ne&kmes, neignoruotiy, o skmiy ir negkmiy atvej patirtys perduoti kitiems
darbuotojams. Tad mokymasis i$ kiaidaznai veda sckme. Zinoma, ne visas mokymasis yra savo
patirties analig, kartais geriausios Zinios ateina ir iqkiBvarbiausiai atvirai priimti Zinias ir mokytis.

Kaip teigia Ingrida Gaputieh organizacijos mokymosi paskirtis ne mokytis tiesid:l
mokymosi, o ,siekti, kad naujos zinios, paZai kuo geriau prigyt ir baty pavetiami nauja kokybe,
salygojartia konkurencip pranasung [19, p. 64]. Zini prigijimas priklauso nuo daugelis aspekt
kaip vadovavimo metodika, organizacijos kud, ta&iau pirmiausiai nuo paties Zmogaus

Analizuojant individo svarba mokymosi pese, galimadily iSskirti triju pakom mode:

Vienas asmuggyja nauy; Ziniy: individualus
mokvmasi

Mokymasis komandoje- tiltasorganizacijos
mokvmasi

\ 4

Individualus mokymasis prisideda prie

organizacijos atminties: organizacijos
mokymasis

\ 4
Naujas elgesys yra pranasesnis nei iki to
vyraws organizacijoje

|

Nauja informacija pavérama nauju elgesiu ir
veiksmai:

1 SchemaQOrganizacijos mokymosi nauda [12]

1 schema atskleidzia, kad individualus mokymgsispradinis etapas organizacijos mokymosi
stadijoje, kuris padeda kaupti organizacijos normestybes, rastymo hida. Individui mokantis,
ugdomi nauji geggimai, kurie keéia individo suvokina, nuostatassitikinimus. Lavinant gefjimams,
keiciasi ,matomas" pasaulis, kinta individo ir tuogpaorganizacijos supratimas, suvokimas, jausmas.
Kai nauji geljimai pasiekia tam tiky lygi, individas pasayul pamato tiesiog kitak- pakitus (pvz.
individas gebazvelgti reiSkinio priezastis, nors arksu mat tik rezultag).

Téiau didZiausius sprendimus organizacijoje priimankoda. Be mokymosi komandoje,
nevyksta mokymai ir organizacijoje. Komandos mokymeaskia, kad mokomi vienos — tos qias

organizacijos zmass. Toky mokymy metu zmogs gali susikoncentruoti savo organizacijos

41§ straipsnio GAPUTIEN, |. Mokymosi procesai besimokéinje organizacijojeEkonomika ir vadyba2002, nr. 1(6)
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problemas, pkiau diskutuoti apie savo konkurentus ir savo sgigs. Kai pasirenkamas mokytojas-
treneris iS Salies, yra pamatomi naujipciu problemy aspektai. Atliekama konkém; atvej; analiz,
geriau suvokiama &kir kaip reikia daryti. Per praktines uzduotis yoamuojami naujijgadziai ir
nuostatos. Atrandami nauji dar nepanaudoti asmetatentai. [vairas roliy Zaidimai padeda geriau
suprasti savo klientus ir kolegas. Zaidybiforma padeda sumazinti seminajiamp, padeda
atsiskleisti naujoms thybinéms galioms. Atrandamos naujos viésn galimylkés. Komandiniali
mokymaisi padeda kuo gegau adaptuotis prie aplinkos paky. Taiau komandinis mokymas
neatsiejamas nuo komunikacijos tarp komandosyn&gndraudami komandos nariai dalinasi savo
patirtimi, informacija, Ziniomis, nuomeémis, formuojant komandos nario tam tikras nuomones,
nuostatas, vertybes.

Nuo komandinio mokymo pereinamakita mokymosi pakop — organizacin mokym.
Ugdomas naujas Zmogus ir tobulesarganizacija, sugebanti greitaijrighiSkai ir efektyviai reaguoti
i rinkos pokyius.

Organizaciniai mokymai skatina keistis ugsorganizacijos narius. Kgami ju veiksmai,
elgsena, nuostatogitikinimai, pildomos y zinios. Taigi besimokanti organizacija tampa bgstanti
organizacija. Vystimosi procesas garantuoja ne diganizacijos egzistavim bet ir glygoja
organizacijos veiklos bei jos valdymo inovagmoces.

Koks betity mokymas : individualus, komandos, visos organjeacijis kitina besimokagtios
organizacijos sudedamoji dalis, nuolatiweikla ir kiekvieno narigsipareigojimas. Ta@aau daugelyje
apibezimy néra aisSkiai perteiktas besimokans organizacijos mokymosi supratimas. Pedler (1991
mokymasi paaiskina, tiesiog kad mokymasis padeda narianokytis, skatina savo narimokytis.
Kiniski (1995, p. 575) mokyssi traktuoja kaip zinj ir informacijos sklaigd organizacijoje, t&au
niekur nemini individo svarsioje sklaidoje. Tuo tarpu kiti autoriai kaip Sengross, Smith, Roberts,
Kleiner (1994, p.49) pabtia, kad mokymasis yra organizacijos ir jos indivhtirties aprastymas ir
tyrimas, Zini; kiirimas, taiau wlgi nieko nekalbama apie individo suvokimo, nuastdatima.

Mokymosi technika taip pdtakoja pokgius individo mastyme. Pasak konsultaés firmos
Primum Esse konsultarst K. Lukauskaits, daugelis organizagijitrauktosi vienpug$ mokymasi
(angl. single-loop-learning). Problansprendimas, klaid ieSkojimas ir j taisymas remiasi praeities
rutina ir dabartine politika. Tuo tarpu besimoki@as organizacijos naudoja dvigusokynasi
(ang. Double -loop-learning). Pastéds klaidos taisomos kaant organizacijos tikslus, politik
metodus. Taigi individas turi labai tiksliai reagupSiuos pokyius ir daryti atitinkamus sprendimus
tiek sau, tiek p&os organizacijos labui, tam pasitelkiant plaiegaziari i iSorirg ir viding aplinka,
netradicin problemy sprendimo bda, koncentravimasi vartotop. Pateiktoje 4 lentéje pateikti

vienpusio ir dvipusio mokymosi bruozai :
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4 Lentelé. Vienpusio ir dvipusio mokymosi bruoz$d3]

VIENPUSIS MOKYMASIS DVIPUSIS MOKYMASIS
o Kokybés problema sprendziama o0 Kokybés problema sprendziama
pasitelkiant daugiau inspektari iSsiaiSkinant priezagtdirbant su
grieztinant kontrad, treniruojant tiekéjais, gerinant produkt kuriant
darbuotojus; paslaug;
o Rinka uzkariaujama daugiau remiant o Konkuruodama kompanija palygina sayo
galutinius vartotojus, per nuolaidas, produkto viej ir reklamos
reklam; veiksminguna, iSsiaiSkina vartotojo
o Numatoma strategija ir tikrinama, kaip poziari, gerina bendradarbiavin
jos siekiama. o Numatoma strategékryptis, o atskiri
padaliniai sprendzia patys, kaip
prisitaikyti specifirtje aplinkoje.

Besimokatioje organizacijoje mokymai ne tik padeda diegigsavo veikd inovacijas, didinant
galimybes jas realizuoti, o skatina vystytis znmmnreaurie yra esminiai visorganizaciy sudedamieji
elementai. Norint kad vysty$i organizacija, reikia siekti, kad vysigi ir Zmores.

Vystimasis déra toks dalykas, kurio griebiamasi kiekvaekarty susiklogius tam tikroms
aplinkybéems. Jis labiau artimesnis valdymo stiliui, organinai kultirai, o paskirtai - tai verslo ir
veiklos filosofija, kurioje daugiau pasinaudojanteites matymais ir idealais, nei kova ir jos metisd
iSlikti bei siekiu netusti problemy [35, p.116].

2.2 Organizacijos kultiros vaidmuo jgyvendinant organizacijos pokgius

Organizacijos kuttra, kaip svarbus jos veiklos aspektas, parodo grugacijos sveikatosille”
[69]. Jis apibézia ypatybes, kurios apidina organizacy, iSskiria p iS Kity organizaciy, turi jtakos
nariy elgesio formavimuisi.
Organizacijos kdita gali laiduoti organizacijos konkurengipranaSury, jtakoti organizacijos
pokyCiu efektyvum, taiau kita vertus - galiiti organizacijos negkmiy priezastimi bei stabdyti jos
vystymg. Ji jtakojama vadovavimo stiliaus ir vertybkarimo organizacijoje. CentrinSiy sudedamjy

organizacijos kuitros element figara yra Zmogus. Jaikesiy, normy, poZiiriy, iprociy visumaijtakoja
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pozityvia arba negatyy organizacijos kuitra, tuo tarpu jau esamas organizacijos ikaltgali jtakoti ir
keisti individo samprotavim poziirius ir jprocius.

Kalbant apie organizacijos kath, suprantame, kad kalbame apie tam tiknagnei lidingas ir
darbuotoy elges itakojartias savybes. Organizacijos Kulh nagritta daugelis autagi kaip Hunt,
Osborn (1995); Schuler (1992), Gilbert (1999), viRe Zakarewius (1994), Sakalas (1998) ir Kiti.
Bendgja prasme, organizacijos kit - tik jos nariamsiaingy nuostat, isitikinimy, poziiriy, iprociy
visuma, lemianti Zmonireakcip i organizacijos viduje ir iSéfe vykstarius procesus,a$/gojantis j
vienokig ar kitokia elgsen.

Kaip kiekvienas Zmogus turi genetiSkavgldetas savybes ir iSsiugdytcharaktey, taip ir
kiekviena organizacija turi istoriSkai atsiradugultira. Kiekviena organizacija yra unikali, lygiai kaip
unikalus yra kiekvienas zmogus. Kad pasikeidarbo procesai, pirmiausiai turi pasikeisti Zzmogus
Pokyiai neatsieji huo besimokaios organizacijos, o kaita neiSvengiamai su kiekvi®@rganizacijos
Zmogaus nuostatomis, vertyhis, sags isivaizdavimu. Priklausomai nuo asmeéyp darbuotojai
vadovaujasi skirtingom vertgim, nuostatoms, o to pa®je organizacijoje vyrauja savi simboliai,
istorijos, ritualai, tradicijos.

Nors mokslinin tyrimo rezultatai neleidzZia teigti, kad organizasi kulfira yra vieninted
darbuotoy, pasipriedinimo pok$iams priezastis, téau jositaka yra neabejotina. Siuolaikiniai vadybos
specialistai vieningai pripgta, kad zmoniskasis faktorius pdkysckmei turi lemiama jtaka, o kylantis
darbuotoy pasiprieSinimas yra dazniausia pdkyneskmeés priezastis, kas gali trukdyti besimokens
organizacijos formavimui.

Kaip teigia Povilas Zakareuis®, socialinii moksl; habilituotas daktaras, organizacijos kit
formuojama savaime, veikiant iSoriniams ir vidineuveiksmams, antra vertus, gatitibformuojama,
keiciama dirbtinai, realizuojant organizacijos darbywoto vadow atitinkamas priemones. Organizacijos
kultiros negalima pakeisti primetus jai naujas vertyltaSau kinta individ; gekgjimai, suvokimas,
nuostatosjsitikinimai. To paskoje — kinta ir organizacijos kuita. Organizacijoje dirba Zmoni
giluminés nuostatos ifsitikinimai formuoja organizacikultira.

Organizacijos kultra negali @ti nei gera, nei bloga, tiesiog organizacijos &t yra "gera/
teisinga”, jei ji atitinka organizacijos tiksludrategip, siekius ir padeda jai juagyvendinti. Tobulinti,
keisti kultira reikia tuomet, kai ji netinkama organizagijt. y. kai organizacijoje egzistuojdos
vertykes, elgesio normos trukdo organizacijai siekti Uikt tiksly.

Kita vertus, iitinybé keisti organizacijos kuita gali atsirasti, kai organizacija susiduria su Siaar

besiketiarcia aplinka ir kultira apsunkina jos prisitaikyanprie besikeiian¢ios aplinkos. Jei gana

® |8 ZAKAREVICIUS, P straipsnio , Organizacijos kit kaip pokyiy prieZastis ir pasekéh. Organizacijos vadyba -

sisteminiai tyrimai. 2004., nr. 30.
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stabilioje aplinkoje nuosekli darbuotoglgsena yra organizacijos turtas, tai poiymetu ji gali trukdyti
reaguotii pasikeitimus. Prisitaikyti prie naujsalygu sunkiausiau organizaciy darbuotojams, kurioje
ilgai gyvuoja ir kury kultira yra stipriaiisiSaknijusi. Tokiu atveju, norint iSgyventi besikancioje
aplinkoje, organizacijoje verta keisti nusisimsia kultira, o kad § keisti, reikia praéti nuo
organizacijos darbuotojo [55].

E. Schein ne visiSkai su tuo sutinka.tdigia, kad individo elgesigorociai, normos, vertyés,
jausmai, asmens filosofijaéra organizacijos kuitos esm. E. Schein pabgia, kad esminiali
organizacijos kuitros ,elementas* tai fizinis iSdtymas, bendravimo taisyld, organizacijos
ideologija ir organizacijos_filosofija

Cornwall, Perlan, 1990 taip pat akcentuoja filogokaip organizacijos kuitos sudedagja
dali. Filosofija tiksliai apilidina jos nam paziras i tiksly igyvendinimo Ikidus, metodus,
organizacijos gyvensenos tvarkra&iau kyla klausimai, kas formuoja organizacijos $ibfija, ar ne
Zmores? Ar organizacijos vertyb réra individo vertyles? Koal kai tose paiose rinkose dirbatos,
gaminariios ta p&ia produkcip imonés pasiekia skirting rezultat;, nepasiant to, kad vadovaujasi
analogiSkomis strategijomis, tury patia strukiira?

Ne veltui daugelis organizacijos ks tyjy iSskiriajvairias organizacijos kultos tipologijas
pagal personalo tarpusavio santykriterijus (Shermerhorn, 2005), vadovavimo kriigsi(A. Sakalas,
1998). Tai rodo, kad organizacijos Kutis priezastis yra ne turima technikaonrés politika, o
valdymo stilius, darbuotgjvertybiy, nuostat , isitikinimy, gelgjimo bendrauti sistema.

Vis dazniau pokyu kontekste kalbama apie stiprios organizacijosuka$t formavim. Stipri
kultira yra samoningai priimama daugumos darbwotioj jie nenukrypstamai vadovaujasi jos
nuostatomis asmeniniame gyvenime ir datj@inveikloje. Netiesa, kad stipri kala trukdo
organizacijos lankstumui. Kaip tik stiprios Kirbs bruo#z, o tuo pdiu besimokanios organizacijos
bruoz;-sugelgjimas keistis kintant aplinkai.

Stipriimorés kultira formuojama ne prieSinant atskimdividy ir grupiy interesus, bet juos
derinant. Pagrindinis internaconalizacijos stabdy&noras prarasti savo ypatumus, susiformavusios
kultaros, j galima jveikti tik sukirus geriausi individualiy bruoz; integravimo neprievartin
mechanizm [63, p. 34]. Individuali bruoz; karimas \élgi priklauso nuo paties individo, jo minties
veiklos, mystymo, kas dar kartelirodo, kad tarp vis besimokatios organizacijos formavimosi
element reikalinga jungtis — individo dinamiskas, besiagis mystymas.

Taip pat imanoma ,Sia prasme, prie stiprios #tds derinti priimagtia pokyius ,mokymosi®
kultara. Ji vyrauja, kai organizacijos nariai skatinamtyaiai sprsti problemas, Zmogiskoji prigimtis
laikoma iS esres gera ir bet kuriuo atveju lanksti, readyls tiesa suvokiama pragmatikai, iSlaikoma

individualus ir grupinio darbo pusiausvyra, inforcpa yra tiksli ir adekvati, ji yra laisvai ir atai
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skleidZziama, organizacijos dalys yra gamairios, t&iau jos aktyviai palaiko rySius, orientuojamasi
vienodaij santykiy palaikyny ir uzdudiy atlikima.

Tad drstiau teigi, kad stiprios ir ,mokymosi“ kuitos santykis formuoja besimokaos,
inovacires organizacijos kuliros esm. Ja sudaro bendrosios charakteristikos kaip rizikderémcija,
nuolatin mokymsi, atvirumas pokyiams, novacijoms bei tkybiSkumo charakteristikos (teigiamas
saws vertinimas, pasitgfimas savimi, nepriklausomas elgesys, savarankigkumkt.), aiSki veiklos
motyvacija, koncentracija ir vizija, pozityvumas vea ir aplinkos atzvilgiu, novatoriSkumo
charakteristikos (atvirumas kritikai, gginas nesilaikyti dogm ir pan.).

Organizacijos kuitros formavimetakos turi individ; vertykes. Vertyles - pagrindias ickjos, jos
formuoja zmoni elges. Apie vertybi svarly organizacijos kuitros formavime kaljo E. H. Schein,
C.O. Rellly ir kiti. Tocl nenuostabu, kad kiekvieno vadovo noras kurti Wess organizacijoje.
Organizacijos troskimai yraalygiSkai nekintami troSkimai, normos. Pavyzdziugrint padaryti savo
darbuotojus lojaliais organizacijai, svarbu suietiganizacijos nariams susitapatinimo jagsmuris
iISugdyt; isipareigojim, organizacijai.

Egzistuoja abipusis rySis tarp organizacijos Matiyir asmenini zmogaus vertybi Zmogusi
organizacij atneSa savo paias, isitikinimus, tuo paiu sukuriamos bendros organizacijos veés/b
Jeigu organizacijos vertgb yra priimtinos individui, formuojasi palankeésonrganizacijos atmosfera,
skatinamos inovacijos. Tédbesimokanioje organizacijoje stiprinamas vertylsuvokimas arba tiesiog
vyksta nauy vertybiy kirimas, kuris bus priimtas daugumai organizacijasunsiais veiksniais [54]:

e Vertybés organizacijoje turiitti aiSkiai ir suprantamai suformuluotos.

¢ Kiekvienas organizacijos nario elgesys turi atsgiinorganizacijos vertybes;

e Skleisti vertybes vidiess komunikacijos kanalais — kuo daugiau zngomi kuo dazniau tai
pamatys, tuo gréiau vertyls busisisavintos;

e Skatinti organizacijos narius suprasti vertybei, bati griztamasis rysis ir vertybisuvokimas;

e Veikti drauge su panaSias vertybes téiomis organizacijomis: bendri projektai, seminarai
leidzia organizacijos nariams préagi akiraf, stiprina bendr organizacijos jvaizd

visuomenje. Taip vertylds skleidziamos ne tik viduje organizacijos, besarinéje aplinkoje;

Pagal organizacijos vertybes, Zr®ngali spesti, kokius interesus gina organizacija, kam
atstovauja, kokia vizija, misija ir tikslai. Vertgb neatsiejamos tarptautiniame aspekte, kadangi jos
jungia organizacijos narius, pagal vertybes supraat kiekvieno organizacijos nario motyvacija,
suprantami tikslai. Mescon, Albert, Khedouri (199W)rodo, kad Zmogaus vertg apima SeSios

kategorijos [71]:
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Teorires — teisyb, Zinios, racionalumas, gatymas.
Ekonomireés — praktiSkumas, nauda, turto kaupimas.
Politinés — valdzia, pripazinimas.

Socialires — geri tarpusavio santykiai, prisiriSimas, nek&th ¢ aplinka;

o O O O o

Estetires vertylés — menids harmonija, forma;
0 Religinés - santar&

Individo vertyles apima vig Sy kategorijy visuma ir formuoja organizacijos vertybes.
Besimokauioje organizacijoje svarbu tétr savo vertybes, tdau ir nebijoti jas keisti. Svarbiausia, kad
organizacijos vertys priarety prie jos nam vertybiy. Kadangi organizacijos daybsudaro
zmoniskieji jos narj santykiai, bendr vertybiy nebuvimas trukdo komandiniams darbui ir efektyviali
komunikacijai.

Nuolat besimok&ioje organizacijoje, darbuotojai komunikuoja viesaskitu, bendrai sprendzia
tam tikras organizacijos problemas, kuria strategijdalyvauja visose gstymo procesuose,
sudarydami ,kolektyvinprota”. Kuo didesrs apimties ,kolektyvinis protas®, tuo labiau jistikzina
toki organizacijos lankstumo ir efektyvumo laipskuris leidzia operatyviai ir adek#ai reaguotii
greitai kintartius iSorires aplinkos pokgius [20, p.55].

Organizacijos kulta taip pat yra vienas iS vadovo elgsenos rezultalei vadovas nesupras
organizacijos kuftros, tai ne jis valdys kulta, o kultira ji valdys. Taijrodo, vadovo svatb
formuojant ir valdant besimokar organizaci bei joje vykstatius procesus.

Siandiena vadovai modernioje organizagijajsiduria gan sétingoje situacijoje. Keiasi ju
statusas, sprendimpriemimo ir veiklos metodai. Individas, uZimantiems akisgas vadovavimo
pareigas reikia gili kultariniy pokyiu, mastymo pokyiu, kurie pads savo darbuotojams astyti
grekiau, dirbti Sauniau, dsiau bendrauti tarpusavyje, nebijoti reiksti sakgals.

Mary Ann Ahart, P. Senge ir kiti teoretika, anabpntis besimokatios organizacijos
koncepcij, vis akcentuoja namjpoziiri i vadovavim/lyderiavima. Cia vadovai-lyderiai stengiasi
hierarchip suplokstinti, kryptingai pkda ir ugdo pavaldini interesus,tpinasi, kad darbuotojai zinpt
ir tikéty bendru tikslu, jaussi atliekantys tam tikr misija. Tai skatina neapsiriboti juos
savanaudiSkais interesais, bet siekti bendros mawdai darbo grupei ir organizacijai. Vadovas-
lyderis pasiekia rezultatkeliais lidais [50]:

e Naudojasi charizma ikvepia pavaldinius siekti bendro tikslo;
¢ Rapinasi, kad bty patenkinti kiekvieno darbuotojo emociniai poreikia
e Visokeriopai stimuliuoja darbuotpjntelektines galias irdeybiSkumna.

Knygoje ,Penkios disciplinos” Senge teigia, kaddyid yra kir¢jas, vedlys ir mokytojas. Jis

atsakingas uz darbuotpjtobulinima, vystymy, sugeba suprasti skirtingpoZiiriy sudtinguma.

Perspektyvioje, besimokaioje organizacijoje vadovas turi skatinti savahaetojus saviraiskai,
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priminti, kad jie vertinami, skatinti juos. Zmés, kurie dirba vien tik @ piniginio atlygio, o ne tod
kad jiems patinka pats darbas, kolektyvatmosfera, padarys tik to, kastima atlygiui gauti, bet ne
tai kas ltina organizacijosémei. Toal vadovas, lyderis turi elgtis taip, kad darbuosojgsinoétu
tai padaryti: pazinti Zmones, padinti juos, mokyti, iSklausytiyy nuomones, leisti darbuotojams
pajusti uzdusiy prasminguma, nom atlikti savo darh ne bet kaip, o puikiai.

B.M. Bassds nuolat besikgiancioje aplinkoje, kai keiiasi darbuotojai, darbo akygos,
sprendimo p&mimo hidai, akcentuoja keturias progresud@anvadovo savybes: chariamkvépima,
stimuliavimg ir individualy poziari. Taigi vadovas pirmiausiai turi darbuotojams ¢adsuvokii
organizacijos vizi, misija, kelti darbuotojams dideliuske<tius, skatinti mstyti, spesti problemas, o
ne nuo § bégti, dometis kiekvienu darbuotaj kaip individu, motyvuoti j, drasinti, pacti, ugdyti,
ikvépti darbuotojus bendrai misijai.

Tokie vadovai, pirmiausiai, kuria palankvaizd ir skatina ieSkoti darboyjvadovaujamoje
organizacijojeImorg, kurios vadovas pasirodo beegasitikintis, 8kmingai dirbantis, optimistisSkas,
aktyvus ir dinamiSkas lyderis, atrodo labai patteikpotencialiy darbuotoy akyse. Taip pat neak
maZiau svarbus bendravimgidZiai. Kaip teigia Johnas Rampeymokjimas bendrauti suteikia
puikia galimyke i$ vadovaujatio tapti vedatiuoju [40]. Zmogus gali iSmokti ne valdyti, o pasad
kelia, ne varzytis- bendrauti, ne nggli, bet dalintis informacija, ne trauktis - o prmai rizikuoti,
Zmones vertinti ne kaip iSlaidpriezast, bet kaip tud. Puikis santykiai sutelkia organizacijos
darbuotojus geram darbui. Jie skatina veikti. dtka jgyvendinami dgsiausi sumanymai. Teéd
besimokanioje organizacijoje, kuri disiai ziari pokyciy link, vadovas-lyderis turi teisingai bendrauti,
tam pasitelkiant tris auksines taisykles:

0 Santykiai su kitais zmamis turi tapti svarbiausiu dalyku;
o Visada reikia bti pasirengusiam bendrauti;
o Sukurti bendravimui palankiaplinka.

Siuo metu vis populigja naujas vadovavimo stilius - transformacinis,[B0 68]. Vadovai
pasirink; transformacin vadovavimo stily kryptingai pl€ia ir ugdo pavaldinj interesus, pinasi,
kad darbuotojai zinatir tikéty bendru tiksl, jaustisi atliekantys tam tikr misija. Taip skatinama
darbuotojus neapsiriboti savanaudiSkais interedass,siekti bendros naudos visai organizacijai ir
darbo grupei. Transformacinio stiliaus lyderis p&& rezultai keliais mdais[50]:

o Naudojasi charizma, bgvepia pavaldinius siekti bendro tikslo
0 Ripinasi kad bty patenkinti kiekvieno darbuotojo emociniai poreikia

o Visokeriopai stimuliuoja darbuotgjntelektines galias irteybiSkum.

® B.M. Bassas - publicistas, teoretikas. dgavaldini-vadow santykius, lyderiavimo, vadovavimo charakterissika
" Johnas Rampey . Teksslbendrows Milliken&Comopany vienas i§ vadavi$trauka i LEVINE, S; CROM,A. M.
knygos ,Bik lyderis",
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Kaip jau ir mireta, Siuolaikiniai vadovai skiriasi nuo praeitiesdesy. Tai puikiai atspindima 5

lentekje.

5 Lentelé. Praeities ir ateities vadauipuy kriterijai

Kriterijai

Praeities vadovai

Ateities vadovai

Pirminis vaidmuo

Manipuliatorius, kontrolieriu

1sakymy dawjas

s Komandos narys, mokytojas,

réeméjas ir t.t.

Mokymai ir zinios

Siauras specialistas

Nuolatiras® ziniy
atnaujinimasijvairiapusis

mokymasis

Kompensacijos kriterijai

Laikas, pastangos, uzimem

pareigos

oSugeldjimai, rezultatai

Kultariné orientacija

Monokutirinis

Daugiakuliirinis

Pirminisjtakos Saltinis

Formalus autoritetas

Zinios (tecksiitarpusavio)

Poziiris i Zzmones

Potenciali problema

Pirminis Saltinis

Pirmine bendravimo forma

Vertikali

Ivairiy krypciuy

Sprendimo p&mimo stilius

Ribotagnasas asmeniniams

sprendimams

Pl&iy paziiry, nuomoni
adaptavimas, priimant

sprendimus.

Etiniai klausimai, svarstymai

Péluotas ateinatios mintys

[zvalgumas, apgalvojimas

anksto

IS

Tarpusavio rySiai su asmeniu

Konkursinis (laimitpirai)

Bendradarbiavimo (Laimi

laimi)

Valdzios ir svarbios
informacijos

demonstravimas/valdymas

Grieztas, ribotas piimas

Dalinimasis, platus @imas

Budas keistis

Susilaikomas

Lengvas

Taigi vadovai negali vadovauti taisd@s metodais kaip an&su. Jis turi uzmirsti ankstesn

vadovavimo stiky ir vadovautis ateities vadovo kriterijais.

Taciau prieS vedant komaadink bendro tikslo, vadovas turi prétdnuo sags- keistis pats.

Platios paziiros, nuomonj adaptavimasjzvalgumas ateina ,iS ses’. Pirmiausiai besimok&ms

organizacijos vadovas turi pakilti adi@u visos organizacijos, suggbjzvelgti visuny joje, hiti
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Liltu® tarp iSorinés aplinkos ir organizacijos vidis aplinkos, kad pastéth ir sugeléti reaguotij
pokyius. Kartais jis turi perlipti savo principugsitikinimus, vardan organizacijos ir wisjos
darbuotoy gerows. Kaip ir kiekvienas zmogus, vadovas kartais ejdye savo sprendimuose, thd
geras vadovas, geras lyderis turi perlipti savoo;eg iSdristi darbuotaj klausti patarim. Jis geba
pasinaudoti darbuotejziniomis, ictjomis, bet neprisiimayj sau. Todl prieS mokant darbuotojus,
skatinant, vadovas turi pats mokytis, savyje iSmolgakti tam tikrus mstymo barjerus, vystyti savo
mastymg ir kartu vystyti savo darbuotojus.

Apie vadovavim, lyderio savybes iridus yra be galo knyg tafiau praktinis y taikymas gra
lengvas.

Pasak Czarniawska (1997)ntdmt vienas iS barjer trukdantis formuoti besimokai
organizacij, yra susis su vadovavimu. Geras vadovavimas, kartu einaatlgderiavimu, formuoja
pozityvia organizacijos kuiltra, organizacijos darbuotpjlojaluma imonei, nesiprieSinimnaujoms
ir pokyciams ir netgi p&u organizacijos darbuotojertybiy, nuomoni; performavina.

T&lau vadovavimas tik dalinaiakoja besimokatios organizacijosékme. Gero vadovaujamoje
imorgje turi bati ir tinkama informacijos infrastrulitta, kurios pastangomis kaupiama ir analizuojama
informacija apie organizacijai svarbius iSteklipspcesus, o naudingos ir prasmingos Zinios efefityvi
paskirstomos organizacijos nariams, geaiigyjama ir vartojama kokybiska informacija ir Zinikaip
sprendiny ir veiksmy pagrindas. Taigi zimi vadyba taip pat padeda suprasti galimas tikimybi
pasekmes ir sumazinti nezinomyljiaka organizacijai. Ji padeda vadovui tolerantiSkatiaérveiklos
neapibéZztumg ir kartu sugebti atmesti nepatikimas nuomones bei prognozes lwksiniioje

organizacijoje.

2.3.Ziniy valdymas kaipjrankis nuolatinéje kaitoje

Ziniy vadybos ir moksliosios organizacijos koncepcijos fabai artimai susijusios, kadangi abi
turi esmires jtakos organizacijos transformacijai, veikian$oriniy ir vidiniy organizacijos pokiiy.
Zinios yra vienintelis produktas, kuris dje vartojant, tad norint i3likti ir konkuruoti pokiy
visuomerje, organizacijai reikia iSmokti valdyti savo ind&tualin turta [57, p. 83].

Kreitner, Kiniski (1995), Ropss, SmitRoberts, P. Senge besimokers organizacijos
sampratoje akcentuoja zinkarima, Ziniy ir informacijos sklaid.

Besimokaios organizacijos kontekste, zinios reiSkia naugelkeEjimus, kurie jtakoja
efektyvesr organizacijos veikl Zinias reikia perleisti per organizacijCia turi veikti struktros,
kurios atrenka, sistemina, tikslina, paskleidziaias, sumazinant visus barjerus ir trukdzius Zirsom
pasklisti.

Organizacijoje apie su ziniomis sus@s problemas kalbama retai. Daznai manoma, kac

Zinios vertingos paos savaime ir atsiriboja nuo realveiksmy jtakojartiu darky, tatiau nereikia
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uzmirsti, kad Zinios gali pagerinti darkdik tuomet, jei jos susijusios su konkias veiksmais,
uzdaviniais bei tikslais, kurie suteikia organizaigpranasumo.

Deja, dauguma autgrtyrinéjanciy informacijos ir ziniy vadybos sritis, teigia, kad mokslioji
organizacija dra idealus organizacijos modelis, kusraktiSkai jgyvendinti sunku. Zinios greitai
pasenstad to, kad jos ne visada tokios, kurmeikia, netikslios, neadek¥@s pokyiams. Tad Zinios ,
kurios pasenusios pasidaro nepakankamos, dalisehg&inos arba netgi kenksmingos organizacijai.

Vadovaujantis Mykolo LepeSka straipspiniy vadyba“, noéciau paneigti gfakty. Pasak
straipsnio autoriaus, Zwpi vadybos kontekste, praktinis inivaldymas yrajmanomas, jeigu
organizacija identifikuos ir supraségmingus organizacijos simptomus, susijusius swuiig [39,p.
8]

Svarbios, kitids zinios sukauptos vieno ar keldarbuotoj. Yra nuolatig rizika, kad
darbuotojams &us iS organizacijos, veikla sutriks, kadangi iseml darbuotojai iSsiveda ir klientus,
su kuriais dirbo, taip pat gali sutrinka klignaptarnavimas, nes darbuotojai iSsineSa Zinias apie
klientus, j; lukeius, sprendim priemimo taisykles ir informacij, kada su kuo kaébi.

ISradingjamai iS naujo nes zmoés nezino, k veikia kiti, nepasinaudoja turimudirbiu,
dubliuoja darh ir taip Svaisto iSteklius.

Nesidalijama geromis #jomis ir praktikomis dl to nemazja veiklos kasStai ir neplinta
efektyvesni veiklos #idai. Tai svarbi moksliosios organizacijos probleka# organizuoti ir valdyti
kolektyvines zinias, kai visos zinios apie organigayra jos darbuotgj mintyse.

Kartojamos praeities klaidgsnes jos nebuvo gerai iSnagtios ir iS p nebuvo pasimokyta.
Daugelyje Lietuvos kompamijdar rera jprastos poprojektiss perzvalgos (angafter action reviewir
manoma, kad tatta laiko gaiSimas. Be sistemiSkai atliekgperzvalg, labai sunkuvardyti iSmoktas
pamokas, tod klaidos vis kartojamos, o galimgimis nepasinaudojama.

NeuZztikrinamas kokybiSkas pardavimo proces&s sprendimams priimti reikalingos Zinios yra
neprieinamos. Atsakgdai yra spartus mobilidarbo viet, populiagjimas. Juk svarbu uztikrinti, kad
buty pateikta visa naujausia informacija ir tatipdaroma nenutraukiant kontakto.

Naujows nggyvendinamasnes organizacija mokosi peitdi. Dél patiy jvairiausiy priezagiu
organizacijos apsiriboja esansiatus quo:nekuriami nauji darbo dwai, susitelkiamaj turimus
produktus ar paslaugas, o dinamiskoje Siandienloskaje tai — didelis Zingsnis verslo zZlugimo link.

Svarbu irindividualias ir neformalizuotas zZinias peverstiganizacijos apibéztomis ziniomis.
Pagrindires tokios transformacijos priezastys yra tos, kaibréptas zinias galima pakartotinai, t.y.
naudoti daug kanjt Be to, organizacijai yra saugiau, kai Zinios yméegruotosi organizaciy ir
paverstos organizacijos Ziniomis, o ne tik yra arg@acijos darbuotajgalvose. [41, p. 87].

Siandiena dar d@ra nei vienos organizacijos, kuri idealiai atitiktsukur, moksliosios
organizacijos model Taip yra todl, nes pirmiausiai, reikia suprasti, kad wibesimokatios
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organizacijos elementefektyvusigyvendinimas n@nanomos be individo. Kalbant apie Ziniadyla,
informacijos, Zini, judéjimas organizacijos viduje taip patra lengvaijgyvendinimas.Cia reikia
sugriauti visus egzistuojéius barjerus: individo nuostatos,astyng. Jei darbuotojas nenori dalintis
Ziniomis, savo patirtimi, jis nesidalins. Jei dashtmyjas matys, kad dalinimas Ziniomis, jam
nenaudingas,dlgi jis uzsiskks.

Zinios yra atspindys to, kas yra, bet neatspinidkaa bus, nes nauiji i&s pokyiai nepavalds
zinioms. Tai kas vyksta, ziwpiremuose fra pokyiai, tai tiesiog judjimas tam tikroje sferoje. Taigi
pokyiams zinios #Ara svarbios, pokyfams atsiverti reikia nauj Ziniy, kurios gali atsirasti d
mastysenos ir é jo susiformuojatio supratimo. Tai reiSkia, kad reikia keisti darbyo nuostatoms,
gerinti organizacijos vidihatmosfes.

Teoretikas P. Druckeyra pasaks, kad skmingos organizacijos tos, kurios gamina teisingus
daiktus. Teisingi daiktai, tai reikalingi daiktdia paj galime pasakyti ir apie Zinias. Zinios teisingos,
kada jos motyvuoja teisiagmastysena ir @ to atsiranda sprendimas, kurigalygoja teising
sprendima, adekvai atsiradusiems ir atsirasiantiems  &orpokyiams. Tad organizacijos
darbuotojams, Zymi pokyiy situacijoje, reikia pakeisti Zinias, kasgra lengva.Cia trukdo senos
Zinios, ribotas supratimas irastymas. Galima teigti, kad Zinios,agtymas ir supratimasygeikauja
organizacijos valdymo erdje. Pavyzdziui, turime Zinias ir jeigu Zinipakanka, jos tikslios, tai
igyjamas naujas supratimas, toks, kuris Ipiertinti adekvdiai iSorje atsiradusius pokyus ir
pertvarkyti tam tikrus procesus organizacijos veduj

Daznai Zinios reikalingos ne tik pertvarkant arigacijos veikh, bet ir kuriant, diegiant
inovacijas. Inovacijos — geras ainveikimo pavyzdys. Juk kuriant inovacijas reikiaZzengti esamas
Zinias ir kurti naujas. Zinoma, ne visos inovacijogksta modifikuojant Zinias, o vyksta ngdliai.
Taciau bet kokiu atveju, ieSkant ir surandant susijusformacip iS iSogs, pritaikant turimas zinias
naujiems kontekstams, priimant nejsidny informacij, naujo\es jsisavinamos geriau.

Todl formuojant besimokaiia organizacig svarbu neignoruoti inovacijas ir jas priimti ird&ku

efektyviau panaudoti organizacijos veikloje.

2.4. Inovacijos kaip pokyiy rezultatas

Jau nepaneigiamas faktas, kad laimi tas, 9@ja kartu su pokgiai: greitai orientuojasi ir
reaguoja rinkoje ir paoje organizacijoje. ISoriniai pokyai jtakoja organizacijos kultos, joje esam
vertybiy, vadow ir pavaldinii pokyius. Besimoka&ios organizacijos apibzimuose taip pat

akcentuojami pokyiai ir gekejimas prie §i prisitaikyti. Konsultacigas firmos PRIMUM ESSE

8 P. Drucker — amerikietis mokslininkas, ekonomispaslicistas, pedagogas. Vienagta&kingiausi 20 a. vadybos
teorerity.
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konsultant — Karolina Lukauskait teigia, kad besimokanti organizacija — ta kuri eusy nuolatos
prisitaikyti prie pokygiu [43]. Pedler, Senge, Smith ir kt. besimo&as organizacijos teoretikai taip
pat pazymi poks§iy itaka organizacijai.

Greitas ir efektyvus organizacijos reagesi pokyius skatina konkurencirpranaSurg pries
kitasimones.

Pavyzdziui, gerai zinoma tarptautikompanija ,Danone”, kuri Siuo metu gamina joguitepa
biskvitus, pilsto mineralin vanden ir savo metin apyvary skatiuoja milijardais, 7-ajame
deSimtmetyje gamino stiklinius butelius. Tuo metanipanija vadinosi ,Boussois — Souchon-
Neuvesel“, sutrumpintai —=BSN. 7-ajame deSimtmesijdiniai buteliai buvo beprarandantis ripknes
atsirado kartotinj, metaliniy ir kt. pakaital. BSN iS karto sureagavoSiuos pokyius, tad nusprerid
gaminti ne tik tag, bet ir jos turin. Taip jie tapo alaus, mineralinio vandensdikiy maisto lyderiais.
1973 m. BSN ,Danone” visiSkai pasitrauks stiklo verslo ir sukoncentravp maisto pramog
.Danone” koncernas pasizymi greita reakgijpokyius: kai tik iSiro Soviai Sajunga, buvo pagsta
komanda iS koncerno tirti RytEuropos rinkas. Netrukus ,Danone“én nemazas pieno produkt
mineralinio vandens ir biskvjtrinkos dalis.

Tai pavyzdys organizacijos, pasizy@ims greita reakcija, kas paskatino jos konkurencin
pranasura prie$ kitasmones.

Inovacijos ir inovaciniai procesai taip pat lamir skatina konkurencin plétra ir
konkurencingumo didinim Jie pasizymi tiek kompleksiSkumu, tiek vis labididjancios nauy
pazinimy ir patyrimy apepimu [45, p. 114 ]. Nauji pazZinimai ir patyrimaisgi jtakojami yra pokyiy,
todkl pokycius galime traktuoti kaip p¥fmima naujoviy — inovaciji. To pasgkoje dictja dinamiSkumas,
kuris visuomenje pasireiSkia greitai kint&omis madomis, stiliais ir poiriais. Verslui — tai reiSkia
trumpesi produkt; / paslaug gyvavimo cikh ir butinybe greitai kurti inovacijas. Kadangi inovacijos
taip pat greitai kinta, inovaaij kirimo rezultatai éra iS anksto zinomi, t@tl inovaciu negalima
sukurti remiantis tik kodifikuotomis Ziniomis aresiog informacija. Didesndalis Zini;, naudojam
inovacijy kiiryboje gaunama per asmeninius gimainus. Tod kuriant inovacijas labai svarbi
komunikacija arba tiesiog neformalus bendravimap taokslinink;, verslo atstoy, novatori.
Komunikacijai reikalingas platausairiy kooperaciy ir informaciniy sraut; tinklas, stimuliuojantis ne
tik Ziniy mainus, bet ir konkurenaij [67, p. 39]. Tad komunikacija yra labai svarbspektas tiek
inovacijy procese, tiek mokymuose, ainradyboje, kuriant pozityvia organizacijos KuH.

Visgi kas tos inovacijos? Inovagippibgzimy yra be galo daug. 1973 m. Tinnesand iSleido
inovacijos apib¢Zimy studij, kurioje iSaste inovaciy apibgzimus taip [1, p. 5]

0 naujos i@djos diegimas-36 proc.
0 haujaicja— 16 proc.
o iSradimojdiegimas — 14 proc.
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o idéja, besiskirianti nuo kitidéju — 14 proc.
o iSradimas — 9 proc.
0 vyraujani elge$ ardartios ickjos diegimas — 11 proc.

Klaidingai manoma, kad inovacijos tai visiSkagymalumas, IS tikifjy inovacijos susideda is
didesrés dalies zinom dalyky. Pvz. naujos igos atsiranda iS patikinamseniai zinom ties;. Toctl
kaip ir bet kokios veiklos, taip ir inovagijpagrindinis subjektas yra zmogusaujas zinias, kuris
véliau panaudojamos inovacijos, individas kuria naladbas savo protin karybini potenciad.

Apskritai inovacir veikla, skatina vystytis kiek pa visuomen, tiek individ, tiek organizaci.

Be to, inovaciés veiklos skmei didet jtaka turi organizacijos darbuotojai. E.Mansfield atlikt
tyrimai leidzia daryti iSvagl kad inovacigs veiklosigyvendinimo glygos tokios, kadé&kmeé gali bati
pasiekta tik tuo atveju, jei inovacinei veiklai wa@uja kvalifikuotas vadovas. Jo auksta kvalifikaci
kompetencijos, dinamiSkasastymas ir daugelis kitasmenini savybi; jtakoja inovacinio projekto
sekme [30].

Inovacijos, inovacia veikla reiskia tam tiky (technologiniy) ziniy panaudojim, kuriy pagkoje
kuriamos naujos zinios. Naujos Zinios susijusiosa&ujoem, 0 haujos igyvendinimas neatsiejamas
nuojvairiy pokyiy.

Nokciau pabézti, kad pokyiai negali luti daromi vien dl pokyciy. Paprastai pokjyus sukuria
iISorinés aplinkos ¢gos. T&iau pirmiausiai pok§iai iS iSoés pereina per individo asmeaiprizne:
atsiranda sapvertybiy griovimas, nuostatpervertinimas, kitoks supratimas. Bbaenuostabu, kad
Diana Lodie®, straipsnyje pokdiy samprata iry valdymo suvokimas, akcentuoja trysvekas:

Zinios, mystymas ir supratimal35]. Galima sukaupti zinias apie esamus ar buwupiokyius, bet

suprasti ir suvokti, kaip jie atsiranda ir kagygoja ju atsiradima, matyt, sugeba ne kiekvienas. Toks
supratimas gaty pactti iS dabarties transformuotisateit ir prognozuoti pokgius ir jiems pasirengti.

Kita vertus pokyiai yra panaudojami kaip galimylsukurti kaZlg naujo. Diegiant inovacijas
tam tikri iStekliai ( tai gali bti zinios) transformuojami iS Zemesnio produktyvuiygio i aukstesp
sukurdama naujistekliy. Tam pasitelkiamasikybingumas. Pazyata, kad ,Kirybingumas sukuria
kaZzka iS nieko", o inovacijos 4 kazky pritaiko produktams ir paslaugoms* [1, 6 p.].

Taciau organizacijos darbuotojai daznai prieSinasiyp@ins, kas trukd@gyvendinti inovacijas.
Priezastys gali iti jvairios kaip baim prarasti organizacijos pajamas, diidkastai, kurie gali
nepasiteisinti, nekonkurencingumas, bet labiatesainy gelejimy praradimas, emocinis prisiriSimas,
vyraujanti logika,sitikinimai, paziros.

Inovaciy plétrai batina mastysena, kurioje derinsi kiirybingumas, komerciniai sugghbmai,
jvairios kompetencijos t.y turi susiformuoti naujgkas mentalitetas. P. Zakar@us iSskyria tokius

naujovisko mentaliteto formavimo elementus:
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o skatinti kKarybingum ir iniciatyvum;

0 stiprinti zmoniSlgji potenciad;

o dalyvauti diskusijosegyvendinant pok§ius ( pl&iai propaguoti pazangius Sios srities
darbo metodus);

o prioritetus teikti naujovj skleidimui ir informaciny bei komunikacini technologiy
panaudojimui.

Todkl griztama jau prie iSsakyiminc¢iy, kad pirmiausiai diegiant inovacijas reikia ptad,darbq”
nuo individo mstysenos, platesnio aplinkos supratimo vystymo skasina nesiprieSinti pokiams, o
atvirai priimti juos, igyvendinant inovacines veiklas. Inovagsnveiklos nustatymas pateikiamas 6
lentekje.

6 Lentelé. Inovacires veiklos nustatymas [30]

Veiklos VEIKLA
subjektai
Reproduktyvioji veikla Produktyvioji veikla
t  Zmones Kultidriniy tradicijy, Ziniy ir metody, Karvba Dvasing
tesimas waldymas | b -~ weikla
Y o kultdriniy norrmiy INOVACINE VEIKLA weiklos
materialia i Operacijos
i : organizavimo tasa a | formos
|, veikla (imoneés) | T |
Organizacijos, ., Kryptingas l Moksling | Socialinis ir .
vykdangios  SPONLANNIS payrimo iésimngicsliﬁimas‘ techning lultdrinis DS
intelekting SlsitlntEzR mokymas paZanga wstymas wystymas
veikla
{universitetai, —
istitutal) Reprodukcija —_ Pasikeitimai

Inovacire veikla, sieja savyje be moksts vadybigs veiklos dar ir krybiSkumy individo,
dvasire veikla ir vystimgsi. Individas yra ,pareinamasis tiltas“ iS zemesnii@aukStesnio lygio
organizacik sistem. Jis daro tam tikr poveik inovacijoms (palaiko, skatina, remia, trukdo &np)
salygojama vidiniy nuostal. Tai savo ruostu gali spartinti ir tie&tinti inovaciju igyvendinina. Todel
besimokanioje organizacijoje vadovas, tiek kiti darbuotojauyri formuoti personalo teigiamas
nuostatas inovaaijdiegimo atzvilgiu.
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3. INDIVIDO SVARBA BESIMOKAN ClO ORGANIZACIJOS FORMAVIME

Pagrindinis besimok&os organizacijos veiksnys - suprasti ir iSskidigpindinius pasikeitimus
aplinkoje, juos teisingai suvokti, traktuoti ir tadatlikti atitinkamus veiksmus. Tokioje situacijoje
svarbu, kad kiekvienas organizacijos narysttubends tiksly supratim, to, kas yra organizacija igk
ji daro.

Matydami esagnorganizacijos tsery, taisant jos netobulumus, zmogus, savo supratneiia
ja paversti tobulesne, geresne. Tam tuiti pasitelktas darbuotgjsaviraiSkos mechanizmas ir vidin
savastis, vystomas minties meistriSkumas.

Organizacijos vystimosi galimygb glidi Zzmoguje. Tai vidia jo bisena. Jeigu vystosi Zzmés)
vystosi organizacija, jeigu vystosi organizacijgstosi miestai, regionai. PrieSinga kryptimi vysdisis
nepasiduoda, neplinta.

T. Golvi teig ,oponentas sy galvoje yra sunkiaiveikiamas, negu read prieSininkai®. Jeigu
individui pasiseka pasalinti ir susilpninti vidinkkutis, tai minties plotrgje atsiranda nauji gepmai,
nauji poziiriai | organizacijos veikl ir darka joje. Todtl norint tobulint organizacij, reikia ,tobulint”
jos darbuotgj, tiek naujg, tiek tam tikg laiko targ dirban{ joje. Taip iSsprendziama pagrindin
organizacijos problema - organizacios gebas efektyviai veikti nuolat kintatoje aplinkioje.

Sioje dalyje netiau apzvelgti veiksnius, kurigakoja individo, kaip organizacijos darbuotojo
mastyma, besiketiancioje aplinkoje. Atskleidziama kompetengijkirybiSkumo, emocinio intelekto,

saws suvokimo veiksniai, individo gstysenos vystyme.

3.1. Saes valdymas kintartioje aplinkoje

Pokyiuy visuomegje, individas turi sgti kartu su kaita. T@au dazniausiai mes ne kgimeés, o
prisitaikome: mokorés organizacijoje, nes reikia mokytis, &ame valdymo stili, komunikacij tik
tam, nes nuolat traktuojama, kad tai labai swsrdspektai organizacijos veikloje.¢lau bet kuriame
vystimosi procese ateina laikas kai prisitaikymopalenka, reikalinga esngintransformacija,
mastymo, vertyhi transformacija - pozityvi motyvacija keistis.

Siuo atveju, siekiant geriau valdyti orgagifge vykstagius procesus, Zmogus pirmiausiai turi
iISmokti valdyti save. Taigi spé&ai kintant iSoriktms veiksniams, turi kisti ir vidiniai organizacijos
veiksniai (pats individas).

Pasak socialipimoksl; daktags E. Laumenskais (2003), Siandien vadovai suvokia ir ypa

ieSko ldy kaip pazadinti ne tiek darbuotojgalvas”, o kiek ,Sirdis”. NeiSvengiamai atsisukam
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vertybes. Motyvacinis vertybi turinys yra svarbiausias individuali vertybiy preferenciy
organizacijos aspektas [37].

Taigi vienas iS esmipidalyky besimokatios organizacijos kontekste - g&vmotyvavimo
mechanizmas. Individas - tiltas“, jungiantis ifw@r ir organizacijos aplink Jo aka ketiasi
organizacija, einama link idealaus besimakas organizacijos modelio.

Visi zinome, kiek svarbus paskatinimo vaidmdirbantiems zmams. Paskatining déka
darbuotojai pajunta, kad jo darbas yra vertinanra@sas matomas, téddjam norisi tobudti, plésti
paziiras, eiti prie originali sprendimo pémimo idjy.

Vienas JAV laikra8iy agentira sureng tarnautoy apklaug: tyré, kokie stiprus gero darbo
stimulai. Nustatyta, kad vienas iS svarbigudarbo stimul — asmeninigvertinimas. Toliau seka —
uztarnautas klimatas organizacijoje, vieSas nuapelartinimas ir apskritai bet koks pripazinimas.
Dazniausiai darbuotojai, jeakdaro organizacijoje, tai tik vadovaudamasi pringikad tai latina.

Todél labai svarbu pirmiausiai iSaiskinti, kad darbyosoorganizacijoje skatina — emocijos ar
reikmeés, kas juos domina, ko jie nori ir ko jiems reikiak tada galima ity protingai panaudoti tas
Zinias, noédami pakreiptiy (darbuotoy) elgsen viena ar kita linkme.

Kiekvienas Zmogus turi savo vertybkuriy jis siekia. Yra iSskiriama dvylika pagrindinivertybiy
[77]:

1. Saugumas. Ekonominis stabilumas visais laikais balvai svarbus.

2. Gera sveikata. Vis daugiau zmoraupranta, kad gera sveikata - tai gera savijaatzesys,

darbingumas.

3. Prestizas. Dauguma indivjchori tutti gera reputaciy, bati gerbiami. Siekiamagyvendinti

savo troskimus, pasijusti svarbiu ir reikalingu.

4. Nuosavylks tukjimas. Bidami nekilnojamojo turto savininkai, zm@n jawia didel

pasitenkinina.

5. Statusas. Individai siekia nuolat aukStesnio sme@lstatuso, kas padeda pasijustrtintu

Seimos, kaimyn, aplinkiniy, organizaciy.

6. Pripazinimas. Kiekvienas nori, kad jisith pripazintas kaip individas. Kuo didesnis

pripazinimas, tuo didesnis pasitenkinimas.

7. Pritarimas. Tai labai artima pripazinimui.

8. Atsakomytk. Zmoréms Hitina atsakomyb ir papildomi jsipareigojimai darbe, tam kad

pajustijvykio svarha.

9. Vienybé su kitais Zmoémis. Nors pasaulyje egzistuoja tiek individualigin tiek

kolektyvistinés kultiros, visi individai trokSta patogumo ir saugumo skiteikia orientacija

kolektyvini gyvenims.
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10. Supratimas. Kadangi gyvename neatskyrusiai, o kplakeje visuomenje, todtl ypatingai
reikalingi santykiai su aplinkiniais. Norima, kadusisuprastu ir pritast

11. Tobulinimas. Zmo#s bando maksimaliai tobulinti savo gabumus ir pejuwiZziaugsny, jei
dirba vis geriau.

12.Nepriklausomyb. Kiekvienas Zzmogus siekia saviraiSkos ir ggawertinimo. Jis nori bti

savo likimo kalviu, vieninteliu ir nepakartojimu.

Profesorius Colinas Turnérimvo knygoje ,Veskité sskme* teigia, kad siekiant gerinti savo
versh, svarbus ne tik intelektas, bet ir emocinis iSgywes. Atsidavimas darbuiéra, kur nors
pagaminamas - jis atsirandamas savyjed&rome suderiname su tuo, kas esame. Individubsva
suvokti savo troSkimus, nesitent &l juy darbuotojai geriau dirba tiek visuon@sntiek organizacijos

l[abui.

3.2. Simoningas mokymo efektyvumo krimas

Kadangi zmoniSkasis kapitalas pasidgpatingai svarbus ir tik jis valdo kitus organigas
kapitalus, todl jo darbo efektyvumui skiriamas ypatingasmesys. Darbuotojo efektyvunitakoja jo
asmenigs savyls, tikslai, darbo motyvai, motyvacija. diau darbuotojas gali keistis, priklausomai
nuo tam tikg mokymo program, motyw , salygy, mokytoj.

Mokymui, mokymo medziagos adaptacijai, skirtingatir turinciai auditorijaijtakoja mokytojas
(dar vadinamas andragogas). Nuo jo asmengalejimy, patirties, iSsilavinimo taip pat priklauso
kaip individai priims mokymosi medziagr efektyviaijsisavins §. Mokytojas — turi kti lygiavertis
partneris, gebantis sukurti situagijkur darbuotojai mokyisi iS savo patirties [76]. Jis turiath ir
mokytojas , ir konsultantas, ir lektorius, trenaefisname vaidmenyje.

Be darbuotaj patirties, mokytojo asmenipi savyby, taip pat labai svarbi besimokanju
motyvacija. Tai neturi iiti Zmoreés, kurie tiesiog atsidfiami, nes tokiu darbuotojtikslas yra tiesiog

»atbuti“ mokyme ir motyvacijos mokytiséra.

° Colinas Turnerisekmes paslapiy moko didZiausi Europos bendroyivadovus ir Arabijos $eichus, raso knygas (iki Siol
parag 15 knyqy, jos iSversto$ 30 kally) ir yra laikomas pazangiausiu Europoje verskngs profesionalu. Lietuvoje
apsilanks "Baltic Management Institute” kvietimu, p. Tunisekalbzjo su "Verslo klas' - apie - verslius - lyderius igj
stkmes priezastis. Pokalbis apublikuotas 2007-02-28 siteklags” nr. 3.
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7 Lentelé. Motyvacijos pagal M. Knowles

MOTYVACIJOS

Socialiniy rySiy: bendravimo poreikis,
patenkinti asocjacharysés poreikius

A 4

Asmeniniy pasiekiny: aukstesnis statusas;
paregtarbe,
profasalus tobujimas,
konkoetnaumo mag&imas

A 4

ISoriniai like<iai: atitikti reikalavimus,
patenkinti wag lakesiius/rekomendacijas.

A 4

Socialires gero¥s siekimasgalimyb: geriau paéti visuomenei,
tarnauti visuomenei,
dalyvauti visuomenite veikloje

Y

Stimuliaciniai:atsiskirti nuo kasdienys,
iSvengti nuobodulio,
suteikti kontragtitoms gyvenimo detains

A 4

A 4

Susidongjimas mokslusiekti Ziniy dél asmenini interes;,
maikycel mokymosi,
patanti smals, profa.

Taip pat svarbus yra mokymosi pals: ar tai seminaras, ar paskaita. Paskaita iegal
darbuotojams, jeigu jie apie $riti nieko nezino, seminaras — praktinis mokynidds.

Mokymo vieta irgi labai svarbi mokymo efektyvumui. pasirenkama atsizvelgiapttai, kokiy
mokymo tiksl; siekiama.

Mokymo efektyvumui turi jtakos ir organizacijos tikslai bei, ko tikimasi iKonkreios
organizacijos programos. Pavyzdziui, jeigu norinkad organizacijos darbuotojai ditbtkaip
komanda, strategiSkai siekiant organizacijos tdik¢dda geriau iSvaziuoti toliau darbo aplinkps
programos vykdymui skigtvieta. Jeigu tiesiog reikia, kad specialistas gilisavo Zinias - geriausiai

tikty tos srities specialigtmokymai reikiama tema.
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8 Lentelé. DidZiausios problemos trukd&@os organizacijos darbuotpmokymy efektyvumui [74]

YPATUMAI PROBLEMOS

EILES

NR.

1 Tiksly suderinimas Nesuderinus mokymo ir mokytojo tiksimokymo
rezultatyvumas krenta, iSauga besimakayjn
nepasitenkinimas mokymo programa.

2 Besimokatiojo  patirtis  ir| Nejvertinus besimokaiiojo patirties ir asmeninius

asmenigs savylss sugeldjimus mokytis, kyla konfliktas tarp mokytojo |Ir
besimokaniojo.

3 Mokytojo Zzinios, iSsilavinimas, Neturintis pakankamai Zigiapie suaugusju mokymo

patirtis ypatumus, netinkamai parengiamos igyvendinamos
mokymo programos, netinkami mokymo metodai

4 Aplinkos paruoSimas mokymuisi Tinkamai  neparuoStmokymo  aplinka  sukelia
diskonforty besimokatiajam, sumazina jo efektyvu
uzsemimo metu.

Taigi mokymo efektyvumas priklauso nuo kelidalyky: aplinky, tiksly, besimokatio
mokymosi ypatum, mokytojo/lektoriaus, kuris Zino ir sugeba dirbti darbuotaj grupemis.

Kai organizacijos nariai yra suinteresuoti gadienas kitam sukurti naujas galimybes veiklai,
tik tada pasikeitimas Ziniomis yra efektyvus. Taliigpa traktuoti kaip mokym organizacijoje. Tai

tarsi ,mastymas kartu®, kuris reikalauja tam tikbendn Ziniy, igudziy, gekgjimu.

3.3. Kompetencip jtaka besivystarfio mastymo procese

Kiekvienoje organizacijoje ,jiti kompetentingu® — tai atitikti tos organizacijéailtara, t. y.
etoso, tikjimo, vertyby, tradicijy, viléiy ir papra@iy, badingy organizacijai, visum kuri ir formuoja
kompetencijos apibZima, tinkamy tai organizacijai. Vadinasi, kompetencijos ap#iimas turi lti
susigs su organizacijos kuita. Pagal E. Schein, organizacijos ktdt pagista ankstesne patirtimi,
mokymusi, prielaidomis, tiimu ir nuolatiniu Gpinimusi ir jy lemiama. Ji iSreikSta pripazintomis
vertykemis ir kompetencija. Kompetencija apibiama jvertinus ir organizacijos specifik
Kompetencija nusakoma kaip organizacijos vertyiskiriama tos organizacijos asmeniui tam ti&roj

kultaringje aplinkoje.
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Organizacig kompetencija yra formuojama organizaarkultiros ir iSoés aplinkos gveikos.
Organizacigé kompetencija gali iti reguliuojama kintatiuy aplinkybiy, o tai jgalina periodiskai
perziiréti jau turimas kompetencijas. Kompetencijos p@&imas, reaguojant kintantia aplinka,
paSalina kompetencijos modebtatiSkuma ir yra teisingas po#ris, jgalinantis organizacijos pokys
ir lankstuma. Tarptautigs besimokatios organizacijos kontekste, @olu iSskirti dvi esmines
kompetencijas : vadybénr tarpkulfiring.

Organizacijoje svarbu savo darbuotojams skirti tdagous, kuries jie iSmano ir gali padaryti
geriausiai. Tam pasitelkiamos vadysndarbuotaj kompetencijos. Juk kompetentingi organizacijos
darbuotojai — vienas i$ organizacijagimingos veiklos prielaigl

E. Bouatzis [5] teigia, kad kompetencijos yra susgs su individo savymis, kurios padeda

efektyvesniam ar geresniam darbo atlikimui. TaigZiprio centre — individas, kurio vadybines
kompetencijas sudaro:

e Mokéjimai ir jgudziai;

e Elgsenos motyvai;

e Socialiniai vaidmenys.

P. Lindsay ir R. Stuart (1997) teigia, kad vertinaadybines kompetencijas, negalima pamirsti ir
atliekamy darky. Kiekvienas darbas reikalauja skirtingmoni ir gekejimy, todl skirtingi darbai
reikalauja skirtinguggadzius, skirtingas vadybines kompetencijas ititia darbuotojus. Vertinanf $
modeli, galima bty iSskirti dvi dalis:

e Kompetentingi Zmoés yra tie, kurie kreipia pakankamai daugnesioi savo darbo atlikira
kuris yra svarbus organizacijoje
e Zmores kompetentingi, nes jie atlieka darlorganizacijai priimtinais idais. Tai lg
organizacija vertina, kylaétl organizacijos vertinam asmens elgsanrinkinio turgjimo ir
taikymo.
R.P. Tett (2002) iSskiria devynis vadyhikompetenciy blokus [74]:
1. Tradicirés funkcijos — problem sprendimas, delegavimas, vadovavimas, trumpalaikis
planavimas, rezultatyvumas ir kt.
2. Orientacijai uzduot — iniciatyvumas, susitelkimas uzdua, ryZtingumas;
3. Orientacijaj asmem— kooperacija, mandagumas, politinis nuovokumasitedkimasj
vartotop;
4. Orientacinis tapatumas - drausmingumas, asraeratsakomyb, patikimumas,
profesionalumas;
5. Paziiros — tolerancija, ybinis mastymas, prisitaikymas;
6. Emocire kontrok- tvirtumas, stragvaldymas;

7. Komunikavimas- klausymg@udziai, verbalig komunikacija ir kt.
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8. Saws ugdymas — gttamasis rysis, darbo atlikimo vertinimas, tikktlimas;
9. Profesinis sumanumas ir interesas — techmpatirtis, organizacinis asmnoningumas,
kiekybe, kokyke.

Taciau nokciau pastebti, kad rera vieno, visiems taikomo vadybinkompetencip modelio.
Tiesiog kiekviena organizacija priklausomai nuo Zlgd egzistuojadios organizaciés kulfiros,
suparios aplinkos nevienodai supranta vadybines kompgé&nir skirtingai iSskiria esmines jos
savybes.

Organizacijai pkgantisi kitas Salis, negalima pamirsti ir darbuattgrpkul@iriniu kompetencij,
kuriy déka, svetimoje aplinkoje dirb&am darbuotojui adaptacijos periodas pereina n@ tai
sucttingai, o darbe priimami sprendimai labiau raciosal

Tarpkultiriné kompetencija — tai individo géjimas efektyviai dirbtijvairialypéje aplinkoje [53]
Individai skirtingai suvokia, tai & mato, girdi, todl ir skirtingai reaguojaj dalykus. Kiekvienas
Zmogus yra asmenyp turintis savo individual pozirj, tokl galima teigti, kad tik individualus
lygmuo sukuria barjerus tarpkattniai komunikacijai.

F.E. Jandt (1995) iSskiria tokius esminius tarpkutes kompetencijos bruozus verslo srityje:

e Saws ugdymagudziai (mastymo lavinimas, psichologinis stabilumas, streggattjimas;

e Sugekjimas uzmegzti rySius su kitos Salies individais;

e PazinimojgudZiy ugdymas. Tokiggudziai padty suvokti nepaistamy buvimo Salies aplinkir

socialirg sistem.

Taip pat svarbus kjtSaliy verslo kultiros, paproiy, tradiciyy, deryly strategijp iSmanymas,
gekejimas analizuoti ir adekw#ai suprasti kulirinius kontekstus bei adekdiai reaguoti juose,
gekejimai efektyviai dirbti multikultiriniuose komandose, kajlmokejimas.

Besimokauiioje organizacijoje, ugdant darbuotojo tarplitihes kompetencijas, gali ab
organizuojamos tarpkuditiniy kompetenciy projektai tiek stazuémis uzsienyje , tiekmonreés viduje
(seminarai, kursai). Programa tuifitbreali, lengvai pritaikomajgyvendinama, svarbu tik pripaZzinti
individy tarpkultiriniy kompetencij svarky. Geri tarpkuliirinés kompetencijosigadziai padeda

lengviauimores darbuotojamgveikti adaptacipproces kitoje Salyje.
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3.4. KarybiSko mastymo jtaka besimokartios organizacijos formavimui

Kirybinis mastymas yra taip pat aktualus besimakaje organizacijoje, nes tkybinio
mastymo tikslas yra mstyti perzengiant egzistuoj&@ias normas, pazadinti smalsgnmssilaisvinti nuo
racionalumo, jprast; idéjy ir formalizuoty procediry, pasikliauti vaizduote, divergentiSkumu,
atsitiktinumu ir apsvarstyti daugedprendina bei alternatyy [64].

Kirybiskumy jtakoja kompetencija, dtybinio mastymo jgadziai bei motyvacija. $i faktoriy
saveika matome 1 paveiksle.

Kiurybinio
mastymo
jgudziai

Kompetencija

1 Paveikslaprys kKirybiSkumo komponentai [8]

Kompetencija — tai visos asmens turimiog$g tam tikroje veiklos srityje. #ybinio mastymo
igudziai reiSkia gegima sujungti zinomas igasi naujus ir prasmingus junginius. Motyvacija sutaiki
paskad veiksmui siekiant apikzto tikslo [30].

Tyrimai rodo, kad Zmeéa ina kirybiskesni, kai uzduotis kelia susidéjma, pasitenkinim ir
iSs1kj. Tokia motyvacija vadinama vidinmotyvacija. Pastaroji yra efektyvesatliekant kirybines
uzduotis nei iSoriéamotyvacija, kuria suteikia pinigiratlyginima.

Kirybinis mastymas iS esas skiriasi nuo loginio ar analitinio gatymo. Loginis, analitinis
mastymas daugiau ,tvarkingas®, ,Zingsnis po zingSmaeastymas. Tuo tarpuikybinis mastymas
savyje apima permainas, logikos ,Suolius”, n&tigusius sprendimus.

Mokslioji organizacija savo gimtimi yra neatsiejama nuo paky, 0 pokyiai jtakoja
inovacijy kiirima, tad inovacijos tampaibinybe nuo kurios priklausgmores skmé. Inovacijoms
reikalingas krybiSkumas, kuris leidzia sukurti naujasjak, naujai apiléZti rySius mums jau gerai

Zinomose sistemose ir efektyviai iSsgir problemas.
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Vystant Krybini mastyma, svarbiausiai perlipti tam tikrusikybinio mastymo barjerus kaip [72] :
0 Ribotas podiris i realykes reiskinius;

Kirybiniy idéjy spaudimas tradicinius mstymo stereotipus;

Nesugebjimas sudaryti naujoms ébms palankios aplinkos;

ISankstinis nusistatymas ieskoti ,geriausiogad;

Lengviausio kelio pasirinkimas siekiant keisti egasituacip;

O O O O o

,Suolis* prie isvad, neleidziant leistai ir irybiskaijvertinti aplinkybes;
o Baimé atrodyti ngprastu ir kvailu.
Tad norintikybiSkai mastyti, svarbiausiai atsiriboti nuo bet kiyrnastymo stereotipir atsiverti

naujoms idjoms.

3.5. Emocinio intelekto svarbaggyvendinant organizacijos pokgius

Pokyiai, nesvarbu, kad ir kokie jieihy, susig su asmeniniu ir profesiniigyvendinimu, visada
gali duoti teigiam rezultaty ir bati jvertinti kaip pozitywis, jei juos priimsime ir vertinsime kaip
teigiamus, kaip daugiau duodams nei atimadius [33; p. 70].

Jeii pokyius reaguosime emocingai, suréagalimyles pasinaudoti jais maksimaliai. Ted
svarbu valdyti savo emocijas. Z. Froifasak, kad emocijos trukdo astymui, to@dl protingas
emociy valdymas gali padi igyti pranaSura pries kitus asmenis.

Gebjimas panaudoti emocijas darbe gaitiltas ttikstamas elementas, kuris gali padkur
kas efektyviau bendrauti tarpusavyje, giai spesti problemas, reaguoti aplinkoje vykstadius
pokyius. Tocl vis populiaéja emocinio intelekto gvoka. Emocinis intelektas, pasak mokslinink
filosofy, daznai netgi svarbesnis negu loginigstgmas. Tai Zinojimas,akjauti pats ir lg jawia Kkiti,
bei molkéjimas tuo pasinaudoti.

Emocinis intelektas, tai ggimas gauti optimalaus rezultato iS gapazinimo ir santyki su
Kitais Zmormis [59].

Individai, turintys auk$temocin intelekt sugeba atpazintivardinti savo emocijas, geriau
supranta jausmpriezastis bei suvokia skirtuntarp jausm ir veiksmy. Be to, jie lengviau iSgyvena
neskme, suvaldo pykt pozityviau msto apie save ir kitus, geriaueikia stres, reciau iSgyvena

vienidumo bei socialinio nerimo jausnitis

10 Zigmundas Froidas (Sigmund Freud, 1856 m. geg6x. — 1939 m. rug® 23 d.) — austr neuropatologas, psichiatras,
psichologas, psichoanati pradininkas.

1 Bendrjy kompetencij mokymai magistrantams. 2007-02-20, 2007-02-2%ksweminaras: EMOCIN
INTELIGENCIJA. Seminaro éstytoja: Edita DereSkegiiate.
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AuksStas emocinis intelektas sugeba pasidta patys jadia tam tikru momentu, o tai padeda
atpazintijvairias ki Zmoniy emocijas. Emocinis intelektas, tai ne tik atpabas, bet ir supratimas
savo ir kity Zmoni jausmus. Tai padeda gauti kuo daugiau informackas vyksta aplinkiniuose ir
paiame Zmoguje.

Emocijos padeda arba trukdo suprasti zedéikSne, kas trukdo bendravimui tarp organizacijos
nariy. AukStu emociniu intelektu pasizyntiam zmogui dazniausiaitldingi geri tarpasmeniniai
santykiai. Jis laisviau bendrauja, geriau suprabtndravimo situacij tinkamiau sprendzia
nesutarimus, iSreisSkia daugiau draugiSkumo, daZveésdradarbiauja ir padeda kitiems.

Norint efektyviai valdyti emocijas, reakmokytis jas valdyti. 1S tikiju emocijos netrukdo
darbui, o netgi padeda. Kai reikia priimti tam tiksprendimus, geépmas tinkamu laiku ir tinkamoje
vietoje parodyti arba neparodyti savo emocijggjamas pranasumas.

Ypatingai tai svarbu besimok#&s organizacijos vadovams. Harvardo universitelkta
tyrimo duomenimis, vadovo darbo efektyvaimd5 proceni lemia jo intelektas, 85 procentais —
emocire kompetencija. Kai vadovas emociskai nestabilusypanijoje prasideda destabilizacija [22].
Vadovas privalo iSmokti valdyti savo ir darbuat@mocijas, jeigu nori, kaghone sckmingai veiki.

Jie nuolatos bendrauja su klientais, darbuotofaiStas emocinis intelektas padeda ir suprasti
Kity jausmas ir pagal juos darbuotojus motyvuoti, jnesSmusa iS &iy naujows, kity emaocijos.
Tinkamai suprasto individ emocijos padeda skatinti darbuotojus, prisitail@are ju vertybiy.

Toal formuojant tarptautini besimokatia organizach, svarliis organizacijos darbuotgj
vadows emocinis intelektas. EmociSkai protingi individgkatina KirybiSkuma, padeda inicijuoti ir

vykdyti pasikeitimus, motyvuot darbuotojus, padegikti organizacijos bendtiksh.

Individas — esminis besimok#@ws organizacijos formavimo elementas. Jo kompgtes)c
karybiSkumas, emocinis intelektas, sawsuvokimas, efektyvus mokymagiakoja kity besimokatios
organizacijos elementsarysi ir efektyvuna. Visy minéty individo charakteristily visumaitakoja ir
skatina individo atvirurp naujovms ir pokyiams, t.y atvirumas pasauliui. Sie asmenybinigksiai,
skatina arba stabdo inovag¢ikultiira.

Atvirumas pasauliui padedaeikti savo egocentristinnusiteikima, etnocentrizrg. Tai sotiSkas
minties ir veiklos tobulinimas, kad &psu iSorirgje ir vidingje aplinkoje vykstatiais pokyiais. Si
charakteristika padeda isgyventi adaptavimo prpaksbe. Zinoma, adaptacijos progasaujame
darbe gali palengvinti organizacijos vadovai, beddrbiai, specialia paskirti kuratoriau, tarptitiy
kompetenciy, bet labiausiai darbuotojo adaptavimas priklausip pats Zmogus supras pasikeitimus,
priims naug aplinka, joje dirbaius Zmors.

Tai aktualu ir tarptautiniame aspekte, t@upnéje organizacijoje adaptacija neatsiejama nuo
kultarinio Soko. Organizacijos darbuotojas persikeldamakita Sal, patyria fizin, emocin



43

diskomfort. Zmogus turi bti atviras sau ir kitiems, t@étl besimokasiios organizacijos kontekste taip
akcentuojamos kompetencijosirikbiSkumas/ novatoriSkumas astymo vystymas.

Zmogus atviras pasauliui, vadinasi jisybingumas, turintis begalégairiausiy igadZiy, talent,
jo iSvystyta mastysena, jis nuolat mokymosi, naufiniy gavimo procese. Tai Zmogus entuziastas,
turintys rySkip lyderio savybi. Tod:l besimokasios organizacijos esin- galimykes naudoti
beprotiSkas protines galimybes, wigrganizacijos naui reaguojani iSorirg aplinka, kuriant procesus

ir valdant vidirg organizacijos aplink
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ISVADOS

Atlikus besimokatios organizacijosivertinimg teoriniais aspektaisibhy galima daryti tokias
ISvadas:

o Individas yra ne tik vienas iS besimokas organizacijos formavimo elemantbet ir
vystimosi pradas. Vystosi organizacija- vystosogus, tuo péu vystantis individui — vystosi
ir organizacija.

0 Netiesa, kad kaip daugelis mokslininkako, besimokanti organizacija yra tik siekiagyb
idealas, tiesiog ta organizacija, kuri sugeba i@pdunepaprastus savo darbuatgrotinius
sugekjimus, skatina vystytiyj mastysen, eina link besimokaiios organizacijosgyvendinimo
modelio.

o0 Besimoka®ios organizacijos pagrindinis akcentas yra individastymas. Tai gali iiti net
pagrindiré darbuotojo organizacijos ir net veiklos priemdon

o Tarptautits besimoka#ios organizacijos formavimo modetudaro mokymas, kaitos ekdv
bei individas — vientisbesimokatios sistem sudarantis elementas.

o Modernioje, besimokaiioje organizacijoje mokymas yra neatidalomas nuo &iganizacijoje
vykstartiy proces. Jis iliustruoja, kad nauji géjmai kei¢ia individo ir organizacijos
suvokiny, nuostatas irjsitikinimus. Ta&iau ne tik mokymsi rezultatai keila individo
mastyma, bet ir individo mastysena ir po#iris i mokymusjtakoja mokymaosi rezultatus.

o Besimokasios organizacijos kuira sudaro stiprios kuitros ir ,mokymosi“ kultiros sisaja.
Trumpal tariant, besimokaioje organizacijoje vyrauja inovatoriSka organijesi kultira,
kuria sudaro bendrosios charakteristikos kaip nuostatauolatin mokymasi, atvirumas
pokyiams, novacijoms bei tkybiSkumo charakteristikos (teigiamas &avvertinimas,
pasitikéjimas savimi, nepriklausomas elgesys, savarankiglunr kt.), novatoriSkumo
charakteristikos (atvirumas kritikai, ggionas nesilaikyti dogm ir pan.).

o Per individo besivystama mastymo veikh nuolat vyksta organizacijos vertybi
nepertraukiamas tobulinimas ir vystimasis. Vet¢t/pervertinamos, nuostatos &amos. Taip
formuojamos besimok&s organizacijos kuitos vertylés, kurip pagrindu suvienijamos
organizacijos darbuotgjpastangos.

o Per individo mastysenos lavininy keikiamos darbuotg@j nuostatos, gerinama organizacijos
vidiné atmosfera, kas skatina darbuotojus dalintis sawdorhis ir patirtimi, iSvengiant

organizacijos Zinj iSneSimo darbuotgjkaitoje.
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SUMMARY (IN ENGLISH)
“The formation and assessment model of internationdearning organization”

Formation of learning organization is a long-ternogess that involves adjustment of
approaches, obligations, management of the entoeeps and acquisition of experience. Alongside
with the organization, the way of thinking of andimidual affecting organizational structure,
management, organizational culture and other nwadibns must also change. Steps towards
development implemented by the individual forces dhganization out of mental disbalance and thus
induce to take the path of development.

A competitive advantage and efficiency of the orgaton is achieved by applying mental
characteristics, attitudes, values which, when @rgpfollowed, could give strength to face and deal
with challenges that change at enormous speed.efidner the basic formation of the learning
organization is caused by the developing individaat the development leads to the evolution of the
organization.

The object of this work is the mentality of the iwidual, which is the basic element of the
formation of the learning organization. As a consewe, the purpose is to analyze the missing
element of the formation of the learning organmatin shaping a model of the international learning
organization.

The methods used in the analysis of Lithuanianameseliterature of foreign and domestic
scientists allow organizing and relating notionstloé individual’s mental activity and elements of
learning organization formation.

The analysis of scientific literature lets to maketatement that the model of the formation of
international learning organization includes leagpithe space for change and the individual as an
element that makes the system unified. Improveroéttie organization involves the “improvement”
of its employee. Major influence on the developmamd perfection of the individual has both internal
(self-stimulation) and external (promotion systemgtivation, skills, emotional and logical intellect
openness and innovations.

Skills, creativity, emotional intellect and leargimare closely related and influence the
development of the individual's thinking. The indiual is developing and being developed at a
company which in its turn is also developing. Tleeloping company is a competitive, innovative,
courageous and open company, which is a learniggnazation. The individual there is not only one
of the elements of the learning organization foramatut also the gist of the development. The
development of the organization results in the tbgraent of the individual and vice versa.

In preparing this paper different sources of sdienliterature, statistic data and sociological

research in English and Lithuanian have been used.
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PRIEDAI
APIBREZIMAI AUTORIAI
1. BO aktyviai kuriajgyja ir perduoda ziniagzvalgy ir nauy Ziniy bazje kinta organizacijos elgsena. Kreitner, Kinisk995 p. 576
2. BO nuolat ugdo Zmouisugeldjimus siekti tikrai trokStam rezultaty ir tai daroma diegiant nayjkonstruktyw; | Senge, 1990
mastyma bei Zzmorms mokantis dirbti drauge.
3. BO - tai organizacija, kuri mokosi, ir orgargga, kuri skatina mokytis savo Zmones. Handy, 1991

4. BO - tokia organizacija, kuri natama islikti ir augti siekia tokio mokymosi temparis hity toks pats arba
net didesnis kaip iSorés aplinkos pok§iy tempas.

Garratt, 1987

5. BO - organizacija, kuri skatina savo nariokymasi ir tuo pa&iu nuolat ketiasi ir tobukja.

Pedler ir kt. 1991

6. BO yra organizacija, kurioje veiksmai yra athek ir sprendimai yra priimami vadovaujantisreikSmingumu
visuomenei ir kur vadyba yra nukreipta santyftlySiy) karimui ir stiprinimui.

Addlesson, http://psol.gmu.edu

7. BOjkianija poziiri, atmosfeq. Besimokatioje organizacijoje mokosi individai, komandostsisa.
Mokymasis yra centrinorganizacijos kuitros vertyke. BO inovacijos éra tik remiamos, jos ,Slovinamos*.
Pokyiai dazniau yra godziai ieSkomi nei iSvengiami.

Flood, 1993

8. Mokymasis organizacijoje reiSkia nuolatinrimos patirties apastyma, tyrima ir tos patirties transformavimi
zinias, reikSmingas organizacijos esminiams tikslg@siekti bei prieinamas visiems organizacijosanas.

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

9. BO — tai organizacija, kuri yra sirkisi ir sugeba palaikyti mokymosi aplipkisose organizacijos lygiuose, k
nuolat zadinamos ir stimuliuojamos yisrganizacijos naui nepriklausomai nuaijpareig; ir iSsilavinimo,
mokymaosi ggos ir dZziaugsmas, karaldomi vis nauji mokymosi gépmai siekiant maksimalaus veiklos
efektyvumo.

aducevtiene, 1999

10. BO - tai tokia organizacija, kai Zm@npriima pokyiu galimyke ir atsakomyh, suprasdami, kad tai suteikia
kitoki poziarj i pasaul ir kitus Zzmones.

http://psol.gmu.edu/psol/perspectiv

11. Besimokaéioje organizacijoje mokymasis yra rezultatasitpgrsidengiagiy sfem - individo, komandos ir
sistemos mokymaosi. Visos trys mokymaossys vyksta kartu. Individo mokymasis reiskiasi kiekiu atveju: kai
individas skaito knyg, vykdo eksperiment ar gauna gztanmsji rysi iS kolegr. Komandos mokymasis pasireisk
tada, kai du ar daugiau indiwicartu mokosi iS tos g#os veiklos ar patirties. Mokymasis komandoje gali
atskleisti/sukelti naujus kelius nukreiptulsomandos atsakomyglar gali sukurti naujus tarpasmenjrsiantykiy
aspektus komandos viduje. Sistemos mokymasis gysteminius procesugyti, naudoti ir komunikuoti

Dixon, 1993

a

organizacijos Zinias.
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