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SANTRAUKA
Jaraté Birutyté-Ivanauskiene

Besimokandéios or ganizacijos bruozai akcinéje bendrovéje Lietuvos telekomas. Magistro darbas.

Sio darbo tikslas - nustatyti ir jvertinti AB , Lietuvos telekomas® kaip besimokanciosir Zinias
kuriancios organizacijos, bruozus.

Magistro darbe yra iSanalizuoti ir susisteminti uzsienio ir keleto Lietuvos autoriy teorinial
besimokancios organizacijos tyrimai: aptariama besimokancios organizacijos samprata, modelial,
bruozai. Daug démesio skiriama mokymuisi kaip informacijos, ziniy karimui bei sklaidai verslo
organizacijoje, darbuotojy kompetencijos bei bazinés kompetencijos tobulinimui. Atlikta
AB ,Lietuvos telekomas‘ kaip besimokancios organizacijos bruozy raiskos analizé, remiantis
darbuotojy nuomone, Kompetencijos ugdymo centro atstovo poziariu i § reiskini, bei bendrovés
veikla reglamentuojanciais dokumentais. Patvirtinta mokslinio tyrimo hipotezé, kad besimokancios
organizacijos bruozai akcinéje bendrovéje “Lietuvos telekomas’ reiskias fragmentiskal,

mokymasis i$ dalies atitinka teorijoje apraSyta holistini modeli.

SUMMARY
Jaraté Birutyté-Ivanauskiene

L earning or ganization featuresin the joint-stock company Lietuvostelekomas. Master's work.

The objective of the present work is to evaluate the features of AB , Lietuvos telekomas* as a
learning and gaining knowledge organization.

In the master’s final paper theoretical researches on learning organization of foreign and several
Lithuanian authors are analyzed and systematized: conception, models and features of learning
organization are discussed. A lot of attention is allotted to learning as information, knowledge
creation and spread in business organization, for improvement of employee competence and basic
competence. There was made an analysis of features expression of AB “Lietuvos telekomas’ as a
learning organization, basing on employees opinion, competence education centre representative’ s
viewpoint to this phenomenon, and documents regulating the company’s activity. The hypothesis
was proved that the features of learning organization in the joint-stock company “Lietuvos
telekomas’ are expressed fragmentary; learning partially matches the holistic model described in the
theoretical part.
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IVADAS

Greital vystantis senoms ir kuriantis naujoms technologijoms, paslaugy sektorius yra ypa¢
svarbus, nes jis veikia ne tik ekonominj Salies gyvenima, bet ir padeda spresti socialines problemas.
Telekomunikaciju paslaugy sektorius sukuria vis daugiau darbo viety bel duoda didesnes pajamas
nei kada nors ankstiau. XX a. pabaigoje iSryskéjo telekomunikacijy sektoriaus liberalizavimo
tendencija — buvo nusprgsta pereiti nuo monopolinés prie konkurencinés rinkos. Vienu iS
pagrindiniy konkurencingumo pranasumy tampa ne tik Zinomas jmonés vardas, paslaugu kaina,
efektyvi reklama, materialiné bazé, bet ir kryptingas orientavimasis i klientus, glaudas paslaugy
tiekéju ir klienty rySiai bei imonés darbuotojy profesinis meistriskumas ir didelé patirtis (Armalyte,
2002) . Nuolat kintant zinioms, individo ir organizaciju geb¢jimas mokytis — aptikti Zinias,
asimiliuoti naujas idé¢jas, pritaikyti jas veikloje greiciau nei varzovai — turi tiesioging jtaka
konkurenciniam pranasumui, vystymuis ir idlikimui rinkoje (Simonaitiené, 2003). ISnyksta
prasminé riba tarp sampraty “mokykla’, “darbas’, “gyvenimas’; gyvenimas ir mokymasis tampa
neatidalomi. Mokymasis dabar turi vykti nuolat, visa Zzmogaus gyvenima, ir turi bati kiekvieno —
tiek individo , tiek organizacijos siekis ir egzistavimo bavis. Siame kontekste svarbi ir nauja
vadybiné paradigma bei besimokancios organizacijos koncepcija (Simonaitien¢, 2003). UZsienio
literatiiroje yra pateikiamas terminas “learning organization”, kuris gali bati verciamas kaip
organizacija, kuri mokosi (besimokanti organizacija) (Augustinaitis, 2002). Nuo ,Mokymos visa
gyvenima memorandumo” paskelbimo, nuolatinis mokymasis, besimokanti organizacija yra
Europos Sajungos (ES), taip pat asocijuoty Saliy politikos dalis, kuri realizuojama tiek
nacionalinémis, tiek ES pastagomis. Dauguma besimokanciy organizacijuy vystos kaip “moksliosios
laboratorijos, kuriy pagrindiné idéja — pertvarkyti darbo aplinka ir procesus taip, kad bity
integruojami mokymasis ir darbas (Augustinaitis, 2002).

Siandien formalus mokymasis nepatenkina darbo rinkos tiksly, kuriuos jai formuoja tokie
veiksnial kaip antai globalizacija, spartus technologiju vystymasis bel socialiné — ekonominé kaita.
Neformalus ir savaiminis mokymasis yra vertinamas kaip viena iS savalalkiy ir pagrindiniy
priemoniu spresti tokias problemas kaip teorijos ir praktikos atotrikis, organizaciju gebéjimas,
greital efektyvia prisitaikyti prie nuolatinés, spar¢ios kaitos, pusiausvyros palaikymas tarp darbo
rinkos pasitilos ir paklausos, individo augimas, savirealizacijair iSlikimas darbo rinkoje (Pundzieng,
2003).



Tyrimo aktualumas

Zinios ir jgadziai tampa konkurencingumo kriterijais rinkose, kurioms yra badinga sparti
ekonoming, technologiné kaita. Aplinkos pokyciai atsispindi ne tik valstybiniame lygmenyje —
organizacijos taip pat privalo prisitaikyti dirbti dinamiskoje aplinkoje, pasizymincioje Ziniy gausa,
technologiju pazangos lygiu, komunikacijos efektyvumu, ekonomikos augimu, profesionalizmu
(Pundziené, 2003). Jau anksCiau Lietuvos imonés nemazai démesio skyré efektyviems pardavimo
procesams kurti , pardavimo darbuotojams mokyti, nes tai buvo svarbu norint uzimti kuo didesng
rinkos dali. Dabar konkurencija persikelia i aptarnavimo lygmeni (Armalyté, 2001). Dél Sy
priezastiy ir AB ,Lietuvos telekomas®, kaip telekomunikaciju rinkos lyderé Lietuvoje, daug
démesio skiria personalo mokymui - mokymuisi.

Kap A.Pundzienés ir V.Dienio atlikti jmoniy vadovy nuomonés apie mokymas
organizacijose tyrimai parodé, mokymas(is) suvokiamas tradiciskai, t.y. kaip rutina, formalus
struktaruotas procesas techninéms darbuotojy Zinioms jgyti ir atnaujinti, dazniausiai igyvendinamas
mokymo jstaigose, dazniausiai neefektyviai.

Sis tyrimas padeés atskleisti AB , Lietuvos telekomas® darbuotojy ir vadovy poZitirj { imone

kaip besimokancia organizacija, mokymos proceso tobulinimo badus.

Tyrimo problema

Analizuojant literatiiroje pateiktas besimokanc¢ios organizacijos sampratas, susiduriama su
dviem pagrindémis problemomis — holistiniu besimokancios organizacijos nebuvimu ir praktinés
situacijos nepakankamu tyrimul.

Yra daugybé besimokanc¢ios organizacijos apibrézimy, iSvardinty bruozy, modeliy, bei
rekomendaciju kaip ir kokiomis priemonémis naudojamasi, vykdant organizaciju mokymasi (tokiy
kaip mokymosi aplinka, palanki mokytis organizaciné kultara, darbuotojy iniciatyvumas,
isipareigojimas imonés tikslams, darbas komandoje ir pan. (Senge, 1990; Pedler, Burgoyne,
Boydell, 1991; Argyris 1992)), taciau néra atliekami empiriniai tyrimai, pagrindziantys Siuos
teiginius. Siuo metu besimokancios organizacijos modelis komercijuojamas, neatsizvelgiant i

organizaciju ekonoming ir socialing branda.

Tyrimo objektas - AB , Lietuvos telekomas®, kaip besimokanti organizacija.

Tyrimo dalykas - besimokancios organizacijos bruozai akcinéje bendrovéje “Lietuvos
telekomas®.



Tyrimo tikslas - nustatyti ir jvertinti AB , Lietuvos telekomas® kaip besimokancios ir

Zinias kuriancios organizacijos bruozus.

Tyrimo uzdaviniai:

1

Teoriskai pagristi besimokancios organizacijos samprata ir jos veiklos esminius bruozus
remiantis pasaulio ir Lietuvos mokslininky publikuotais tyrimy rezultatais.

ISrySkinti Ziniy karima ir sklaida organizacijos mokymosi procese.

Empiriskai istirti AB , Lietuvos telekomas*® kaip besimokanc¢ios organizacijos bruozus,
apklausiant Siauliy, Kauno, PanevéZio regiony privaciy klienty, versio klienty, paslaugy
plétros, paslaugu diegimo ir priezitros departamenty darbuotojus ir vadovus.

Atlikto tyrimo pagrindu jvertinti organizacijos mokymasi, numatyti jo tobulinimo badus.

Tyrimo metodai:

1

Mokslinés literatiiros analizé taikyta siekiant iSstudijuoti besimokancios organizacijos
koncepcija, ivairiy autoriy atliktus tyrimus Sioje problematinéje erdvéje ir teorisSkai
pagristi AB , Lietuvos telekomas® kaip besimokancios organizacijos samprata.

AB ,Lietuvos telekomas® dokumenty, reglamentuojanciu mokymo(si) veikla analizé
tailkyta siekiant jvertinti bessimokancios organizacijos bruozy pasireiskimo bendrovéje
prielaidas.

Anketiné apklausa, tirianti AB , Lietuvos telekomas®, kaip besimokancios organizacijos
bruoZus. Buvo apklausti Siauliy, Kauno, PanevéZio regiony privasiy klienty, verslo
Klienty, paslaugy plétros, paslaugy diegimo ir prieziiros departamenty darbuotojai ir
vadovai.

Pusiau standartizuotas individualus interviu su Kompetencijos ugdymo centro atstovu
talkytas siekiant issiaiskinti besimokanc¢ios organizacijos bruozy, netirty anketine
apklausa ar dokumenty analize, apraiSkas bendrovéje.

Statistinés analizés metodai: apraSomoji statistika, koreliaciné analizé, faktoriné analizé
bei vidurkio, Kronbacho afa koeficiento skai¢iavimas, reitingavimas, dazniy analizé.
Statistiné duomeny andlizé atlikta SPSS (Statistic Program for Social Sciences)
programa.

Grafiniai duomeny pateikimo metodai, naudojant MS Excel programa.



Hipotezé — besimokancios organizacijos bruozai akcingje bendrovéje “Lietuvos Telekomas’
reiSkias fragmentiskai, mokymasisis dalies atitinka teorijoje aprasyta holisting modeli.

Rezultaty naujumas, jy teorinisir praktinisreikSmingumas

Siame darbe pateikiama besimokan¢ios organizacijos sampratos, bruoZai, bei ieskoma visa
ta patvirtinanciy arba paneigian¢iy argumenty praktikoje t.y. ju jtvirtinimo pasirinktoje verslo
organizacijoje AB , Lietuvos telekomas®.

ki 1990 m., kol nebuvo P. Senge, M.Pedler, T. Burgoyne publikacijy, besimokancios
organizacijos koncepcija buvo naujas dalykas ne tik Lietuvoje bet ir uZsienyje. Siuo metu
besimokancios organizacijos idéja ir jos igyvendinimo badai vis dar nagrinégjami. Daugiausia
démesio Siai problematikai skiria Kauno technologijos universiteto moksliné grupé. P. Juceviciené
(1994) tyringjo universiteta kaip besimokancia organizacija, Kauno, Siauliy, Utenos miesty
gyventojus, kaip bessimokanc¢ia bendruomeng, Targamadzé nagrinéjo Lietuvos bendrojo lavinimo
mokyklu pertvarkymo salygas. Mokykly tobulinimo centras inicijavo projekta “Mokykla —
besimokanti organizacija: mokytojuy tobulinimosi savoje mokykloje modelio karimas* (2000).
B.Simonaitiené tyré mokykla kaip besimokancia organizacija. A.Pundzien¢ (2003) tyré darbdaviy
poreiki ir pasirengima plétoti mokymas darbovietéje. Taigi dauguma tyrimy atliekama mokymo
istaigose, kuriy veiklair taip suvokiama kaip mokymos biitinybé arba tiriamas tik vienas ar keletas
pasirinkty besimokancios organizacijos aspekty.

Darbo pasaulio ir Svietimo saveikos plétros poreiki diktuoja politiniai ir ekonominiai
veiksniai; dauguma Lietuvos organizacijy néra pasirengusios priimti joms keliamus mokymo —

MM

mokymos plétros issakius.



1. BESIMOKANTI ORGANIZACIJA: TEORINIS MODELIS IR JO RAISKOS YPATUMAI
ORGANIZACIJOJE

1.1 . Bessmokancios organizacijos koncepcija: samprata, bruozai, modeliai

Samprata

Siandien yra manoma, kad bitent besimokanti organizacija yra tas organizacijos modelis, kuris
leisty uztikrinti organizacijos gebéjima lanksciai ir efektyviai reaguoti i aplinkos pokycius bei ugdyti
individus, gebancius nuosekliai dalyvauti nuolatinio mokymosi procese. Taciau besimokancios
organizacijos modelio jgyvendinimas yra sudétingas, ir viena is pagrindiniy priezastiy yra bendros
besimokancios organizacijos sampratos nebuvimas (Pundziené, 2002).

P.Senge teigia, kad besimokanti organizacija tai organizacija, kurioje Zmonés nepaliaujamai
plecia savo gebéjimus, kad pasiekty trokStamo rezultato, kur skatinami nauji mastymo badai, kur
atsiskleidzia kolektyvinis poreikis dalintis ziniomis, ir stengtis mastyti sistemisSkai (Smith, 2001).
P.Senge (1999) akcentuoja Ziniy kirima/generavima. Sis autorius skiria du mokymosi tipus.
Adaptyvus mokymasis — orientuotas i praeitj, nukreiptas praeities situacijos issiaiskinimui ir klaidy
iStaisymui ar elgsenos pakeitimui. Kitas tipas - generuojantis mokymasis — yra orientuotas i ateitj, i
idéju 12zvalga ir problemy paieska, taip sukuriant galimybes ir prielaidas jtakoti aplinkos pokycius.

R.Kreitner ir A.Kinicki (2002) apibrézdami besimokancia organizacija akcentuoja Ziniy paieSka
bei informacijos sklaida vidiniais organizacijos kanalais. Tiek Ziniy paieska, tiek informacijos
sklaida organizacijos viduje yra samoningai ir tikslingai valdomi procesai. Besimokanti organizacija
ir ju narial turi bati jvaldg atitinkamus mokéjimus ir jgudzius, idant galétuy sckmingai ieskoti, atrinkti
ir pasiimti aplinkoje egzistuojancias zinias ar idéjas bel jas paskleisti vidinials organizacijos
kanalais.

C.Handy (1991) ir M.Pedler, J.Burgoyne, T.Boydell (1991) teigia, kad besimokanti organizacija
skatina Zzmones mokytis, kiekviena uzduotis sutinkama kaip galimybé mokytis, kiekvienas
organizacijos narys mokymasi ir saviugda suvokia kaip teisg ir pareiga. B.Garatt (1987) akcentuoja
mokymosi tempa. Anot jo, besimokanti organizacija, norédama idlikti ir augti, siekia tokio
mokymosi tempo, kuris lenkty aplinkos pokyc¢iu tempa (Simonaitien¢, 2003).

N.Dixon (1993) aptaria individualy/savarankiSka, grupés, komandos ir visos sistemos
mokymasi. ISskiriami trys mokymosi lygiai: individo, komandos, sistemos.



D.A.Garvin  (1993) besimokancia organizacija apibréZzia kaip organizacija, sukaupusia
kompetencija kurti, igyti ir perduoti zinias, taip pat keisti elgesi, prisitalkant prie nauju Ziniy ir
suvokimo (Pundzieng¢, 2002).

Besimokanti organizacija yra Zmoniy bendruomené, turinti bendra tiksla, ateities vizija ir
suvokima, kad organizacijos nariy mokymasis iSplecia ju vaidmenj organizacijoje (Longworth,
2000).

R.L.Flood (1993) pristato mokymas kaip centring organizacijos kultaros vertybe, kaip tam
tikros organizacijos bavi, tokia organizacija ieSko pokyciy ir slovina inovacijas (Simonaitieng,
2003).

A.Garalis (2003) nuolat besimokancia organizacija jvardija, kaip nauja organizacing kultira, uz
pastarosios sukiirima, vystyma atsakingas vadovas. Besimokancioje organizacijoje kulttros
identifikavimo ir formavimo vaidmuo labai svarbus, nes tai lemia aukstas adaptacines galimybes
iSorinel aplinkai, strateging sckme ir integruotos veiklos efektyvuma.

B.Simonaitiené, R. Leonavi¢iene, D.Zvirdauskas (2004) remiasi tokia besimokancios
organizacijos samprata: besimokanti organizacija nuolat apmasto igyta patirti (refleksija) ir veiklos
perspektyvas (vizija, modeliavimas, projektavimas, strategijos kirimas), gautus duomenis vercia i
komunikuojamas Zinias (prieinamas ir atkoduojamas visiems organizacijos nariams), reikSmingas
esminiams tikslams pasiekti.

K.Leitwood (1996) besimokancia organizacija aptaria kaip investicija 1 organizacijos ateitj,
kaip samoninga politika, siekiant padidinti organizacijos efektyvuma. M.Addlesson (1996)
mokymosi procese j2velgia galimybe tarpusavio santykiy karimui ir stiprinimui.

Pirma klittis vystant besimokancios organizacijos bei organizacijos mokymos teorija —
terminologijos nesuderinamumas, kadangi yra vartojamos panaSios savokos, bet skirtingal
apibréZziamas besimokancios organizacijos fenomenas. Atlikus literatiros Saltiniy analize galima
teigti, kad daugiausia nesutarimuy yra dél trijuy pagrindiniy dimensiju: (1) tyrimo lygmens
individualus, grupinis, organizacinisir/ar tarporganizacinis; (2) pazintinés arba elgesio orientacijos —
sarySis tarp ziniy, suvokimo, veiksmy ir mokymosi; (3) sarysio tarp iSmokimo ir pritaikymo
praktikoje. 1 priede pateikiami Siy dimensijy aspektai, nurodant autorius.

B.Simonaitien¢ (2003), atlikusi besimokancios organizacijos sampraty lyginamaja analize,

iSskyré tokias  besimokancios  organizacijos  charakteristikas  (zr. 1 lentele)
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1lentelé

Besimokandéios or ganizacij os sampr aty aspektai

Besimokan¢ios or ganizacijos sampratoje Autoriai

akcentuojama

Mokymaosi skatinimas, mokymosi gebéjimy vystymas Handy, 1991; Pedler ir kt., 1991; Senge, 1990;
Ross, Smith, Roberts, Kleiner, Senge, 1994, p.49;
Beck , 1992.

Mokymaosi tempas Garatt, 1987.

Nuolatinis savo patirties tyrimas Ross, Smith, Roberts, Kleiner, Senge, 1994, p.49.

Ziniy karimas Kreitner, Kinicki, 1995 p.576; Ross, Smith,
Roberts, Kleiner, Senge, 1994, p.49.

Ziniy, informacijos sklaida organizacijoje Kreitner, Kinicki, 1995 p.576; Ross, Smith,
Roberts, Kleiner, Senge, 1994, p.49.

Mokymosi organizacijoje (duoksniskumas) lygiai: Handy, 1991; Dixon, 1993; Kim, 1993.

IndividoP grupésb organizacijos

Pokyciai organizacijoje, jos veikloje, gaminamojoje Kreitner, Kinicki, 1995 p.576; Ross, Smith,

produkcijoje, tarpusavio santykiuose (efektyvumas Roberts, Kleiner, Senge, 1994, p.49; Garatt,

kaip mokymosi priemoné) 1987; Pedler ir kt., 1991; Kim, 1993.

Mokymasis — centriné organizacijos kulttiros vertybé Flood, 1993; Schein, 1994.

Saltinis: Simonaitiené, B. (2003). Mokykla — besimokanti organizacija. Kaunas: Technologija, p. 40.

Besimokan¢ios or ganizacijos bruozai

Mokslingje vadybinéje literataroje isskiriama daug ir jvairiu besimokan¢ios organizacijos
bruozy, charakteristiky ir pan. Pavyzdziui:

M.Hale iSskiria tokius besimokanciai organizacijai charakteringus bruozus:

e déemesio koncentravimas i problemy identifikavima ir ju sprendima;

e atvirasir konstruktyvus bendravimas;

e organizacijos vertybés visiems yra Zinomos ir jos nepriestarauja darbuotojy jsitikinimams,

e atskiro asmens darbo vertinimas atliekamas bendradarbiaujant su kolegomis (profesionalais),

0 ne aukCiausio lygio vadovybgés;

e jgaliojimai suteikiami, kaip Zmoniy potencialo vystymo priemong;

e siekiama proaktyvaus elgesio;

e darbo vieta kartu yrair mokymosi vieta;

e darbuotojal nuolat mokosi, kaip mokytis kartu (Garalis, 2003).
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M. Pedler (1991) smulkiai jvardija organizacijos veiklas (bruozus), kuriomis turi pasizyméti
besimokanti organizacija

1. Ugdanti strategija — tai organizacijos politikos ir strategijos formavimas,
igyvendinimas, jvertinimasir gerinimas. Jie sudaro viena iS mokymosi proceso daliy;

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

3. Informacija ir informavimas — informacija yra laisvai prieinama ir greital
paskleidziama, kad kiekvienas narys galéty jvertinti ja iS savo poziciju;

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

5. Vidinis pasidaijimas — darbuotojai kei¢iasi ir dalinasi tarpusavyje informacija,
patirtimi, ziniomis, kurias jie jgauna darbo organizacijoje metu;

6. Atlyginimy lankstumas — atlyginimas uz veikla organizacijoje turi buti labai lankstus;
turi bati atlyginama ne tik finansiskai, bet ir moraliskai, o be to visiems turi bati aisku, kodél
mokama vienokia ar kitokia alga.

7. Galimybés—individal organizacijoje turéty turéti galimybe veikti individualiai.

8. Isorés darbuotojy svarba — darbuotojai, bendraujantys su klientais, tiria iSorinés
rinkos, kurioje savo veikla vykdo organizacija, galimybes ir egzistuojancias klittis.

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

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

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

Karen E. Watkins ir Victoria J. Marsick (1999) iSskiria septynis besimokancios organizacijos
imperatyvus:
Sudaryti galimybe nepertraukiamam mokymuisi;
Skatinti tyringjimus, eksperimentavima bel dalijimasi ziniomis,

Remti bendradarbiavima ir komandinj mokymasi;

A WD P

Sukurti bendra mokymosi sistema;
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5. Suteikti igaliojimus siekiant kolektyvinées vizijos;
6. Prisitaikyti prieisorinés organizacijos aplinkos;
7. Sekti lyderiy pavyzdziu.
Sie imperatyvai yra triju pagrindiniy besimokandios organizacijos modelio komponenty
sudedamosios dalys. Komponentai:
(1) Sisteminislygmuo, nepertraukiamas mokymasis, kuris
(2)generuoja naujas ziniasr idéjas, kurios
(3) patobulina organizacijos veikla ir pakeliaimonés verte.
G. Morgan (1998) mini kelias pagrindines teorijas, iSskiriancias esminius besimokancios
organizacijos aspektus:

1. Organizacijos diegia ir vienareikSmiska suformuluoja savo veiksmo teorijas.
VienareikSmiai ir tiksliai suformuluotos veiksmo teorijos jgalina organizacijas igyvendinti
jvairius uzdavinius, sukuriant tam tikrus galimu veiksniu lygius, identifikuojant pagrindinius
velksmo metodus, priemones ir biidus, kaip atlikti Siuos veiksmus.

2. Kiekviena organizacija igyvendina dvejopa veiksmo teorija. Bendroji veiksmo teorija
yra ta, pagal kuria organizacija pristato ir paaiskina save viesa, t.y. tiek iSoriniams, tiek
vidiniams organizacijos nariams. Bendrojo velksmo organizacijos teorija paiai organizacijal
yra naudinga analizuojant praeities mokymasi ir patyrima, apmokant naujus narius ir pan. Si
teorijayraformali, sutrauktair kodifikuota.

IS kitos pusés, egzistuoja neformalioji organizacijos veiksmo teorija, kuri atsiskleidzia
organizacijos ir jos nariy veiksmuose ir elgsenoje. Ji yra svarbi, nes ji teikia pagrinda
individo veiksmui ir parodo, kaip tas veilksmas yra susijes su Kity organizacijos nariy
veiksmais, kaip jis atitinka bendra organizacijos veiksmo teorija. Si teorija yra visidkai
neformali, numanoma ir daznai nekodifikuota ir yra susijusi su organizacijos nariy
individualumu, individuaiai jgyta patirtimi, sukurtomis Ziniomisir pan.

3. Kiekviena organizacija turi nuolatos kurti, testuoti, perziaréti savo veiksmo teorija ,
kad galéty mokytisir prisitaikyti prie besikei¢iancios aplinkos.

Trumpai apibendrinant, galimateigti, kad besimokanti organizacija:

- turi turéti gera atmintj, kuri organizuojamair yra prieinama jvairiais decentralizuotais badais,
- turi sugebéti apdoroti didelius informacijos srautus ir naudoti juos skirtingiems poreikiams
tenkinti,

- turi sugebéti priimti sprendimus ir efektyviai dirbti, kai organizacijos nariy yra susiformave
skirtingi poZzitriai,
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- turi turéti individus , komandas ir kitus junginius, kurie galéty susitvarkyti vykdant, jveikiant

pokyciusir rasti budus prisitaikyti prie ju ir kaip patogiau organizacijai juos sutvarkyti,

- turi veikti net tada, ka daugelis organizacijos sekciju negali veikti, arba ju vekla yra

neefektyvi,

- ju gaimybeés, protas, kontrolé turi bati paskirstyta taip, kad, iskilus batinybel, bet kokiam

organizacijos vienetui buty suteikiama galimybé tapti svarbia visumos dalimi,

- turi sugebéti augti, vystytis ir keistis priklausomai nuo besikei¢iancios iSorinés aplinkos ir

patirties (Morgan, 1998).

P.Senge (1999) isskiria tokias besimokancios organizacijos disciplinas:

e Asmeninis meistriskumas nukreiptas i Zzmogaus mokymas, ir organizacija negali mokytis,
kol jos nariy siekimas tobuléti néra analogiskas. P.Senge nurodo nepertraukiamo tobuléjimo procesa
kaip generatyvini mokymasi, ty. ,karybiné itampa’‘, tarpsnis tarp funkcionavimo dabartyje ir
norimo vaizdo ateityje, vercia mokytis (Senge, 1999).

e Intelektualiniai modeliai - tai yra gilia isiSaknijusios prielaidos, apibendrinimal ar netgi
vaizdal ar jsivaizdavimal, kurie jtakoja pasaulio suvokima ir misy veiksmus. Jei organizacija
nusprendzia plétoti sugebéjima dirbti su intelektualiniai modeliais, tuomet jos nariai turi igyti naujy
gebéjimu ir vystyti savo naujas orientacijas, bei institucionalizuoti tuos pasikeitimus. Teisingu keliu
besivystan¢ios organizacijos vidiné politika ir vadovavimo bidas dominuoja pries tradicines
organizacijas. Kitaip tariant tai reiksty atvirumo puoseléjima (Senge, 1999).

e Bendros vizijos kirimas. Kada yra nuosirdi vizija, Zmonés mokos ir pranoksta lakestius ne
dél to, kad jiems taip liepta, bet dél to, kad jie to nori patys. TaCiau daugelis vadovy turi asmenines
vizijas, kurios nepateikiamos kaip organizacinés. Mokymo prasme reikia asmening vizija paversti
organizacine — ne “recepty knyga“ taciau esminiu ir rodanciu linkme taisykliy rinkiniu. Didesnis
aiskumas, entuziazmas, isipareigojimas daro jtaka ir kitiems organizacijos nariams. Organizacija,
kuri laikos anksciau pateikty veiksniy, vizija paverciarealybe (Senge, 1999).

e Komandinis mokymasis .Tal gerina asmenius igudzius ir zmonés turi iSmokti dirbti kaip
komanda. Si komandinio mokymosi disciplina prasideda nuo ,dialogo, nuo nariy sugebéjimo
atmesti klaidingas hipotezes, bei nuoSirdaus , mastymo kartu“. Tai moko kurti saveikos Sablonus,
reiskia laisva mastyma, bendravima grupése, atrandant jZvalguma, kurio nepasieks individualiai
(Senge, 1999).

e Sisteminis mastymas - tai konceptualiausia disciplina, apjungianti visas keturias disciplinas. Ji
akcentuoja vientisa mastyma. Tal panaSu | schema — karkasa, kur svarbesnés yra jungtys nei
izoliuoti pavieniai elementai. Tal disciplina, kuri jgalina jZvelgti ypatingus “sverto atramos taskus’,
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kad baty panaudotos minimalios pastangos jvykiui inicijuoti ir pasiektas reilkSmingas rezultatas.
Esminis sisteminio mastymo mokéjimas ir jgadis — yra jgalumas matyti, kad jvykia laike néra
linijinial, o sujungti vienas su kitu griztamojo rysio grandinémis (Senge, 1999).

Taigi skirtingy autoriy besimokanc¢ios organizacijos sampraty, bruoZzy daugiaaspekté analizé
rodo, kad besimokancios organizacijos traktuoté néra vienalyté, nors ryskiy prieStaravimy tarp
besimokancios organizacijos koncepciju, bruozy bel modeliu nepastebéta. Todél apibendrinus
daugelio jau minéty autoriy besimokanciy organizacijy koncepcijas isskirti esminiai besimokancios
organizacijos individualaus, grupinio, organizacinio ir tarporganizacinio lygmens bruoZai: asmeninis
meistriSkumas, vidiniai partnerystés santykiai, organizacijos charakteristikos (ugdanti imonés
politika), informacijos rinkimas, ziniy kirimas ir sklaida, palanki mokymuisi aplinka, vadovavimas
ir kontrolé, iSorinial partnerystés santykiai (zr. 1 pav.).

Asmeninis meistriskumas
Nuolatinis savo patirties tyrimas, mokymasis iS asmeninés patirties.

(Senge, 1990; Herriott, Levinthal, March, 1985; March, Olsen, Individualus
or9). -~ o o > lygmuo
Pozitris ar orientacija kity Zmoniy atzvilgiu, asmeniné iniciatyva

(Addlesson).
Kiekvieno BO nario suvokimas, kad mokymasis ir saviugda yra jo
teisé ir pareiga (Handy, 1991; Pedler, Burgoyne, Boydell, 1991).

Vidiniai partnerystés santykiai
BO padaliniy bel atskiry individy bendradarbiavimas. (Stoll ir Fink,
1996; Fullan, 1998; Pedler, Burgoyne, Boydell, 1991; Senge, 1990; Grupinis lygmuo
Addlesson).
Debaty, konflikty galimybeé, projekty, "idéju neSjy” gausa. (DiBella,
Nevis, Gould, 1996 ).
Mobiliy komandy karimas konkregioms problemoms spresti (Handy,
1991; Pedler, Burgoyne, Boydell, 1991).

A 4
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Organizacijos char akteristikos (ugdanti jmonés politika)
BO strategijos, vizijos, misijos kirimas kaip mokymosi procesas
(Senge, 1990; Pedler, Burgoyne, Boydell, 1991; Longworth).

Visus BO narius jtraukiantis politikos formavimas (Pedler,
Burgoyne, Boydell, 1991).

Nevarzanti lanksti strukttra, kuri silpnai itakoja ivykius BO (Pedler,
Burgoyne, Boydell, 1991; Addlesson; Leithwood, 1996).

BO atlygio sistemayralanksti (Pedler, Burgoyne, Boydell, 1991).

Informacijos rinkimas, Ziniy karimasir sklaida

- Informacijos apie i%oring aplinka rinkimas, itraukiant visus
organizacijos narius (Pedler, Burgoyne, Boydell, 1991; Kreitner ir
Kinicki, 1995).
BO reagavimas i visuomenés ir aplinkos poreikius (Kreitner ir
Kinicki, 1995).
Informacijos jvertinimas, Ziniy kiarimas (Kreitner, Kinicki, 1995
Senge, 1990; Huber, 1991, Morgan, 1998).
Informacijos prieinamumas, Ziniy sklaida BO (Kreitner, Kinicki,
1995 Senge, 1990; Pedler, Burgoyne, Boydell, 1991).
BO taiko patias naujausias atviras ir distancines informacijos
perdavimo technologijas (Leithwood, 1996).

Palanki mokymuisi aplinka
Mokymasis yra centriné BO vertybé (Flood, 1993; Garalis, 2003).
Skatinantis mokymasi organizacijos klimatas (Pedler, Burgoyne,
Boydell, 1991).
Visiems BO nariams suteikiamos tobulinimosi galimybés (Pedler,
Burgoyne, Boydell, 1991).
BO integruojadarba ir mokymasi (Leithwood, 1996).
BO planuoja mokymasi ir Svietimo- lavinimo veiklas (Leithwood,
1996).
Nuolatinis visy lygiy mokymasis (Di Bella, Nevis, Gould, 1996).
BO jgalina visus narius plésti savuosius horizontus harmoningai
derinant su ju pageidaujamu mokymosi stiliumi,  darbuotojams
suteikiama interpretacijos laisvé (Leithwood, 1996).
BO investuojai nariy Svietima ir lavinima (Leithwood, 1996).
Oraanizacinis mentoriavimas (Hale. 1996)

Vadovavimasir kontrolé
Atsiskaitymy ir kontrolées sistemy organizavimas naudingu
mokymuisi pavidalu (Pedler, Burgoyne, Boydell, 1991).
BO veiklos vertinimas, tyrimai, mokymasis i$ darbo trakumy ir
klaidy (Di Bella, Nevis, Gould, 1996).
BO valdymas yra ne funkcinis, o situacinis (Addlesson).
Vadova dayvauja edukaciniuose procesuose (Di Bella, Nevis,
Gould, 1996).
Vadova yra atsakingi uz mokymasi skatinancios kultaros karima
(Garalis, 2003).
Lyderiai BO yra atsakingi uz organizacijos kirima, kurioje Zmonés
nepertraukiamai plétoja savo gebéjimus (Senge, 1990).
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ISoriniai partnerystés santykiai

- BOyraatviraiSoriniams pokyc¢iams (Flood , 1993).
BO pati kuria tinklus, sajungas, projektus su iSorés partneriais, Tarporganizacinis
mokosi iS partneriy ir Kartu su jais. (Smonaitiené, 2003). lygmuo
BO savo relkméms panaudoja iSorés isteklius (naujus atradimus,
ivykius, ekspertus) (Smonaitiené, 2003).

A 4

1 pav. Besimokanc¢ios organizacijos bruozai
Sdltinis: sudaryta autorés

Besimokan¢ios or ganizacijos modeliai

Besimokancios organizacijos sampratos apibrézimy gausa atsirado dél jos modelio (fenomeno)
daugialypumo. Sis modelis (fenomenas) yra jvairiy mokslo sri¢iy tyrimo objektas. Kiekviena Sy
mokslo sri¢iy apima skirtingus besimokancios organizacijos aspektus (Zr. 2 pav.). Praktikoje ribos

tarp atskiry aspekty daznai yra sunkiai nustatomos dél visuminio praktinés veiklos pobadzio.

Politiné samprata

Ekonominé/
vadybiné samprata

2 pav. [vairiy mokslo sri¢iy sinergija, aiSkinanti besimokancios organizacijos model{

Sdltinis: Punzien¢, A. (2002). Profesinio mokymo institucija kaip besimokanti organizacija: problemos ir kaitos
gairés. Profesinisrengimas: tyrimai ir realijos, 4, p. 75.

Besimokancios organizacijos teoretikal bando vizualizuoti savo idéjas, tokiu badu iliustruodami
vykstangiy procesy dinamika bei sistemos elementy priklausomybés santyki . Stai keletas
pavyzdziy.
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Suvokimas,
/\\ supratimas
Esminés idéjps MOKYMOS
RATAS Nuostatos ir
OREANIZACI JOS (kaitos erdve) isitikinimai
RCITEK TYRA /
Gebejimai
7 AY 4
Inovacijos Teorijos, \J
vidinéje metodai ir
struktaroje irankiai

3 pav. Sisteminis besimokancios organizacijos modelis
Sdltinis: Simonaitien¢, B. (2003). Mokykla — besimokanti organizacija. Kaunas: Technologija, p. 35.

Sis modelis (Zr. 3 pav.) pakankamai vaizdZia iliustruoja pagrinding koncepcijos idéja —
mokymosi rezultatas yra ne tik geb¢jimas atlikti tai, ko iki tol nejstengta, bet ir pakite Zmoniy
isitikinimai ir nuostatos. Sj besimokancios sistemos modeli sudaro dvi erdvés - mokymosi ir kaitos
erdvé bei velklos erdvé - sudarancios vientisa besimokancia sistema. Mokymosi ir kaitos erdveé
(pavaizduota, kaip nuolat besisukantis ratas) iliustruoja, kaip nauji gebéjimal keicia individo ir
organizacijos suvokima, nuostatas ir jsitikinimus. Lavéjant gebéjimams keicias , matomas’
pasaulis, kinta individo organizacijos supratimas, suvokimasir jausmai. [vykus tokiems pokyciams,
asmuo yra pgégus nusakyti , kaip jis konstruoja savaji pasaulio vaizda ir jvertinti bel apmastyti tuos
kelius ar budus. Individas tampa pajégus kurti alternatyvas (Simonaitiené, 2003).

M.Pedler, JBurgoyne, T.Boydel (1991) remiantis vienuolika iSskirty besimokancios
organizacijos bruozais sudaro vienuolikos charakteristiky modelj (Zr. 4 pav.). BO modelyje pateikti
bruozai labai smulkia jvardija organizacijos veiklas, kuriomis turi pasizyméti besimokanti
organizacija. Be to Siame modelyje iSskirtos raiskos sritys, kuriose reiskiasi vienas ar kitas bruozas,

t.y. strategija, vidiné ir iSoriné organizacijos aplinka, struktiira, mokymosi galimybés.
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1. Strategijos kiirimas kaip mokymosi
procesas

2. Visus organizacijos narius jtraukiantis
politikos formavimas

— —

3. Informacijos prieinamumas

4.Atsiskaitymy ir kontrolés sistemy
organizavimas naudingu mokymuisi pavidalu

Strategija

5. Padaliniy bendradarbiavimas

6. Lanksti atlygio sistema

7. Nevarzangios lanksgios struktiiros

Vidiné organizacijos
aplinka

BO

Struktiros

8. Informacijos apie iSorine organizacijos
aplinka rinkimas

ISoriné organizacijos

9. Tarporganizacinis mokymasis

L 1

10. Skatinantis mokymasi organizacijos
klimatas.

11. Visiems sutei kiamos tobulinimosi
galimybeés

aplinka

Mokymosi galimybés

4 pav. Besimokancios organizacijos modelis
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1.2. Ziniy karimas organizacije
1.2.1. Mokymasis Zinias kuriancioje organizacijoje

Mokymasis organizacijoje suprantamas kaip Ziniy paieska bel informacijos sklaida vidiniais
organizacijos kanalais. Ta nuolat besitesiantis savo patirties tyrimas (testavimas), patirties
transformavimas | Zinias, kurios yra labai svarbios siekiant esminiy organizacijos tiksly.
Organizacinis mokymas vyksta per veikla, savo praktika, ja apmastant ir keiciant — sudarant naujos
patirties igijimo bel mokymosi galimybes (dvikilpis mokymasis). Greitai kintantis pasaulis privercia
visus mokytis, 0 mokymasis suteikia nauja supratima, padedantj keisti jprasta veikla. Darosi sunku
atskirti, kur baigias mokymasis ir prasideda veikla, kur baigiasi veikla ir prasideda mokymasis
(Simonaitien¢, 2003).

Mokymas — svarbi investicija gerinant organizacijos veikla. Mokymasis organizacijoje yra
budas sustiprinti galimybes organizacijai islikti, leidZziantis organizacijai geriau susitvarkyti su
pokyciais (Bennis, Nanus, 1998).

Mokymas vertinamas kaip procesas, vykstantis visa darbinga Zzmogaus gyvenima, o ne kaip
trumpalaikis veiksmas darbingo gyvenimo pradzioje isigyjant specialybe ar profesija.

Darbuotojy profesionalumo bei motyvacijos skatinimas padidina organizacijos paamas,
produktyvuma ir pelninguma. Mokymasis naudingas ne tik organizacijai, bet ir individui (zr. 2
lentele):

2lentele
Mokymosi nauda
Darbuotojus mokyti Dar buotojui mokytis Mokymosi praktiné nauda:
organizacijai naudinga, nes: naudinga, nes:
Didéja darbo efektyvumas ir | Igyjanaujy igudZiy . Did¢ja uzdarbis, naSumas ir pelningumas,
nasumas. nes aukstesnés kvalifikacijos ir turintys
rimtesng motyvacija darbuotojai dirba geriau
ir nasiau.
Mazéja sanaudos. Daugiau gaimybiy  bati | MaZzéja kastai ir nuostoliai, nes kvalifikuoti
paauk&tintam. ir turintys motyvacija darbuotojai nuolat

analizuoja savo darba, stengdamiesi mazinti
sghaudas ir nuostolius.

Daugiau gaimybiy susidoroti | Geréjaveiklos kokybe.
Mazéja batinybé  darbuotojus | su darbo problemomis
priziaréti. nepatiriant streso.

MaZiau nelaimingy atsitikimy. Daugiau pasitenkinimo darbu. | Didéja motyvacija. Tai vyksta darbuotojams
labiau jsitraukiant, ugdantis ir pripazistant
savo laiméjimus. Savo ruoZtu tai skatina
auk&tesne morale, sumaZéja pravaikstuy.

Geréja darbo kokybé. Labiau patenkinti vartotojai, nes organizacija
efektyviai derina vartotoju poreikius su savo
pel ningumu.

20



Dar buotojus mokyti Darbuotojui mokytis Mokymosi praktiné nauda:

organizacijai naudinga, nes: naudinga, nes:

Didéja darbuotoju motyvacija ir Didéja visuomenés pripazinimas.

kylamoralé. Investuojant | darbuotojus, ne tik sulaukiama
visuomeneés pripazinimo, bet ir pritraukiami
geriausi darbuotojai, o vartotojai skatinami
rinktis batent tokios organizacijos prekes ar
paslaugas.

Skatinamas lankstumas. Didéja  konkurencinis  pranasumas. |

darbuotojus  investuojanti  organizacija
Zmones laiko savo konkurencinio pranaSumo
Sdltiniu.

Tobuléja mokymosi kultara..

Ger¢jakvalifikacija

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

1.2.2. Informacijos ir Ziniy svarba organizacijos veiklai

D.R. Schwandt organizacijos mokymasi apibudinataip: “ veiksmy, veikéju, smboliy ir procesy
sistema, kuri jgalina organizacija transformuoti informacija | vertingas zinias, kurios, savo ruoztu,
didinajos gebéjima prisitaikyti prie aplinkos pokyciy.” (Balvociate, 2003).

Pati besimokanti organizacija savo prigimtimi yra sukurta keisti pagrindinius iki Siol vadyboje
tailkytus metodus, keisti veikimo strategija. Jei ankstiau pagrindinis strategijos tikslas buvo
produkcija ir pelnas, tai dabar ta institucijos veiklos strategija ir veiklos principa yra keiciami,
orientuojant juos i informacija ir Zinias. Tal yra vadyba, buvusi ilga laika ekonomikos vadyba, dabar
tampa informacine, tiksiau, Ziniy strategija. Tal yra, kai pagrindinis veiklos tikslas yra Ziniy
kaupimas ir maksimalus ju panaudojimas prisitaikant prie besikeicianciy aplinkos salygu.
Organizacija nesugebéty jvertinti pagrindiniy informacijos resursy ir informaciniy technologiju
svarbos jeigu aiskiai nesuvokty pacios organizacijos ir pavieniy Zmoniy vykdomu pagrindiniy
procesy, kuriu metu informacija yra pakei¢iama i Zinias ir atitinkamus veiksmus. Svarbu suvokii,
kad kiekvienoje organizacijoje, kurioje yra nuolat mokomasi, kurioje yra stebima isoriné aplinka ir
norima prie jos prisitaikyti, vyksta tam tikri procesai, kurie turi jtakos susidarant nuomong, kuriant
tam tikras zinias, priimant sprendimus ir taip veikiant organizacijos pasirenkama reakcija ir veiksma
(zr. 5 pav.). Vis Se procesa yra atliekami priklausomai nuo gaunamos informacijos, Kkuri
pirmiausia yra atitinkamai interpretuojama. Informacijos suvokimas atspindi pacios organizacijos ar
atskiry individy turima, sukaupta informacija, taip pat priklauso nuo turimy Ziniy, patirties, jgadziy.
Véliau yra papildoma ta informacija, turimos zinios, jau sukurti tam tikri atitinkamos veiklos ir
elgesio scenarijai tokiu budu sukuriant nauja informacija, kuri ir yra svarbi analizuojant

organizacijos aplinka, stebint ja, darant tam tikrus veiksmusiir pan.
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SITUACLTOS SUPRATIRAS

FINTT] KTRIMAS

SPRENDIMT] PRIEMIMAS

[ (o, |
=N

INFOEM ACITOS CAMYEBA

INFORM ACIFOS PAT ETETRA S

INFORMACIJOS INTERPRET AVIRA

5 pav. Informacijos transformavimas | veiksma

Sdltinis; Augustinatis,A.,Saulauskas, M.P. ir kt. Moksliosios organizacijos samprata. [Ziaréta 2005-  10-10] .
Prieiga per interneta: < http://www.infovi.vu.lt/ivs/biblioteka/temos/mokdlioji.htm>.

Informacijair Zinios

Ziniosir informacija—tai ne vienasir tas pats, riba tarp ju neaiski ir nepastovi. Tai, kas vienam
Zmogui yra informacija, kitam — Zinios. Zinios apjungia informacija, bet priskiria ja prie sprendimo
ir supratimo konteksto. Zinios (know-how, Zzmogiskoji patirtis) reiskia gily dalyko suvokima ir
sugebéjima panaudoti jau turimus duomenis tam, kad jvertinti nauja informacijq. Zinios tars
jauciamos intuityviai, suteikdamos galimybe Zmonéms suvokti situacijas ir greitai priimti tinkamus
sprendimus.

K. Wiig apie skirtuma tarp Ziniy ir informacijos raso taip: , Zinios susideda i tiesy ir suvokimo,
pozitrio ir sampratos, sprendimy ir prielaidy, metodologijos ir praktinés zinios. Mes kaupiame
Zinias, sugrupuojame, integruojame jas ir saugome ilga laika tam, kad pritaikyti jas konkreciose
situacijose ir sprendzZiant konkrecias problemas . Informacija susideda iS fakty ir pateikty duomenu,
apibudinanciy tam tikra Situacija ar problema. Interpretuodami gauta informacija apie tam tikra
situacija ir priimdami sprendima, kaip ja panaudoti, mes pasitelkiame jau turimas savo Zinias.”
(Munbnep, 2003).

Augustinaitis (2003) pateikiatokia informacijos bei Ziniy tarpusavio saveikos formule:
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Duomenys + Kontekstas = Informacija
Informacija + Patirtis = Zinios

Informacija leidzZia trumpalaikius veiksmus, o0 Zinios - ilgalaikes, i kompetencija orientuotas
perspektyvas. Duomenys, informacija bei Zinios yra integruotos vienos sistemos sudedamosios
dalys, negalincios funkcionuoti viena be kitos. Todél Ziniy kaupimas daznai suprantamas kaip

nenutritkstamas duomeny bel informacijos transformavimo i zinias procesas (Zr. 6 pav.).

I Soriné aplinka.
Numanomaos Informacija
neapibréitos, turimos .
galvoje Zinios  gupratimas }/ Ziniy jsisavinimas

1déjos £l | Greitas pavertitnas, pakeitimas .E{ll‘f{l-.‘ilﬂs Zmos
= /> * Produktai
- L -
’ﬁ_)/' * Paslaugos
Foalg i - * Procesai
e e

. Ir pan.
Ixmhﬂl-;m}im.‘s‘ ) b
Ziniy baze

Ziniy kirimas Apibréztos

Zinios

6 pav. Naujy Ziniy kirimas ir ju pavertimas verte turinciais produktais, paslaugomis ar procesais.

Sdltinis: Skyrme, David J. Knowledge management to knowledge commerce. [Ziiréta 2004 m. Spalio 11 dJ.
Prieiga per interneta: <http://dev.skyrme.com/pubs/kmxmas99.htm>

K.Wiig pasitilé suskirstyti Zinias | keturis sampratos lygius. 1) Zinios apie tiksla arba taip
vadinamos idealistinés Zinios; 2) susistemintos Zinios; 3) praktinés Zinios; 4) automatinés Zinios.

Zinios apie tikslg arba taip vadinamos idealistinés Zinios — tai pasauléZitira, tikslai, suvokimo
sistema. Sios Zinios tik i$ daies yra laikomos reaiomis, nes didZiosios juy dalies mes nei
nejsivaizduojame ir naudojamés jomis nesamoningai. Siy Ziniy pagalba mes apsprendziame savo
galimybes, keliame sau tikslus ir formuluojame vertybes.

Susistemintos zinios — tai sistemy, schemy ir metody Zinios. Mes naudojamés jomis, norédami iS
esmés iSanalizuoti priezastis, suformuluoti naujus pozitrius, priimti alternatyvius sprendimus.

Praktinés Zinios — tai gebéjimas priimti sprendima. Mes naudojamés Siomis Ziniomis, atlikdami
kasdieninius darbusir priiminédami sprendimus.

Automatines Zinios — tal tos zinios, prie kuriy mes jau priprate ir kuriomis naudojamés tais

atvegais, kada mums nereikia logisky apmastymu.
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Ziniy, kurios yra svarbios organizacijos procese, tipas nulems juy kaupimo ir dokumentacijos
metodikas.

K. Wiig iSskiriatokius hierarchinius ziniy vienetus (zr. 7 pav.):

Ziniy atomai q Ziniy fragmentai q Ziniy elementai q Ziniy segmentai q Ziniy skyrius q Ziniy sfera

7 pav. Hierarchinia Ziniy vienetai

Sdltinis; Mussnep, B.3. (2003). Vnpasnenue snanusmu. Mocksa, UHOPA. P. 59.

1.2.4. Ziniy Klasifikacija, Satiniai, kaupimas bei sklaida

Ziniy klasifikacija
b.3.Muibhep teigia, kad yraformalios, neformalios, akivaizdzios ir neakivaizdzios zinios:

1. Formalios Zinios yra pranaSesnés prieS neformalias ir neakivaizdzias Zinias. Tikslios
Zinios gali buti pavaizduotos tekste, grafike, lentelése ir visa tai jau galima interpretuoti ir
naudoti. Be to Sias zinias galima saugoti, reikiamu metu manipuliuoti ir kurti naujas zinias.

2. Neformalias Zinias reikia paversti formaliomis, nes kitu atveju jos gali taip ir likti
nepanaudotos. Neformaliy Ziniy Satiniu gali buti imonés darbuotojai, klientai, valdzios
organai, mokymo jstaigos ir pan. Individiduali ir korporaciné atminties sistema, fiksuojanti
Zinias ir patirt;, yra puikus Ziniy Satinis, todél organizacijoje turi buti skatinama
komunikacijatarp darbuotoju, lyderiy stebéjimas, motyvacija dalintis turimainformacija.

3. Akivaizdzios zinios yra aiskial apibréztos ir saugomos. Jos pristatomos imonés
dokumentuose, straipsniuose, patentuose, leidimuose, video ar audio jrasuoseir t.t.

4. Neakivaizdzios zinios yra nesuformuluotos, grindziamos asmenine patirtimi, sunkial
kuriamos ir kaupiamos. ISmokimas ir fiziniai gebéjimai gali tapti tiksliomis ziniomis,
stebéjimo arba diskusijos metu. Neakivaizdziy Ziniy Satiniais gali bati darbuotoju patirtis,
atmintis, moralinés normos, stereotipai ir isitikinimai, organizacijos kultara, socialinés ir
politinés normos. Todél Ziniy valdymas turi paversti individualius iSmokimus
organizaciniais.

Vidinias imonés Zinias galima suskirstyti i tris kategorijas:
1. Know-how (praktinés Zinios).
2.Know-way (teorinés zinios).
3.Know-what (strateginés zinios) (Munbsuep, 2003).
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David J.Skyrme nurodo, kad verslo siekian¢ios organizacijos turéty daugiausia démesio skirti
Sioms Ziniy rasims:

Zinios apie klientus. 15 esmés kiekvienos apklausos saraso virduje yra klienty Zinojimas,
kaip gyvybisSkai svarbus zingjimas. Vis délto dauguma organizaciju ne tik nezino apie
Klientus tiek, kiek manos Zinanc¢ios, bet ir nesujungia i visuma ty Ziniy, kurias
organizacijaturi. Tokie pavyzdziai yra ypat vertingi, pasitaikius panasioms situacijoms
ateityje.
Zinios procesuose. Automatizuoto proceso metu Zinojimas jterpiamas i technologinj
procesa arba kompiutering programa. Taciau toks kodavimas paprastai pasalina didziaja
dali svarbiy numanomy specialisty ziniy. Kadangi tai yra gyvybiskai svarbios meta-
Zinios, kurios gali padéti organizacijai tapti kur kas efektyvesne, i tai turéty bati
atkreiptas ypatingas démesys.
Zinios Zmonese. Tikriausiai 90% profesionalias paslaugas teikiancios organizacijos
Ziniy yra zmonése. Vis deélto, kai Ziniomis dalinamasi, jos tampa dar vertingesnés
organizacijai kaip visumai. Svarbiausias daugelio zZiniy programy stabdis yra tas, kad
tuo sunkiai jgytu zinojimu néra noriai dalijamasi, o tai galima baty laikyti svarbiausia
kultaros ir elgesio problema. Organizacijos aukstesnis valdymo lygmuo turéty biti
laidus keitimuisi informacija. Todél svarbi Ziniy vadybos uzduotis yra kurti aplinka ir
organizacing kultiira, kurioje Zmonés, turintys svarbiy Ziniy, galéty nevarzomai veikiti.
Svarbu suprasti, kaip galima juos motyvuoti, paremti jy asmenin;j tobuléjima ir tinkamal
jiems atsilyginti —tai yra pagrindai, siekiant paskatinti norima elges;.
Uzregistruotos zinios. Daugybé organizacijuy nezino, ka jos jau zino. Igytos zinios
neuzfiksuojamos panaudojimui kitu laiku ir kitoje vietoje. Todél efektyvios Ziniy
programos skiria ypatinga démesj Ziniy uzfiksavimui, atliekant kiekvienos dienos
darbus ir uzduotis. Organizacijos "ziniy zemélapis' turi turéti tris esmines koordinates:
kg organizacija zino, kur tos zinios yra ir kaip jas galima panaudoti. Vienas IS Ziniy
vadybos baziniy principy: arba reikia Zinoti patj subjekta, arba Zinoti, kur ir kaip tai
galimagauti.
Zinios tarpusavio santykiuose. DaZnai i asmenines Zinias tarpusavio santykiuose
Ziarima pro pirstus. Du Zmoneés, kurie ilga laika dirbo kartu, instinktyviai Zino vienas
kito poziarj, ka reikia isreiksti ir | ka atsizvelgti. Kai firmos reorganizuojamos, Sios
Zinios lengval prarandamos. Augant bendravimo poreikiui su iSorés partnerias ir
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agentaromis, organizacijos turi labiau stengtis uzfiksuoti kai kurias iS ty Ziniy ir
organizuoti susirinkimus, kur tie santykiai baty sustiprinti.
Zinios, kaip turtas. [prastai atvaizduojamos keturios intelektualaus turto kategorijos —
Zmogiskasis kapitalas (techninés zinios, igudziy ir patirties lygiai), klienty kapitalas
(klienty tipai ir ju kiekis, verdo verte, klientai, kurie padidina organizacijos turimas
Zinias), struktarinis kapitalas (duomenuy bazés, verslo procesai, infrastruktira ir pan.)
bei intelektualine nuosavybe (prekinio zenklo verté, dizainas, autorinésteisésir pan.).
Tokiu btidu imanoma kontroliuoti intelektualinio turto rodiklius, kurie naudojami kelti valdymo
tikslams, kurti papildoma neapciuopiama verte ir teigiamai jtakoti korporacijos augima (Skyrme,
2004).

Ziniy Saltiniai
Zinios gali bati gaunamos tiek i3 iSoriniy tiek i$ vidiniy Saltiniy (Zr. 3 lentelg).
3 lentele
Vidiniai ir iSoriniai Ziniy Saltiniai

Vidiniai Saltiniai |Soriniai Saltiniai

Organizacijos speciaistai Publikacijos (knygos, Zzurnaai,
konferenciju medziaga, ataskaitosir pan.

Vidiniai tiekéjai ir uzsakovai K onsultacinés paslaugos

Imonés tyrinéjimal, eksperimentai Specialiis dokumental

Procesy modeliavimas Komercinés duomeny bazés, eksperty Ziniy
sistemos

Politika, praktika, metodai Sakines konferencijos

Vidiniai mokymai Kursai, seminarai, Simpoziumai

Organizacijos ateitis (uzdaviniai, vertybés, | PanaSiy kompanijy patirtis

principai)

Verdlo strategija Griztamoji informacijais agenty

Operatyvinis planavimas, biudZetas Grjztamoji informacijaiStiekéju

Organizacinis valdymas (funkcijos, atsakomybé) | Griztamoji informacijais klienty

Organizacijos struktira Nauji bendradarbiai

Praktiné patirtis ir darbo analizavimas (projektai, | Vadybininkai-konsultantai

kokybés gerinimo tarnybair pan.)

Nuolatiné procesy dokumentacija Moksliniai tyringjimai

Darbuotojy pasitlymai Darbo metody tyrimai

Informaciné medZiaga Bendradarbiavimas, partnerysté, aljansai
Internetiniai tinklai
Masinés informavimo priemonés

Saltinis: Munsnep, B.3. (2003). Vnpasrenue 3nanusmu. Mocksa, THOPA.,
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Ziniy kaupimasir sklaida

Ziniy kaupimas ir naudojimas tam, kad pasiekti uzsibrézty tiksly, yra ,Ziniy organizavimo®,
t.y. struktaros, kai suvokiamaisoriniy ir vidiniy Ziniy svarba ir stengiasi, kad darbuotojai, akcininkai
ir vartotojai maksimaliai taikyty jvairias ju praktinio panaudojimo technologijas, formavimo
pagrindas. Sukaupimas ir susikoncentravimas Ziniy organizavimo ir informacijos srityje suformuoja
korporacine atmint;.

Korporacinés atminties sukarimas yra galutinis intelektualiojo kapitalo dokumentavimo tikslas.
Kiekviena organizacija turéty imtis priemoniy tam, kad neakivaizdZias Zinias paversty
akivaizdziomis. Sito galima pasiekti, teikiant pagalba tiems Zmonés, kurie turi neakivaizdZias,
uzsléptas zinias, kad padéti jiems tas zinias paversti akivaizdziomis. Visos zinios ar informacija,
turincios teigiama jtaka organizavimo procesui, privalo biti iSsaugotos korporacinéje atmintyje. Prie
ju priskiriamos Zinios apie produkcija, gamybos procesus, klientus, rinkos poreikius, finansinius
rezultatus, praktini patyrima, strateginius planus, tikslus ir kt. Profesinés organizacijos zinios taip
pat privalo bati korporacinés atminties dalimi. Prie profesiniy Ziniy priskiriamos:

pazinimo zinios (,,zinau, kad“) — meistriskas bazinés disciplinos valdymas,
pasiekiamas intensyvaus mokymo(si) ir sertifikavimo budu;

praktinis meistriskumas (,zinau, kaip“) — ,knygini mokyma“ pavercia
efektyviu atlikimu. Sugebéjimas pritaikyti taisykles, priskiriamas tam tikrai disciplinai,
tuo tikslu, kad iSspresti sudétingas realias problemas,

sistemingas supratimas (,zinau, kodél“) — gilus tarpusavio santykiy,
priezasCiy ir pasekmiy, esanciy tam tikros disciplinos pagrindu, pazinimas,

asmeniné karybos motyvacija (,noriu Zinoti, kodél*) — apima valia,
motyvacija ir nusiteikima, kad pasiseks.

Organizacijos, ugdan¢ios savo darbuotoju troskima zinoti (,noriu zinoti, kodél*), gali tikétis
sekmés dinamisky laikmecio pasikeitimy tékmeje ir vis atnaujinti savo pazinimo zinias, prakting
meistriskuma ir sisteminj supratima tuo tikslu, kad galéty konkuruoti produkcijos ir paslaugy
rinkoje. Vystant korporacing organizacijos atmintj, galima palengvinti apsikeitima Ziniomis, nes
naujovés, realizuojamos viename organizacijos skyriuje, tampa prieinamomis ir Kitiems skyriams,
jeigu jos islieka organizacijos atmintyje.

Korporaciné atmintis dalijama i keturis pagrindinius tipus. a) ,virsané*; b) ,kempiné"; c)
Lledégas’; ir d) ,siurblys’. , Vir&ine* — korporacinés atminties organizavimo forma — naudojama

kaip archyvas, i kurj, reitkalui esant, galima kreiptis. Tal pasyvus Ziniy gavimas ir toks pat pasyvus

27



ju skleidimas. , Kempine* suteikia daug aktyvesnj informacijos rinkima nei , virsiné*. Siuo atveju
sukuriama pakankamai pilna korporaciné atmintis, kurios naudojimas, norint pagerinti organizaciniy
procesy kokybe, priklauso nuo kiekvieno darbuotojo atskiral. , Leidéjas’ naudoja daug aktyvesne
Ziniy skleidimo forma nei ,virsanég“. Korporacinés atminties koordinatoriy funkcija yra lalkoma
gautos patirties analizé, jos sujungimas su korporacinés atminties Ziniomis ir apjungty Ziniu
nukreipimas | darbuotojus, kuriems gautas patyrimas gali bati aktualus. , Surblys* — pats
sudétingiausias korporacinés atminties tipas. I jo sudéti jeina kiek aktyvaus ziniy rinkimo elemental,
tiek ir aktyvaus ju skleidimo elementai.

Prie Ziniy apimties gausinimo bidy priskiriami papildomas lavinimasis, papildomas praktinis
lavinimasis, knygu ir periodikos leidiniy skaitymas, kity Ziniy Saltiniy panaudojimas, darbo vietojeir
bandymy metu igyta patirtis, tyrinéjimai ir lavinimasis, personalo inovaciné veikla. Korporacinés

Ziniy bazés spiralés formos vystymosi procesas pateikiamas 8 paveiksle.
A

Ziniy apimt|es augimas Naujy poZitriy ir produkty
parengi mas

Naujy poZitriy ir produkty

parengimas
Naujy Ziniy Zin_iqiéei&inimas
panaudojimas. ir ju perdavimas
Speciaisto . o
atsiradimas Vertingu neakivaizdziy
Ziniy generavimas
Ziniy iaiskinimas
: .. . ir ju perdavimas
Newijy Zini Nauju poZitriy ir produkty
w2 arengimas
panaudojimas. pareng
Speciaisto
atsiradimas

Vertingy neakivaizdziy Ziniy igigkinimas
Zlnly generavimas

ir ju perdavimas

Vertingy neakivaizdZiy
Ziniy generavimas

8 pav. Spiralésformos Ziniy apimties vystymosi procesas

Sdltinis: Munsnep, B.3. (2003). Vipasnenue snanusmu. Mocksa, THOPA.
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2. AB“LIETUVOS TELEKOMAS’ — BESIMOKANTI ORGANIZACIJA

2.1. AB , Lietuvos telekomas® Salies telekomunikacijy rinkoje

XX a. pabaigoje, labal greitai vystantis senoms ir kuriantis naujoms technologijoms, paslaugu
sektorius jgavo didele svarba Saliy ekonomikai. Telekomunikaciju paslaugu sektorius yra ypac
svarbus, nes jis jtakoja ne tik ekonominj Salies gyvenima , bet ir padeda spresti socialines
problemas. Telekomunikacijy paslaugu sektorius sukuria vis daugiau darbo viety bei duoda didesnes
pajamas nel kada nors anksciau (Armalyté, 2001). AB “Lietuvos telekomo” 2004 mety ataskaitoje
nurodoma, kad Lietuvos telekomunikaciju rinka, apimanti fiksuotojo telefono rySio, mobiliojo
telefono rysio, skirtyju liniju, prieigos prie interneto bel tinkly sujungimo paslaugas, 2004 m. buvo
jvertinta 2,14 mird.lity.

AB ,Lietuvos telekomas® - viena seniausia ir sckmingiausiai dirban¢iy Lietuvos imoniy,
zinoma beveik kiekvienam Lietuvos gyventojui.

Savo veikla pradéjus kaip valstybiné imon¢, 1998 m. AB ,Lietuvos telekomas® buvo
privatizuota, 60 proc. jos akcijuy isigijus tuomet Svedijos imonés , Telia® ir Suomijos imonés
»onera’ konsorciumui ,, Amber Teleholding A/S*.

Per keleta mety po privatizacijos AB , Lietuvos telekomas® sugebéjo iS senos monopolinés
valstybinés imonés tapti viena moderniausiy telekomunikaciju bendroviy Ryty ir Vidurio Europoje,
orientuoty i klienta, tvirtai pirmaujanciajvairiose Lietuvos telekomunikaciniy paslaugu rinkose.

Siandien AB , Lietuvos telekomas® uZima lyderio pozicijas interneto, duomeny perdavimo bei
fiksuotojo telefono rySio rinkose. Esami bendrovés pajégumal leidzia pasitlyti klientams pacias
moderniausias technologijas, nenusileidZiant pazangiausiems pasaulio telekomunikacijy rinkos
Zaidéjams. Nuo 1998 m. i tinklo skaitmeninima investuoti 2 milijardai lity bei stipriai iSplétotas
ADSL technologija pagristas tinklas, leido AB , Lietuvos telekomui® iSsikovoti lyderio pozicijas
sparciausiai augancioje interneto prieigos paslaugy rinkoje. Nuo 2005 mety bendrové Salyje pradéjo
diegti sparty 2 Mb/s belaidZio placiguoscio interneto tinkla. Nauju technologiju ir efektyviy verslo
vadybos sprendimy déka pastaruosius kelerius metus bendrovés interneto vartotojy skaic¢ius kasmet
padvigubéja.

Per antring imong UAB , Lintel“ bendrové valdo didziausia pagal verslo apimtis ir moderniausia
pagal technologijas bei vadyba skambuciy valdymo centra Lietuvoje
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XX a pabagoje isryskéjo telekomunikaciju sektoriaus liberalizavimo tendencija - buvo
nuspresta pereiti nuo monopolinés prie konkurencinés rinkos. Nuo 2003 m. sausio 1 d. isigaliojes
naujos redakcijos Telekomunikaciju jstatymas nustaté iS esmés nauja telekomunikaciju sektoriaus
reguliavimo tvarka: nebeliko telekomunikacinés veiklos licenzijavimo ir AB “Lietuvos telekomas”
monopolio.

2004 m. AB ,Lietuvos telekomas® iSlaiké lyderio pozicijas fiksuotojo telefono rysio bei
interneto paslaugu rinkose. RySiu reguliavimo tarnybos (RRT) duomenimis, 2004 m. ketvirtaji
ketvirtj , Lietuvos telekomo® fiksuotojo telefono rySio (nejskaitant tinkly sujungimo) rinkos dalis
pagal pajamas buvo 94,4 proc., o pagal bendra pokalbiy srauta — 95 proc. 2004 m. pabaigoje AB
»Lietuvos telekomo” interneto paslaugomis naudojosi 16,3 proc. visy Lietuvos interneto vartotojy.
Pagal pajamas 2004 m. ketvirtaji ketvirti bendrovei teko 47,3 proc. 2004 m. AB ,Lietuvos
telekomas® idliko pagrindiniu duomeny perdavimo paslaugu teikéju Lietuvoje — rinkos tyrimo
duomenimis, daugiau kaip 60 proc. Siy paslaugu vartotoju buvo Bendrovos klientai.

Vadovaujantis jstatymu nuo 2003 m. sausio 1 d. AB , Lietuvos telekomas® kartu su antrinémis
imonémis yra pripazintas didele¢ jtaka turinc¢iu operatoriumi bendrojo fiksuotojo telefono rysio
paslaugu ir tinkly, skirtyjy liniju paslaugy ir tinkly sujungimo paslaugy rinkose.

Pagrindiniai AB , Lietuvos telekomas® konkurentai yra mobiliojo rySio operatoriai UAB
,Omnitel*, UAB , Bit¢ GSM* ir UAB , Tele2“, kurie taip pat teikia duomeny perdavimo ir interneto
prieigos paslaugas.

RySiy reguliavimo tarnybos duomenimis 2004 m. pabaigoje fiksuotojo telefono rysio veikla
vertési 24 ukio subjektai. 21 jmoné teiké tarptautiniy pokalbiy paslaugas, 9 iS ju (AB ,Lietuvos
telekomas‘, UAB , Eurocom”, UB ,FCL"“, VI , Infostruktara®, AB , Lietuvos gelezinkeliai“, UAB
»Nacionalinis telekomunikaciju tinklas‘, UAB , Nelt¢*, AB ,Ogmios centras*, UAB ,,Omnitel”) taip
pat teiké vietiniy ir (arba) tarpmiestiniy pokalbiy paslaugas, likusios teiké tik tranzito ar kitas
didmenines paslaugas. Interneto prieigos paslaugas 2004 m. pabaigoje teiké 98 teikéjai.

Taigi konkurencija neatsiggama sudedamoji rinkos aplinkos dalis. Rinka yra negmanoma be
konkurencijos. L.Armalyté iSskiria tokius konkurencinius pranaSumus. Zinomas jimonés vardas,
imones darbuotojy meistriSkumas ir didelé patirtis, gera paslaugu kokybé, glaudas tiekéju ir klienty
rySiai, kryptingas orientavimasis | klientus, ju poreikius bei pageidavimus ir pan. Imonés pranasumai
konkurencinéje rinkoje susije¢ ne tik su nauju technologiju naudojimu, paslaugy paketo

modernizavimu, paslaugu kokybés uztikrinimu, bet ir kvalifikuotu personalu.
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Taigi bendrové apibadinamakaip : “patikima (laikosi ZodZio ir socialiai atsakinga, novatoriska,
igyvendinanti naujoves (teikia modernias paslaugas, remdamasi pazangiomis technologijomis),
pazangi (besivystanti, plétrapagal rinkos reitkalavimus), atvira (lanksti ir bendradarbiaujanti).

Socialiné ir verdlo partnerysté

2004 m. AB , Lietuvos telekomas* rémimo projektams skyré bevelk 3 min. lity. Didziausia
démesi bendrové skyré Svietimui, informacinés visuomenés plétrai bel sportui. Daugiausia paramos
sulauké ,Nacionalinis egzaminy centras’, Svietimo ir mokslo ministerijos rengiamos akcijos
»Nesiparink.egzaminai.lt*, ,Su Ziniomis | Europa“ bei , I mokykla pakeliui“. Trecius metus is eilés
bendrové savo iniciatyva surengé projekta , Geriaus mokiniai renka geriausius mokytojus’, bei
igyvendino interneto edukacinj projekta 65-iose Lietuvos mokyklose.

2004 m. AB ,Lietuvos telekomas' remé jvairius informacinés visuomenés forumus: , Ziniy
ekonomikos imoné 2004“, ,, Atsakingas verslas visuomenéje” ir kt.

Siekdamas prisidéti prie didziyjy miesty ir provincijos atskirties mazinimo, AB , Lietuvos
telekomas® nemaza démes; skyré regioninéms miesty Sventéms, puoseléjancioms bendruomenés
rySius bel prisidedancioms prie Lietuvos kultaros reprezentavimo uzsienyje.

AB ,Lietuvos telekomas’ taip pat yra pagrindinis motery krepSinio komandos ,, Lietuvos
telekomas®, sudarancios Lietuvos motery krepsinio rinktinés pagrinda, réméjas.

AB , Lietuvos telekomas® keisdamas struktiira, mazindama darbuotojy skaiciy, tuo paciu ir
administravimo iSlaidas ieSko vis naujy galimybiy rinkos, paslaugy pardavimuy plétrai, todeél
kiekviename regione AB , Lietuvos telekomas® teikiamas paslaugas galima jsigyti Verslo partneriy
(,Simas* atstovai, UAB Aideta, UAB ICG, UAB BMS, UAB Sonex kompiuteriai, UAB Optimaliis
kompiuteriai ir t.t.) salonuose. Cia suteikiamaisami informacija apie AB , Lietuvos telekomas'
paslaugas.

2.2. Darbuotojy kompetencija

AB “Lietuvos telekomo ” generalinio direktoriaus kreipimesi | darbuotojus teigiama: ,Musy
bendrovés tikslas — bati geriausiu rySio paslaugu partneriu Lietuvoje . Turime stengtis, kad klientai,
bendraudami su mumis, jaustus gerai. Kiekviena jiems skirta minuté, kiekvienas patarimas,
informacijos, ziniy suteikimas ar malonus zodis padés pritraukti ir iSlaikyti klientus. Jei kliental bus
patenkinti, tai reiks, kad masy bendrové skiriasi nuo kity , ir tai bus konkurencinis privalumas. ,,

Taigi labai aktualus imongje tampa darbuotoju tobulinimosi, kompetencijos kélimo klausimas.
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Gnoseol oginiu poZitriu kompetencijos samprata gali bati tapatinama su kvalifikacijos samprata,
0 pastaroji pirmiausia yra formalus tam tikro igyto iSsilavinimo ugdymo institucijose patvirtinimas.
Pastaryjy mety tyrinéjimuose R.Lauzackas (1997) atskyré kompetencijos ir kvalifikacijos terminus,
norsjisteigia, kad Siy savoky skirtumai néradideli, taciau atkreipiadémes; i tai, ,, kad kompetencijos
savoka yra artimesné veiklos pasaulio aplinkai. Ja vartojame tuomet, kai tenka pabrézti profesines
zmogaus galias praktinéje veikloje. Kvalifikacijos savoka vartotina, kai kalbama apie tai, ka Zzmogus
rengiasl arbaigyja Svietimo sistemoje, kas yra Svietimo proceso tiksai.”

Meistriskas igudZiy taikymas kintanciose situacijose gali bati laikomas kompetencija. Kita
vertus, tarpasmeninéje ir bendravimo veikloje kompetencijos raiska negali bati uZtikrinta vien tik
1gudziy demonstravimu. Jungiamoji grandis tarp igudziy ir kompetencijos gali bati gebéjimas
igudzius taikyti praktikoje.

Gebéjimo samprata irgi gana sudétinga. Pagal L.JovaiSa, gebéjimas apima psichologing
pagrinda, nusakoma gabumais, iSvystomais i gebéjimus; pedagogini pagrinda — Zinias, mokeéjimus,
1gudzius; sociain; pagrinda —teisg veikti ir kt.

Turint omeny, kad kompetencijos samprata labiau atspindi veiklos pasaulio interesus, o
Zmogiskyjuy istekliu vadybos tyrimai atskleidé Zmogaus vertybiu, poZitriy ir asmeniniu savybiu
itaka kompetencijos raiskai, tai vertybinés nuostatos ir asmeninés charakteristikos bei jgytos Zinios
ir iSplétoti gebéjimal igijus formalia kvalifikacija sudaro Zzmogui galimybe tapti kompetetingam.
Todél galima daryti iSvada, kad Zinios ir gebéjimai lemia kvalifikacijos suteikima, taip pat jvertinus
gabumy, kurie veikia gebéjimu formavimasi, svarba bei Zmogaus asmenines savybes, sukuriama

kompetencijos Serdisir visuminis (holistinis) pobudis (Zr. 9 pav.):
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KOMPETENCIJA

Asmeninés savybés
Vertybés
PoZitrial

KVALIFIKACIJA

Gebéjimal
Zinios

9 pav. Kompetencijos fenomeno struktira

Sdltinis: Lepaité, D. (2003). Kompetencijq plétojanciy studijy programy lygio nustatymo metodologija. Kaunas:
Technologija.

AB “Lietuvos telekomas’ kompetencija apibréziamataip: " sugebéti suteikti naudos bendroveli ir
jos klientams. Sugebéti panaudoti reikalinga patirti, zinias ir igudzius kiekvienoje konkrecioje
Situacijoje’. Paprastiau tariant, tai Zmogaus sugebéjimas buti nuolat besikeiciancios bendrovés
dalimi, nuolat siekti darbo efektyvumo, dométis Bendrovés tikslais, vertybémis, reaguoti i aplinkos
pasikeitimus, aktyviai dalyvauti sckmingai kuriant bendrovés verda. Kompetetingi darbuotojai -
vienais pagrindiniy bendrovés sekmés garanty.

Vis dinamiskesné verslo aplinka privercia gerai apmastyti badus, kuriais vadovaujantis reikés
efektyvia konkuruoti atviroje rinkoje. Visiskai aisku, kad batina skirti laiko ir [éSy tobulinti
svarbiausia bendrovés turta: darbo jégos isteklius ir intelektin kapitala. Didelis démesys skiriamas
ugdymui, turint omenyje sparty technologijy tobuléjima. Taciau to nepakanka parengti darbuotojus
kurybingai ir efektyviai dirbti verso aplinkoje. Reikalinga vientisa/bendra bendrovés kompetencijos
tobulinimo sistema ir metodika, kuri leisty:

tiksliai nustatyti tobulinimosi prioritetus;
kryptingal ugdyti bendrovés darbuotojus,
visapusiSkal iSnaudoti ju teigiamas savybesir galimybes,
planuoti ju karjera.
Norint, kad darbuotoju veiklos rezultatas bendrovei baty efektyvus, labai svarbu, kad

darbuotojai aiskiai suprasty bendrovés tikslus, o tuo paiu ir savo tikslus ir uzduotis. Aiskiai
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suformuluoti tobulinimosi tikslai skatina darbuotoja labiau susitelkti dirbti, ieSkoti geresniuy darbo
metody.

Kompetencijos ugdymas - tai viena iS priemoniy darbuotojus skatinti nuolat tobuléti.
Kompetencijos planavimo tikslas - uZztikrinti, kad bendrovéje dirbty kvalifikuoti specialistai ir
vadovai. Jo esme sudaro darbuotojo ir vadovo pokalbis (dialogas), kurio metu Salys turi prieiti prie
bendros nuomonés dél darbuotojo kompetencijos jvairiose veiklos srityse ir sudaryti ateinanciy mety
asmenin; ugdymo plana. Darbuotojai skatinami, kad kalbédamiesi su savo vadovals, iSsakyty
nuomone apie savo darbo rezultatus bei talkomus metodus, aptarty darbo perspektyvas, teikty
pasitlymus dél asmeninés ugdymo programos bei viso padalinio darbo tobulinimo.

Igyvendinusi Kompetencijos planavimo procesa, bendrové turés personalo valdymo priemong,
padésiancia kryptingai ugdyti darbuotojus, visapusiskai iSnaudoti ju geras savybes ir galimybes,
planuoti ju karjera.

Kompetencijos sritis - tai konkrecios zZinios, sugebéjimai ir jgudziai reikalingi tam tikroje
veiklos srityje. Kompetencijos sritys skiriamos | strategines (bendras visai bendrovel) ir specifines
(reikalingas tam tikram darbui ar uzduociai atlikti).

AB “Lietuvos telekomas’ iSskiriamos 5 strateginés kompetencijos sritys:

zZinoti klienty poreikius;

turéti bendra supratima apie bendrovés verdla, organizacija ir kasdiening
darba;

turéti konkreciai profesijai reitkalingy ziniy ir igudziy;

turéti angly kalbos pagrindus;

turéti darbo kompiuteriu pagrindus.

Siandien kompetetingas darbuotojas turi ne tik turéti gery profesiniy Ziniy, bet ir sugebéti dirbti
karybiskai, savarankiskai, atsakingai. Todél kiekvienam bendrovés darbuotojui reikalingos Zinios,

sugebéjimai ir jgudziai verdo, socialinéjeir profesingje srityse (Zr. 10 pav.).

Verdo
kompetencija

Profesine
kompetencija

Socidiné
kompetencija

10 pav. AB “Lietuvostelekomas’ darbuotojams reikalingos kompetenciju sritys
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Ziniy didinimui papildomai reikalingi: iSsilavinimas, praktiniai mokymai, knygy periodikos
skaitymas, informacijos gavimas iS interneto ir Kity elektroniniy sistemy, mokymasis darbo vietoje,
mokymasis IS patirties, tyrimai, inovacijos zmogiskuju istekliy valdyme. Spiralini organizacijos
bazinés kompetencijos vystymasi, t.y. rySius tarp Ziniy, mokymo ir bazinés kompetencijos bty
galima pavaizduoti taip (zr. 11 pav.):

Akivaizdziosir

Ziniy generavimas, Formalizuoti Ziniy
grupinis pristatymas istekliai

A

Organizacija
(kultiira,

\ 4

Individualus struktira, Organizacijos
mokymasis infrastruktara ir mokymasis
komunikacija
A
A 4
Ziniy skleidimasir Ziniy generavimas
koordinavimas
< Organizacijos «—

Zinios

A

v
Baziné kompetencija

11 pav. Zinios, mokymasisir baziné organizacijos kompetencija.

Sdltinis: Mussnep, B.3. (2003). Vipasnenue snanusmu. Mocksa, THDPA.

Apibrézus bendrovés vizijq, misijq, vertybes bel sckmés velksnius, darbuotojai sutelkiami
bendry tiksly igyvendinimui ir karybiSkam darbui. Naujas pozitris | verda ugdomas per jvairius
renginius, akcijas, kompleksinius mokymus, aktyviai juose dalyvaujant ir sialant bei realizuojant

idéjasir vertingus sumanymus. Nauji iSSukiai kelia didelius reikalavimus darbuotoju kvalifikacijai.
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Kartu siekiama vieno i$ pagrindiniy tiksluy — iS esmés pagerinti klienty aptarnavimo, apskritai darbo,
kokybe. Sukurti ir idiegti klienty aptarnavimo kokybés standartai ir kokybés jvertinimo sistema.
Parengta klienty aptarnavimo mokymuy programa bel iskeltas uzdavinys plétoti tokia organizacijos
kultiirq, kurioje klienty aptarnavimo kokybé yravienais kertiniy vertybiu.

Didelis demesys buvo skiriamas bendradarbiavimo tarp jmonés padaliniy stiprinimui. Siekiant
plétoti | darbo rezultata orientuota organizacijos kultira bei skatinti darbuotojus igyvendinti
finansinius ir nefinansinius bendrovés tikslus, buvo tobulinama darbuotoju premijavimo sistema.
Igyvendinimui visos organizacijos mastu parengta darbuotojy veiklos vertinimo sistema.

Bendrové nuolat rapinasi darbuotojy ugdymu: 2004 m. daugiau kaip pusé darbuotoju buvo
itraukti i jvairias mokymo programas, toliau buvo remiamos darbuotoju studijos jvairiuose Lietuvos
universitetuose, baigta 4-oji ir pradéta 5-0ji Perspektyviy darbuotoju ugdymo programa.
Atsizvelgdama i tai, kad tinkamas vadovavimas yra vienas iS versdo seckmés garanty, 2003 metais
bendrové daug démesio skyré vadovy ugdymui. Buvo jgyvendinamos specialios vadovy ugdymo
programos, remiamos vadovy vadybos magistrantiiros studijos universitetuose ir kitose Lietuvos ir
uzsienio aukstojo mokslo institucijose.

K ompetencijos ugdymo centras

AB , Lietuvos telekomas* Kompetencijos ugdymo centras (KUC) - viena didziausiy darbuotoju
ugdymo jstaigy Lietuvoje, teikia darbuotojy ugdymo paslaugas jvairioms Lietuvos bel uzsienio
bendrovéms ir organizacijoms bei didZiausiai Lietuvoje telekomunikaciju imonel AB ,Lietuvos
telekomas® ir jos antrinéms imonéms. Kompetencijos ugdymo centras aptarnauja apie 4,000 AB
»Lietuvos telekomas" imoniu grupés darbuotojy ir vis labiau orientuojasi | iSorés klientus. KUC
darbo rezultatas 2002 metais - beveik 50 000 Zmogaus mokymo dieny. Siuo metu centre dirba 12
darbuotojy.

Pagrindinés veiklos kryptys yra vadovy ir vadybininky mokymai, informaciniy technologiju
(IT) ir telekomunikacijy srities (Microsoft, Cisco, ECDL, Nortel ir t.t.) mokymai, konsultavimas bei
kompleksiniai ugdymo sprendimai ir projektai, specialios ugdymo programos (pvz., AB , Lietuvos
telekome* sekmingai jgyvendinta Perspektyviy darbuotoju ugdymo programa), seminary, kKursy,
studijy vizity rengimas, konsultaciju teikimas, mokymo paslaugos kliento darbovietéje bei kity
vadybos, personalo valdymo, rinkodaros, pardavimo, Klienty aptarnavimo, telekomunikaciju,
informaciniy technologiju ir Kity sric¢iy specialisty ugdymo metody taikymas.
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Budamas ,Microsoft® sertifikuotu mokymo sprendimy partneriu (angl. Microsoft Certified
Partner for Learning Solutions), KUC telkia ,Microsoft* mokymo paslaugas, konsultacijas ir
ISduoda sertifikatus.

KUC yra pirmasis ir didZziausias Sayje testavimo centras Europos kompiuterio vartotojo
pazyméjimui (EKVP) gauti.

KUC yra oficialus PMI (Project Management Institute, JAV) mokymo paslaugy teikéjas
(Registered Education Provider (R.E.P.)).

Nuo 2002 m. pradZzios KUC, bendradarbiaudamas su oficialiu ,Cisco Systems® mokymo
partneriu ,NIL Data Communications Services GmbH", teikia sertifikuotus ,, Cisco Systems* kursus
Lietuvojeir yravienintelis oficialus Sios kompanijos atstovas Baltijos Salyse.

KUC organizuoja sertifikuotus HP-UX bei HP OpenView kursus kompiuteriniy tinkly
profesionalams.

Periodiskal organizuojami  sertifikuoti Sun Microsystems kursai operacinés sistemos
administratoriams Solaris System Administration. KUC jau ketvirtus metus sckmingai organizuoja

sertifikuotus Vanguard kursus.

Mokymai vykdomi taikant Siuos metodus:

e El. Mokymasis (galimybé mokytis savarankiskai, bet kada ir bet kur, naudojantis internetu,
specializuotomis programomis, savikontrolés priemonémis, kompiuterizuotais Ziniy testais,
nuolat athaujinama metodine medZiaga).

e Nuotolinis mokymasis (galimybé mokytis savarankiskai, rinktis patogu mokymosi tvarkarasti,
naudotis asmeniniais kompiuteriais ir internetu, tiesiogiai bendrauti su kuratoriumi bel
tarpusavyje).

e Atvejy analize ir palyginimas (galimybé mokytis kolektyviai ir individualiai, naudojant atveju
modeliavima, zaidimus ir praktinius uzsiémimus).

e Praktikoje jgyjama patirtimi grindziamas mokymasis (ypac tinka lyderio savybéms,
vadovavimo sugeb¢jimams, kolektyvinio darbo jgadziams, savivokai ugdyti).

e RySiai sumentoriaisir kuratoriais (ypac tinka jvairiems asmeniniams ir profesiniams
sugebéjimams ugdyti).

e Kiti metodai (mokymasis komandoje, dienorascial saviugdai, vaidmeny kaita, pazintiniai

vizitai, mokymasis mokant kitusir t.t.).
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Per pastaruosius keleta mety akcinéje bendrovéje , Lietuvos telekomas® sukurtos ir ne karta
sekmingal igyvendintos tikslinés darbuotojuy ugdymo programos:

Naujy darbuotojy adaptacijos programa skirta padéti naujiems darbuotojams sekmingal pritapti
naujoje darbovietéje: suzinoti kiek galima daugiau apie darba bei aplinka, jaustis laukiamiems,
iSvengti streso bel adaptacijos krizés, kuo grei¢iau jsitraukti | darba ir siekti gery darbo rezultaty.

Pirmoji adaptacijos programa bendrovéje igyvendinta 2000 metais. Kasmet jgyvendinamos 3 —
4 tokios programos. Kaskart programoje dalyvauja per 50 nauju ar darbo vieta bendrovéje
kei¢ianciy darbuotoju.

Viduriniojo valdymo lygio vadovy ugdymo programos tikslas — subalansuoti viduriniosios
grandies vadovy profesing, verslo ir socialing kompetencija, suteikiant teoriniy Ziniy, jas jtvirtinant
realiomis praktinémis uzduotimis, gerinti imonés vadovy ir jiems pavaldziy darbuotojy tarpusavio
rysSius, i programa ijtraukiant aukiausiojo lygio vadovus. Programa, kurioje dalyvavo per 100
viduriniojo valdymo lygio  vadowy, igyvendinta 2001 - 2002 metais.
Darbuotojy nuomonés tyrimo duomenimis, jgyvendinus programa, bendrovéje pageréjo vadovy ir
pavaldiniy rysai, vadoval igijo lyderiavimo 1gudziy.

Perspektyviy darbuotojy ugdymo programa suteikia galimybe igyti nauju verslo, imonés
valdymo, taip pat su pagrindine imonés verslo sritimi susijusiy Ziniy ir padeda kryptingai tobuléti.
Pirma karta programa jgyvendinta 2000 metais. Nuo tada programa kartojama kasmet. Joje kasmet
dayvauja apie 25 bendrovés darbuotojus.

Sazuotojy programa — tai vienas iS kompetetingy speciaisty pritraukimo ir parengimo bidy.
Programos tikslas — idarbinti grupe jauny perspektyviu Zmoniy ir parengti juos dirbti jmonéje.
Ugdymo programa sudaro tarpusavyje derinamas teorinisir praktinis mokymas. Programos metu jos
dalyviai igyja supratima apie versla, imonés vizija, misija, tikslus ir strategija, iSmoksta dirbti
komandoje, projekty darbo grupése, vadovauti projektams ir procesams, suprasti kliento poreikiy
svarba, pasirengia tobuléti savarankiskai. Pirmoji programa bendrovéje pradéta igyvendinti 1999
metais. ki Siol sekminga igyvendintos 2 programos, kuriy metu parengti 34 jauni jvairiy veiklos
sriciy specialistal, Siandien bendrovéje einantys atsakingas pareigas.

Taip pat organizuojami trumpalaikiai kursai tokie kaip ”Darbas su klientais pagal AB "Lietuvos

telekomas’ klienty aptarnavimo standarta”, ” Pardavimas klienty aptarnavimo metu” ir pan.
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2.3. Valdymo politikos aspektai, nukreipiantys organizacija mokymosi linkme

Atlikus AB " Lietuvos telekomas” tiksliniy dokumenty (isakymu, darbo sutarties) analize,

iSskirti tokie valdymo politikos aspektai, nukrei piantys organizacija mokymosi linkme (Zr. 4

lentele).

4 lentele

Valdymo politikos aspektai, nukreipiantys or ganizacija mokymosi linkme

Per sonalo valdymo principai

Orientacijai versla ir veiklos rezultatus;
Komandinis darbasir partneryste;

Visi turi klientus — vidaus arbaiSorés;
Igaligjimy ir atsakomybés suteikimas;
Horizontalus bendravimas ir bendradarbiavimas.

Per sonalo valdymo procesai

Atranka:

Bendrovés tikslas — sukurti ir plétoti ilgalaikius darbo
santykius su darbuotojais.

Siekiant supazindinti naujai priimtus darbuotojus su bendrovés
veikla, pagrindiniais produktais bei paslaugomis, struktiira,
istorija, organizacijos kultira, naujiems darbuotojams
organizuojama jvadiné programa.

Ugdymasir vadyba:

Darbuotojuy profesinis tobuléjimas - bendra bendrovés ir
darbuotojo atsakomybé. Pirmas Zingsnis darbuotojy ugdymo
link — veiklos vertinimas.

Bendrové kuria jvairias mokymosi galimybes — ir darbo
vietoje, Kompetencijy ugdymo centre, ir kitur.

Bendrové skatina ir pagal galimybes palaiko darbuotojy
siekius testi tolimesni bendraji lavinimasi.

Atlyginimasir skatinimas:

Bendrové siekia pasamdyti, iSlaikyti ir skatinti aukstos
kvalifikacijos darbuotojus. Darbo uzmokes¢io principai yra
teiséti, orientuoti | vidinj teisinguma ir iSorinj
konkurencinguma.

Misija Mes tenkiname klienty bendravimo ir informacijos poreikius,
teikdami aukstos kokybés ir paprastas naudoti rySio paslaugas.

Vizija Geriausias rySio paslaugy partneris Lietuvoje.

Vertybés Atvirumas: mes atvirai bendraujame ir esame atviri

naujovémsir pokyciams.

Atsakingumas: santykius su klientais, bendradarbiais ir
visuomene grindziame atsakingumo principu ir laikomés duoto
Zodzio.

Veiklumas. suvokiame verslo aplinka ir kuriame verte
vartotojams ir akcininkams.

Bendradarbiavimas: su klientais ir kolegomis esame pagarbis
ir geranoriski.

Pagrindiniai sekmésfaktoriai

Pagrindiniai sckmés faktoriai, atspindintys organizacijos
mokymasi:
+  Vidiné kultara
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Bendravimas organizacijos viduje;
Biurokratijos panaikinimas — procesy
supaprastinimas,

Lankstumas;

Atsakingumas.

Bendradarbiavimas ir partnerysté — komandinés
dvasios ugdymas.

Darbuotojy motyvacijos didinimas.

,TeliaSonera’ imoniy grupés verdo srities Ziniy
pasitelkimas .

Tikdai

IS septyniy Zingsniy bendrovés programos, galima isskirti 2
tikslus susijusius su organizacijos mokymusi:

Pagerinti organizacijos vidaus Kultarg ir
personalo strategija;
Priimti darbuotojy idéjas, kurios leisty iglikti
telekomunikaciju rinkos lyderiu ne maziau
kaip iki 2010 mety.

Kolektyvinés sutartis

Mokymosi atostogos suteikiamos pagal
iSankstine mokymo jstaigos pazyma toje
pazymoje  nurodytam  laikotarpiui ir
apmokamos, atsizvelgiant | tai, kiek
darbuotojo  studijos atitinka jo darbo
kompetencija.

Bendrovés darbuotojy ugdymas ir jo
apmokéjimas vykdomas pagal kasmetinius
ugdymo planus, sudarytus jvertinus
padaliniy vadovy ir darbuotojy susitarimus
del reikiamo mokymo bei atsizvelgiant i
bendrovés plétros krypties ir finansines
galimybes.

Tais atvegais, kai bendrovés darbuotojy
ugdymas vykdomas paga  brangias
kompetencijos  tobulinimo  programas,
vadovaudamiesi  bendrovéje  galiojancia
politika ir tvarka, Darbdavys ir darbuotojas
susitaria dél 163y darbuotojo kompetencijai
ugdyti panaudojimo ir atlyginimo tvarkos
salygy, iraSydami tai | darbuotojo darbo
sutartj.

Darbdavys, vadovaudamasis studiju rémimo
politika ir studiju apmokéjimo tvarka, gali
sudaryti  studiju apmokéjimo sutartis su
bendrovés darbuotojais, kuriy studijos
aukstosiose  universitetinése  mokyklose
atitinka individualius kompetencijos ugdymo
planus, ir mokéti uz tas studijas sutartyje
numatytomis salygomis.

Nustatant apmokéjimo  uz  suteikiamas
mokymosi  atostogas dydj, darbuotojo
vadovas turi jvertinti, kiek darbuotojo studiju
programos ir individualas studiju planai
atitinka jo kompetencijos tobulinimo
reikmes.

Jei studijy programos ir individualas studijy
planai atitinka darbuotojo kompetencijos
tobulinimo reikmes, mokymos atostogy
laikotarpiu  mokamas  vidutinis  darbo
uZmokestis.
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Kitais atvgjais mokymosi  atostogu
laikotarpiu mokama darbuotojo ir jo vadovo
sutarta vidutinio darbo uzmokesgio dalis.

AB ,Lietuvos telekomas'
studijy rémimo politika

imoniy darbuotojy

Tikslas — uztikrinti, kad darbuotoju kompetencijos
tobulinimas ilgalaikése programose bity naudingas AB
»Lietuvos telekomas® verdlui, klientams ir asmeniskai patiems

darbuotojams.
Principai

Kompetencijos tobulinimas néra visiskai
naujos specialybés, pagal kuria asmuo gal ir
pageidauty  dirbti  ateityje,  igijimas
universitetuose. Tai — turimy fundamentaliy
Ziniy gilinimas aukstesnés pakopos studijy
programose.

Pirmiausia remiamas tobulinimas ty
kompetencijos sri¢iy, kurios AB , Lietuvos
telekomas’ imonéms yra ypatingai aktualios.
AB ,Lietuvos telekomas® imonés remia
darbuotoju siekius ir iniciatyva tobulinti
kompetencija, ja panaudoti kasdieniniame
darbe (tiek besimokant, tiek baigus studijas),
tuo aneSant naudos AB ,Lietuvos
telekomas’ imonéms ir klientams, bet ne
nora gauti dokumenta, tik liudijanti turimas
Zinias.

AB , Lietuvos telekomas* jmonés siekia, kad
tokiu budu tobulinant savo kompetencija,
matytusi ir paties darbuotojo indélis. Todél
AB ,Lietuvos telekomas' imoniy parama
Sioje kompetencijos tobulinimo srityje — tai
atitinkamos studijy, dalies sumokeéjimas.
Kiekviena AB , Lietuvos telekomas® imoné
kas pusmeti ivertina pagrindines
finansuotinas  studiju  kryptis ir ju
finansavimo  prioritetus. Tai  nulemia
kompetencijos tobulinimo poreikiai ir AB
,Lietuvos telekomas® imoniy finansinés
galimybeés.

AB , Lietuvostelekomas* struktiira

Struktiira tal organizacijos ,griaucia®, kurie daugiausiai nulemia ir kitas esmines jos

charakteristikas. Struktira lemia komandos grandinés pobidi, organizacijos ,aukstuma“ arba

,plok&tuma*, centralizacijos arba decentralizacijos laipsni, galiy pasiskirstyma ir kt. (Zelvys, 2003) .

AB , Lietuvos telekomas* struktara yra funkciné (zr. 12 pav.) t.y. ,organizacijoje i atskirus

padalinius suburiami vienoje ar keliose tarpusavyje susjusiose velklos srityse dirbantys,

ty.

panaSias funkcijas atliekantys darbuotojai, kiekvienam padaliniui vadovauja vadovas, pavaldus

aukstesnio lygio vadovybei® (Zelvys, 2003) . Dgja§ struktira néralanksti, o tai trukdo organizacijai

mokytis, nes atskiri padaliniai savo tikslus gali vertinti labiau uz bendrus organizacijostikslus, ir dél

to gali kilti konfliktai; didelése organizacijose komandu grandiné nuo vadovo iki vykdytojo gali
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konkrecioje situacijoje.

pasidaryti pernelyg ilga, o tai trukdo operatyviai gauti informacija, jSisavinti Zinias, pritaikyti jas

AR "Lietuvos telekomas” strukidra

Korporatyiniy iv teizés
reikaly skyrioz

Generalinis direktarius

Persanalo skyrus

Riziky waldyrmo skerius

Vidauz audito skyrius

Strateginés plétros ir
tyrimy shyrios

Informaciniy tachnalogijy
werslo plétros skyriuz

Adrminiztravimo skyriuz

Kuorporatyuings

komunikacijos skyhus

Rinkadaros tarnuba Technologijy
tarnyba _
Priv aciy klienty Paslaugy plétros Tinkla Ekanarmikos
™| departamentas | departamentaz | departamentaz | departamentas
. . . Apskaitos
Yerzlo klienty Rinkos zeqmenty Paslaugy diegimo ir | |- S
| departamentas | departtamentaz | prieZidros P
departamertas
| Iidair rysiy zu
L F'r'Ek'?ll:lI:IS.E:IJ | Reklamos | Inﬁjrmaciniu iI'I'.'EStlJl:ltl:lj-aiE
operatoH ais departamentas rechnoloaiiu ir shurinz
departamentas Br 94 !
procesy
departamertas

12 pav. AB , Lietuvostelekomas* struktira

M okymo planavimo procesas

Kompetencijos planavimo proceso esme sudaro darbuotojo ir vadovo pokalbis (dialogas),
kurio metu abi Salys turi prieiti prie bendros nuomonés dél darbuotojo kompetencijos jvairiose
veiklos srityse ir sudaryti ateinanciy mety asmeninj ugdymo mplana. Darbuotojai skatinami, kad
kalbédamiesi su vadovais, iSsakyty nuomong apie savo darbo rezultatus bel taikomus metodus,
aptarty darbo perspektyvas, teikty pasitlymus dél asmeninés ugdymo programos bel viso padalinio
darbo tobulinimo.

Kompetencijos planavimo proceso pasirengimo etape organizuojama funkcinio padalinio
vadovy grpé, kuri kartu su Kompetencijos planavimo proceso vadovu sudaro pareigybés, esancios
tame padalinyje, kompetencijos reikalavimus. Darbuotojai kartu su proceso vadovu aptaria, kaip
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pasirengti pokalbiui su vadovu, kaip analizuoti savo darba ir jvertinti pasiektus rezultatus. Taip pat
pasirengimo etape vadovai, kurie kalbésis su darbuotojais, dalyvauja specializuotoje mokymo
programoje. Pokalbiy metu vadovai kalbasi tik su savo tiesioginiais pavadiniais.

Ka pokabiai su kiekvienu padaliniu jvyksta, vadovas parengia bendra suvesting
Kompetencijos ugdymo centrui. Kompetencijos ugdymo centras, savo ruoztu, pasialo jvairius

ugdymo metodus bel programas.

Vadovy dalyvavimas edukaciniuose procesuose

AB "Lietuvos telekomas" yra viena is sckmingiausiai verslo pokycius jgyvendinanciy Lietuvos
bendroviy, kurios Kompetencijos ugdymo centras (KUC) prisideda prie juy valdymo bei jvairiapusés
vadovy kompetencijos ir ju patirties kaupimo. Ta unikalus kapitalas, kuris kartu su tarptautine
partneriy  patirtimi yra  perduodamas  ir  kity  Lietuvos  imoniy  vadovams.
Kompetencijos ugdymo centras, kartu su tarptautine Belgijos vadybos bendrové “Performance Plus
International” (PPI), 2003 metais igyvendino specializuota programa skirta auks¢iausiojo lygio ir
funkciniams vadovams. Programa sudaro tokie seminarai: ateities lyderis ir strateginé lyderysté,
sekmingos pardavimo bendrovés modelis, klienty aptarnavimo sékmé, pokyciy vadymas,
konkurenciné rinkodaros strategija, personalo valdymas X X1 amziujeir t.t

2005 m. siekiant jvertinti valdymo kokybg, vadovy ugdymo poreikius, bei geriau suprasti
darbuotojy lukestius, atliktas vadovavimo kompetencijos tyrimas, kuriame dalyvavo vis vadovai.
Bendrov¢ rapinosi ir vadovu ugdymu: visy grandziy vadoval dalyvavo lyderystés bei permainy
valdymo programoje,nemaZzai ju vyko i mokymus, seminarus bel konferencijas Lietuvoje ir
uzsienyje. Apskritai daugiau kaip 2800 darbuotoju buvo itraukti i ivairias mokymo programas, tarp
ju - apie 1200 darbuotojy ir jvairiy grandziy vadovy mokési dirbti pagal AB ,, Lietuvos telekomas®
Klienty aptarnavimo standarta, o pardavimo Zinias ir jgadZius tobulino daugiau kaip 320 Sios srities
speciaisty. Toliau buvo remiamos darbuotoju studijos jvairiuose Lietuvos universitetuose, baigta
5-0ji Perspektyviy darbuotojy ugdymo programa.

Ta pat vadoval yra atsakingi uz savo pavadiniy kompetencijos ugdyma, individualiy
mokymosi poreikiy jvertinima, programu efektyvuma, todél dauguma vadovy kartu dalyvauja

darbuotojy mokymo programose arba kitokiu badu susipazista su mokymuy medziaga.
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Kontrolés sistema, mokymo rezultaty jvertinimas

Mokymo efektyvuma geriausia atspindi darbo rezultatai. Pastaruoju metu AB ,Lietuvos
telekomas® atlieka Sapto pirkimo tyrimg, kuris isryskina ir jvertina imonés darbuotoju: elges,
bendravimo bida, lankstuma, Klienty poreikiu patenkinimo lygi, poziari i Klienty aptarnavima,
pardavimus, paslaugy teikima, nuomone ir Zinias apie konkrefias imonés paslaugas ir (ar)
produktus, lojaluma, poziiiri { savo imong ir kt. Slapto pirkimo tyrimo pabaigoje paruos ama rastiska
tyrimo ataskaita, kurioje iSrySkinamos stipriosios ir taisytinos sritys, pateikiamos rekomendacijos,
kaip tobulinti silpnasias veiklos puses ir kaip pasiekti aukstesne klienty aptarnavimo kokybe.
Ataskaita sudaro 2 dalys:

Kiekybin¢ anaizé. Vis rezultatal pateikiami skaitmenine iSraiska. Tai jgalina juos
palyginti jvairiais pjaviais. analizuoti bendra situacija imong¢je ir kiekviename filiale, lyginti
filialus tarpusavyje, fiksuojant kiekvieno ju pazanga klienty aptarnavimo srityje nuo projekto
pradzios, lyginti filialus arba visos imonés situacija su konkurentais.

Kokybiné analizé. Ataskaitoje gali bati detaliai aprasomi ir analizuojami Slapto

Pirkéjo vizitai, jo jspudziai, pastebéjimai, pageidavimai-pasialymai.

Darbuotojus su juy darbo rezultatais paprastai supazindina tiesioginis vadovas. Tai ne baudimo
irankis. Be to, problemos retai kyla dél konkreciy darbuotoju - jos dazniau yra sisteminés,

atsirandancios dél bendros motyvacijos ir mokymy politikos.



2.4. AB , Lietuvos telekomas® kaip besimokancios organizacijos bruozy raiskos tyrimo rezultatai
2.4.1. Tyrimo metodologija

Tyrimo instrumentarijus
Tyrimas buvo atliekamas 2005-2006 metais. Respondentams elektroniniu AB , Lietuvos
telekomas® pastu (Outlook) su nuorodaj pusap; http://dim.su.lt/~karaliux/testas/index.php
buvo pateiktos anketos (Zr. 1 prieda). Anketa buvo raSyta PHP senarijy kalba. Duomenys

saugomi duomeny bazéje, véliau panaudojus ODBC draivery eksportuoti | SPSS.
Klausimynas sudarytas, kaip metodin; pagrinda, naudojant:

1. SBaciino ir R.Bavociutés replikacing (kartotini) tyrima. Jame remiamas
Lahteenmaki, Matilla ir Toivonen organizacinio mokymos (OM) nustatytais raiskos
pozymiais. Lahteenmaki, Matilla ir Toivonen 1997 metais atliko empirinj tyrima, kuriuo
buvo siekiama sukurti dinamiska OM modeli, kuriame panaudoti trys pozitriai | OM tyrima
(individualus ir organizacijy mokymos lygmenys, OM konteksto faktoriai ir pokyciu
valdymo poziiris). Pradiniu tyrimo priemoniy Saltiniai buvo ankstesniy mokymosi ir
pokyciy proceso tyrimai (Argyris, Shon, 1996; Kline, Saunders, 1993; Senge , 1990). Siomis
priemonémis buvo tirtos ir jvertintos tokios organizacijos salygos kaip darbo proceso
organizavimas , griztamojo rysio ir skatinimo sistemos, klimatas ir kultira, informacijos
perdavimas, bendravimo atvirumas, dalyvavimas priimant sprendimus, komandinis darbas,
bendradarbiavimas. Klausimai buvo sudaryti taip, kad atsakymai atspindéty atskiry individy
poziari { OM ir organizacijoje jgyvendintus pokycius, turin¢ius jtakos operatyvinei veiklai,
vidiniai darbo kultarai sisteminiu lygmeniu. Individy ir organizacijos el gsenos aspektai buvo
analizuojami pagal 110 pozymiu. Nors daugelis Siy pozymiy atspindi OM procesa kaip visa
apimantj, taciau vertindami vidinius pozymiy tarpusavio rysius tyréjai padalijo juos i tris
grupes, atspindincias skirtingas mokymosi proceso fazes, kurios atspindi organizacijos
mokymos biukle indiviadualiame, grupiniame ir organizacijos lygmenyse. Lahteenmaki,
Matilla ir Toivonen atskleistos priemonés yra tinkamos mokymosi procesui stebéti ir
mokymosi raiskai jvertinti. (Bal¢itnas, Balvociateé, 2005).

S.Ba¢iuno ir R.Balvociutés atliktame tyrime buvo atrasti keturi prasmingai
interpretuotini ir statistiSkal pagristi faktoriai, atspindintys keturias skirtingas organizacinio
mokymosi puses. Salyginai jie pavadinti taip: refleksyvumas, kryptingas aktyvumas,
mokymosi aplinkair vadybos funkcijy atlikimas.
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2. Karen E. Watkins ir Victoria J. Marsick BO modeli, bel Sy autoriu sudaryta
klausimyna. 60-ies klausimy klausimynas sudarytas pagal mokymosi lygius. individualy,
grupinj, organizacini (Watkins, Marsick, 1999-2005; McCaffrey, 2004)

3. Oksfordo universiteto testiniy studiju departamento mokslininky (Bartram, Sharon &
Gibson, Brenda (1997); Bee, Frances & Roland (2003); Boydell, T. H. (1990); Williams,
Beverley (1998); Wilson, John P. (ed) (2001) ) sudarytus klausimynus, skirtus nustatyti
kokiame mokymos lygmenyje yra organizacija , kokie yra individualaus, profesinio,
grupinio ir organizacinio mokymosi poreikiai.

4. A.Pundzienés ir V.Dienio ,Darbdaviy poreikis ir pasirengimas plétoti mokymas
darbovietéje* tyrimo medziaga.

Anketa buvo sudarytais keliy bloky:
1. Jvadiné dalis.
2. ,Paso duomeny” dalis
3. Individualaus mokymosi lygmens tyrimas.

1) Darbe reikalingu gebéjimy tyrimas.
2) Asmeninés savybésir kryptingas aktyvumas.
3) Asmeniné nuostata mokymosi atzvilgiu.

4. Organizacinio — grupinio mokymosi lygmens tyrimas.
1) Mokymo metodai.
2) Mokymo badai.
3) Organizacijos aplinka, jtakojanti mokymasi.

Daugiausia klausimy yra uzdaro arba pusiau uzdaro tipo. Respondenty nuomonés tyrimui
daugiausia naudota Likerto skalé, kur tiriamigji koki nors teiginj jvertina pagal tokia ranging skale:
.visada', ,dazna“, ,kartais*, ,niekada‘, ,nezinau“. Arba tiesiog ties kiekvienu teiginiu reikia
pazyméti ,taip* arba ,ne*. Vadinamoje ,paso duomeny“ anketos dalyje taip pat panaudotos

nominaline ir intervaling skalés.

Tyrimo imtis

Kad tyrimo duomenys biity kuo reprezentatyvesni, buvo pasirinkta atsitiktinés imties atmaina
vadinamoji ,lizdin¢" imtis, t.y. ,visi populiacijos elementai turéjo vienodas galimybes patekti i imti*
(Merkys, 1995). Sudarant atsitikting imtj buvo iSskirtas visas tiriamyju AB , Lietuvos telekomas®
darbuotojy saraas, atsitiktinai buvo atrinkti Siauliy, Kauno, PanevéZio regiony privagiy klienty,
verslo klienty, paslaugy plétros, paslaugy diegimo ir prieziaros departamentai.

46



Tiriamigi
Tyrime iS viso dalyvavo 253 respondentai. 1S juy 133 vyrai ir 120 motery. Galima isskirti 2

pagrindines tiriamyjy grupes- vadovus ir specialistus (zr. 13 pav.):

250 211

200 +

150

100
50 42

N

Vadovali Specialistai

13 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal uZzimamas pareigas imon¢je.

Vidutinis apklaustyjy amzius 35,2 mety, vyriausias respondentas 62 mety, jauniausias- 20 mety.
Respondenty amziaus iSskirty grupiy moda— 26-35 metai, S grupé sudaro 31 %.

DidZioji dauguma apklaustuju vadovy (88 %) turi aukstaji iSsilavinima, tik 9 % - aukstesn;ji.
Specidlisty iSsilavinimas jvairesnis, taciau tendencijaislieka - 54 % darbuotojy turi aukstojo moksio
diploma (zr. 14 pav.). Taigi, galima teigti, kad iSsilavinimo atzvilgiu tiriamyjy imtis reprezentatyvi,
nes pagal AB , Lietuvos telekomas® duomenis apie darbuotojus, nurodoma, kad 47 % specialisty turi

aukstaji issilavinima.
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14 pav. Duomenys apie vadovy ir specialisty issilavinima.

llgiausias darbo stazas yra 44 m., trumpiausias — 1 ménuo. Kadangi beveik kasmet vykdomi
imonés vidinés struktaros pokyciai, siekiant padidinti valdymo efektyvuma, bei mazinant
administravimo kastus, bendras darbuotojy skaicius mazéja, bet didéja tiesiogiai klientus
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aptarnaujanciyju skaicius. Pakankamai ilgas darbo stazas (didziosios dalies respondenty darbo stazas

imon¢je yra didesnis nei vidutinis - moda ,,virs 10 m*, § grupé sudaro 43 % respondenty) rodo

dideli darbuotojy lojaluma

imonei, todél galima teigti, kad bendrové vertina kvalifikuotus

darbuotojus, o numatant atleidima iS darbo suteikia persikvalifikavimo galimybe.

79 apklaustigji (31 %) dar mokosi arba studijuoja mokymo jstaigose (Zr. 15 pav.):
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15 pav. Darbuotojy mokslas (studijos) Svietimo jstaigose

Dazniausiai literatiroje teigiama, kad kuo aukstesnis iSsilavinimas, tuo lengviau rasti darba,

gauti didesnes pajamas. Esama didelés tikimybés, kad pagrindinio iSsilavinimo neturintys asmenys

visa gyvenima gali likti socialiai atskirti ir pasmerkti skurdui, ypa¢ Ziniy visuomenéje, kur fizinés ir

nekvalifikuotos darbo jégos paklausa sparciai mazéja. Sis faktas pasitvirtina palyginus darbuotojy

iSsilavinima su gaunamomis pgjamomis. didziausia atlyginima (virs 2000 Lt) gaunatik darbuotojai,

turintys aukstaji iSsilavinima (Zr. 16 pav.).
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16 pav. Darbuotoju pajamos pagal iSsilavinima
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Pajamos be abgo svarbus veiksnys, didinantis pasitenkinima darbu. Nors tiesioginé sasga
tarp mokymosi ir finansinés naudos nebuvo tirta, bet atsizvelgus | esama padéti, galime teigti, kad
nebestudijuojanciy darbuotoju ty. jau turinciy darbui relkalinga kvalifikacija ar iSsilavinima

atlyginimas yra didesnis (zr. 17 pav.).
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17 pav. Studijuojanciujy ir nestudijuojanciuyju pajamos

2.4.2. Organizacijos vystymosi vertinimas

Darbuotojai turi suprasti, pripazinti ir jvertinti institucijos vystymasi. Batent jie perduoda
informacija apie ingtitucija visoms iSorinéms publikoms. Tokios AB ,Lietuvos telekomas®
komunikacijos su darbuotojais priemonés kaip organizacijos leidiniai, informaciniai biuleteniai -
operatyvi informacija apie priimamus sprendimus, laiskai darbuotojams, organizacijos metiniy
ataskaity ir kity veiklos dokumenty platinimas, skelbimy lentos, darbuotoju mokymo programos,
laisvalaikio organizavimas padeda suformuoti atitinkama darbuotojy pozitri 1 imong. Kaip parodé
empirinis tyrimas didZioji dauguma vadovy ir specialisty imone AB , Lietuvos telekomas® vertina
kaip pakankamai savarankiska ir paégia igyvendinti nepriklausoma strategija (40%), t.y.
organizacija yra lanksti, adaptyvi, iS esmés gali keisti savo veikla, vystytis ir isikti funkcionali
rinkoje (Zr. 18 pav.). Siuo atveju mokymasis Suo atveju yra neidvengiamas dalykas. 50 %
respondenty teigia, kad AB , Lietuvos telekomas* turi tam tikry pranaSumu, kurie leidzia siekti
strateginiy tiksly, taciau imoné ne visada pajégi tuos tikslus igyvendinti.

Palankiausiai imong AB ,Lietuvos telekomas‘ jvertina tie darbuotojai, kurie joje dirba
ilgiausial, t.y. daugiau nei 10 mety (49 % iS visy mananciu, kad AB , Lietuvos telekomas® nuolat

iSkelianti sau vis aukstesnius tikslusir pajégi juos jgyvendinti).
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18 pav. Organizacijos apibadinimas

2.4.3. Darbuotojy gebéjimuy poreikiy, organizuoty kursy, mokymo viety bei metody analizé

Darbuotojy gebéjimy poreikiy analizé

Respondenty buvo klausiama, kokie gebéjimai yra svarbiausi jy kaip vadovy ir speciaisty
darbe, kokiy gebéjimy ugdymas turéty tapti mokymao prioritetu. Apklausa parodé, kad labiausiai AB
»Lietuvos telekomas* nariams reikalingi bendravimo gebéjimai (visada — 77 %, daznai - 18 %) bel
profesinés Zinios (visada — 67 %, daznai - 26 %). Taip pat visada ir daZznai reikalingi darbe yra Sie
gebéjimai: problemy identifikavimo ir sprendimo (45 % atitinkamal 40 %), komandinio darbo (31 %
atitinkamai 41 %), iniciatyvumo (34 % atitinkamal 43 %), lojalumo (48 % atitinkamai 32 %). O
projekty rengimo ir jgyvendinimo, uzsienio kalby mokéjimo bel deryby vedimo gebéjima yra
maZiausial reikalingi (Zr. 19 pav). Taigi ganétinai svarbas yra gebéjimai, kurie laiduoja produktyvy

bendradarbiavima, vidiniy partnerystés tinkly egzistavima.
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19 pav. Darbuotojy gebéjimai (%), reikalingi darbe.
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Atlikus aptartyju gebéjimy faktoring analize isryskéjo dvi pagrindinés gebéjimy sritys. Pirmas
faktorius turi 34,8% sumarinés dispersijos, antras faktorius — 17,27%. Juos salygina galime

pavadinti verslo kompetencijair profesine kompetencija (zr. 5 lentele).

5 lentele
Pagrindiniai asmeniniy gebéjimy faktoriai

Nr. | Faktorius Gebéjimai Verté
Komandinio darbo 0,648
Veiklos Darbinés veiklos planavimo ir organizavimo 0,832
kompetencija Projekty rengimo ir jgyvendinimo 0,785
1 Deryby vedimo 0,701
Iniciatyvumo 0,616
Bendravimo 0,672
Problemy identifikavimo ir sprendimo 0,733
Profesiné Lojalumo 0,634
2. kompetencija UZsienio kalby mokéjimo 0,576
Profesiniy Ziniy ir gebéjimy 0,462

Sie isskirti faktoriai atitinka AB , Lietuvos telekomas' 2 strategines kompetencijos sritis —
verdo ir profesing kompetencija, o0 socialinel kompetencijai priskiriami geb¢jimai, tokie kaip
komandinis darbas, iniciatyvumas, lojalumas, bendravimas Siuo atveju tolygiai pasiskirsté, bet kaip
atskiras faktorius neisryskéjo.

Pirmojo faktoriaus geb¢jimal daugiau reikalingi vadybiniy funkcijy atlikimui t.y. vadovo darbe,
antroje grupéje - specialisto gebéjimy prioriteta (zr. 6 lentele).

6 lentelé
Veiklos kompetencija vadovy ir specialisty darbe

Veiklos kompetencija

Labai N

Néra Silpna Stipri stipri %

Pareigos | Vadovas N 0 3 15 24 42
% 0% 7,14% 35,71% 57,14% | 100%

Specialistas | N 66 60 49 39 211

% 31.28% 28.44% 23.22% 18.48% | 100 %

N 63 63 64 63 253

N — respondenty, skai¢ius
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Dar buotojams or ganizuoty kur sy analizé

Mokymal tampa imoniy neatskiriama dalimi — steigiami atskiri padaliniai, samdomos
konsultacinés kompanijos, investuojamos nemazos |éSos. PrieS nusprendziant, ar reikia organizuoti
imonéje mokymus, turéty buti analizuojamas mokymo poreikis, méginama atsakyti i klausimus, ko
reikéty mokyti, kokios zinios ar igudziai padéty darbuotojams dirbti efektyviau. Taip pat turi biti
atsizvelgta | tai, kokiems dalyviams skirta mokymo programa, kokio lygio problema norima
iSspresti: individualaus lygio (konkreciy darbuotojuy poreikiai), sisteminio lygio (visos organizacijos
problema) ar strateginio lygio (organizacijos strategijos plétra). Taigi AB , Lietuvos telekomas®
darbuotojy buvo klausiama, kokius kursus jie lanké, prieS tai istyrus kokie gebéjima jiems
reikalingi darbe. Atlikus tyrimo rezultaty analizg, nustatyta, kad dominuojantys mokymai yra
salygoti situacijos Siandienos darbo pasaulyje. Tai — buhalteriné apskaita (16 %), teise bel jstatymu
naujoves (15 %), uzsienio kalba (14 % ) (zr. 20 pav.). Sios mokymo programos orientuotos daugiau
1 individualiy igudziy mokyma, bet netenkina darbuotoju bendravimo, komandinio darbo poreikiy,
kurie, kaip nurodé organizacijos darbuotojai, daZniausiai reikalingi darbe. Sis tyrimas irodo, kad
mokymasi s organizacijoje yra komercijuojamas arba yra daugiau ,, mados reikalas* , pvz., gebéjimuy,
reikalingy darbe, tyrimas parodé, kad uZzsienio kalbos Zinios labai retai naudojamos, o kursai

lankomi dazniausiai.

18 16

15
16 14 14
14

Procentai
[0}
Il

o N b
I
[

sl

1] o > N 1% 7 5 o
3 3 o =
o € = 2 o S ] 8o £ c -
= E h=i e ) T s E > o 2
~ 52 S T = © X » > h=] =3
£ © M= % 7] - O T X
o > = c pa—] o Q [ > =]
c =8 - T © 2 © o = ° o5
o g = £ ES 5 2 S = IR
5 83 - [ -0 o 3 [} R
N = .= 2 o = © = o x S s o
c C - = = (]
= 5= g SE g T o= 3 CE
=] 2, == 2 = G o o} S
= N E® 5] [} = 9 a E©
S 32 a3 6T ~ < o £ 2
=% 9 c 3 ‘T a S
=] — o a > = e
s @ 4 g 28
g [ w =
m

20 pav. Darbuotojy lankyti kursai

52



Mokymo viety analizé

Visadair daznai mokymai vyksta mokymus organizuojancioje jstaigoje (21 % atitinkamal 35%),
Siek tiek reciau darbo vietoje (15 % atitinkamai 28 %) t.y. tame paiame pastate esanciose,
mokymui pritaikytose salése ar kabinetuose (Sis klausimas buvo ne visai teisingai suformuluotas -
darbo vieta respondentai daznal suprato kaip visa AB , Lietuvos telekomas® pastata, esantj tame
paciame arba kitame mieste, 0 ne kaip konkretia savo darbo vieta). Bevelk niekada mokymai
nevyksta Svietimo jstaigose (77 %) ir namuose (89 %) (Zr. 21 pav.). Galima daryti iSvada, kad vis
dar vyrauja tradiciné mokymo-mokymosi kultara. Kaip nurodo A.Garalis (2003) vienas iS
pagrindiniy principiniy barjery trukdanciy kurti besimokancia organizacija yra susijes su mokymosi
organizavimu specialiose institucijose, skiriant per mazai démesio mokymuisi darbo vietoje. Vis tik
distancinis mokymas, naudojant paZangias technologijas buty patogesnis, prieinamesnis

darbuotojams, netgi reikalaujantis maziau investicijy, taciau ne visuomet palankus komandiniam

mokymuisi.
Mokymus organizuojanéioje istaigoje 8 2
(kursai)
Namuose 89 1 O Retai

m Daznai

Svietimo jstaigoje 77 O Visada
Darbo vietoje 56 _i
! T T
0% 20% 40% 60% 80% 100%

21 pav. Dominuojanti mokymo vieta

Mokymo metody analizé

Dar vienas klausmy blokas buvo skirtas iSsiaiskinti, kokie mokymo badai yra naudojami
organizacijoje. Atsakymy | Siuos klausimus pasiskirstymas pavaizduotas 22 paveiksle. Visada ir
daznai talkomi tokie mokymo metodai: kompiuterinés programos, internetas (18 % atitinkamai
48 %); seminarai, kursai, paskaitos (17 % atitinkamai 36 %); bei vadovy ar kity darbuotoju turinciu
didesne patirtj patarimai ir pamokymai (27 % atitinkamai 40 %). Pastaruosius du A.Garalis priskiria
pasyvaus mokymo metodams — t.y. mokoma pasyviai priimti informacija. Sie metodai populiaris,
tradicinial, nebrangas, uztikrina standartizuota mokymo medziagos pateikima ir gali bati panaudoti
vienu metu daugeliui Zmoniy mokyti, bet Siy metody vienintelé griztamojo rySio galimybé yra testai.
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Kompiuterinis mokymas turi visus individualaus mokymo privalumus, kuris uZztikrina greita
griZztamaji rysj, valdantj kita mokymo zingsnj. Taigi Sie metodai |abiau tinkami profesinéms zinioms
perduoti, bet netinkami bendravimo, komandinio darbo, problemy identifikavimo ir sprendimo,
iniciatyvumo gebéjimams ugdyti, o pastarigji respondenty yra jvardinti kaip reikalingiausi darbe.
Aktyviis grupiniai metodai, tokie, kaip darbuotoju rotacija (84 %), pazintinés kelionés i kitas imones
ar 1 kitus padalinius (92 %), grupinis problemuy sprendimas (57 %), praktiSkai nenaudojami
organizuojant mokymus. Todél darbuotojai praranda galimybe mokytis vienas iS kito, diskutuoti,

stimuliuoti mastyma.

Vadovy ar kity darbuotojy, turinéiy didesne
patirtj, patarimai ir pamokymai

Problemy svarstymas ir sprendimas specialiai
sukurtose darbo grupése

Kompiuterinés programos, internetas

Profesinés literataros (knygu, spaudos...) |

. O Retai
skaitymas L
b B Daznai
Parodos, konferencijos O Visada

Pazintinés kelionés j kitas jmones ar j kitus
padalinius

Pazangios patirties sklaida seminary, kursuy,
paskaity, renginiy metu

Darbuotojy rotacija 84
\ \ \ \
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22 pav. [mongje taikomi mokymo metodai

Per sonalo mokymo, kaip organizacinio proceso jvertinimas

AB ,Lietuvos telekomas® nariy buvo klausiama, kokie i$S iSvardinty procesy imonéje yra
svarbiausi, kokie maziau svarbesni, t.y. respondentai buvo papraSyti iSranguoti organizacinius
procesus pagal ju svarba. Paaiskéjo, kad, nors dauguma mano, kad organizacija yra besivystanti,
besimokanti, gerai prisitaikanti prie pokyciy, tatiau personalo mokymas lieka prieSpaskutingje
vietoje pagal svarba (Zr. 23 pav.). Rezultatai parodé, kad Siuo metu jmonés darbuotojai prioritetus

teikia paslaugy plétrai, nauju technologoju jvedimui, jprastinés (kasdieninés) veiklos organizavimui.
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23 pav. Organizaciniy procesy svarba

2.4.4. Individualaus mokymo(si) lygmens analizé

Viena klausimy grupé buvo susijus su individualiu mokymu(si), nes besimokancios
organizacijos koncepcija ypa¢ sureikSmina kiekvieno organizacijos nario, t.y. individo, mokymasi.
Individo gebéjimas mokytis yralabai svarbus organizacijai, nes per besimokancius individus mokosi
organizacijos. Imoné negali mokytis, kol jos nariy siekimas tobuléti néra analogiskas. Kiekvienas
bendrovés narys mokymasi turi suvokti kaip savo teise bel pareiga.

Paskaiciavus Sios klausimy grupés Kronbacho alfa koeficienta (0,760), galima daryti iSvada, kad
klausimy blokas tiriantis individualy mokymosi lygmeni buvo sudarytas tikslingai ir tiria butent i
pageidautina besimokancios organizacijos bruoza, t.y. klausimy suderinamumo laipsnis pakankamai
aukstas.

Atlikus individualaus mokymosi pozymiy raiskos analizg, naudojant matematinés faktorinés
analizés modelj (Alphafaktoriné analize, faktoriy aSiy pasukimas Varimax metodu), buvo isskirti du
prasmingi interpretuotini ir statistiSka pagristi faktoriai (Zr. 7 lentele).

7lentele
Individualaus mokymosi faktoriai

Nr. | Faktorius Individualios savybés Verté
Ar Jus sugebate greitai prisitaikyti prie pokydiy? 0,763
Ar Jus esate pakankamai savarankiSkas darbe? 0,735
o Ar Jus sugebate pasiekti uzsibréztus tikslus? 0,608
1 Asmeniniy Ar Jums uztenka bendravimo gebéjimy? 0,603
savybiy Ar Jis jauciatés pasitikinti (s) savimi? 0,595
vertinimas Ar Jasiniciatyvus darbe? 0,506
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Ar turite saves ugdymo plana? 0,849
Asmenines Ar planuojate savo karjera? 0,742
veiklos Ar Jas gotari atei ndivi_dual ius ugdymo planus Su savo
planavimas vadovais, Kompetencijy ugdymo centro atstovais? 0,653

Nors dauguma respondenty teigia, kad daznai jie pasitiki savimi (62 %), yra savarankiski

darbe (68 %), visus darbus atlieka tinkamai ir laiku (71 %), sugeba greitai prisitaikyti prie pokyciu

(62 %), bel pasiekti uzsbréztus tikslus (71 %), taciau neturi saves ugdymo plano (51 %),

neplanuoja savo karjeros (55 %), neaptaria savo karjeros galimybiy su atsakingais Zmonémis

vadovais, Kompetencijos ugdymo centro atstovais (72 %) (zr . 24 pav.).

Ar spéjate atlikti darbus tinkamai ir laiku?

Ar Jas iniciatyvus darbe?

Ar Jis sugebate greitai prisitaikyti prie pokyéiy?

Ar Jus esate pakankamai savarankiskas darbe?

Ar Jums uZtenka bendravimo gebéjimy?

Ar Jus aptariate individualius ugdymo planus su savo vadovais,

Kompetencijy ugdymo centro atstovais?

Ar planuojate savo karjerg?

Ar turite saves ugdymo plana?

Ar Jas sugebate pasiekti uzsibréztus tikslus?

Ar Jas jauciatés pasitikinti (s) savimi?
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24 pav. Individualus mokymasis

2.4.5. Grupinio ir organizacinio mokymo(si) lygmens analizé

Dar vienas klausimu blokas buvo skirtas grupiniams bel organizaciniams mokymo(si)

bruozams tirti. Pirmiausia buvo atlikta Sios klausimu grupés tinkamumo analizé, t.y. paskaiciuotas

Kronbacho alfa koeficientas — jis lygus 0,887. Siekiant ji dar padidinti, atliekant faktoring analizg,

buvo atsisakyta klausimo apie apribojimus imonéje. Tuomet Kronbacho alfa koeficientas padidéjo

iki 0,894.
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Atlikus faktoring analiz¢ buvo isskirti tokie faktoriai, kuriuos salyginai galima pavadinti
mokymosi aplinka, informacijos rinkimas ir sklaida, mokymasis bendradarbiaujant, bendrai kurta
vizija, misja, tikslai bei Ziniy, gebéjimy panaudojimas (Zr. 8 lentelg):

8lentel¢
Grupinioir organizacinio mokymo(si) faktoriai
Nr. Faktorius Organizacinio mokymosi aspektai Verteé
Skiriamas laikas mokymui(si). 0,732
Organi zacija sudaro galimybe mokytis visiems organizacijos 0.705
nariams. '
Materialiai skatinamas profesinés kvalifikacijos kélimas. 0,667
o Organizacijoje sukauptos Zinios, mokymai, darbo metodai yra 0.655
1 Mokymosi aplinka fiksuojami, saugomi ir prieinami visiems darbuotojams. ’
Imonéje yra sudarytos tinkamos salygos mokytis, igyti nauju 0582
profesiniy Ziniy ir pasidalinti turima patirtimi. '
Gaunama reikiama pagalbais imonés vidaus ar iSoriniy 0.554
konsultanty(eksperty) numatant imonéstikslus ir juos igyvendinant. '
Vadovai palaiko darbuotojy mokymasi Svietimo istaigoje. 0,481
Organizacija vertina darbuotojy iniciatyvuma, rekomendacijas. 0,462
Darbuotojai skatinami dirbti meistrikai, profesionaiai. 0,369
Organizacijoje vyrauja bendra nuostata, kad reikia tobul éti ir igytas
o S S 0,429
Zinias taikyti praktikoje.
Imong e yra oficialus ivadinis kursas, supaZindinimas naujiems
N . ) 0,766
2. Informacijosrinkimasir | darbuotojams
sklaida Reguliariai gaunama informacija platinamatiesiogiai su tuo 0.739
susijusiems Zmonéms. '
Darbuotojai turi galimybe gauti ir naudotis iSorine informacija. 0,516
Organizacijos nariai turi lyderi, kurio pavyzdZiu gali sekti. 0,821
. Darbuotojai mokosi 8 lyderiy, stengiasi pasinaudoti ju sukaupta 0781
3. Mokymasis patirtimi, darbo metodaisir kt. '
bendradarbiaujant Darbuotojai padeda vienas kitam mokytis, dalijasi individualausir
! . o o .y 0,593
darbo komandoje metodais, susitelkia grupinéms uzduotims.
Organizacijos nariai dalijasi su savo kolegomis turimainformacija. 0,522
4, Bendrai kurti vizija, Imoné turi bendrai kurta vizija, misija ir strateginius tikslus. 0,807
misija, tikslai Organizacijos nariai Zino vizija, misija. 0,777
Imonéj e suteikiama galimybé igytas Zinias pritaikyti savo darbe. 0,796
5. Ziniy, gebéjimy Darbuotojy profesingje veikloje reikia mokytis visa gyvenima. 0,702
panaudojimas Darbuotojy jgytos Zinios jtakoja darbo efektyvuma. 0,566
Organizacijoje priimamos naujos idéjos, kuriamos paslaugos, 0433
produktai. '

Atlikus faktoriy vidurkiy palyginima (Zr. 25 pav.) iSryskéjo, kad vadovai besimokancios
organizacijos bruozy raisSka vertina palankiau nei specialistai.
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25 pav. Vadowvy ir specialisty atsakymuy faktoriy vidurkiai

Kitame etape buvo ieSkoma rySiy tarp iSskirty besimokancios organizacijos bruozy faktoriy (Zr.
9 lentele) Atlikus viding koreliacija tarp Siy faktoriy nustatyta, kad vidutinis statistinis sarysis yra
tarp:

1. Asmeninésveiklos planavimasir savo asmeniniy savybiy vertinimo;

2. Tarp mokymos aplinkos ir informacijos rinkimo ir sklaidos, mokymosi bendradarbiaujant,
bendrai kurtos vizijos, misijos, tiksly bel Ziniy panaudojimo;

3. Mokymosi bendradarbiaujant ir informacijos rinkimo, sklaidos, Zziniy, gebéjimy
panaudojimo.

Galima teigti, kad mokymos aplinka susijus su didZiaja dauguma kity faktoriy ir tai parodo
pal ankios aplinkos svarba organizacijos mokymuisi plétoti.

9 lentelé
Rysiai tarp besimokan¢ios or ganizacijos bruozy faktoriy (Spearman‘o koreliacijos

koeficiantas)
Asmeniniy | Asmeninés | Mokymosi | Informacijos | Mokymasis Bendrai Ziniy,
savybiy veiklos aplinka rinkimas ir bendradarbiaujant | kurti vizija, | gebéjimy
vertinimas | planavimas sklaida misija, panaudojimas
tikslai
Asmeniniy savybiy | 1 0,496(**) 0,163 (**) | 0,245 (**) 0,143 (**) 0,238 (**) | 0,286 (**)
vertinimas
Asmeninés veiklos 1 0,265 (**) | 0,215 (**) 0,186 (**) 0,137 (**) | 0,294 (**)
planavimas
Mokymosi aplinka 1 0,543 (**) 0,471(**) 0,425 (**) 0,526 (**)
Informacijos 1 0,478 (**) 0,376 (**) | 0,399 (**)
rinkimas ir sklaida
Mokymasis 1 0,371(**) 0,405 (**)
bendradarbiaujant
Bendrai kurti 1 0,377 (**)
vizija, misija,
tikdai
Ziniy, gebéjimy 1
panaudojimas

* rySio statistinis reikSmingumas p<0,05

** ry§io statistinis reikdmingumas p<0,01
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Atlikus viding koreliacija tarp nustatyty faktoriy iSrySkéja, kad organizacinius mokymosi
bruozus su kitais organizaciniais mokymosi bruozais sigja tiesioginis rysys, kaip ir individualius su
individualiais mokymosi bruozais. Taciau individualius mokymosi bruozus su organizaciniais sigja
atvirkstinis rySys:

1. Tierespondentai, kurie teigé, kad mokymosi aplinkair salygos organizacijoje labai geros arba
daznai geros, pazymi, kad ir informacijos sklaida labai gera (39 % atitinkamai 53 %), o tie kurie
mokymosi aplinka vertina daugiau neigiamai, pastebimai ir informacijos sklaida vertina neigiamai
(52 %) (zr. 26 pav.).
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26 pav. Mokymosi aplinkos ir informacijos rinkimo, sklaidos sarysis.

2. Laba panas situacija su mokymos aplinkos ir mokymosi bendradarbiaujant rysiu: jei
mokymosi aplinkair salygos organizacijoje vertinamos kaip labai geros arba daznai geros, tuomet ir
mokymasis kartu labai geras arba daznai geras (36 % atitinkamai 59 %), o jei mokymosi aplinka tik
kartais gera, tal ir grupinis mokymasis analogiskas (45 %) (zr. 2 prieda).

3. Vis respondentai, kurie teigée, kad mokymosi aplinka yra tik kartais gera, tai ir bendras
Vizijos, misijos, tiksly kiirimas beveik nejmanomas (kartais geras- 100 %). Net 61 % darbuotoju nurodg,
kad nebatina labai gera mokymos aplinka (pakanka daznai geros) , kad bendras vizijos, misijos,
tiksly kairimas bty labal geras (Zr. 3 prieda).

4. Dauguma respondenty teigé, kad jeigu mokymosi aplinka daznai gera, tai ir ziniy, gebéjimu
panaudojimas daznai geras (68 %), bet net 60 % apklaustyju pazyméjo, kad Ziniy, gebéjimy

panaudojimas gali biti tik kartais geras, net jeigu ir mokymosi aplinka daznai gera.
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5. Asmeninés veiklos planavimas ir mokymosi aplinka susije¢ atvirk&tiniu rySiu. Nors aplinka
daznai gera arba net laba gera, taciau asmeninés veiklos planavimas nepakankamai geras (66 %
atitinkamai 17 %) (zr. 27 pav.).
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27 pav. Mokymosi aplinkos ir asmeninés veiklos planavimo sarysis.

6. Tarp mokymosi aplinkos ir asmeniniy savybiy vertinimo taipogi yra atvirkstinis rySys: nors
aplinka ir daznai gera, taciau visi respondentai savo asmenines savybes, skatinancias mokymasi
vertina daugiau neigiamai (Zr 5 prieda).

7. Tie respondentai, kurie asmenines savybes, skatinancias mokymasi, vertinalabai gerai, visada
turi savo ugdymo planus, planuoja karjera (87 %), taciau yra didelé dalis ir tokiy, kurie savo
asmenines savybes daznal vertina kaip geras, o ju karjeros planavimas nepakankamai geras (67 %)
(Zr. 6 prieda).

8. Tarp informacijos rinkimo, sklaidos ir mokymosi bendradarbiaujant taipogi yra tiesioginis
rysys. jel informacijos rinkimas bel sklaida daznai geras, tai ir mokymasis bendradarbiaujant daznai
geras (73 %). Nors vélgi iSryskéja tendencija, kad nors informacijos rinkimas ir sklaida gali bati

daznai gera, 0 mokymasis kartu tik kartais geras (52 %) (Zr. 7 prieda).

Taigi po bendros faktoriy tarpusavio rySiy analizés, galima padaryti tokias iSvadas:

1. Mokymosi aplinka yra susijusi su visais organizacinio mokymos bruozais, taciau labai
geral Siy bruozy raiskai labai palanki mokymosi aplinka nebitina, daznai pakanka tik
geros.

2. Mokymosi aplinka praktiskai nesvarbi asmeniniuy savybiuy raiskai ir asmeninés veiklos

planavimui.
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3. Kuo respondentai palankiau vertina save, tuo jie kryptingiau tobuléja, planuoja savo
karjera.

Atlikus koreliacija tarp prieS tai iSskirty besmokancios organizacijos bruozy, bei atskiry
klausimy tirianciy Sy bruozy apraidkas, nustatyta, kad vidutinis statistinis rySys (Spearman‘o
koreliacijos koeficiantas nuo 0,402 iki 0,765) yratarp (Zr. 8 prieda) :

1. Asmeniniy savybiy vertinimo ir karjeros planavimo.

2. Asmeninés veiklos planavimo ir pasitikéjimo savimi; iniciatyvumo darbe.

3. Mokymos aplinkos ir bendros nuostatos, Zinias taikyti praktikoje; nauju paslaugu
karimo; informacijos platinimo.

4. Informacijos rinkimo, sklaidos ir iSoriniy konsultanty pagalbos; Ziniy kaupimo;
prieinamumo; skatinimo dirbti meistriskai; iniciatyvumo vertinimo; darbo komandoje;
informacijos pasidalijimu.

5. Mokymosi bendradarbiaujant ir skatinimo dirbti meistriskai; informacijos platinimo.

6. Bendrai kurtos vizijos, misijos, tikdy ir iSoriniy konsultanty pagalbos; bendros
nuostatos, zinias taikyti praktikoje.

7. Ziniy, gebéjimy panaudojimo ir tinkamuy salygy naujoms profesinems Zinioms jgyti;

iniciatyvumo vertinimo.

Kad sukonkretinti grupinio bel organizacinio mokymos raiskos ypatumus atlikta atskiry
klausimy dazniy analizé (Zr 9 prieda):

Mokymosi aplinka

Atlikus mokymos aplinkos tyrimo rezultaty dazniy analizg, iSryskéja neatitikimas: nors
darbuotoja teigia, kad visada arba daznai imonéje sudaromos tinkamos salygos mokytis (14 %
atitinkamai 44 %), skatinama dirbti meistriskai (39 % atitinkamai 33 %), bet, respondenty teigimu,
retai sudaroma galimybé mokytis visiems organizacijos nariams (43 %), neskiriamas laikas tam
(57 %), vadova nepalaiko darbuotoju mokymos Svietimo jstaigoje (42 %), organizacija nevertina
darbuotojy iniciatyvumo, rekomendaciju (41 %) ir netgi 80 % bendroveés nariy teige, kad profesinés
kvalifikacijos kélimas néramaterialiai skatinamas.

Informacijosrinkimasir sklaida

Vienas iS besimokancios organizacijos bruozy yra aktyvus informacijos rinkimas, vertinimas ir
sklaida organizacijos viduje, bel nuolatinis iSorinés aplinkos stebéjimas, kad toje aplinkoje jmoné
galéty sekmingai dirbti. Anot M.Pedler, JBurgoyne, T.Boydel (1991) besimokancioje
organizacijoje informacija apie iSoring aplinka renka visi organizacijos nariai, kurie betarpiskai
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susije su organizacijos aplinka: klientais, konkurentais, tiekéjais, verso partneriais ir pan. Deje kaip
parodé tyrimas, imonéje AB ,Lietuvos telekomas’ net 40 % respondenty teigia, kad retai turi
galimybe gauti ir naudotis iSorine informacija, nors reguliariai gaunama informacija platinama su
tuo susijusiems Zzmonéms (visada - 28 %, daznai - 49 %).

Tradicinis mentoriaus supratimas yratoks, kai | organizacija, kur dirbakeli Simtai Zmoniy ateina
naujas darbuotojas ir jam priskiriamas vienas i$ dirbanciujy, kaip jo mokytojas — mentorius. Sio
naujo Zzmogaus sekmé tampa labai priklausoma nuo jo mokytojo, nuo jy tarpusavio santykiy,
sugebéjimo rasti bendra kalba. Organizacinis mentoriavimas skiriasi tuo, kad mentoriumi tampa visa
organizacija, ir kievienas organizacijos narys yra atsakingas uZ naujo nario adaptavimasi. Kaip
parodé tyrimas AB , Lietuvos telekomas® turi mentoring sistema, nes 54 % respondenty pazyméjo,
kad organizacijoje visada (ir 29 % - daznai) yra oficialus jvadinis kursas naujiems darbuotojams.

Mokymasis bendradar biaujant

Ivertinus mokymas bendradarbiaujant galima, teigti, kad imonés darbuotojai bendrauja
kiekvienas su kiekvienu, bendrai sprendzia problemas, padeda vienas kitam mokytis, dalijasi
individualaus ir darbo komandoje metodais, susitelkia grupinéms uzduotims (visada 30 %, daznai
43 %), bei dalijasi turimainformacija (visada 51 %, daznai 37 %).

Lyderio uzduotis besimokancioje organizacijoje - tai mokymosi proceso ir atitinkamy
mokymasi skatinanciu aplinky sukiirimas, idant visi oranizacijos nariai galéty produktyviai spresti
svarbias organizacijos problemas bei lygiagreciai tobulinti mokymosi gebéjimus (Senge, 1999) .
Akcentuotina tai, kad besimokancios organizacijos konceptas transformuoja ir sureikSmina
lyderystés fenomena:

1) lyderysté tokioje organizacijoje tampa masiniu reiskiniu;
2) lyderio vaidmuo néra pastovus

Besimokancioje organizacijoje lyderiais gali bati skirtingi Zmonés.

Kaip parodé tyrimas, lyderysté AB , Lietuvos telekomas® yra silpna — 47 % apklaustyju teige,
jog reta turi lyderi, kurio pavyzdziu galéty sekti ir 37 % beveik nesinaudoja lyderiy patirtimi,
metodaisir pan.

Bendrai kurta vizija, misija, tikdai

DidZioji dauguma respondenty Zino, kad ijmoné turi bendrai kurtus vizija, misija, tikslus (90 %),
taciau net 22 % apklaustyju negaléty ju pasakyti. Taip yra galbat todél, kad net 46 % darbuotojy
teigia, kad nesulaukia reikiamos pagalbos IS vidaus ir iSorés konsultanty numatant ir jgyvendinant

imonéstiksus.
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Ziniy, gebéjimy panaudojimas

Ivertinus darbuotojy ziniy panaudojimo galimybes, iSaiskéjo, kad visadair daznai AB ,, Lietuvos
telekomas® nariams profesinéje veikloje reikia mokytis nepaliaujamai (52 % atitinkamai 37 %),
vyrauja nuostata, kad reikia turimas Zinias taikyti praktikoje (34 % atitinkamai 47 %), jiems
suteikiama galimybé jgytas Zinias pritaikyti darbe (25 % atitinkamai 53 %) ir netgi savo Ziniomis
itakoti darbo efektyvuma (30 % atitinkamai 49 %).

2.4.6. Darbuotojuy asmeninés nuostatos mokymo(si), bei mokyma(si) skatinanciy veiksniy

andize

AB , Lietuvos telekomas® darbuotoju buvo klausiama, kokie veiksniai organizacijoje skatina
mokytis. Respondentai teigia, kad visada mokymai imong¢je vyksta: prisitaikant prie technologiniy
pokyciuy (66 %), klienty poreikiu (56 %), kokybés uztikrinimo (54 %). Retai mokytis skatina
asmeniniai poreikia (31 %), bel kaita organizacijoje (33 %) (zr. 28 pav.). Galima teigti, kad

darbuotojai mokyma suvokia kaip organizacijos, bet ne savo teise ar pareiga.

Kaita organizacijoje (struktiiros,
tiksly...)

Kokybés uztikrinimas

Darbuotojy poreikiai O Retai
m Daznai
Klienty poreikiai OVisada

Konkurencija

Naujy technologijy atsiradimas

0% 20% 40% 60% 80% 100%

28 pav. Veiksniai, skatinantys mokyma organizacijoje

Dauguma respondenty pazyméjo, kad darbuotojy mokymasis yra neatsiggamas organizacijos
tobulinimo, vystymo veiksnys (53 %) (zr. 29 pav.), taiau kaip parodé ankstesni tyrimo rezultatai
personalo mokymas néra vertinama, kaip prioriteting sritis. Visgi 23 % mano, kad mokytis vercia
tokie asmeniniai poreikiai kaip kvalifikacijos kélimas, noras gauti didesnj atlyginima, nors pries tai

31 % teigé, kad darbuotojy poreikiai néra mokymasi skatinantis veiksnys.
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29 pav. Asmeniné darbuotojy nuostata

2.4.7. AB , Lietuvostelekomas* kaip besimokancios organizacijos bruozy raiskos

jvertinimas

Siekiant iSryskinti AB ,Lietuvos telekomas® kaip besimokancios organizacijos bruozy
specifiSkuma, sugretinant empirinius faktus, gautus tyrimo metu su besimokanc¢ios organizacijos
teorijos teiginiais sudaryta lentel¢ (Zr. 10 lentele). Aptariami individualus, grupinis, organizacinis ir
tarporganizacinis mokymosi lygmenys, smulkiai jvardijant istirtus organizacijos veiksnius, kuriais
turi pasizyméti besimokanti organizacija. Teigiama raiska yra tokiy (AB , Lietuvos telekomas* kaip
besimokancios organizacijos) veiklos bruozy: mokymosis bendradarbiaujant, dalies organizacijos
charakteristiky, dalies mokymos aplinkos, dalies vadovavimo ir kontrolés bei iSoriniy partnerystés
santykiy. Neigiamai reiskiasi tokie bruozai kaip: asmeninés veiklos tikslingas planavimas,
tobuléjimo galimybés grupéje, dalis organizacijos charakteristiky, dalis mokymosi aplinkos, dalis

vadovavimo ir kontrolés.



Besimokandéios or ganizacijos bruozy raiska akcinéje bendrovéje,, Lietuvos telekomas’

10 lentele

Besimokancios Teigiama veiklosraiska ISdalies Neigiama Bruozo
Lygmuo or ganizacijos Veiksniai teigiama veiklos raiska
bruozas veiklos raiska
raiska
1 2 3 4 5 6 7
Asmeninés Pasitikéjimas savimi 26 % 62 % 12 %
savybes, SavarankiSkumas darbe 26 % 68 % 5% _
skatinancios Savalaikis darby atlikimas 23 % 71% 6% Daline
. mokymasi: Sugebéjimas prisitaikyti prie pokyiy 29 % 62% 10% raiska
Individualus Sugebejimas pasiekti uzsibreztus tikslus 15 % 71% 13%
lygmuo Asmeninés veiklos | Saviugdos plano turéjimas 17 % 32 % 51 % Neigiama
tikslingas planavimas raiska
Darbuotojai padeda vienas kitam mokytis, dalijasi 30 % 43 % 27 %
Mokymasis darbo metodaisir pan. Teigiama
bendradarbiaujant | Darbuotojai dalijasi su kolegomis turima 51 % 37 % 12% raiska
Grupinis informacija.
lygmuo Tobuléjimo Problemy svarstymas grupése (kaip mokymo 9% 35% 57 %
galimybés grupéje | metodas) Neigiama
(debaty, konflikty, | Pazintines keliones kitus padalinius (kaip 0,9 % 7% 92% raiska
projekty) mokymo metodas)
Darbuotojy rotacija (kaip mokymo metodas) 4% 13 % 84 %
Bendrai kurtavizija, misija, tiksai 66 % 24 % 10 %
Organizacijos tiksly, vizijos, misijos Zinojimas 37 % 36 % 27 %
Lanksti atlygio sistema Darbo uzmokesgio principai yra
teiséti, orientuoti i vidinj
teisinguma ir iSoring
_ : _ _ konkurencinguma. Teigiama
Aktyvus reagavimas i visuomenes poreikius (kaip 56 % 33% 11 % raidka
Organizacinis Organizacijos | MOKymasi skatinantis veiksnys)
lygmuo charakteristikos | Aktyvus reagavimas i technol oginius 66 % 28 % 6 %
pokydéius(kaip mokymasi skatinantis veiksnys)
Naujy distancinés informacijos technol ogiju 18 % 48 % 34 %
taikymas (kaip mokymo metodas)
Bendra nuostata igytas Zinias taikyti praktikoje 34 % 47 % 18 %
Informacija, Zinios fiksuojamos, kaupiamos, 19 % 47 % 34 % Daline
prieinamos raiska
Galimybeé Zinias taikyti praktikoje 25% 53 % 22 %
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1 2 3 4 5 6 7
Galimybé¢ gauti ir naudotis iSorine informacija 27 % 33% 40 %
Konsultanty pagal ba darbuotojams numatant ir 13 % 41 % 46 %
igyvendinant organizacijos tikslus
Organizacinis Organizacijos Struktara Funkcing, t.y.
lygmuo charakteristikos nelanksti, Neigiama
nepal anki raiska
mokymuisi.
Materialus kvalifikacijos kélimo skatinimas 6 % 14 % 80 %
Mokymasis yra neatsieiamas organizacijos 53%
tobulinimo veiksnys
Mokymo veiklos planavimas Kompetencijos planavimo
procesas, po kurio KUC sialomi
ugdymo metodai ir programos.
Visy lygiy mokymasis Mokymo programos rengiamos
visy lygiy organizacijos nariams.
Darbuotoju poreikiu derinimas su bendrovés Kolektyvinéje sutartyje
interesais numatyta: bendrovés darbuotoju
ugdymasir jo apmokeéjimas
vykdomas pagal kasmetinius
ugdymo planus, sudarytus
ivertinus padaliniy vadovy ir
darbuotojy susitarimus dél
reikiamo mokymo.
Organizacinis | Mokymosi aplinka | Bendroveé investuojai darbuotojy Svietima ir Kolektyvincje sutartyje
lygmuo lavinima numatyta: jei QfarbuotOJo
mokymass__amtlnka _ Teigiama
kompetencijos ugdymo reikmes, =
darbdavys apmoka studijas, bei raiska
suteikia mokymosi atostogas, per
kurias mokamas vidutinis darbo
uzZmokestis.
QOrganizacinis mentoriavimas 54 % 29 % 17 %
Skiriamas laikas mokymuisi 13 % 30 % 57 %
Galimybé mokytis visiems organizacijos nariams 18 % 39 % 43 %
Darbuotojy iniciatyvumo, rekomendaciju 19 % 40 % 41 % Neigiama
vertinimas raiska
Darbo ir mokymosi integravimas (mokymasis 15% 28 % 56 %

darbo vietoje kaip metodas)
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1 2 3 4 5 6
Atsiskaitymy ir kontrolés sistema naudingu Simuliaciniu pirkimu patikrinamas
mokymuisi pavidalu darbuotojo elgesys,klienty poreikiy
patenkinimo lygi, lojalumasir kt. Su
tyrimo ataskaita darbuotojai
supazindinami, kartu ieSkoma bady
kaip spresti problemas.
Vadovy dalyvavimas edukaciniuose procesuose | Vadovai inicijuoja kompetencijos
planavimo procesa, teikia ataskaitas,
bei pasitlymus dél mokymo
programy.
Mokymasisis lyderiy 21 % 42 % 37 %
Organizacinis | Vadovavimasir raiska
lygmuo kontrol¢ Situacinis valdymas Kadangi
struktara
funkcing, tai ir
valdymas
funkcinis.
Vadovai-mokymasi skatinancios kultiiros 20 % 38 % 42 %
karéjai (palaiko mokymasi Svietimo jstaigoje) Neigiama
Lyd_eriai kaip mokymosi paskata, pavyzdys 14 % 39 % 47 % raiska
(turi lydery)
Organizacijakuriatinklus, sajungas su Socidiniai partneriai: teikdama
iSoriniais partneriais parama, bendrové daugiausia
déemesio
skyre Svietimo, mokslo institucijy,
informacinés
visuomeneés plétros, nejgaliyju ir
socialiai remtiny
) o asmeny ir juy organizacijy, muzikos,
Tarporganiza- | ISoriniai kultarosir sporto
cinislygmuo partnerystés projektams remti.
santykiai Verslo partneriy salonuose teikiama

informacija,parduodamos paslaugos.

Organizacijamokosi su partneriaisir is
partneriy

Pasitelkiamos , TeliaSonera” imoniy
grupés verslo srities zinios.

KUC yra, Microsoft” sertifikuotas
mokymo sprendimy partneris,
Project Management Institute, JAV
mokymo paslaugy teikéjas,
bendradarbiauja su oficiaiu ,, Cisco
Systems* mokymo partneriu , NIL
Data Communications Services
GmbH" ir t.t.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

Teorinio tyrimo iSvados:

2000 m. Europos Tarybos priimtame ,, Mokymosi visa gyvenima memorandume® nurodoma,
kad pagrindinis jo tikslas — ,, pradéti visos Europos diskusija apie iSsamia mokymosi visa gyvenima
strategija individualiu ir instituciniu lygiu visose visuomeninio ir asmeninio gyvenimo srityse®.
Taigi negindijamu jmoniy konkurencingumo Saltiniu Ziniy amZiuje tampa gebéjimas lanksiai ir
efektyvial reaguoti i aplinkos pokycius bei ugdyti individus, gebancius aktyviai dalyvauti nuolatinio
mokymosi procese.

Besimokanti organizacija kaip ir nuolatinis mokymasis yra daugiaypis fenomenas, gana
daznai nagrinéjamas literatiiroje apie vadyba. Lietuvoje & tema buvo analizuojama P.Juceviciengs,
B.Simonaitienés, A.Pundzienés, taciau pakankamai mokslinés ir didaktinés literataros lietuviy kalba
néra. Salyginai placiau teoriskal kaip besimokanti organizacija apibadinama mokykla.

Atlikus literatiros analize, galima teigti, kad besimokanti organizacija Lietuvoje vis dar
tebéra naujové, o ne norma, todél bitini empiriniai besimokancios organizacijos tyrimai.

Nors mokymosi poreikis ir politiné, netgi finansiné parama yra didel¢, taciau besimokancios
organizacijos modelis sunkiai jgyvendinamas praktikoje, dé¢l keleto priezastiu:

néra bendros taikomosios, vadybinés besimokancios organizacijos sampratos;
néra bendry besimokancios organizacijos kriterijy, leidzianciy jvertinti,
diagnozuoti organizacinio mokymosi rezultatus, priemones .

Lietuvoje pasigendama originaliy instrumenty, kuriais baty galima profesionaliai tirti imonés, kaip
besimokancios organizacijos tiksly pasiekima. |3déstyti argumentai rodo, kad besimokancios
organizacijos diagnostiniy instrumenty konstravimas ir adaptavimas yra aktualus mokslo uzdavinys.

Atlikus besimokancios organizacijos sampraty analiz¢, formuluojamas toks besimokancios
organizacijos apibrézimas. Besimokanti organizacija — tai zmoniy bendruomené, kuri nuolat
tobul¢ja, apmgsto jgytq patirt; ir veiklos perspektyvas (vizija, strategijos kiarimas), gautg
informacijq transformuoja ; vertingas Znias (kaupiamas, saugomas, prieinamas visiems
organizacijos nariams), reikSmingas organizacijos efektyvumo didinimui ir tiksly pasiekimui.

Atlikus besimokancios organizacijos charakteristiky analize isskirtini tokie esminiai bruozai:
asmeninis meistriskumas (nuolatinis savo patirties tyrimas), vidiniai partnerystes santykiai, visus
organizacijos narius jtraukiantis strategijos, vizijos, misijos, politikos kirimas, informacijos

rinkimas, Ziniy kiarimas ir sklaida, palanki mokymuisi aplinka, vadovavimas ir kontrolé- mokymasis
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IS darbo trakumy ir Klaidy, iSoriniy tinkly, sgjungy, projekty su isorés partneriais kiarimas. Taigi visa
veikla organizuojama naudingu mokymuisi pavidalu.

Organizacijos mokymasis suprantamas kaip: “ veiksmy, veikéjy, ssmboliy ir procesy sistema,
kuri jgalina organizacijq transformuoti informacijq j vertingas Zinias, kurios, savo ruoztu, didina jos
gebeéjimg prisitaikyti prie aplinkos pokyciy.”

Organizacijos darbuotoju kompetencija traktuojama kaip vertybinés nuostatos ir asmenines
charakteristikos bei jgytos ziniosir iSplétoti gebéjimai jgijus formaliq kvalifikacijq.

Empirinio tyrimo iSvados:

Tyrimo metu nustatyta, kad AB ,Lietuvos telekomas® vadovai bel specialistai supranta
nuolatinio mokymosi batinybe nuolat kintancioje telekomunikaciju rinkoje ir darbuotojy
mokyma(si) jvardija kaip neatsiggama organizacijos tobulinimo, vystymo veiksni (53 %
respondenty) . Pusé organizacijos nariy pripazista, kad organizacijos vystymasis bei adaptyvumas
yra nepakankami, mokymosi veikla tobulintina.

Palyginamoji darbuotojams reikalingy gebéjimy ir mokymo metody, bei mokymu viety analizé
parodé, kad organizacijoje mokymas(is) vis dar suvokiamas tradiciskai: kaip struktiiruotas procesas,
dazniausiai jgyvendinamas mokymus organizuojancioje jstaigoje, naudojant dauzniausial pasyvius
mokymo metodus (seminarus, kursus, paskaitas, vadovy pamokymus, kompiuterines programas),
labiau tinkamus profesinéms Zinioms perduoti, bet visiskai netinkamus bendravimo, komandinio
darbo, problemu identifikavimo ir sprendimo, iniciatyvumo gebéjimams ugdyti, o pastarigi
respondenty yra jvardinti kaip reikalingiausi darbe. Nustatyta, kad dominuojantys mokymai yra
salygoti situacijos Siandienos darbo pasaulyje ir ta daugiau ,,mados reikalas‘ , nel poreikis (pvz.
gebéjimuy, reikalingy darbe, tyrimas parodé, kad uzsienio kalbos Zinios labai retai naudojamos, o
kursai lankomi dazniausiai).

Duomeny faktorinés analizés iSdavoje buvo nustatyti septyni besimokancios organizacijos
bruozai (faktoriai):

Asmeniniy savybiy vertinimas,
Asmeninés veiklos planavimas;
Mokymosi aplinka;

Informacijos rinkimas ir sklaida;
Mokymasi s bendradarbiaujant;
Bendrai kurti vizija, misija, tikslai;
Ziniy, gebéjimy panaudojimas.
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Pirmigji du faktoriai atspindi mokymos individualiame lygmenyje bruozus, o likusigji
priskiriami grupiniams ir organizaciniams veiksniams. Ivertinus Siy faktoriy tarpusavio rysius,
nustatyta, kad tiesioginis rysys yratarp:

1) Asmeninés veiklos planavimasir savo asmeniniy savybiy vertinimo;

2) Tarp mokymos aplinkos ir informacijos rinkimo ir sklaidos, mokymosi
bendradarbiaujant, bendrai kurtos vizijos, misijos, tiksly bei Ziniy panaudojimo;

3) Mokymos bendradarbiaujant ir informacijos rinkimo, sklaidos, Ziniy, gebéjimy
panaudojimo.

Teigiama mokymosi aplinka palankiai veikia grupini bei organizacini mokymasi, taciau tyrimo
metu paaiskéjo, kad mokymos aplinka nebatinai turi bati ideali, kad kity besimokancios
organizacijos bruozy raiska bty labai gera. O tarp mokymosi aplinkos ir individualaus mokymosi
bruozy yra netgi atvirkstinis rySys. nors aplinka daznai gera arba net labai gera, taiau asmeninés
veiklos planavimas nepakankamai geras, kaip ir asmeniniy savybiy vertinimas.

Empirinio tyrimo rezultatai rodo, kad AB ,Lietuvos telekomas® kaip besimokancios
organizacijos bruozai néra identiski teorinés analizés metu suformuluctiems bruozams, ir tapimas
besimokancia organizacija yra siekiamybé, o ne egzistuojantis reiskinys. Taciau sugretinus teorinj
modeli ir empiriskai gautus duomenis, galima teigti, kad tobuléjimo tendencija ir siekimas priartéti
prie besimokancios organizacijos teorinio modelio yra.

Individualiame lygmenyje mokymos raiska nepakankama, nes Siek tiek daugiau negu pusé
darbuotojy tik iS dalies pasitiki savimi, yra savarankiski darbe, sugeba greitai prisitaikyti prie
pokyciy, bei pasiekti uzsibréztus tikslus, ir netgi daugiau negu pusé respondenty neplanuoja savo
karjeros ir nesigia jos su mokymusi (daugiau kaip pusé darbuotoju neturi saves ugdymo plano,
neplanuoja savo karjeros, neaptaria savo karjeros galimybiy su Kompetencijos ugdymo centro
atstovais), norstrecdalis organizacijos nariu kelia savo kvalifikacija mokymo jstaigose.

Grupiniame lygmenyje, respondenty nuomone, bendradarbiaujama, mokomos Kkartu ir
dalijamasi su kolegomis informacija labal gerai, o organizacijos sudaromos tobuléjimo galimybés
grupéje neatitinka darbuotoju poreikiy (respondentai teigia, kad imongéje praktiskal netaikomi tokie
grupinio mokymo metodai, kaip problemuy svarstymas grupése, pazintinés kelionés | kitus
padalinius, darbuotojy rotacija).

ISanalizavus  anketinés  apklausos duomenis, AB ,Lietuvos telekomas’ veikla
reglamentuojancius dokumentus, bel apibendrinus Kompetencijos ugdymo centro atstovo teiginius,
organizaciniame lygmenyje buvo pastebéta teigiama Siy organizacijos mokymosi bruozy raiska
(ivertinant atskirus kiekvieno bruozo veiksnius) :
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Organizacijos charakteristikos (tokie veiksniai kaip, bendrai kurta vizija,
misija, tikdai, ju Zinojimas, lanksti atlygio sistema);

Informacijos rinkimas ir sklaida;

Mokymosi aplinka (tokie veiksniai kaip, mokymo veiklos planavimas, visy
lygiu mokymo programos, darbuotoju poreikiu derinimas su bendrovés interesais,
investicijos i darbuotojy Svietima, mokymas, kaip neatsiggamas organizacijos
tobulinimo veiksnys, palankus organizacinis mentoriavimas).

Vadovavimas ir kontrolé¢ (tokie veiksniai kaip, atsiskaitymu ir kontrolés
sistema naudingu mokymuisi pavidalu, vadovy dalyvavimas edukaciniuose

procesuose, mokymasis s lyderiy).

Silpniausia organizacijos mokymos raiSka atspindi Sie AB ,Lietuvos telekomas*
organizacinio mokymosi lygmens bruozai (veiksniai):

Organizacijos charakteristikos (tokie velksniai kaip, konsultanty pagalba,
materialus kvalifikacijos kélimo skatinimas, funkciné struktiira);

Galimybé naudotis iSorine informacija;

Mokymosi aplinka (tokie veiksniai kaip, laiko skyrimas mokymuisi, galimybé
mokytis visems organizacijos nariams, darbuotojy rekomendaciju vertinimas,
mokymasis darbo vietoje).

Vadovavimas ir kontrolé (tokie veiksniai kaip, vadovy palaikymas mokymosi

Svietimo jstaigoje, lyderio turéjimas).

Tarporganizaciniame lygmenyje (remiantis Kompetencijos ugdymo centro atstovo teiginiais)

AB ,Lietuvos telekomas* , siekdamas idlikti lyderiu telekomunikaciju rinkoje, kuria ir palaiko

iSorinés partnerystés santykius, kuria tinklus, sajungas, mokosi kartu su partneriais ir iS partneriu.

Tai rodo, kad organizacija yra atvira tarporgani zaciniam mokymuisi.

Visy besimokancios organizacijos bruozy raiska palankiau vertinavadovai nei speciaistai.

Taigi galima formuluoti salyging iSvada, kad organizacijos mokymasis yra dalinis, nes reiskiasi

ne visose veiklose, ir netampa tikraja, gilumine organizacijos norma. Kadangi besimokanti

organizacija yra kompleksiné ir sudétinga sistema, pasizyminti aibe pozymiy, pravartu bty

iSsamiau patyrinéti atskiry bruoZzy raiska (ypa¢ Siame tyrime iSskirty, kaip neigiamai

besireiskianciy), kad bty jZzvelgtos subltilesnés problemos, o kartu ir ju sprendimo budai.
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1priedas

Besimokandios or ganizacijos (toliau BO)/Or ganizacijos mokymosi (toliau OM) aspektai

Lygmuo Orientacija GriZtamasis rySystarp
Autorius Individualus (1,i) Pazintine (P,p) I Smokimo — Vykdymo
Grupinis (G,g) Elgesio(E,e) I~V netiesioginis
Organizacinis(O,0) |-V tiesioginis
Garvin -0 p-E -V
(1993) UZsimena, kad organizacijos mokosi ir apibrézia 5 pagrindines BO | Nurodo, kad idéjos yra OM (organizecijos | Pateilkia OM  laipsnius.  pazintiniai
(besimokancios organizacijos) individualias veiklas. mokymosis) esmé , bet be elgesio pasikeitimo tai tik | pasikeitimai, elgesio pasikeitima ir
galimybiy tobulinimui suvokimas. ivykdymai.
Parkhe Tarp-O P ?
(1991) Organizacinio lygio koncepcijataikoma visuotinai strategijai. Naudoja Fiol and Lyles apibréZzimus. Pridedami | Kompaniju ilgaamziskumas priklauso
mokymosi laispniai  (Zemas, vidutinis, aukstas). | nuo firmy jvairovés. Panasumai trukdo
Pastarigji du atitinka Argyris vienos ir dvigju kilpy | mokymuisi (vienos kilpos mokymasis),
modelius. skirtumai skatina mokymasi (dvieju kilpu
mokymasis).
Huber i-g-O P-e I~V
(1991) Informacijos interpretavimas gali  bati  atliekamas  tiek | Autorius nurodo skirtumustarp pazintinésir elgsenos | “Mokymasis neturi bati samoningas ir i3S
individualiame, tiek grupés, tiek organizaciniame, tiek Sakiniame, | orientacijos. “mokymosi proceso metu yra galimybeé | anksto apgalvotas. Mokymasis ne visada
tiek visuomeniniame lygmenyse. Susikoncentruojama ties | pakeisti elgesi.” Pasikeitimo rezultatas gali | turi didinti efektyvuma. Mokymas gali tik
individualiu lygmeniu, bet yra sassja su organizaciniu lygmeniu. akivaizdZiai neatsispindéti elgesyje. pakoreguoti, kas yra neteisinga.”
Senge I-g P-e I~V
(1990) Démesio centre individai (lyderiai ir Zmonés). “Lyderiai BO yra | BO netik prisitaiko prie aplinkos (kopijugjant), betir | “llgai trunkantis tinkamas (kokybiskas)
atsakingi uz organizacijos kiirima, kurioje Zmonés nepertraukiamai | tesia generatyvini mokymasi  (kuriant) plétojant | elgesys priklauso nuo tinkamo mokymo.”
plétoja savo gebejimus’ Lyderis yra projektuotojas, mokytojas, | gabumus. Pagrindiniai pazintiniai elementai- bendros
tvarkdarys. V&l dybos komados taip pat minimos. vizijos karimas, platinimas ir panaudojimas
intel ektualiniuose modeliuose.
Stata G-o p-E |-V
(1989) “OM skirias nuo individualaus tuo, kad jis vykdomas dalinantis | Nors minimi pazintiniai elementai (bendranuomoné, | Mokymo  rezultatai  iSrySkéja  kaip
izvalgomis, ziniomis, intelektualiniais modeliais.” Tai priklauso nuo | intelektualiniai modeliai), bet esminis yra elgesys. | vadymo inovacijos, kompetenciju
organizacijos gebéjimo kaupti ir iSsaugoti Zinias analogiskai kaip | pasikeitimas, tobulinimas, inovacijos. didéjimasir tai gali biti vienintelis bidas
individo. konkurencinio pranasumo didinimui.
Levitt (0] P-e I~V
March Organizacijos mokosi “iS praeityje uzkoduoty ijvykiy, iSvady | Mokomasi iS kasdieninés rutinos (paZinimas) ir tai | “Mokymasi ne visada lydi protingas
(1988) Sblonuose, kurie valdo elgesi”. Sablonais gali biti formos, | salygojaelgesi. Problemos mokymosi procese kylais | elgesys’.  Taip  pat  gdli bati
taisyklés, procediiros, susitarimai, strategijos... netinkamy individy ir organizacijos pazinimo | kompetencijos apribojimai, prietaringas
iprociy. mokymasis, klaidingos iSvados.
Fiol i-O P-e Aukstesnis lygmuo | -V
Lyles “OM tai néra individualiy imokimy suma’ Organizacijos kuria ir | Mokymasis (paZinimas) skirias nuo prisitaikymo | Zemesnis lygmuo I~V
(1985) palaiko mokymosi sistemas. Mokymasi jtakoja tokie faktoriai kaip | (elgesio). Mokymasis yra ” {zvalgumo, Ziniy | Zemesnis mokymos lygmuo (nekalbant
organizacijos kultiira, strategija, struktara... I grupini mokyma néra | vystymas, = mokéjimas — pasinaudoti  praeities | apie  organizacijos  lygmenj)  yra
atkreiptas démesys. patirtimi.” Prisitaikymas  yra " gebéjimas Keistis, | orientuotas |  atlikima.  Auk&tesnis
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tikdiniai  struktiros  pakeitimai  ir  kitokie | mokymosi lygmuo apima bendras
pasikeitimai.” taisykles bei normas ty. maziau
akcentuojamas elgesys (orientuojamasi |
pazinimo procesa).
Herriott | E |-V
Levinthal Individualiame lygmenyje remiamasi empirine patirtimi. Empirinis mokymasis vienas iS$ Ziniy, geb¢jimy | Adaptuotos Zinios gali  patobulinti
March pritaikymo buidas, kuri autoriai nustaté atlikdami | Zmogaus elgesi.
(1985) elgesio stebejimus.
Daft i-g-0 p-E ?
Weick LIndividai ateina ir iSeina, bet organizacija iSlaiko savo Zinias, | Mokymasis yra veiksmas. |Interpretavimas yra | Interpretavimas yra batinas sprendziant
(1984) elgsena, intelektualinius modelius, normas. Saviti organizacijos | analogas haujy igadZiy mokymuisi. problemas,ir ieSkant galimybiy aplinkoje.
bruozai dalijami, platinami.
Shrivastava i-O p-E |-V
(1983) »OM yra daugiau organizacinis procesas nei individualus. Nors | Elgesio orientacija- kai imonés mokosi iS patirties, | OM  sukuria kompleksing veiksmy
vyrauja nuostata, kad mokymasis vyksta jvariuose lygmenyse, bet | pagal poreiki koreguoja savo tiklus, ieSko problemy | pasekmiy euristika (taisykles).
individai yra mokymosi atstovai, organizacinio lygio mokymosi | sprendimy. Mokymasis apima ,fundamentalius
sistemose. teorijos pritaikymo praktikoje pasikeitimus ir
sprendimy  prieméju persiorientavima“, bet Sios
paZinimo dimensijos néra vystomos.
Duncan G-O P-E |-V
Weiss »,OM apibréziamas skirtingai nei individualus. Mokymasis labai | PabréZiamas elgesys, kaip tipiskas BO elementas. OM susijgs su organizacijos Ziniy,
(1979) svarbi organizacijos dalis, kuri skatina bendravima. veiklos efektyvumo jrodymu.
Argyris I-g-o P-E I~V
(1977, »Organizacijos mokosi i$ individy, kaip atstovy.” Vis délto, grupés | Mokymasis yra problemos atskleidimas (pazinimas) | Elgesys yra mokymosi  pasekme.
1976; ir organizacijos lengvina arba létina mokymasi. ir korekcija (elgesys). Vienos kilpos mokymasis, kai | Mokymosi  efektyvumas priklauso nuo
1967) neperziangiami  nurodyti rémai ar pavyzdziai, ir | veiksmo teorijos (vienosar dviejy kilpu).
dviejy kilpy mokymasis kai kuriami nauji rémai ir
pavyzdZiai.
March -0 P-e I~V
Olsen »Organizacijosir jy nariai mokosi i$ savo patirties.” Démesio centre | Autoriai nustaté pazintinius apribojimus mokantis iS | Mokymasis yra veikla, prisitaikymas,
(1975) Lorganizacijos dalyvis‘(individai) kaip problemy sprendéjai ir | patirties. PaZintiniai elementai yra — pamatymas, | iSvady darymas ir sprendimy jtakingumo
sprendimy  prieméjai. Nurodomas rySys tarp individo ir | patikimas ir jtikéjimas. PaZinimas jtakoja ateities | ateiciai numatymas. Organizacija
organizacijos, bet néra uzuominos apie grupes. veiksmus, o praeities veiksmai (patyrimas) jtakoja | tobul¢ja mokydamasi. Ne visada
paZinima. mokymasis yra pozityvus reiskinys, kaip
pavyzdZiui prietaringas mokymasis.
Cangelosi i-g-O p-E |-V
Dill »OM turéty bati suprantamas kaip saveika tarp individualios, | Mokymasis yra elgesio keitimas. Pazinimas gdi kelti | Mokymasis patobulina veikla,
(1965) pogrupinés adaptacijos, ir organizacijos prisitaikymo.” Daugiau | itampa, o pastargji skatina mokytis, nors tai tiksliai | maZindamas skirtumus, tiksly konfliktus
iSrySkinama grupés ir organizacijos lygmuo nei individualus. neapibréziama. ir elgesio pasekmes.

Sdltinis; Crossan Mary M., Lane Henry W., White Roderick E. (1995). Organizational learning: dimensions for the theory. The International Journal of
Organizational Analysis. Vol.3, No. 4 (October), p.337-360.
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Mokymosi aplinkosir mokymosi bendradarbiaujant sarysis

Mokymasis bendradarbiaujant

80
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proc.

O Kartais geras

m DazZnai geras

O Labai geras

67
59
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5 7
— .

Nepakankamai Kartais gera Daznai gera Labai gera

gera

Mokymosi aplinka

Mokymosi aplinkosir bendrai kurty vizijos, misijos, tiksly sarysis.

2 priedas

3 priedas

Bendrai kurta vizija, misija, tikslai

proc.
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O Nepakankamai geri
W Kartais geri

O DaZznai geri
OLabai geri
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Mokymosi aplinkosir Ziniy, gebéjimy panaudojimo sarysis.

Ziniy, gebéjimy panaudojimas proc.

P N W b O o N
O O O O O o o o
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Nepakankamai
gera

Kartais gera Daznai gera

Mokymosi aplinka

Labai gera

Mokymosi aplinkosir asmeniniy savybiy vertinimo sarysis.

Asmeniniy savybiy vertinimas proc.
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6 priedas

Asmeniniy savybiy vertinimo ir asmeninés veiklos planavimo sarysis

Asmeninés veiklos planavimas
proc
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Kartais geras

Asmeniniy savybiy vertinimas

Daznai geras Labai geras

7 priedas

I nformacijos rinkimo, sklaidosir mokymosi bendradar biaujant sarysis.

Mokymasis bendradarbiaujant
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8 priedas

Aukstesni nei vidutiniai statistiniai rySiai tarp besimokanéios or ganizacijos bruozy faktoriy ir

atskiry klausimy tirian¢iy Siuos bruozus (Spearman' o kor eliacij os koeficiantas)

Asmeniniy
savybiy
vertinimas

Asmeninés
veiklos
planavimas

Mokymosi
aplinka

Informacijos
rinkimasir
sklaida

Mokymasis
bendradarbiaujant

Bendrai kurti
vizija,
misija, tikslai

Ziniy, gebéjimy
panaudojimas

Ar Jisjauciates
pasitikinti (s) savimi?

0,402 (**)

Ar planuojate savo
karjera?

0,419 (**)

Ar Jasiniciatyvus
darbe?

0,446 (**)

Ar, Jasy manymu,
imongje yra sudarytos
tinkamos salygos
mokytis, igyti nauju
profesiniy Ziniy ir
pasidalinti turima
patirtimi?

0,418 (**)

Ar Jis gaunate
reikiama pagalba i$
imonés vidaus ar
iSoriniy konsultanty
(eksperty) numatant
imonestikslusir juos
igyvendinant?

0,506 (**)

0,496 (**)

Ar organizacijoje
vyrauja bendra
nuostata, kad reikia
tobuléti ir jgytas
Ziniastaikyti
praktikoje?

0,574 (**)

0,469 (**)

Ar organizacijoje
sukauptos Zinios,
mokymai, darbo
metodal yra
fiksuojami, saugomi
ir prieinami visiems
darbuotojams?

0,481 (**)

Ar priimamos naujos
ide¢jos, kuriamos
paslaugos, produktai?

0,416 (**)

Ar darbuotojai
skatinami dirbti
meistriskai,
profesionaliai?

0,765 (**)

0,432 (**)

Ar organizacija
vertina darbuotojy
iniciatyvuma,
rekomendacijas?

0,470 (**)

0,420 (**)

Darbuotojai padeda
vienas kitam mokytis,
dalijasi individualaus
ir darbo komandoje
metodais, susitelkia
grupinéms
uzduotims?

0,414 (**)

Ar reguliariai
gaunama informacija
platinamatiesiogiai su
tuo susijusiems
Zmonems?

0,494 (**)

0,519 (**)

Ar ddlijates su savo
kolegomis turima
informacija?

0,450 (**)

* rySio statistinis reikSmingumas p<0,05

** ry§io statistinis reikSmingumas p<0,01
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Grupinioir organizacinio mokymo raiska

9 priedas

Ar dalijatés su savo kolegomis turima informacija?

Ar reguliariai gaunama informacija platinama darbuotojams?

Ar Jas turite galimybe gauti ir naudotis iSorine informacija?

Ar Jis mokotés i$ lyderiy, stengiatés pasinaudoti jy sukaupta patirtimi?

Ar turite lyderj,kurio pavyzdZziu galite sekti?

Ar Jasy jgytos zinios jtakoja darbo efektyvuma?

Darbuotojai padeda vienas kitam mokytis, susitelkia grupinéms uzduotims?

Ar organizacija v ertina darbuotojy iniciatyv uma, rekomendacijas?

Ar yra galimybé Jasy jgytas Zinias pritaikyti savo darbe?

Ar darbuotojai skatinami dirbti meistriSkai, profesionaliai?

Ar jauéiate kokius nors apribojimus Jasy darbo metodams, idéjoms?

Ar jmonéje yra oficialus jvadinis kursas, supazindinimas naujiems darbuotojams?

Ar priimamos naujos idéjos, kuriamos paslaugos, produktai?

Ar jmonéj e sukauptos Zinios yra fiksuojamos, saugomos, prieinamos?

Ar organizacijoje vyrauja bendra nuostata, kad reikia jgytas Zinias taikyti praktikoje?

Organizacija sudaro galimybe mokytis visiems organizacijos nariams.

Ar skiriamas laikas mokymui(si)?

Ar materialiai skatinamas profesinés kv alifikacijos kélimas?

Ar vadov ai palaiko darbuotojy mokymasis Svietimo jstaigoje?

Ar Jis gaunate reikiama pagalba i§ jmonés vidaus ar iSoriniy konsultanty?

Ar juos zinote?

Ar jmoneé turi bendrai kurtg vizija, misijq ir strateginius tikslus?

Ar jmonéje yra sudarytos tinkamos salygos mokytis, jgyti naujy Ziniy?

39

Ar Jasy profesinéje veikloje reikia mokytis visa gyvenima?

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%
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100%

O Retai
m Daznai
0O Visada
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10 priedas

Besimokanti organizacijaAB ,Lietuvos telekomas“pavyzdziu
Siauliy universiteto Socialiniy moksly fakultetastiria

mokymgsi organizacijoje
& Anketa ANONIMINE.
& Jusy atsakymai nebus skelbiami pavieniui- skelbsime tik apibendrintus tyrimo duomenis moksliniams
tikslams.
JUSU NUOMONE mumslabai SVARBI! Todél praSome Jisy atidZiai perskaityti ir atsakyti i VISUS
klausimus.

{ |H‘

Jum

i

[

Deékojame ir linkime sekmes!!!

JUMS TINKAMIAUSIA ATSAKYMA ZYMEKITE TAIP [X]

1.Lytis O moteris O vyras
2. AmZius MaN ...cceereceeeenene metai (u)
(irasSykite)
3. Jasy iSsilavinimas o pagrindinisar profesinis
o vidurinis
o auktesnysis
0 nebaigtas aukstasis
o auktasis
4, Jasy darbo stazas Sioje jimongje | metai (u)
(iradykite)
5. Jusy pareigos o funkcinis vadovas
o tiesioginis vadovas
o specialistas
6. Ar Siuo metu mokotés ar studijuojate? o taip one

Jel | § klausimg atsakeéte neigiamai pereikite prie 9 klausimo

7. Jas mokotes ar studijuojate: o specializuotoje mokymo jstaigoje lankote
kvalifikacijos kursus

vidurinéje mokykloje

profesinéje mokykloje

aukstesnioj oje mokykloje

aukstojoje neuniversitetingje mokykloje
universitete (bakal auro, magistro studijos)

Oo00aoao

dieninés
vakarinés
neakivaizdinés
distancines

8. Studiju forma:

Oo0oooao

(iraSykite)

iki 500 Lt
500-1000 Lt

1000-1500 Lt
1500-2000 Lt
vir§ 2000 Lt

9. Kokios apytikdlia yra Jusy pajamos per ménes;?

Oo00o0ooao




10. Kuris apibtadinimas labiausial tinka Jusy organizacijai?

o Nuolat iSkelianti sau vis aukstesniustikslusir pajégi juos igyvendinti (turi pakankama darbuotojuy,
technologiju ir kt. potenciala, nepriklausoma strategija).

o ISkelianti sau vis aukstesnius tikslus, taciau ne visada pajégi igyvendinti nepriklausoma strategija.
o Gali iglikti ir sckmingai dirbti daugeli mety, taciau galimybés pagerinti esama padéti néradidelés,
o Organizacijos rodikliai yrablogi ir néra btidy jiems pagerinti.

11. Kokie asmeniniai gebéjimai Jums reikalingi darbe?

Visada Daznai Kartais | Niekada | Nezinau

1) Bendravimo i i i O i
2) Problemy identifikavimo ir sprendimo m i i m i
3) Komandinio darbo O i i O o
4) Darbinés veiklos planavimo ir m o o m o
organizavimo

5) Projekty rengimo ir jgyvendinimo O o o O o
6) Deryby vedimo m i i m i
7) Iniciatyvumo i i i mi i
8) Profesiniy Ziniy ir gebéjimuy m i i m i
9) Lojalumo O i i O o
10) UZsienio kalby mokéjimo m i i m i

12. Ar per paskutinius 3 metus teko dalyvauti tokiuose kursuose, seminaruose, paskaitose?

Taip Ne

1)Uzsienio kalbos i

2)Komunikaciju ar kompiuterinio rastingumo

3)Teises, jstatymu naujoviy

4)Ekonomikos, marketingo, pardavimy skatinimo

5) Svelkatos, darbo saugos

6) Buhalterinés apskaitos

7) Psichologijos, stresy, konflikty valdymo

8) Personalo valdymo

O|0O|0|0|o|o|o|(g
O|0|0|0|0o|o|o(o|o

9) Bendravimo etiketo, klienty aptarnavimo standarty

L0 I ] - TS

13. Mokymai daZniausiai vykdomi Siose vietose:

Visada Daznai Kartais | Niekada | Nezinau

Darbo vietoje O O O o O
Svietimo jstaigoje m m m i m
Namuose O O O | o
Mokymus organizuojancioje jstaigoje m m m o m
(Kursai)

KA e

(irasykite)
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14. Ar Jisy imongje darbuotojy mokymui (si) naudojami Sie metodai ?

Visada Daznai Kartais | Niekada | Nezinau
1) Darbuotojy rotacija m m m i m
2) Pazangios patirties sklaida seminary, m m m i O
kursy, paskaity ar Kity renginiy metu
3) Pazintinés kelionés | kitas imones ar | | | | i |
kitus padalinius
4) Parodos, konferencijos | | | i O
5) Profesinés literatiros (knygy, spaudos...) | | | i O
skaitymas
6) Kompiuterinés programos, internetas O O O o O
7) Problemy svarstymas ir sprendimas m m m o m
specialiai sukurtose darbo grupése
8) Vadovy ar kity darbuotojy, turinéiuy o o o ] o
didesne patirtj, patarimai ir pamokymai
15. ISvardinkite pagal svarba organizacinius procesus imonéje:
1- labai svarbu 5-mazZiausiai svarbu

Iprastinés (kasdieninés) imonés veiklos organizavimas

Paslaugy plétra

Naujy technologiju jvedimas

Personalo valdymas

Personalo mokymas

16. Atsakykite | Siuos klausimus susijusius su Jasy individualiu mokymusi:
Visada Daznai Kartais | Niekada | Nezinau

1) Ar Jasjauciatés pasitikinti (s) savimi? m m m i m
2) Ar Jus sugebate pasiekti uzsibréztus m m m o m
tikslus?
3) Ar turite saves ugdymo plana? m m m i m
4) Ar planuojate savo karjera? m m m i O
5) Ar Jus aptariate individualius ugdymo m m m o m
planus su savo vadovais, Kompetencijy
ugdymo centro atstovais?
6) Ar Jums uztenka bendravimo gebéjimy? O O O o O
7) Ar Jus esate pakankamai savarankiskas m m m o m
darbe?
8) Ar Jus sugebate greitai prisitaikyti prie m m m o m
pokyciy?
9) Ar Jasiniciatyvus darbe? O O O o O
10) Ar spéjate atlikti darbus tinkamai ir m m m o m

laiku?
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17. Atsakykite | Siuos klausimus:

Visada Daznai Kartais | Niekada | Nezinau
1) Ar Jusy profesinéje veikloje reikia m m m m m
mokytis visa gyvenima?
2) Ar, Jisy manymu, imong¢je yra sudarytos | | | O |
tinkamos salygos mokytis, igyti nauju
profesiniy ziniy ir pasidalinti turima
patirtimi?
3) Ar imoné turi bendral kurta vizija, misija i i i O o
ir strateginius tikslus?
4) Ar juos zZinote? i i i O |
5) Ar Jas gaunate reikiama pagalba iS | | | O O
imonés vidaus ar iSoriniy konsultanty
(eksperty) numatant imonés tikslus ir juos
igyvendinant?
6) Ar vadoval palaiko darbuotojy | | | O O
mokymasi s Svietimo jstaigoje?
7) Ar materialial skatinamas profesinés m m m m m
kvalifikacijos kélimas?
8) Ar skiriamas laikas mokymui(si)? m m m m O
9) Organizacija sudaro galimybe mokytis m m m O m
Visiems organizacijos nariams.
10) Ar organizacijoje vyrauja bendra m m m O m
nuostata, kad reikia tobuléti ir igytas Zinias
taikyti praktikoje?
11) Ar organizacijoje sukauptos zinios, mi mi mi i mi
mokymai, darbo metodai yra fiksuojami,
saugomi ir prieinami visiems
darbuotojams?
12) Ar priimamos naujos idéjos, kuriamos m m m O m
paslaugos, produktai ?
13) Ar imonéje yra oficidus jvadinis m m m O m
kursas, supazindinimas naujiems
darbuotojams?
14) Ar jauciate kokius nors apribojimus m m m m m
Jasy darbo metodams, idéjoms?
15) Ar darbuotojai skatinami dirbti | | | O O
meistriSkai, profesionaliai?
16) Ar yragalimybé Jusy igytas zinias | | | O O
pritaikyti savo darbe?
17) Ar organizacija vertina darbuotoju mi mi mi i mi
iniciatyvuma, rekomendacijas?
18) Darbuotojai padeda vienas kitam | | | O O

mokytis, dalijasi individualausir darbo
komandoje metodais, susitelkia grupinéms
uzduotims?
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Visada Daznai Kartais | Niekada | Nezinau
19) Ar Jusy igytos zinios jtakoja darbo | | | i |
efektyvuma?
20) Ar turite lyderi,kurio pavyzdziu galite mi mi mi i mi
sekti?
21) Ar Jis mokotésisS lyderiy, stengiatés m m m i m
pasinaudoti juy sukaupta patirtimi, darbo
metodaisir kt.?
22) Ar Jas turite galimybe gauti ir naudotis m m m o m
iSorine informacija?
23) Ar reguliariai gaunama informacija mi mi mi i mi
platinamatiesiogial su tuo susijusiems
Zzmonéms?
24) Ar dalijatés su savo kolegomis turima m m m o m
informacija?

18. Ar sutinkate, kad Sie veiksniai organizacijoje skatina mokyma (si)?

Visada Daznai Kartais | Niekada | Nezinau
Nauju technologiju atsiradimas O O O o O
Konkurencija m m m i m
Klienty poreikial i i i i |
Darbuotojy poreikiai O O O o O
Kokybés uztikrinimas m m m i m
Kaita organizacijoje (struktaros, tiksy...) O O O o O

19. Kuristeiginys labiausiai atitinka Jisy asmening nuostata?

o Mokymasis yratik Zmogaus asmeninis reikalas, visiSkai nesusijes su darbu.
o Mokytis vercia pareigos, kvalifikacijos kélimas, noras gauti didesn; atlyginima.
o Darbuotoju mokymasis yra bitinas imonés tiksly pasiekimui ir rezultatyvumui.

o Darbuotojy mokymasis yra neatsiejamas organizacijos tobulinimo, vystymo veiksnys.

o

— Patikrinkite, ar atsakéte i visus klausimus.
E D ékojame uz dalyvavimg apklausoje ir linkime sekmés darbeJ
&)

CD Tyrima atlieka:

Siauliy universiteto
Socialiniy moksly fakultetas
Tel. 867811536

El.padtas
jbirutyte@yahoo.com
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