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IVADAS

Pasaulyje vykstant vis spartesniems globalizacposcesams, kaip niekad svarbiu tampa
valstykes konkurencingumo klausimas. Norintitbkonkurencingomis pasaulyje, s imorems yra
butinas nauj technologiy diegimas, imoniy bendradarbiavimas su moksg&taigomis, savo darbuotpj
kvalifikacijos kelimas ir pastovus mokymasis.

Batent toka, pastovaus mokymosi ir tolijilmo koncepciy apibizia besimokanti organizacija.
Besimokaxiios organizacijos sukimas, ko gero vienintelis keliasasy imorems islikti negailestingoje
konkurencigje (tiek Salies, tiek pasaulio mastu) kovoje. diddbai svarbu, kad kuo daugiamnoniy
igyvendint; besimokatios organizacijos principus.

Problemos iStyrimo lygis: Lietuvoje daugiausia apie besimokas organizach tyrimy yra
atlikta Svietimo srityje. Tai B. Simonaitiés (2001, 2003, 2007), Kudokien (2005), P. Jucesienés
(2007), RCiuZo (2007), Valiuskeviites (2007) darbai. Taip pat galima rasti dagpie besimokatios
visuomens ir besimokatio miesto kirima. Tai V. StaniSauskies (2007), P. Jucetienés (2007)
darbai. Su verslemoremis susijusius tyrimus atliko m. Teres&en¢, R. LauZzackas, E.Stasiaitiere
(2005), D. Diskien, I. Gaputieg (2003), V. Kumpikai (2007), S. Skukikiené (2008), G. Juceviaus
(2009), A. Stankevien¢ (2002) ir ki mokslininky darbai., téiau apie apdirbamosios prangsn
smulkiy ir vidutiniy imoniy mokymasi darkly surasti nepavyko.

Darbo objektasKauno apskrities variklini transporto priemonj priekaly ir puspriekahi
gamybos grupei priskiriamos vidutinir smulkiy imoniy (toliau. transportavimo priemanigamybos
imonés) mokymasis;

Darbo tikslas: jvertinti organizacijos mokymasi transportavimo praniy gamybosmorese;

Darbo uzdaviniai:

1. Apibrézti ,besimokanti organizacija“asoka
ISskirti besimoka&ios organizacijos esminius bruozus
Nustatyti ,Besimokancios organizacijos” teigiamaseigiamas savybes;

Sukurti besimoka#ios organizacijos vystymosi mogtel

a k w0nN

Ivertinti transportavimo priemoiigamybosimoniy mokymosi glygas ir mokymosi @ygu
poveiki darbuotoy elgesiui.

Hipotezé- palankios mokymosi aplinkos dirkmas, mokymasis iS klaid geras darbuotgj
motyvavimas ir kitos besimok&ioms organizacijoms {dgingos savybs teigiamai veikia
transportavimo priemoni gamybosimoniy darbuotoy elges, ju lojaluma organizacijoms, bei grait

prisitaikyma prie pasikeitusi darbo slygu..



Darbo struktuara. Darbas sudarytas iS metodolagirdalies, analitiss dalies, rezultatdalies,
iSvad; ir pasiilymy, santraukos, moksks literatiros siraso, informacijos Saltinisaraso ir pried.

Metodologiréje dalyje @stoma mokymosi reikSén Siuolaikinei organizacijai, pasitelkiant
mokslirés literatiros Saltiniais formuojamas besimokars organizacijos apibzimas, atskleidziami
besimokanios organizacijos teigiami bruozai ir trugdziai, aimuojami organizacijos mokymosi
metodai. Analitigje dalyje nagrigjamas problemos iStyrimo lygis, apzvelgiama, kageSsrityje jau
padaryta, pateikiamas besimokers organizacijos vystymosi modelis. Rezuijtalalyje pateikiamas
tyrimo tikslas ir uzdaviniai, tyrimo apraSymas mntis, analizuojamas tyrimo objektas, analizuojami i
ivertinami tyrimo rezultatai.

Tyrimo metodai: darbe buvo naudotasnokslires literatiros analizs, anketigs apklausos,
analizs, sintezs metodais.

Darbe naudoti literataros Saltiniai. Buvo naudotasi Lietuvos mokslinink Sakalo (2001),
Dunxiuvienés, Morkwno (2006), Gizieés, Vasiliauskaits (2007), Diskieés, Gaputieds (2003),
TamasSewiiaus, Jasinsko (2004), Gudo, Lopatos (2004), Poé&kie(2004), Venskaus (2006),
Zuperkieres (2008)) straipsniais, Lietuvos ir uZsienio mahkislky  moksliremis knygomis ir
monografijomis Tai Vasiliausko (2002), Simonaitien(2001, 2003, 2007), Senge (1990), Argyris
(2006), Casio (2006), Dessler (2001), Hislop (90Qkicevkienes (2007), Stutikienés (2008),
Kris¢itno, Dauglienés (2006), Suliman (2003) ir kitautoriy darbais, taip pat internetiniais straipsniais.

Darbo teoriné reikSmé. Remiantis Lietuvos bei uzsienio mokslininkarbais, buvo sukurtas
besimokanios organizacijos vystymosi modelis, kuris atskigad pagrindines susistemintas
besimokanios organizacijos savybes ir nurode jjaka paiai organizacijai bei jos darbuotpglgesiui.
Si mode] galima bus pritaikyti tolesniuose tyrimuose apigamizacijy mokymasi. Taip pat jis gali
pasitarnauti organizagijvadovams, atkreipiantéthes i organizacijos mokymaosi aplinkos geririnrt
mokymaosi aplinkosijtaka rezultatams.

Darbo praktiné reikSmeé. Surasta priklausomgbtarp organizacijos mokymosi aplinkos ir
organizacijos rezultat Tai leidzia praktiSkaiivertinti, kaip atskiri faktoriai, priklausomai nupy
intensyvumo, veikia skirtingus rezultatus, kokia oveikio glygojama nauda.

Darbo apribojimai ir sunkumai. Gavus duomenis apie Kauno apskrities apdirbamosios
pramoreés imoniy skatiy, gana suétinga buvo iSsiaiskinti, kuriogmonres priklauso tiriamai grupei,
kadangi tokia informacija niekur neskelbiama irtist&kos departamentas tekduomem nepateikia.
Taip pat susidurta su gana stidgu anketigs apklausos procesu, kadamgiores nenoriai dalyvauja
tokiose apklausose, tam reikalinga surasti tinkéaika, kuris tiktly daugumai darbuotgj

Darbos struktiros paaisSkinimas.Darhba sudaro trys dalys. Viso yra 74 puslapiai, 28 peslali,

5 lentets, 4 priedai ir 56 literaros Saltiniai.



1. BESIMOKANTI ORGANIZACIJA TEORINIU ASPEKTU

Siame skyriuje bus analizuojami mokslinipkkurie nagrigjo besimokatia organizaci

darbai, ieSkoma atsakyni klausimus, kas yra besimokanti organizacija, kekos savyes.

1.1 Mokymosi svarba Siuolaikinéje organizacijoje

Musu dienomis, kaip niekad stipriai juntama mokslo paya vienas technologijas labai greitai
paketia naujos, dar tobuless. Sis procesas vykta su vis gahciu pagretiu, todl tokioje
informacijos ir technologij gausoje Zmogui tampa sunku orientuotistet toctl, kaip niekada svarbu
sugelsti atsirinkti svarbiaugi informacip, kuri iSlieka naudinga ilgesgtaika.

Siuolaikirgje Ziniy ir informacijos visuomegje kinta ir sudtingéja darbo veikla, o priimami
sprendimai neretai turi didereikSne ne tik darbo organizacijos nariams, bet ir iSeriorganizacijos
aplinkai. Taigi reikalavimai dirbatyju kompetencijai taip pat diga ir, kas yra problematiSka, nuolat
kinta. IS darbuotojo reikalaujama nuolat tadlplésti ir gilinti Zinias, ugdytijgadZius ir remtis darbo
bei asmeniémis vertylemis (Vasilaiuskies, Stanikinieré, 2005, p 58).

Siuolaikines mokslires technigs paZangosatygomis, kai technologija ir profesiniagadziai
pasensta per kelerius metus, darbupsojgeljimas nuolat tobuti yra vienas svarbiausilgalaikiu bet
kurios organizacijos efektyvumo didinimo SaltifKumpikait, 2001, p.53). Pasak D. Diskien(2003)
intelektualiniai organizacijos darbuotogugeljimai bei protiniaiigudziai itin svarlis kuriant geroy,
keiciant pasikliovimy fiziniais jgudziais ir biurokratine kontrole tkybiniais, lanksiais sprendimais
nuolat besikaiiancios aplinkos ir ekonomikosalygomis. Diskier teigia, kad: ,Zinios tapo strateginiu
organizacijos turtu bei konkurencinio pranaSumdrsal (Diskierg, 2003, p 92).

Savaime suprantama, kachoré turédama sugeb&us nuolat tobudti darbuotojus, sugeba
iSlikti konkurencinga. Kaip teigia R. LukoSews (2004), darbuotaj kvalifikacijos, kompetencijos,
lojalumo kompanijai veiksniai turitakos jos galimyems konkuruoti. Tod labai svarbiu tampa
nuolatinis Ziny atnaujinimas ir kaupimas, o svarbiausia, esakahai ju panaudojimas. Anot G. Probst
(2006), Zinios-vienintelis iSteklius, kuris kaupigsnaudojant. Pritaikant teorines Zinias praktikae |
igauna dar didesgrverk, kadangi daznai teoriSkai sunku numatyti visugjas, kurie galivykti. Tokiu
atveju, remiantis teorémis ziniomis veikiama pagal esamanikalia situacip, tuo p&iu metu papildant
jau tuktas Zinias praktiémis.

Mokymosi nauda yra ne vien tik naujiniy igyjime. ,Mokymaosi rezultatas yra ne tik ggimnas
atlikti tai, ko iki tol ngstengta, bet ir pakitzmoni isitikinimai bei nuostatos, t.y. besimokydama
Zzmoni grup: pagerina savo géjimus: be to, pakintay veiksmai, zinojimas, supratimas, nuostatos ir

poziaris. Sis pokytis ¥ skatina nauj mokymosi cikh ir naup gekejimy vystymasi (Vasilaiuskier,



Stanikinierg, 2005, p 59). Ta#d mokymasis yra reikalingas be iSimties visiemsbdatojams.C.
Appleby (2003) manymu, tai yraabasigauti daugiau pagrindiniZiniy apie naujas technologijas bei
prapksti akirai, atneSantis abipés naudos tiek darbuotojui, tiek darbdaviui. L. asiskiere (2005)
mokymosi procese akcentuoja taip vadimaoharbuotojo ,bendju kompetenciy‘svarba: ,keliami
reikalavimai darbuoteaj kompetencijai ypating reikSne suteikia bendjuy kompetenciy arba
perkeliamyju gekgjimy (bendradarbiavimo, darbo grje/komandoje, konfliki sprendimo,
informacinio rastingumo, Kritinio astymo, problem sprendimo, komunikaciniir pan.) vystymui bei
asmenybs savylkms (fziningumas, savarankiSkumas, iniciatyvumas ir pan.)

Bendrosios kompetencijos daugeliu atveju svarbuowitgu vertinamos labiau uz profesinius
gekejimus (Vasiliauskien, Stanikiniere, 2005, p 59). Siuos Vasiliauskien (2005) teiginius ity
galima papildyti BarSauskiéa mintimis. Anot jos, Siandien mokymasis organipgei apima ne tik
naup darbuotoj apmokyna dirbti tiesiogin savo darb, bet ir nau igudziy bei gelsjimy, kuriy gali
prireikti ateityje, igijima. Darbuotoj mokymo turinys taip pat gerokai iSsif: mokama dirbti
komandoje, bendrauti, priimti sprendimus, ugdomdelysés gelgjimai (BarSauskiedy 2006).
Apibendrinant galima ity teigti, kad darbuotojui yra svarbiausia ne tiekfpsiniai gebjimai, kiek
bendra kompetencija. Tai yra vienasiighly siekiant neatsilikti spaiai besiketiancioje aplinkoje.

Kiti mokslininkai pabézia mokymosi temg@ Anot Garratt (1987), besimokanti organizacija
norédama islikti ir augti siekia tokio mokymosi temparis lenkt; aplinkos pokyiy temp. Akivaizdu,
kad tempas, kuriuo individai ir organizacijos msekotampa vieninteliu konkurencinio pranasumo
Saltiniu, yp& versle priklausafiame nuo intensyviai kint&h Ziniy* (Simonaitiere, 2003, p.37).
Poskier apie mokymaosi temp teigia, jog: ,, mokymosi lygis vienoje arba kitapeganizacijoje turi bti
lygus, arba auksStesnis negu aplinkos pasikeitinartap Jeigu tas lygis organizacijoje bus zemesnis,
organizacijos vystymasigtks.” Pasak jos: ,mokymosickme lemia daugelis veiksai efektyvumas ir
nasumas, organizacijos kifl&, planavimas ir kontré] misijos ir vizijos tikslingumas, vadovavimo
stilius, patyrimo ir zinip sklaida, personalo kvalifikacija, naujos technglmgy prisitaikymas prie
pokyciu (Poskiew, 2004, p 84). Ta@au siekiant uztikrinti greit ir kokybiSka Ziniy isisavinima, yra
reikalingos nemazogdos. Be to taidra vienkartinis veiksmas. Jis tutiitbilgalaikis ir nuoseklus.

Ziniy isisavinimas turi vykti nuolat, taigi tuo @a ir 1¢Sos panaudojamos nuolat. W. F. Cascio
(2006) prognozuoja, kad ateityje neiSvengiamaidkisama vis daugiau pinigmokymuisi ir jis uzims
vis daugiau laiko. Tad batina ieSkoti idy, kurie uztikrint; kuo efektyvesnmokymas, pasiekiant kuo
geresniy rezultaty maziausiomisgaudomis. Kaip viena efektyviausseciy gakty bati besimokagiios
organizacijos sukimas.

Pasak J. Kvedararaus, D. Lodiens (2002), net ir stabilioje aplinkoje informacijpsrdavimas
ir dalijimasis ja yra pakankamai siithgas procesas organizacijai. Bbdrganizacija, naidama

tinkamai reaguoti pokyius, net gal ir inicijuoti juos, turi tapti besimaiia organizacija.

10



Apibendrinant galima teigti, kad nmtamos é&kmingai konkuruoti misy imorgs, privalo

uztikrinti pastow mokymosi ir tobudjimo proces.

1.2 Besimokartios organizacijos samprata

Pastaruoju metu, kalbant apmoniu konkurencingury, vis dazniau galima iSgirsti vartojant
savoka ,besimokanti organizacija“. Tau ka Si svoka reisSkia, kuo ji skiriasi nuo ,organizacinio
mokymosi®, ,Zinip organizacijos”, ar ,organizacipi Ziniy“, kokia organizach gaktume vadinti
besimokatia?

Siame skyriuje bus nag#jama, kaip yra klasifikuojamos Zinios, apZvelgiaskirtumai tarp

auk&iau mirety savoky, ieSkoma bendro besimokams organizacijos apitnlinimo. Bus nagriéiama,

kaip Sias gvokas apib¢zia skirtingi mokslininkai ir kokias savybes jomssgiria.

K. Kris¢itnas, R. Daugiené (2006) Zinias, pagalairiy mokslininky poziarius, klasifikuoja i

grupes:

Zini y klasifikavimas

1 lenteé

Ziniy skirstymasi _Ziniq 5 . - .. . .
skirstymas Ziniy charakteristikos Zini perdavimas
grupes, pagal )
pogrupius
Apibr éZztuma ApibréZiamos Zodziais, ské&ais, moksligmis | Gali biti perduodamos
Polanyi (1958; Apibréeztos formulemis, produkt specifikacijose, Zzmorems (knygos, duomen
1966); Nonaka metragiuose, universaliuosesgniuose. baziy panaudojimas ir t. t.
(1991; 1995); Sunkiai paskirstomos
Shulz (2001); Qs Gladi Zmoni, galvose (tai pazinimas, kuriam al p O
NeapibéZtos oo D e T neatsiejamos nuo individo ir
Krogh, Ross reikalinga patirtis, iSmintis, intuicija ir pan.) oL :
nuo socialini santykiy.
(1996)

: . N . X Jomis disponuoti reikalingas
Gilumag . Mokslines K_Qup|am051va|rlq tyrimy déka, nuolat intelektas, tam tikras
Dapkus (2000); gilinamos SN . o

iSsilavinimas ir patirtis.
Kasdienirs Atsirandauios iS gyvenimiSkos pairtirties. Perduodamos iddsirkart.
Taikyma Tai individo Zinios, susijusios su raStingumu,
Milovanovi¢ - gelejimu skaityti bei analizuoti, uzsienio . T
(2001); O'Dell Individo verslo kalby mokejimu, gelgjimu bendrauti ir lgyjamos paties individo.

(1998); Teece
(2000): Lundvall
(2003); Nordhaug
(1993);

bendradarbiauti ir pan.

Organizacijos
verslo

Skirstomog funkcines( gamybos, finans
valdymo (verslo operadaij taktikos) ir procesq
(pardavimo plan rengimu)

Kaupiamos ir perduodamos
organizacijoje.

Social Specifires sprendimams. (specifis verslo, darbuotojo, | papildom kast

lajumy i politinés beiikinés Zinios). organizacijoms.
Machlup (1980); . . o DaZniausia jos nieko
Rhea (2000); Bendrosios Intelektires (iSsilavinimas, humanitarinis ir nekainuoia. nes ias atsinesa®
Haek (1996): mokslinis tobulinimasis ir kuitra). 13, Nes jas

. darbuotojas.

Jensen (1996) Gludingios individy galvose
Lundvall (2003); ISmanymas apie Zmones, Kuls, vertybes, suléarz:ﬁios a rind?ir '
Nordhaug 1993); | Regionires tradicijas, beivairiy reiSkiniy tarpusavio pag

Tai praktires zinios, naudingos priimti

Ju perdavimas sukuria

rysius.

galimybe dalyvauti
socialiniuose santykiuose.
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1 lenteks tsinys

.. . . . Ziniy
Ziniy skirstymasi skirstymas Ziniy charakteristikos Zinj perdavimas
grupes, pagal :
pogrupius
ll nterprgtacuos M|k_rc_>— Personalia patirtis ir iSsilavinimas Igyjamos paties individo.
ygmenj individo
Liu; Ruan; Xu Mezo- Ziniy pritaikymo rezultatas, pastebimas per| Kaupiamos ir perduodamos

(2005); Jarrar
(2002); Andersen

organizacijos | organizacijoje vykstatius procesus.

PasireiSkia per Zmogiskuosius isteklius,

organizacijoje.
Kadangi jos sugtinés dalys yra

(2000); Patton Makro- novatorislg versh, informaciniy ir individas ir organizacija tai
(2003); valstykes komunikacini, technologij karima ir perdavimas priklauso nuouSi
Interpretacijos panaudojim. vienet;.

lygmenj

Liu; Ruan; Xu

88823 i\?\réz:sen m:jkl\r/?do Personalia patirtis ir iSsilavinimas Igyjamos paties individo.

(2000); Patton
(2003);

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal K. Kiiga, R. Dauglieng (2006).

Turédami ziny klasifikavimo model galime ieSkoti skirtump tarp ,“organizacinio mokymosi*,
»ZiNiy organizacijos” ir , besimokaios organizacijos”.

Pasak G. Probst (2006): ,organizacinis mokymasi&i -organizacijos Zimi pokyiali,
kolektyvines koordingiy sistemos sulkimas ir augantis organizacijos gfimas veikti bei spgsti
problemas. Té&au ,besimokatios organizacijos” ®okos nereikty maiSyti su ,organizacinio
mokymosi“ gvoka. ,Besimokanti organizacija ir organizacinis kymasis — tai ne vienas ir tas pats,
nors neretai Siosagokos tapatinamos ne tik kasdiegja bet ir moksligje kalboje* (Sakalas, 2001, p
62- cit. pagal Harrison, 2002).

.Besimokartios organizacijos” ®/o0kos nereikty tapatinti ir su ,zini organizacijos” ,Tokia
organizacija (besimokanti organizacija) tiesiogi@ama su Zimi organizacija, tdau tai réra vienas ir
tas pats. Besimokdiai organizacijai bdingi efektywvis, aiSkiai apibiZti jos Zinuy nustatymo, &rimo,
gavimo, dalijimosi jomis ir Ziniomis grindZziamos iklws procesai. Tyriétojai, besidomintys
besimokanios organizacijos tematikaa jsupranta kaip ideal modernios organizacijosiby; kaip
organizaciy, gebasia sukurti organizacinio mokymosi proceggalinartia aplinka (Jucevtiené, 2007,
p.297-319) ,Besimokanti organizacija yra prierapteidzianti pasiekti Zini organizaci ir uztikrinti
pastarosios funkcionavith ( Sakalas, 2001, p 62) Kitaip tariant, Zjrorganizacija yra besimokéios
organizacijos siekiamyb Taigi, galima teigti, kad Siosawokos tarpusavyje yra susijusiosavBkuy
bendrum ypa aiskiai galimaijzvelgti tame, kad pagrindinis bruozas, jungianiek tbesimokadia
organizaciy, tiek organizacinmokynusi, tiek Ziniy organizaci yra mokymasis ir Zini kaupimas.

Toliau kalbant apie besimok&n organizaci, panagriisime, kaip mokymosi svagkapibidina

skirtingi autoriai.
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~.Mokymasis yra didziausia besimokaos organizacijos verty@) nuo kurios gali priklausyti
organizacijos elgsena, efektyvumas bei ikalt-teigia N. Kudokied (2006). Todl, pasak jos:
»,mokymasis akcentuojamas bene visuose besintodsmorganizacijos apibzimuose.” P. Jucediene
(2007) mokymosi svawb apikidina kaip Miting organizacijos veiklos sudedaya, kiekvieno
organizacijos narigsipareigojimus ir nuolativeikla. Organizacijai mokantis difa gelgjimas atlikti
efektyvius veiksmus, nes Klaidr atradimy metodas yra per brangus ir rizikingas slien; kaitos
procesuose, nuolatinis mokymosivis padeda pasirinkti efektyviagssprendim.” (Kudokieré , 2006)
Argyris (2006) besimokaimje organizacijoje kaip tik akcentuoja klaiduradina ir mokymasi is ju.

Mokymasis individui leidzia ne tiktaiékmingiau atlikti jam pavestdarla, taciau paketia ir
besimokatiio Zmogaus elgsan Pasak J. Cerniaus (2007), Individas ima aiSkiaéstyti savo mintis,
labiau yra links prisiimti atsakomyly ima labiau reiksSti savgsitikinimus, labiau koncentruojagsavo
veikla, pasiketia bendravimas su kitais organizacijos nariais.

Nemaziau svarbu, kad mokymasigibkryptingas, orientuotaskonkreiy tiksly siekimy. Pasak
P. Juceuiienés (2007), mokymasis turiohi tikslingas ir svarbus konké&&ai organizacijai, naujos zinios
turi bati taikomos organizacijos veikloje. B. Smonaitef2007) taip pat pabzia, kad besimokaimi
organizacijai yra tdingas Zinojimas, ko ji siekia gerai perprastamikloe kontekste, t. y;i tiksly
pasiekim orientuotas mokymasis.

Taciau, pagal kokius pozymius galima egit, kad organizacija pasirinko tikrai tinkarkrypt,
kad jos mokymasis tikrai yra orientuotadikslus, koki; organizacija siekia? Anot P. Juc&enés
(2007), pakitusi organizacijos narelgsena, veikla, pasiekti norimi rezultatai rottad mokymasis
atitiko organizacijos tikslus. B. Simonaitte(R007) nurodo dar didesmrientuoto mokymosi svasbJi
teigia, kad mokymasis k&a visa organizacijos kuilra, besimokanti organizacija siekia darnos.
Kryptingas mokymasis ir Zinios padeda ne igksavinti naujas technologijas, gfi@iu atlikti darbus.
Taciau mokymasis, kéia visos organizacijos kulta ir darbuotoy elgsen.

.Kal nauji gelgjimai pasiekia tam tiky lygi, individas pasaulpamato tiesiog kitak— pakitus
(pvz., jis/ji gebaizvelgti reiskinio priezastis, nors artkau mat tik rezultat: jei anksiau bity puoks
kaltinti kita, dabar mato, kas Zmggveria vienaip ar kitaip elgtis.) Individas tampa qgajs kurti
alternatyvaslvaldzius pokalbiojgudzius ir gebjimus, pasiekiama nauja klausymo kokyb Zmorts
pradeda klausytis visumos, jie girdi ne tik tai,dako vienas asmuo, bet ,regi* gilggprasneés srau,
t.y. grugs narip min¢iy judéjima. Komandai aptariant sprendimus, zré®pamato galimas alternatyvas
savojo supratimo ar paxio kontekste; taiigalina priimti geriausi sprendim. Nauji gekjimai bei
pakites suvokimas keéia nuostatas, podiius ir jsitikinimus, nors tai vykstaétai ir palaipsniui, Sie
pokyciai Zenkliai keéia organizacijos Kkuiira, giliaush ir nematoma  organizacijos sluoksgn
Organizacijos kuftros negalima pakeisti ,primetus jai naujas vergbdaaiau besimoka#ios
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organizacijos modelis rodo, kad mokantis kinta zmaelejimai, suvokimasijsitikinimai ir nuostatos.
To pasekm — pakitusi organizacijos kuita“ (Vasiliauskies, Stanikinierg, 2005, p 58)..

Pasak B. Simonaitiés (2007), idama savo prigimtimi pozityvi, besimokanti orgarmifa
keisdamasi pati k&ia ir aplinka, siilydama inovatyvius sprendimusi Sruo A. Sakalas (2001) vadina
svarbiausia besimokaios organizacijos misija. Taigi, galima teigti, kadyanizacija taip pasiekia ne
tiktai norimy rezultaty, kas ko gero jai ir yra svarbiausia, bet netgiehagpaveikti ir4 supadia aplinka.

Besimokasiiai organizacijai taip pat yra labai svarbu, kgg/tos Zinios ir patirtis netby
prarandama. V. Kumpikait(2001) pabszia ne tiktai patirties kaupign pritaikyma procese, bet ir
dalijimasi ja, kaip vienu pagrindinibesimokatios organizacijos bruozu.. ,Besimokaam organizaci
galime apibézti kaip besimokatia bendruomeg kuriai bidinga nuolatos apastyti savo patiiit geleti
~<deprivatizuoti“ savo atradimus ir patirt(...) svarbu bendradarbiavimas, bendros normesriytes.”
(Kumpikaite, 2001, p.53)

Nemazai mokslining, nagrirgjusiu besimokatia organizacy, iSskiria jos sugeliima patirt
transformuoti 1 zinias (Vasiliauskiedqy 2005, Jucevius, 1998, Simonagné 2003). Pasak B.
Simonaitiegs (2003), mokymsasis organizacijoje reiSkia nuojatreiklos perspektyy, patirties
apmastym ir tyrima bei Sio proceso metu gauduomem transformavim i Zinias, reikSmingas
organizacijos esminiams tikslams pasiekti beiipamas visiems organizacijos nariams. Moksligink
teigia, kad Sie procesai vyksta visuose organiaaciygiuose: individo, grugs ir organizacijos bei
visuose organizacijos koncentruose — tiek vadoaukstos kvalifikacijos specialigttiek pagalbini ir
mazai kvalifikuot; darbuotoy veiklos sferose. Ne maziau svarbu tai, kad belsamid organizacija savo
patirti kaupia, tiria ir aprsto pastoviai, o ne tik krigi metu (Simonaitieqy 2003, p. 40). Siuose
teiginiuose galimajzvelgti tai, kad pagrindinis organizacijos tiksladieka ne pats mokymasis ar
patirties igijimas, t&iau jos tiksh siekimas mokantisjgyjant patirt, ja dalinantis ir pritaikant
organizacijos tiksl siekime.

Dalinantis patirtimi ir ziniomis, kaip teigia R.Vskus (2007), yra idinas bendravimas ir
bendradarbiavimas. Kitaip tariant, atsiranda grigpimokymasis. P. Senge (1990) iSskiria tokius
grupinio mokymosi privalumus, kaip ggima valdyti konfliktus, tampresnio rySio tarp indiwvid
atsiradim, gerespaplinkos supratim gerespinformacijos valdym.

Kiti mokslininkai, nagrigj¢ besimokatia organizach, taip pat teigia, kad besimokaos
organizacijos grupinis mokymasis yra labai pozignreiskinys. Pasak Sakalo: ,nors besimakaie
organizacijoje ir vartojamaagoka ,savarankiSkai besimokanti organizacija, savkiSkai besimokantis
darbuotojas”, t&@au jis nesiejamas tik su savarankiSku mokymudbjala akcentuojamas individo
siekimas mokytis, o ne konkreti mokymo realizavifooma. Tai suétingas procesas, kurio negalima
palikti savieigai“ ( Sakalas, 2001, p 63). Kaipgiai J. RamanauskiénJ. Ramanauskas (2006)
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komanda, yra esminis besimok&s organizacijos vienetas. Kol nevyksta mokymdsmnandos
lygmenyje, negalima net kaith apie besimokatia organizacy.

A. Sakalas (2001) taip pat mano, kad prioritetashiti teikiamas kolektyviniam mokymui, nes
tai atitinka Siandieninio darbo poth. Kolektyvinis mokymas padedaisavinti kur kas daugiau zigi
nei individualus mokymasis. Kooperuojantis Siomigdividualiomis, specializuotomis Zziniomis,
pasiekiamas Zymiai didesnisy jpanaudojimo efektyvumas. Pasak V. TamaSaws (2004),
organizacijos mokymasis yra kompleksiSkesnis iradiiskesnis, nei individualus mokymasis. D.
Dunxiuvienés, G. Startieés, R. Mork¥no (2006) teigimu, dtent komandinis darbas gali sukurti
didesr pridéting verk, tatiau tam reikalingas visinstitucijy glaudus bendradarbiavimas. Taigi, galima
manyti, kad toks bendradarbiavimas mokymosi protesé ir tolesp bendradarbiavigmorganizacijos
uzducaiy vykdyme.

Bendravimas ir bendradarbiavimas besimdékge organizacijoje gali vykti ne tik gaje
besimokatioje organizacijoje, bet ir jos iSge. Pasak Venskaus, organizaairstrukfiros turi sudaryti
idealias slygas darbuotojams bendrautnonés viduje ir su partneriais + aljansusijeinartiomis
imoremis, tiekéjais, pirkejais ir pan. Tai Zymiai iSptga informacijos kaupimo ir paskirstymo,
mokymaosi galimybes tiekmores viduje, tiek tarpmoniy” (Venskus, 2007, p.70).

Be auksiau iSvarding teigiamy ir daugelio mokslinini priskiriamy, kaip pagrindini
bendradarbiavimo brugz yra gana nemazai ir taki kurie yra maziau akcentuojami¢iau daro ne &
mazesn jtaka organizacijai, tik dazniausiai ne taip pastebinmane iS karto. Prie tolgi visy pirma
galima kuty priskirti socialinius bruozus. Pasak L. Vasiliaesks, B. Staniknierés (2005), mokymasis
komandoje kuria naajtarpasmenini santykiy kokybe, ugdo komandos atsakomylv skatina prisiimti
isipareigojimus. Be to , mokymasis komandoje turtnganizacijos atmift nes individoijgytos zinios
jam diskutuojant su kolegomis tampa bendru orgaijaaturtu (Vasiliauskie#y Stanikinieré, 2005, p
58). Be to bendravimas ir bendradarbiavimas sukuriaasioais Zmogiskuosius isteklius. Pasak E.
Stasiuliers (2003), atvirumas vienas kitam bei vienas kittir@ai, pasitikéjimas vienas Kitu ir abipés
pagarba, éméjiSkas vadovavimas, socializacijos galimgh buvimas drauge, mokymasis drauge,
veikimas drauge sudaro prielaidas daugiau iSmsuinoti.

B. Simonaitieg (2007) mano, kad tikrajam bendradarbiavimidingas komandinis mokymasis,
konsultavimas, veiklos tobulinimo tyrimas, kolegi§latarimai arba profesinis dialogas, planavimas,
abipusis stefjimas ir giztamasis rysys. Gatinai svarlis yra ir gebjimai, laiduojantys prasmingir
produktyw; organizacijos naui bendradarbiavimm kity klausymas, (girgimas), savo nuomas
iSsakymas, nuomomijvairoves sujungimasg vientisa visuma — konceptualizavimas, ggbnas iSsakyti
kritika ir ja priimti, savo gali zinojimas (sags pazinimas)isipareigojimas bendrai veikti ir t.t..

Simonaitie, remdamasi Lave ir Wenger (1993) besimakaje organizacijoje iSskiria darin

kuris susiformuoja organizacijos nariams bendradajant, $ darin  pavadino ,praktikos
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bendruomeémis®. ,Praktikos bendruomes- tai gana glaudziai susietos vienag pidgstartiy ir kartu
dirbartiy Zmoni gruges, kur dirbant nuolat tarpusavyje tariamsi, ben@aa, ir derinami veiksmai.
Praktikos bendruomeérs ypatingos tuo, kad jos susikuria savgtiliy, savit skon, vertinimg ir
tinkamumo kriterijus, sawtzargom, posakius, t.y. sisteankuri leidzia perteikti implicitines — daugiau
numanomas, zodziais neisreikStas — zinias. Tolbeselruomeése zmo#s tiesiogiai veikia vienas kit
ir visa grupe, permainos vyksta greitai, koordinavimas glaudd§os ir Zinios gali sklisti gruge, jos
néra individo nuosavyh® (Simonaitier¢, 2007, p.20). I. Nonaka (1995) tokias sunkiai pedhmas
Zinias jvardina kaip nenusakomas. Jo teigimu, dokiniy perdavimas gali vykti tik Zzmogisko
bendravimo ir bendradarbiavimo eigoje. Apibendrinagalima kity teigti, kad bendravimas ir
bendradarbiavimas organizacijoje sukuria draugisk demokratiSk atmosfes, kuri padeda siekti
uzsibgzty tiksly.

Viena iS skmingo bendradarbiavimo salyg besimokatioje organizacijoje yra zini
prieinamumas visiems organizacijos nariams. Anatskaus: ,besimokaios organizacijos iry nariai
turi buti jvaldg atitinkamus moégjimus ir igudzius, idant gaty sckmingai ieskoti, atrinkti ir pasiimti
aplinkoje egzistuojafias Zinias ar iéfas bei jas paskleisti vidiniais organizacijos Karg Kita vertus,
organizacijos viduje turi veikti atitinkama komuaiju sistema, kuri uztikrint skland; informacijos
tekéjima ir prieinamum. Taigi besimokanti oraganizacija akcentuoja wim informacijos sraut
judéjima organizacijos viduje, ir y@asvarbios yra struiitos — kanalai, kuriais juda Sie srautai bei darbo
su informacija gefgimai, kuriuos turi nuolat tobulinti tokioje orgaracijoje dirbantys Zzmas (Venskus.
2007. p. 70 —cit. pagal Kreitner ir Kinicki 1995Pasak Venskaus: ,naujas Zinias svarbu ,perlpegsti
organizaciy“. Besimokartiose organizacijose veikia strakos, kurios atrenka, sistemina ir tikslingai
paskleidzia zinias. Besimok&ns organizacijos siekia sumazinti susilpninti wigiSiy barjerus ir
trukdzius (strukiros, proces, pasenusi technologij, tarpasmeninius ir profesinius) skleidziant
informacip ir idéjas tarp vig organizacijos lygi (individy, grupiy ir organizacijos). Besimokanti
organizacija nuolat mokosi ir atsinaujina, kad paufinios be trugddi patekty i organizaci ir
sklandziai judty joje.” (Venskus. 2007. p. 70).

Bendravimas ir bendradarbiavimas besima@kaa organizacijoje turi ir negatywibruoz;. C. R.
Appleby (2003) podiriu, grug nustato tam tikr ,norma”, neleidZiartia atskiram asmeniui iSsiverzti..
B. Simonaitieg (2007) mano, kad atskiras individas gali netgisfa didziul spaudim., kad t
nuomor pakeist ir kad ji sutapi su kolektyvo pofiriu. C. R. Appleby nurodo, kad tokiu atveju
reikia kad grups normos sutapt su instruktoriaus tikslais ir kad individai ¢al tobukti. B.
Simonaitiek (2007), kaip prevencinpriemore jvardina atvirumo atmosferos dirkma, priskiriant
nariams kritiSk vertintoy vaidmenis ir skatinant darbuotojus ugdyti tanatifus gelgjimus.
»Organizacijos nariai turi jausti vienas kito pargrir pasitikjima, jie turi nebijoti dalytis savo

abejoremis, kalleti apie problemas, kreipimasis pagalbos netati ertinamas kaip neiSmanymas ir
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(ar) kompetencijos stoka.” (Simonaitier2007). Be jau aptart priemoniy, galima ity pamireti dideli
organizacijos vadovo irti. Tokiy kraStutinuna galima iSvengti sumaniai vadvaujant.

Be abejo, labai svarbus yra ir kiekvieno atskirdivido Zinios ir meistriSkumas. Pasak M. K.
Smith (2001), asmeninis meistriSkumas-tai nuolatiasmeninis, bei savo kompetencijos profesinis
tobulinimas. Jigeigia, kad besimokanti organizacijatimai § proceg turi uztikrinti savo darbuotojams.
»~Asmeninis meistriSkumas yra besimok&s organizacijos dvasinis pagrindas. Organizadijasgai,
kuriems lidingas personalinis meistriSkumas, nuolat gilindikslina savo asmengnvizija, ugdosi
kantruny, realumo jausm nuosekliai siekia rezultat kurie yp& jiems svaris. (Juceuiene, 2007,
p.300).

P Senge (1990) tiek individualmeistriSkum, tiek mokynasj individualiai, tiek mokymsi
komandoje laiko vienodai svarbiais besimakan organizacijai. Té&au Sakalas mokyasi
individualiame lygyje sieja su konkretaus individtskirai atliekamu darbu, reikalingu organizacigi,
kolektyviniame lygyje-kai organizacijos nariai veakbendrai padaliniuose, grége, komandose ar visos
organizacijos mastu, ko pasekojegyamos zinios, galifios daryti jtaka organizacijos elgsenai
(Sakalas, 2001). Kaip matyti, autoriai laikosi numws, kad organizacijos narindividualios Zinios yra
labai reikSmingos organizacijai,¢tau bendradarbiavimas Zinir patirties pasidalijime turi Zymiai
didesn poveik organizacijai, negu pavianiasmen patirties kaupimas bei panaudojimas tik savo
atliekamame darbe.

Kaip dar viem labai svarh besimokatios organizacijos bruaz mokslininkai iSskiria jos
perspektyy numatym. Anot B. Simonaitieés (2007), besimokarai organizacijai yra @dingi tokie
klausimai: ,kokh organizaciy jos nariai nori matyti po penkariar deSimties met(...) kur link mes
norime jucti, kokie norime lati, kas yra itin svarbu ir reikSmingaasy organizacijai, kaipveiksime §
atstuma-nuo esamo prie geidziamo?“ P. Ju¢ean¢ (2007) teigia, kad tai skatina organizacijos wari
didesn atsidavim jos veiklai, t&iau pabézia, kad tai nedidina naripaklusnumo organizacijai. Taigi,
galima manyti, kad besimokanti organizacija iSlaiayjos nary mastym, leidzia jiems labiau pasitik
savo ggomis, @&l ko paklusnumas organizacijai sum@z T&iau kita vertus, tik laisvai astantys ir
pasitikintys savimi nariai organizacijai gali palgti pozityviausius sprendimus. Organizacijos nari
lojaluma, galima skatinti kitomis priem@mis. Pavyzdziui, organizacijos nari jtraukimasi vizijos
karima.

Galima luty teigti, kad zmogus, dalyvaujantis jauc¢juese pirmuosiuose strategijosirkno
etapuose, tarsi lemia ir savo ateilis zino kuo gali prisidi ir tuo pa&iu sieja savo atgitsu ta
organizacija. Anot Simonaitiés: ,kurdamas asmeniriksla, susied su organizacijos veikla, Zmogus
mokosi: domisi, renka informagijiSbando naujus veikimailus ir t.t. Nustajs kurti asmenintiksla,
pirma, jis praranda atskaitos taSk nebegali susieti savo sigksu organizacijos siekiais, nhebemato

darbo prasis, nes prasm darbui suteikia paties Zmogaugnm®ningai palaikomas santykis su
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organizacija, tad smunka jo motyvacija, kyla nefgagiinimas darbu; antra, jis nustoja mokytis, ipta
praranda darbin forma, jan vis sunkiau sekasi realizuoti patéks uzduotis. Tad besimokanje
organizacijoje siekiama, kad visi organizacijosiaiaf...) dalyvaui priimant sprendimus bei prisiimt
atsakomyb dél juy igyvendinimo. (Simonaitien 2007, p 16). Nors, kaip teigia R. Venskus (20G2)
tikrus sprendimus turi prisiimti au&®usieji vadovai. Té@au tik tiesiogiai prisiddamas prie strategijos
karimo personalas gali iSsiugdysipareigojim, organizacijos strategijai.

»Vizija, veikla , inovacijos gali bti nuleidziamos ir i$ virSaus,diau tokiu atveju sunku tikis,
kad organizacijos nariai bus akfg/ju vykdytojai. Tai tradicids organizacijos veikimo modelis, kai
ateities projektavimo funkcija buvo svarbiausia aadir organizacijos #réjuy funkcija. Besimokanti
organizacija & funkcija deleguoja kiekvienam organizacijos nariui. Kiekas organizacijos narys
jawiasi gals siilyti id¢jas, sumanymugnesti savo inéi i bendg veikla. (Simonaitied, 2007, p 16)..
Anot Seiliaus, organizacijos tikslas-stengtis, Kaedkvienas dirbantysisamoningai sieki savo ir
organizacijos tiksl, kad Sie tikslai sutapt kad ir Zmogaus ir organizacijos islikimagtlp glaudziai
susig ir kad zmogus jaustmoralin ir dvasin pasitenkinina savo veikla, matyt savo ir kity Seimos
nariy laiminga ateii ir tikéty, kad organizacija, kurioje jis dirba, nuolatosgtds, bus gerai vertinama
visuomenje ir proto ribose patenkins materialinius Zmogpasgeikius.” (Seilius, 1998, p. 210). Tokiu
budu uztikrinamas organizacijos nario SeimininkiSgagiuris i organizacy ir lojalumas jai. Tai yra be
galo svarbu organizacijai, kadangi darbuotojai didzdalimi ir lemia skminga organizacijos veik.

P. Juceuien¢ (2007), akcentuoja darbuotojo svarbDarbuotojas ir jo kompetencijos
ivardinamos, kaip pagrindinis organizacijos veikpp&ojimo veiksnys. Pasak Kumpikast ,darbinis
gyvenimas Siuolaikigle visuomegje ftesiasi 30-50 met todtl Zmogaus ir organizacijos tarpusavio
santykiai gali Iati ilgalaikiai. Esant mazam gyentpmobilumui, Zmogus vienoje organizacijoje gali
dirbti labai ilgai* (Kumpikait, 2001, p.53). Tad, galima daryti prielaid, kad toks darbuotojas Zino
organizacijos veiklos specitik yra geraiisigilings i kiekvienoje veikloje iSkylaius specifinius
klausimus.

Besimokanti organizacija, sugglamaijzvelgti perspektyvasgyja nauy bruoz, iS kury . B.
Simonaitie (2001)jvardina organizacijos adaptyvyrir funkcionalum. ,Sias savybes iSlaikyti verslo
ir paslaug organizacijoms veia batinybe , 15likti“.“-teigia ji. Zvelgiant dar pl&iau, galima lty teigti,
kad organizaci tapti besimokadia bitent ir vetia noras atsilaikyti ir iSlikti konkurencife kovoje.

Apzvelgus savybes kurias mokslininkai priskiria ibeskartiai organizacijai, panagrésime,
kaip jie apibézia besimokatia organizach. ,Besimokanti organizacija — tai organizacijarikekatina
mokytis savo narius ir mokosi pati, nuolat asho ir tiria savo perspektyvas bei patirgautus
duomenis transformuoja Zinias, prieinamas visiems organizacijos nariameskSmingas ugdymo
tikslams pasiekti. Besimokanti organizacija turbge pasirinkti savo veiklos tobulinimodolus, idant

tapty nuolat tobudjarcia, kita vertus, ji turi bti tobuléjanti, kad gadty dinamiskoje aplinkoje optimaliai
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pasirinkti Siuos bdus. Viena pagrindini vertybiy yra mokymasis, o kiekvienas organizacijos narys
mokymgsi ir saviugd suvokia kaip teis ir pareigi.” (Kudokiene 2006). Juceviené besimokatia
organizacij apibgzia sekatiai: ,individu nuolatinio organizacinio mokymosi, vykstam
individualiame ir kolektyviniame (grupj organizacijos padalinj struktiry ir visos organizacijos)
lygmenyse beiy saveikoje su aplinka, Sitaip uzsitikrindama efektyweikla nuolat kintadiomis
salygomis.” (Juceuiien¢, 2007, p. 313).

ISanalizavus mokslinink pateiktas besimok&is organizacijos sampratas, galima iSskirti

pagrindinius tokios organizacijos bruozus, kurieepaami 2 lentedje.

2 lentet
Besimokartios organizacijos bruozai

Eil. Besimokatiios organizacijos bruozai Mokslininkas
Nr.
1 Kryptingas mokymsis ir Ziniy kaupimas, Jucewtierg, (2007), Simonaitien(2007), Kudokiea

" | orientuotag konkreiy tiksly siekim. (2006): Argyris (2006); Senge (1990)
2. Mokymasis iS klaid. Argyris (2006)
3 Keicia organizacijos natielgsen, kultira, Senge (1990) ;Jucesene, (2007), Simonaitien(2007),

" | padedasisavinti naujas technologijas; Vasilaiuskieg, Stanikinierg ( 2005);
4, Sugebjimas keisti supaha aplinka. Simonaitied (2007); Sakalas (2001)

Kumpickait (2001); Nonaka (1995); Senge (1990);
Bendradarbiavimas, bendradarbiavimas ir | Venskus (2007); TamaSeuis (2004); Ramanauskien
5. | kolektyvinis mokymasis Ramanauskas (2006); Sakalas (2001); Eluwiene,
Startierg, Morkvénas, (2006); Stasiulien2003;
Vasiliauskieg, 005); Kudokiea (2006);

Patirties kaupimas ir transformavima&nias | Vasiliauskier (2005); Kumpickai (2001); Jucevius

bei Ziniy pritaikymas (1998), Simonaitieé (2003);
7 Dalijimasis ziniomis ir patirtimi bei Kumpickait (2001); Simonaitie#1(2003); Venskus (2007);
" | informacijos prieinamumas Kudokiere (2006);
8. Individo asmeninis meistriSkumas Smith ( 20@EBnge (1990); Jucaliere, (2007),
9 Organizacijos perspektyvgavalga, Jucewtierg, (2007), Simonaitien(2007), Vasiliauskas (
" | darbuotoj, lojalumas organizacijai, 2002); Seilius (1998); Kumpicki{2001);
10. | Organizacijos adaptyvumas ir funkcionalumas odigitiere (2001);
11. | Saviugd skatinantis klimatas Argyrid (2006); Simonait#gf2001); Jucevierg, (2007),

Saltinis: Pagal atlilgt mokslires literatiros analiz sudaryta autoriaus

Apibendrinant mokslinink teiginius, besimokaiia organizaci galima apiladinti taip: Tai tokia
organizacija, kuri uztikrina palankisaviugdai aplink, nuolatin ir kryptinga mokymasi, Ziniy ir

patirties kaupim bei pritaikymy veikloje ir jos prieinamumkiekvienam organizacijos nariui.
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1.3 Mokymosi procesas ir zink perdavimas

. Dessler (2001) mokymo proadsskiriaj penkis etapus:
Poreikio analiz;
Mokymo proceso projektavimas;
Veiksmingumo patikrinimas;

Igyvendinimas;

a b~ 0N PO

Mokymo rezultat jvertinimas iritvirtinimas.

C. R. Appleby (2003) teigia, kad norint atlikti makosi poreikio analig, batina atsizvelgtii
mokymo poreikius. ,Mokymo reikia darbuotojo elgagpakeisti arba pakelti darbo nasympavyzdziui,
pagerinti operatoriaus darbo atlikimrba pardavimo agento nuostatas. Poreikiai killakirtumy tarp
esamo ir pageidaujamo darbo atlikimo, kuris gaiiti nepakankamas, pavyzdziui¢ldto, kad
darbuotojams ftiksta sugejimy arba Ziny atlikti darty naSiau. Arba mokymo poreikis atsiranda
pastebjus, kad darbuotojas vertas aukStespareiq;, toctl ji reikia parengti toms pareigoms.”
(Appleby, 2003, p. 375). ,Mokymo poreikiui dideltaka gali turti organizacijoje diegiamos naujos
technologijos, planuojama naujo produkto gamybanawjos paslaugos teikimas, verslct@ ir
panaSiai.“ .(BarSauskién 2006, p. 54). Taigi, mokymosi poreikis turi &tiraiSky pagrindim. Kita
vertus, galima teigti, kad mokymosi poreikio nugtaés tarsi savaime iSkelia ir mokymosi tikslus.
Atsakydamij klausyna, kam mums reikalingas mokymasis, mes tué@iypatsakome , ko mes siekiame
mokymaosi procese.

Darbuotoj; mokymo poreiki analizs pirminiame etape, pasak BarSausksemeiléty atsakyti
penkis klausimus:

1. Su kokiomis problemomis darbuotojai susidurik@dimi savo darfparba susidurs ateityje?

2. Kokiy Ziniy ir gekejimy papildomai reikia, kad darbo atlikimo procesasubefektyvesnis, o
rezultatai geresni?

3. Kokio mokymo darbuotojai pageidauja? (BarSauski006). P&u svarbiausiu pradiniu
mokymosi etapu C. R. Appleby (2003) laiko darbuotdjui numatoma mokyti nuostatas. Pasak jo,
mokymo negalima primesti, tédnumaius mokyti Zmog, bitina ji motyvuoti arbajtikinti ryztis
mokytis, jam turi lati aiSki asmenié nauda, kud jis gaus.

4. Kokio mokymo darbuotojams reikia? .(BarSauskje2006) Labai svarbus yra reikaling
organizacijai zini pasirinkimas. ,Zinios turi @iti tik batinosios, nes jeigu bus renkamos, imamos,
turimos ne vien #itinosios Zinios,y bus per daug, jomis bus sunku operuoti, pasirgif@macinio
triukSmo efektas.” (Zakaresius, 2004, p. 296)Pasak Appleby: ,svarbu nepamirsti, kad mokym

specialistas, rengdamas mokymrogramas, glaudziai bendradarbiast linijiniais vadovais, tuomet
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mokymas atitiks darbuotgjporeikius ir bus iSvengta mokymosi probiem(Appleby, 2003, p. 375).
Tokiu bidu nebus iSSvaistomas laikas neesmiamiy igijimui.

5. Ar darbuotojas motyvuotas mokytis? (BarSauskiet®06) A. Sakalas (2001) akcentuoja
darbuotoy motyvavimo sistem Pasak jo: ,darbuotq) mokymasis tiesiogiai sietinas su fike<iu
sistema.” Jis kaip svarbiagsimotyvuojani veiksn ijvardina pinigin darbuotojp motyvavina. V.
TamaSeuiaus taip pat mano, kad piniginis skatinima&jibiti pagrindinis motyvavimo ddas. Pasak
jo, batina stengtis patenkinti Zemesniuosius darbugpoyeikius, kad atsiragsaukstesnieji.

A. Sakalo podiriu, ,labai svarbu sukurti veiksmingas darbo apéioko sistemas, skatinadias
darbuotoy siekk mokytis, tobutti. Tai gali kiti realizuojama , tiek uztikrinus pareigiaugim, tiek
priedais uz &minga mokymsj. Labai didets galimylgs atsiveria , realizuojant apmipkno principa-
.-apmokéjimas uz Zzmog‘, Zinoma nesuprieSinant jo su ,apmfiknu uz dark“. Ji realizuojant,
ivertinamas ne tik darbos siishgumas, bet ir Siuolaikis rinkai reikalingos darbuotpjsavyles:
inicietyva, noras ir sugépmas keistis, mokytis, imlumas naujous ir panaSiai.tai svarbigsnonei
darbuotoy savylgs, lemiagios imonés konkurencingum sugebjima keistis; todl tie zmoreés turi kiti
vertinami, ir jiems turi bti mokama daugiau, negu tiems, kurie atlieka angkaglarka, bet neturi §j
savybiy. Tai imores perspektyvinis potencialas, kueikia ne tik iSugdyti, bet ir iSsaugoti“ ( Saksla
2001, p 63).

Siuo klausimu Palubinskas nuongorgerokai skiriasi. Palubinskas teigia, kad: “gesiau
darbdaviai ara organizacijos, mok&ios didZiausius atlyginimus. Skatinimo priem@risuma-tai daug
daugiau negu pinigai.“ Autér pabgZia pagarh darbuotojui ir gex atmosfes organizacijoje.
(Palubinskas, 1997, p. 108). S. StoSkaus, D. Bskidnes (2005) manymu, geriausrezultaty galima
pasiekti taikant abigjraSiy motyvavimo priemones, t. y. materialines ir negnatines.

BarSauskieé iSskiria dar vien labai svarbh motyvavimo veiksp ,aiSkiy mokymo ir mokymosi
tiksly nustatymas,yj ir laukiamy rezultaty iSaiSkinimas darbuotojui yra svarbus jo motyvavimokytis
veiksnys. Rl Sios priezasties nepakanka nustatyti mokymo ugshitina juos iSsamiai aptarti su
darbuotoju.” (BarSauski€en2006, p. 52-57).

Motyvavimo priemo#gs atskiriems individams daro skirtipgooveild. Tockl labai svarbu
nustatyti labiausiai motyvuojéus veiksnius kiekvienam asmeniui. Pasak Venskdas,vadina
»-motyvaciniy veiksni jvertinimu®. ,Tai jvairiy motyvatoriy kompetencijai tobulintivertinimas. Vienus
darbuotojus skatina sudarytos galiragtkarjerai, kitus-pripazinimo arba pagalbos poeikbarbuotay
mokymosi motyvacijosvertinima gali atlikti organizacijos pagos, pavyzdziui, Zzmogisky iStekliy
specialistai arba pakviesti iSoriniai konsultantairie yra Sios srities ekspertai.“-teigia jis. (&&us.
2007. p. 70)

V. TamaSeuius (2004) manymu, vien tikipinimasis darbuotoju ir jo motyvais neuztikrina

organizacijos mokymosi cilglpageéjimo. Jei nebus sukurta tinkama organizacijos massinaplinka,
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tai net ir aukStesniuosius motyvus turintys darbjsotnelabai prisiéls prie organizacijos mokymosi.
Bauskier taip pat iSskiria mokymuisi palankios aplinkos @&tuika. Ji teigia, kad Siame etape ¥pa
svarbus yra vadayvir bendradarhi palaikymas. Anot BarSauskies: ,individuaks ir aplinkos veiksniai
lemia ne tik mokymosi procgsbet irigyty ziniy beijgudziy pritaikymo darbe kokyd' (BarSauskies,
2006, p. 52). Venskus apie palankios mokymosi &pBrsukirima teigia, kad ,,organizacirmokymasj
palaikargiy nuostat formavimas” yra pradinis etapas , siejantis ironefalaus ir informalaus mokymo
organizavim. Organizacijoje turi vyrauti bendras supratimaai (kas tai irjvardija, kaip organizacijos
kultiros dal), kai mokymasis ir darbuotpjkompetencijos vystymas yra vergyb (Venskus. 2007. p.
70)

UZtikrinant palanki mokymosi aplink, svarbiausias vaidmuo tenka vadovams. E. Zupei&ien
(2008) teigimu, vadovai ne tik turi imtis priemarskatinti kitus, bet ir atitinkamai nuteikti saveikiai,
nes nuo vadovo iniciatyvos, aktyvumo pozityvausitedsmo priklauso ne tik jo asmenig, bet ir
organizacijos darbuotgjveiklos €kmé

Taip pat labai svarbu yra tai, kad mokymosi proselddy priziarimas, svarbu suprasti, kas
trukdo, stabdo, o kas skatingmoces. (Suliman, 2003). Apibendrinant mokslininkoZziirius, galima
teigti, kad geriausias darbuaionotyvavimas yra ne vienos, o kelinotyvavimo priemonj taikymas,
bei tinkamos aplinkos sakmas.

Mokymosi procese yra labai svarbus tinkamo mokymastiodo ir programos pasirinkimas. J.A.
F. Stoner teigimu, mokymo programos yra nukreigtabartiniam atliekamo darbo lygiui palaikyti ir
pagerinti. Pasirenkant darbuatomokymo metodus ir programas, pasak V. BarSauskig¢2006),
vertinamas y efektyvumas, prieinamumas, laiko ir kastspektai, mokomo darbuotojo ggmai ir
turimos Zinios. Siame etageardijamos konkr&os mokymo disciplinos, temos ir klausimai, kukus
mokoma. Pasak jos: ,mokymas gaiitbindividualus ir komandinis, vienkartinis, periogs, cikliSkas.
Siandien vis daugiau organizacigkatina komandindarty, suteikia komandoms didesniigaliojimus.
Tad neretai ne tik visa komanda siiama kelti kompetencij bet ir jos nariai mokomi komandinio
darbo.”

Darbuotojams mokyti galititi naudojami prezentaciniai, praktiniai ir imita@nmetodai.

|. Prezentaciniai mokymo metodai. Tai metodai, kosi taikant mokom asmen vaidmuo
mokymo procese yra santykinai pasgv

Kaip dazniausiai taikomus i§,jBarSauskiesisskiria:

1. Instruktavimas — metodas, kurio metu instrukdjast asmeniui skaito instruktgzkaip
naudotis naujomis technologijomis, atlikti tyenr kt.;

2. Paskaitos — metodas, kai lektorius skaito piaemgegktualia tema;

3. Audiovizualiniai pristatymai — mokymai naudojagarso, vaizdo ir kit reprezentacin

technilq, padedatia geriau suprasti iisisavinti pristatora informacip.
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4. Konferencijos;

5. Nuotolinis mokymas — dvikryptis mokymosi metodasidojant informacines technologijas;

[l. Praktiniai mokymo metodai — mokymo metodai, ikose hitinas aktyvus besimokéiojo
dalyvavimas. Pagrindiniai praktiniai mokymo metodanokymas darbo vietoje ir darbo rotacija.

1. Mokymasis darbo vietoje — naujo darbuotojo mo&gimam stebint bendradarbius ir vadovus
bei stengiantis imituotiyj veiksmus. Instruktuotajvaidmern atlieka vadovai arba bendradarbiai, kurie
jau yra apmokomo darbo ekspertai. Kaip dar yiéh mokymosi lady darbo vietoje, BarSauskien
iSskiria kokyles hireliy teikiamus privalumus. Anot BarSauskésn juose darbuotojas mokosi,
spresdamas jam @&am ir imonei aktualius uzdaviniusimore juos visapusisSkai remia, skatina
stkmingai ju veikloje dalyvaujatius darbuotojus” (BarSauskien2006, p. 52).

2. Darbo rotacija — mokymo metodas, kuomet dadjaplaikinai perkeliami kitas pareigas;

[ll. Imitaciniai mokymo metodai — metodai, kuometksriamos panasiog realias situacijos,
kuriose besimokantysis turi priimti sprendimus.

1. Virtualios realybs panaudojimas. Technologijomis sukuriami realybituojantys zaidimai.

2. E.mokymas — mokymo metodas, kurio metu naudagamternetas. (BarSauskéer2006)
Anot D. Duntiuvierés, G. Startieés, R. Morkéno (2006) yra ir kii Ziniy igyjimo metod.: ,Zinios
gali bati sukurtos ir kaupiamos, pasitelkus mokygin mokslinius tyrimus, praktinius pritaikymus ar
pritraukiant naujus darbuotojus.éDto atsiranda galimyb zinias pritaikyti produkto (paslaugos)
vystymui ir gamybai,jtraukti i startegin planavimy ir panaSiai. Paos Zinios gra vertingos, kol
netrauktos | bendn Ziniy sistem — imorés ar valstybs lygmeniu.“ (Dundiuviené, Startieg,
Morkvénas, 2006, p. 75). Pasak S. Gudo, A. Lopatos (2@d¥y kaupimui puikiai gali pasitarnauti vis
tobukkjancios informacini technologinip sistemos. Mokslininksi teigia, kad poreikis kaupti
organizacijos veik] apitidinartias Zinias kompiuterizuat informaciniy sisteny pagalba nuolatos
did¢ja. Galima teigti, kad toks Zipikaupimo Idas yra gana patogus ir greitas, be to, esantlueika
informacija yra lengvai pasiekiama.

Kadangi mokymosi procese ne tiktai iSnaudojamdsaaibet ir pinigai, tad tikslinga, kad Sis
procesas ity kontroliuojamas. Pasak V. Gizien (2007), SitoséBos gali lati traktuojamos kaip
investicijos. , Jei iSsilavinimas traktuojamaskaavesticinis objektas, tai turiib nagrirgjamas ir Si
investicijy efektyvumas.“-teigia ji.

Mokymosi proceso galutinetam A. Sakalas (2001)jvardina kontrals sistemos sukima:
.kontrolés formos gali ti labaijvairios. Reikty vengti formalizuog kontroks formy: egzamim, namy
darhy atlikimo. Jas formaliai lengviausia pritaikyti,¢tau jos sunkiai psichologiSkai priimamos, ypa
patyrusiy, vyresnio amziaus darbuotdj Kaip tinkamiausias kontrés formas jis iSskiria neformal
mokymosi rezultat patikrinimg darbe, sprendziant konkias naujas uzduotis. Pasak Sakalo: ,kosgtrol
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gali reikstis nuolatiniu, n&yriu darbuotojo veiklos stépmu, su kurio rezultatais darbuotojas
supazindinamas tarnybinio pokalbio metu.

Venskus apie mokymosi konteoleigia, kad vertinimo ir g¢tamosios informacijos sudedamoji
dalis-tai kompetencijos vystymaitius susiejantis rySyggalinantis gizti i kiekviera modelio etap bei
susieti skirtingais #dais jgyta mokymo ir mokymosi patift Sis etapas padeda palyginti gautus
rezultatus su lauktaisiais, iSsiaiSkinti mokymo matsiradusias problemas beigrieZzastis ir suggti i
kiekviers etap koreaguoti. Siame etape remiamasi i$ anksto staisyertinimo kriterijais. (Venskus.
2007 p. 70)

Mokymosi procese taip pat galima susidurti ir sm thkrais trugdziais. Pasak R. Venskaus
(2007), tai vadinamoiji ,kietoji strukita“ Anot jo : ,mokymasis ir su juo susijusi pazangpokyiai
vyksta konkreéioje aplinkoje, kurioje Zmogus ir kolektyvas yragpadinis veikjas, ta&iau jo veikh
riboja ar skatina konkwgos imorés ir aplinka. Kiekvienajmore yra organizuota kokiam nors
technologiniam procesui atlikti, ir tai sukuria tdikra struktira, paremi darbo funkciniu pasidalijimu
ir specializavimu. Tai pasakytina tiek apie gamymntiek ir apie juos aptarnaujans procesus. Tai
vadinamoji kietoji strukira, kuri labai daznai prieStarauja besimakas-besiketiancios organizacijos
keliamiems reikalavimams. Kietoji organizacijos idayra inertiSka, ji kinta labai¢tai. Tada kyla
prieStaravimp tarp propaguojamos teorijos ir realiai egzistudjas praktikos-teorijos vystymuisi
nesudaroma reikalinga texp

Kaip dar viem trugd Venskus jvardina-darbuotej pasiprieSinim pokyiams. Jis teigia:
pirmiausia, tai trugdziai, susijsu darbuotaj pasiprieSinimu pokjlams — jie palyginti lengvai
iveikiami, tinkamai organizuojant strukos pertvarkym. (Venskus, 2007, p.70). Taigi, galima daryti
iISvady, kad Sit; trugdziy paSalinimui organizacijoje didziausia uzduotiskeenadovams, kadangi jie gali
inicijuoti organizacijos strukiros pakeitimus ar kitomis priemémis pakeisti organizacijos nari
poziari i mokymasi.

Auk&Ziau iSanalizavome mokymosi proceso etrapus beinizgeijos mokymosi fidus. T&iau
mums yra labiausiai svarbus procesas kuris ieasimokatia organizaci. Jucewien¢ iSskiria

besimokanios organizacijos vystymosi etapusifzii 3 lentet).

3 lentet

Besimokartios organizacijos vystymosi etapai

Etapas Zingsniai Veiksmai
. Situacijos organizacijojgsertinimas: nustatoma, kokiame lygyje
. - Pirmas 9 T . . - o
Pirmas (pradinis yra organizacija pries ,stafti besimokatia organizaciy.
modeliuojant Antrasis Saugios aplinkos sakimas KirybiSkumui, saviraiSkai ir laisvam
besimokatia ir treciasis mastymui reikstis. Tai vadovams priskiriama funkcija.
organizacij.) L KarybiSkumo skatinimas, sukuriant protingzika ir karybiskus
Ketvirtasis . s S
sprendimus paremidia, motyvacirg sistena.
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3 lenteéks ksinys

Etapas Zingsniai Veiksmai
Pirmas (pradinis . Nuolatinio mokymosi procesgalinimas, ypa partnerysije, tai
> AN Penktasis . e “
modeliuojant mokymosi proces,iSjudinimas".
besimokania Sestasis Sis Zingsnis skirtas patl Zmoréms pajusti savo mokymosiga,
organizacij.) jo rezultatus.
Organizacijos, kaip besimok&ns organizacijos struitos
Septi s .| vaizdo sukirimas; (besimokatios organizacijos vizijos
eptintasis ir aStuntasis C : L2 ; .
kolektyvinis supratimas, kad visi Zzm@&svienodai suprast kuria
Antras L
kryptimi reikia ,judéti®).
Devintasis ;?)gr%k?a kiekvienam darbuotojui, susikurtigaysistemy

Saltinis: pagal Jucesiere sudaryta autoriaus. (Juc&ene, 2007)

Kaip matyti iS 3 lenteéls, Juceuiien¢ (2007) smulkiai iSskaido besimokaos organizacijos
vystymosi etapugdevynis zingsnius. Eeau juos laty galima apjungti, iSskiriant tris pagrindinius, tai

1. Organizacijos pradés pozicijos nustatymas;

2. Palankios aplinkos stikmas;

3. Organizacijos kryptiezvardinimas.
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2. ORGANIZACIJ U MOKYMOSI EMPYRINIS ISTYRIMO LYGIS

Ankstesise darbo dalyse buvo analizuojami teoriniai mokskitn darbai, kuriuose nagrjama
besimokanti organizacija. Téldpirmame Sio skyriaus poskiryje bus apZvelgiartikta praktiniai
darbai ir tyrimai, vykdyti organizacijmokymosi srityje ir kokie gauti tyrimrezultatai.

Antrame poskiryje pateikiamas besimo&ias organizacijos vystymosi modelis, aptariamaékod
imorems yra svarbu tapti besimokéomis organizacijomis, apzvelgiami smujki ir vidutiniy
apdirbamosios pramés gamybosmoniy rezultatai,, pateikiami statistiniai duomenys, aagtima y

itaka Salies ekonomikai.

2.1Lietuvos mokslininky darbai apie organizacig mokymasi

Lietuvoje galima rasti nemazai mokslinipkarhy, kurie nagrigjo mokymosi procesus Svietimo
srityje. R.Ciuzas, P. Jucetiené, (2007) atliko tyrima, kuriuo buvo norima isiaiskinti, ar pedagog
kompetencija atitinka Siuolaikinius reikalavimusagal tyrimo rezultatus, 90 % Lietuvos mokytoj
formuodami pamokos tiksl orientuojasi mokinius. Tai parodo, kad mokytojai atsizvelgieonkretios
klasss gelgjimus ir poreikius, o ne tik vadovaujasi grieztaisrodymais. 10 % mokytgjnetiki, kad
pamokose galima ugdyti mokipkritini mastyma ir argumentuotai iSsakyti savo nuomon

Taip pat buvo apklausiamag knokytojams lengviaavardinti-tiksk ar uzdavinius. Apie 40 %
mokytoju atsak, kad jiems yra neswtinga ivadinti ir pamokos tikal ir uzdavinius, 25 % mokytqj
teige, kad jiems yra lengviayvardinti tiksh, o 20 % mokytaj, kad lengviaujvardinti pamokos
uzdavinius. Sie skéiai paro, kad mokytojams daritksta pasitikjimo ir jgadZiy, ypa: jei norimaj §
proces itraukti ir mokinius.

Tyrimo metu taip pat atskleistas mokytoglarbo stiliaus vertinimo skirtumas mokytojr
mokiniy poZziiriu. 94,2 % mokytaj teigia, kad mokytojas ir mokiniai draugia kurianolravimo ir
mokymosi taisykles, téau tik 77 % mokini sutinka su Siuo teiginiu; 89,9 % mokyiomano, kad
mokiniy siilymai yra mokytoy veiklos orientyrai,. Taip mandiy mokiniy yra 74,8 %, 44 % mokytgj
vertina, kad mokytojas formuoja uzduotis , 0 mokinykdo, t&iau taip manatiy mokiniy yra 76,6 %.
Tyrimo metu nustatyta, kad visgi didzioji dalis nytdju naudoja rasymo, aisSkinimo ir klaugjimo
mokymo kmdus. Taksta mokini jtraukimoi karimo procesus. Mokiniai daugiausiai atlieka uz&yo
atlikéjo funkcijas.

Griskéniere, Patiené (2004) tyg suaugusiju mokymosi motyvacy ir distancinio suaugugiy
mokymosi poreik Tyrimas atskleié, kad poreikis tobéti daugiausiai priklauso nuo vidipzmogaus
poreikiy , o iSorire aplinka (pvz. : vaday skatinimas) lieka antrame plane. Taip pat iSsKitancinio

mokymosi teigiami bruozai, t. y. norima mokymosiagp, norimas laikas ir neigiami bruoZzai, tai
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besimokaniyjy psichologiniai barjerai bei techrém kliatys. Adomaitied, Andriekiere, Anuzierg,
Smitiere, Zubrickiere (2007) tyé neformalaus ir savaiminio mokymosi pripazinimavensitetuose
problemas. Kaip paaisjo atlikus tyrimy, kad pagrindids neformalaus ir savaiminio mokymosi
pripazinimo problemos yra susijusios su juridinbazs nebuvimu, patirties ir specialistraikumu.
Mokslininkés sukiré hipotetin tokio vertinimo mode| kurio tikslas suintensyvinti diskusijas apie
neformalaus ir savaiminio mokymosi pripaziniomiversitetuose.

Kaip sekasi mokykloms taikyti mokykltobulinimo programas, tyrValiuskevtiate (2007).
Pagal mokytaj apklausos duomenis, nustatyta, kad taikant magkigdbulinimo programas, paggo
mokytoju rySys su mokinj tévais, jie dazniau aptaria su kolegomis savo gegdmokose, mokytojai
igijo daugiau pasit§imo savimi. Mokykly vadow nuomone, pagéjo mokytoy tarpusavio
bendradarbiavimas, susiformavo aktyvi mokyklos leacheré, santykiai tarp mokimi ir mokytojy
tapo artimesni, kas dageresni mokytoy darbo rezultat

Taip pat Lietuvoje galima rasti darbkuriuose tirtas visuoméa mokymasis ir besimokaio
miesto Kirimas. Vilijos StaniSauskiés (2007) darbe atskleistas gyventqoziiris | mokynmasi ir
mokymaosi poreikius, gyventgjitraukimo i besimokatio miesto vystym galimylkes. Tyrimas buvo
vykdomas trijuose Lietuvos miestuose-Siauliuoseuri€air Utenoje. Atlikus tyrira nustatyta, kad
pagrindiniai gyventaj dalyvavimo besimokatio miesto kirime veiksniai yray mokymosi poreikiali,
poziaris 1 mokymasi bei mokymosi motyvai ir barjerai. Gyveniopoziiris i mokymasi tirtas trimis
aspektais. Nustatyta, kad bendras gyvengmziaris i mokymasi yra palankus, nes iS$ tirtojo pirmo
aspekto-mokymasis kaipelamingos karjeros adyga, 63,5 % respondantsutiko, kad besimokantys
zmores lengviau susiorentuoja gyvenime, nepatenkarjeros ,duobes” ir 70 % respondergutiko,
kad iSvyles 1 uzsien iSsilavirgs zmogus greéiau pisitaiko prie pasikeitusi salygy, sugeba surasti
gerespdarh.

Antrasis tirtas aspektas-mokymasis kaip gyvenintmbaijos uZztikrinimo prielaida. Net 82,8 %
respondenit atsak, kad mokymasis daro zmogstipresn, teikia pasitikjimo savimi, 76,3 %
respondent atsak, kad noédamas jaustis saugus Siuoladjevisuomenje, kiekvienas zmogus privalo
daug iSmokti. Ir 72 % respondenpripazino, kad ir paomis sunkiausiomis agygomis, iSsilavirs
Zmogus yra pranasesnis.

Tiriant tretiaji aspekd,-mokymasis kaip ngaliyju ir margimnalini grupiy resocializacijos
prielaida, maziausiai nepalankigertinta buvo sunkifizing negalg turin¢iy zmoniy mokymas- 17,3 %
respondenit. Daugiausiai nepalankijvertinimy buvo skirta nusikadtiy mokymui. PrieS tokmokymg
pasisak 53,9 % respondeunt

Tyrimo metu taip pat buvo iSsiaiSkinta ir nemazaiykklausimy, tokiy kaip gyventap
mokymosi interesai, labiausiai pageidaujami mokymb8dai, mokymosi motyvai ir barjerai..

PaaisSkjo, kad gyventojams didziausias interesas mokyiss kpmunikaci, kompiuterin rastinguna-
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63,9 % respondemt uzsienio kalbas-62,3 %, toliau seka ekonomikapgaus teiss, laisvalaikis,
sveikata, uz juos pasisako atitinkamai 59,2 %, 38,753,3 % ir 48,5 % respondentMazZiausias
gyventoj; interesas dostis religija, tik 16,1 % respondant

Labiausiai gyventaj pageidaujami mokymosiadai yra paskaitos, mokymasis darbe iS savo ir
kity patirties, taip pat mokymasis gk su savo draugais ir bendradarbiais sprendziasatis. Uz
Siuos mokymosi idus palankiai pasisakatitinkamai 75,4 %, 72,3 % ir 70,1 % respondevibkytis
gyventojus labiausiai skatina galingyfaustis uztikrintam & savo ateities- 89 %, galimylgauti nauw
darla — 83,4 %, daugiau suzinoti-75,3 %. Kaip didziassnokymosi trugdzius gyventojai nurodo laiko
stygiy, dideles iSlaidas, ryzto prétil trikuma.

Besimokakiios visuomens ir besimoka&io miesto temai daug éthesio skyé JucevEiene
(2007). Mokslinink apibgzé teorinius besimokaio miesto ir jo vystymo pagrindus , taip pat sk
pagrindiniy besimokatio miesto darini tyrimo metodology.

K. AliSauskas ir R. Balv@iuté (2002) atliko tyrima, kuriuo buvo siekiama iSsiaiskinti imitaaini
verslo imoniy jtaka student praktiniam paruoSimui. Poreikis tokiam tyrimui ieaslo apklausus
prekybosimoniy vadovus. Paaigjo, jog vadovai yra nepatenkinti baigusiniversitetus vadybinink
praktiniais gebjimais, per ilgu i, adaptacijos prie darbo aplinkos laiku. Siuo tikslvo atliktas tyrimas
dirbant imitacije versloimorgje. Jo metu apklausti studentai, kurie anketojeypgp tam tikro
gelejimo raisSkos stiprumas.

Pagal anketits apklausos duomenis nustatyta, kad dirbant inmégciversloimorgje labiausiali
reiSkiasi bendravimo (93 %), komunikacijos ( 80 fpblemy sprendina (87 %), situacij analizs (
74 %), komandinio darbo (100 %), sociaBnsveikos su aplinka (74 %), veiklos planavimo ir
organizavimo (93 %). Nustatyta, kad dirbant imitae versloimonréje labiausiai reiskiasi gépmai,
butini atliekant veiklos numatymo, organizavimo ir rikmlés funkcijas. Nustatyta, kad tirtoje
imitacinéje versloimonéje sudaromos gerosiggos studeni vadybini igudZiy ugdymui, o student
bendujy gekejimy raiSka yra stipri.

M. Tereseuwiiené (2007) atliktu tyrimu iSaiskino iSorinius veikssiutrugdagius suaugusju
mokymuisi. Buvo apklausti 1631 suaugmores iS visos Lietuvos. Paaidh, kad suaugusju Zmoni
noras mokytis kinta su jamziumi. Grupje iki 25 met; amziaus noriéiy mokytis buvo 79,9 %, iki 35
met; amziaus gruge-76 %, o dar vyresnirespondent grugeje norirtiy mokintis skatius mazjo iki
55,6 %. Taip pat nustatyta, kad suaugusimokymasis labiausiai priklauso nuo paties Zmogaus
poziario. Pagrindiniai iSoriniai mokymosi trugdziai yralaiko stoka, papildomos iSlaidos, mokslo
nesuderinamumas su darbu, taip pat atstumas.

R. Lauzackas (2008) ®r kompetencijomis grindziamo mokymosi kokybaukStosose
mokyklose ir profesinio rengimo mokyklose. Buvaama, kaip studij programos atitinka mokymaosi
poreiki. Nustatyta, kad daugiausia ( 48 %) poreikis agsitiamas pagal darbo rinkos tyrimus. Taip
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pat nustatyta, kad 57 % neuniversitetistudiy prograny atitinka poreik, 26 % visiSkai atitinka ir 17
% neatitinka poreikio. Universitetipistudiy programose gauti rezultatai atitinkamai 61 %, 21r %48
%. Taip pat buvo aiSkinamasi, kaip studiprogramy tikslai atitinka siekiamam kvalifikacijos
lygmeniui, studiy prograny formuluciiy aiSkumas.

Reikety taip pat pamiéti darbus, kurie labiau susipu versloomonémis. M. Tereseviené kartu
su R. Lauzacku, E. Stasiaitiene, (2005) atliko tyrimm neformaliojo ir savaiminio mokymosi srityje.
Tyrimas buvo atliekamas dvideSimt aStuoniose prveky pramoés ir amat imonése-naése. Buvo
nustatyta, kad visuomeényra nepakankamai informuota apie neformaliojo avaminio mokymosi
pripazinimo galimybes. Taip pat nepakankamai¢ipha reikalinga teisin baz. Siekiant skatinti
neformalyji ir savaimin mokymsi, batina sukurti viening metodila, uztikrisiar€ia jo vertinima.

V. Kumpikaitt (2007) ty¢ darbuotoj mokyms organizacijose. Buvo apklausta 12 Lietuvos
organizaciy. Nustatyta, kad mokymuisi skiriamo&sbs organizacijose yra nuo 0,01-10 % bendr
organizacijos iSlaig Tatiau, kaip teigia aut@ét finansiniai iStekliai zmomni iStekliy, mokymo vertinime
yra sunkiai pritaikomi, togl didesn démeg reikéty skirti kokybiniams, o ne kiekybiniams metodams.

Vieno i mokymosi metadbesimokatioje organizacijoje -imitacini verslo Zaiding taikyma,
tyrima atliko Skurikiené (2008). Mokslinink sulkiré imitaciniy verslo Zaiding taikymo darbuotaj
verslumo kompetencijos vystymui besimoé&ias organizacijos kontekste vertinimo metodol@gij

Skurtikiené (2008) nustat kad besimokatioje organizacijoje be tradicipimokymosi metoq,
labai reikalingi yra ir netradiciniai. Vienas iskiq-imitaciniai verslo Zaidimai. Sis metodas leidZia
dirbtingje aplinkoje praktiSkai vystyti darbuotpkompetency, taip gali liti naudojamas darbuotpj
savybi atskleidimui, lyder paieskai.

Tyrimas atskleid, kad naudojant iS metody geriau patenkinamas darbuatojperslumo
kompetencijos poreikis, nei kitais metodais. Tagt pustatyta, kad besimokaoje organizacijoje
stipriausi tarpusavyje susijveiksniai yra mokymosi aplinka ir bendradarbiavénzei pasidalinimas
ziniomis ir patirtimi (0,641) , antrasis pagal stipm rySys tarp mokymosi aplinkos ir aukStos
bendravimo kuliros (0,596) ir tik tréioje vietoje rySys tarp materialinio toléjimo skatinimo ir aukstos
bendravimo kuliros (0,362). Taip pat nustatyta, kad dominugias mokymosi vietos yra mokymus
vykdartios jstaigos, taip ats&kd6,3 % ir darbo vieta, taip teigv5,2 % apklausiy.

Reikia pamigti D. Diskieres ir 1. Gaputieas (2003) darlp. Mokslininkés vienoje Lietuvos
telekomunikacij imorgje tyré organizacijos mokymosi procesus. Nustatyta, kage $monréje vyksta
organizacijos mokymosi procesai individualiame, kowliniame ir organizacijos lygmenyse.
procesastitt telekomunikacij imore galima vadinti besimoka&ra organizacija, ji atitinka organizacinio
mokymosi teorijas, bei kriterijus.

A. Stankewtien¢ (2002) tye personalo mokyminformaciny technologiy imonése. Buvo tirtos

paslaug, gamybos, gamybos ir prekybos ir tik prekyhosores. Tyrimo duomenimis, darbuotpj
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mokymy ir kvalifikacijos kelima vykdé 61 % apklausfu informaciniy technologij imoniy. Imoniy
vadows huomone mokymasis labiausiai reikalingas darbuotdiarbo kokybei ir darbo efektyvumui
pagerinti. Tyrimo metu nustatyta, kad mokymo metogta taikomi priklausomai nuo darbuoioj
kvalifikacijos. Taip pat nustatyta, kad darbuatopokymosi ir kvalifikacijos tobulinimo poreikius he
karta yra vertirg beveik du trédaliai, daugiausia informacupitechnologiyi imoniy-69 %. Imores
darbuotoy mokymo plan (formal ir neformat) turi 31 % informacini technologij sektoriaus
imoniy. Patvirting mokymo plaga turi tik 17 % imoniy, kas patvirtino prielaig kad daugiausiai
mokymai vyksta neplanuotai, pagal poieikyginant su kitomis, darbuotpjmokymo procese yra
labiausiai pazengusios informagiriechnologiy imores.

G. Juceutiaus (2009) atliktas tyrimas iSaisSkino, kokios inownei veiklai svarbios vertys,
poziariai ir praktikos vyrauja Siuolaikiése mokslui imliose organizacijose. Buvo apklaustiLétuvos
inovatyviy imoniy imoniy vadovai ir specialistai-profesionalai. Atlikus ityy buvo nustatyta, kad
iStirtose imonese labai vertinamas iSsilavinimas, mokymasisjuidaisSka, verslo ir mokslgstaigy
bendradarbiavimas,ikybiSkumas, Té&au taip pat buvo atskleisti ir kai kurie negatgvbruozai, tai
mazas darbuotgjlankstumas ir mobilumas, retai atsizvelgiainatskiro individo skirting nuomor,
nelabai toleruojamos iniciatyvos naujose sritydljstatyta, jog respondenpoziiris yra palankesnis

inovacijoms, negu organizacijos praktikos.

2.2 Besimokartios organizacijos vystymosi modelis

Praktikoje, kaip teigia Skuikiené (2008), jvertinti, kuri organizacija yra besimokanti, o kuri
nesimokanti, labai sdtinga, nes éa apibgzty aiSkiy vertinimo kriterip, todl vertinimas siejamas tik
su besimokatios organizacijos bruagraiSka. Todl, nurodant besimok&os organizacijos bruozus ir
ju itaka organizacijai buvo sukurtas besimoki&s organizacijos vystymosi modelis {g@ti 1
paveikstli).

Modelis sukurtas pagal Lietuvos ir uzsienio maksky -Argyris (2006); Senge (1990),
Jucewvtienés (2007), Simonaitiers (2001; 2003; 2007), Kudokien (2006), Vasilaiuskies ,
Stanikinieres ( 2005), Sakalo (2001), Kumpickait(2001), Nonakos (1995, Venskaus (2007);
TamaSeuiiaus (2004); Ramanauskier) Ramanausko (2006); Ddimvienes, Startieas, Morkwno,
(2006); Stasiuliets (2003), Seiliaus (2001), Smith ( 2001), darbuemRntis Siuo modeliu, buvo

sudaromi anketos klausimai.
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Tradicin é
organizacija

—

Besimokanti
organizacija

Organizacijos
mokymgsi itakojantys
faktorial

Mokymosi aplinka

1. Saviugd skatinantis
klimatas;6a; 7.

2. Dalijimasis Ziniomis ir
patirtimi bei informacijos
prieinamumaséb; 8.
3.Bendradarbiavimas ir
kolektyvinis mokymasisgc; 9.

Ziniy kaupimas ir
pritaikymas

4. Kryptingas mokymasis ir
Ziniy kaupimas, orientuotas
konkretiy tiksly siekimy; 6d;
14.

5 . Patirties kaupimas ir
transformavimas Zinias beiy
pritaikymas;6e; 14.

Darbuotojy motyvavimas

6. Maksimalus darbuotoj
itraukimasi organizacijos
valdymo procesus,geras j
motyvavimas6f; 16; 17, 12.

—_

l

Organizacijos mokymosi
paskmés (rezultatai)

v

Mokymasis iS klaidy

7. Klaidy radimas ir mokymasis
i$ klaidy . 69; 19.

Saltinis: sudaryta autoriaus

Darbuotojy elgesio pokyiai

Pakits organizacijos
nariy elgesys, po#ris i
mokynuasi 10; 11.

Organizacijos adaptyvumas

Organizacija lengvai
prisitaiko prie pokyiy 15.

Darbuotojy lojalumas

Darbuotojai yra lojals
organizacijai, matantys
perspektyy 18, 13.

Trij y cikly mokymasis

Mokymosi
proceso
tobulinimas
21.

Klaidy taisymas
pagalimorgje
nusistogjusias
taisykles20.

Klaidy taisymas
Pagal nuolat
atnaujinamas
taiykles 20.

1 pav. Besimokarios organizacijos vystymosi modelis
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Modelyje pateikta, kas skiria tradiginorganizacyg nuo besimokahosios ir kokie pokyiali
ivyksta organizacijoje, tapus besimoki@n Mokéjimas greitai prisitaikyti prie kintaily salygu,
darbuotoy pastovus tobsgjimas, lojalumas ir kitos besimoké&ai organizacijai priskiriamos savyb,
gali stipriai pagerintimoniy konkurencingura. Todl Siame tyrime buvo apklausti Kauno apskrities
apdirbamosios pramés varikliniy transporto priemonj priekaly ir puspriekahi gamybosimoniy
grupei priskiriano smulkaus ir vidutinio apdirbamosios pramsnversloimoniy darbuotojai, siekiant
iSsiaiSkinti ar y organizacijosigyvendina besimok#&s organizacijos principus. IS apdirbamosios
pramores tyrimui pasirinktos fitent Sios grugs imores, kadangi jos priskiriamos prie auksStas ir
vidutiniSkai auksStas technologijas nauddjanimoniy. Tokia gamyba gali sukurti gerokai didesn
pridéting vert, negu Zem technologiji gamyba. Be to tokiomgmorems pastovus tobéjimas ir
mokymasis yra ypasvarbus. Kauno apskritis tyrimui pasirinkta, kagiaai yra Lietuvos centras, téld
galima manyti, kad Sioje apskrityje gauti duometysty atspindti visos Lietuvos tendencijas, o taip
pat ¢l mazesni tyrimo snaud;.

Pateiktoje lenteje, galima matyti apdirbamosios pranéen2008 met pirmojo pusmeio
rezultatai (ziiréti 4 lentet) Kaip matyti iS lentalje pateikty duomen, aukst ir vidutiniSkai aukdi
apdirbamosios pramés imoniy parduotos produkcijos struka padidjo 0,6 procento, lyginant su

Zemyjuy ir vidutiniSkai zena technologiy pramorés produkcija, kuri padigo 0,1 procento.

4 lentet
Apdirbamosios pramonés 2008 m. | pusmé&o rodikliai
Padidjo,
Parduotos produkcijos struka % sumaé'é )
Ekonomires veiklos fiSys 19 -
) procentiniais

2007 m. 6 nan 2008 m. 6 rén. punktais
Apdirbamoji pramon é 98,6 98,7 0,1
Zemyj uir vidutiniSkai Zemy technologijy 781 776 05
pramoné
Maisto produki ir gérimy gamyba 20,7 17,8 -2,9
Tabako gaminj gamyba 1,3 1,2 -0,1
Tekstiks gaminiy gamyba 3,2 2,2 -1,0
Dr:ilbuzu siuvimas, kaili iSdirbimas ir 38 2.8 1.0
dazymas
Odos ir jos dirbini gamyba 0,2 0,1 -0,1
Medienos ir medienos gamingamyba -1,8
o 6,4 4,6
(iSskyrus baldus)
PlausSienos, popieriaus ir popieriaus gamini 12 10 -0,2
gamyba ' '
Leldyb_a{ spausdinimasiirasyt; laikmeny 28 2.2 06
atgaminimas
Rafinuot; naftos produkt gamyba 17,3 28,8 11,5
Guminiy ir plastikiniy gaminiy gamyba 4,9 3,7 -1,2
Kity ne metalo mineraliniprodukt; gamyba 4,1 3,3 -0,8
Pagrindiniy metal; gamyba 0,2 0,4 0,2
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4 lenteks ksinys

Parduotos produkcijos Padidjo, sumazjo -
strukfira % ) procentiniais Ekonomires
Ekonomires veiklos fisys punktais . r
veiklos GSys
2007 m. 6 mn 2008 m. 6 ren.

Metalo gamini, iSskyrus masSinas ir irang 53 34 19
gamyba ' ' '
Baldy gamyba; kita, niekur kitur nepriskirta, 55 50 05
gamyba ' ' '
Metalo atlieky ir lauzo perdirbimas 1,2 1,1 -0,1
AUkStly}! ir vidutiniSkai auk&t y technologijy 205 211 0.6
pramoné
Chemikal, ir chemijos pramoés gamini 10.0 117 17
gamyba ' ' '
MasSiny ir jrangos gamyba 2,5 2,4 -0,1
Istaigosirangos ir kompiuteti gamyba 0,2 0,5 0,3
Elektros masia ir aparatiros gamyba 2,0 1,3 -0,7
Radijo, televizijos ir ry§j irangos bei 15 11 -0,4
aparafiros gamyba ' '
Medicinos, tiksliju ir optiniy prietais; gamyba 1,0 0,8 -0,2
Varikliniy transporto priemoni priekaly ir 13 14 0,1
puspriekahi gamyba ' '
Kitos transportgrangos gamyba 2,0 1,9 -0,1

Saltinis:Ukio ministerijos skafiavimai, atlikti remiantis Lietuvos statistikos defamento duomenimis

Nors ir nedaug padifusi aukst ir vidutiniSkai aukai technologijp pramors dalis, gali buti
laikoma vienu i§ pramass konkurencingumo pozymi(Ukio Ministerija 2008).

Tyrimo objektu neatsitiktinai pasirinktos smulkausvidutinio verslo imorés, kadangi jos
Lietuvoje, kaip ir Europos fungoje sudaro daugiau kaip 99 proc.yalyje veikiadiy imoniy ir jau
kelety mety nesiketia. (Ukio Ministerija 2008). Apibézkime, kas gi yra smulkaus ir vidutinio verslo
imores. Pagal Lietuvos Respublikos smulkaus ir vidutimerslo jstatymy (1998, Nr. 109-2993),
smulkaus ir vidutinio verslo subjektai yra vidutsnmores, mazogmores (tarp j ir mikroimoreés ) bei
fiziniai asmenysjstatymy nustatyta tvarka turintys teiserstis savarankiSka komercine, gamybine arba
profesine ir kita panaSaus palZio veikla,jskaitant 4, kuria vetiamasi turint verslo liudijim.

Vidutiné imore - taijmore, kuri atitinka visas Siaslygas:

1) imonrgje dirba maziau kaip 250 darbuatpj

2) imores metirés pajamos nevirSija 138 min.diar imores turto balansiavert yra ne didesi
kaip 93 min. lity;

Mazaimore - taiimore, kuri atitinka visas Siaslygas:

1) imonrgje dirba maziau kaip 50 darbuaigj
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2) imones metires pajamos nevirSija 24 min.diar imores turto balansiéveri yra ne didesh
kaip 17 min. lity;

Mikroimoné - tai mazamorg, kuri atitinka visas Siaslygas:

1) imonrgje dirba maziau kaip 10 darbuaigj

2) imores metires pajamos nevirSija 7 min.ditar imores turto balansigverg yra ne didesi
kaip 5 min. lity ( LR smulkaus ir vidutinio verslo @rosistatymo pakeitimas 2002)

Smulkaus ir vidutinio verslgmoniy sektoriaus analizei labai svarbusspukuriamos bendrosios
pridétinés veres rodiklis, parodantisyj vaidmen Salies ekonomikoje. Statistikos departamento prie
Lietuvos Respublikos Vyriausyb duomenimis, smulkaus ir vidutinio versimoniy sukurta bendroji
pridétiné veré (ngskaitant Zerss ukio veikla uZsiimagiy bendrovi; ir finansinio tarpininkavimo
imoniy) padictjo nuo 14,4 mird. Lt 2004 m. iki 22,9 mlrd. Lt 20@& ir sukurtos bendrosios pétthés
vertes dalis palyginti su visu Saligsoniy sukurta bendjga pricctine verte per 2004-2006 m. paéjiml
nuo 57,6 %. iki 64,1 %X{kio Ministerija 2008).

Taigi smulkaus ir vidutinio verslgmoniy augimas yra ne tik pagrindinis nauglarbo viet,
karimo ir Zmonip gerovs kilimo Saltinis, bet ir daro tiesioginitaka Salies ekonomikos augimui.
Smulkiojo ir vidutinio verslo itra yra laikoma viena prioritetini valstyles ekonomigas politikos
sriciy (Ukio Ministerija 2008).

Smulkioms ir vidutiégms imoréms tenka pagrindinis vaidmuaggyvendinant Lisabonos
strategijoje nustatytus tikslus, skatinancius nawjodiegima, partnerysis, konkurencingumo ir
uzimtumo pétra. Siosimones gretiau reaguoja i rinkos pokius, lanksiau prie j prisitaiko, suranda

naujp rinky ar uzpildo jose esdias laisvas niSasUkio Ministerija 2008).
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3. MOKYMOSI PROCESO TYRIMAS TRANSPORTAVIMO PRIEMONI U
GAMYBOS IMONESE

Sioje darbo dalyje nurodoma aprasoma tyrimo tikglagzdaviniai, nurodomi tyrimo metodai,

tyrimo imtis, tyrimo organizavimas, rezultsanaliz.

3.1 Tyrimo aprasymas

Tyrimo tikslas: jvertinti transportavimo priemoii gamybosimoniy mokymosi sglygas ir
mokymaosi alygu poveiki darbuotoy elgesiui.

Darbo uzdaviniai:

1. [vertinti transportavimo priemofigamybosmoniy mokyngsi jtakojartius faktorius;

2. [vertinti transportavimo priemomigamybogmoniy mokymaosi rezultatus;

3. Atskleisti mokymosijtakojartiy faktoriy poveik mokymosi rezultatams.

Pirmoje darbo dalyje atlikus moksés literatiros analiz iSsiaiSkinome kokie yra esminiai
besimokanios organizacijos bruozaiagKie duoda tokiai organizacijai igjsupasiai aplinkai ir kokiais
budais tampama besimokaa organizacija.

Taciau norint iSsiaiskinti, kaip organizacijai sekagyvendinti besimokatios organizacijos
siekius, vien tiktai zinoti jos pozymius neuztenkdam gali pasitarnauti Argyris (1978) mokymosi
proceso skirstymastris pakopas:

1. Vieno ciklo mokymasis (sus$ su klaid radimu ir taisymu pagal nustatytas taisykles);

2. Dviejy cikly mokymasis (nukreiptasnuolatiniy vertybiy ir normy vystym);

3. Trijuy cikly mokymas (mokymas mokytis, t. y. suprasti viencaatwiejy cikly mokymsi,
norint patobulinti mokymosigudzius).

Vieno ir dviep cikly mokymosi pagrindinis skirtumas yra mokymosi Satiir rezultatas.
Pirmuoju atveju mokymosi Zinios gaunamos i$ orgagijps vidaus, o antruoju mokymosi Saltinis yra
viding ir iSoriné mokymosi aplinka.

Triju cikly mokymasis nuo vieno ir dvigjcikly mokymosi skiriasi ne mokymosi Saltiniu, bet
mokymosi tikslu, nes Siuo atveju bandoma tobulpati mokymosi proces tuo tarpu kai kitais atvejais
apsiribojama tik konkretiems atvejams skitiksly ir veiksmy koreagavimu. (Tamasewus; Jasinskas,
2004, p. 58, cit. pagal Argyris, 1978).

Remiantis Siuo mokymosi proceso skirstymu, tyrimetumbuvo nustatoma kokiame mokymosi
cikle yra tiriamos organizacijos, jeigu jagyvendina besimok&ms organizacijos principus. Taigi,
jeigu patvirtinama, kad organizacijoje mokantis kifaidy, Zinios gaunamos organizacijos viduje,
vadinasi organizacija naudoja vieno ciklo mokygm Jei Zinios gaunamos iS vidaus ir iS ¢or

organizaciaja naudoja dviggiklu mokymsi, 0 jeigu Zinios gaunamos ir IS vidaus ir iS é&oir nuolat
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atnaujinamos mokymosi taisyl, vadinasi organizacijoje naudojamasyuisjy cikly mokymasis. Kad
iSsiaisSkinti kokius mokymosi ciklus naudoja orgadgos reikt;, kad didzioji dalis respondant
patvirtinty atitinkamus mokymosi cilgl bruoZzus savo organizacijoje. Taip pat ir tai, sarmnos
transportavimo priemonigamybosimores yra besimokafios organizacijos. Patvirtinimui reikalinga,
kad didzioji dalis respondantpalankiaijvertinty organizacijos mokymosi procegakojartiy faktoriy
buvima.

ISkeltos hipotegs patvirtinimui reikia, kad pasitvirtintteiginys, jog palanki mokymosi aplinka,
mokymasis i$ Kklaid, geras darbuotgjmotyvavimas bei kitos besimok&iams organizacijomstaingos
savyles teigiamai veikia transportavimo priemengamybosimoniy darbuotoy elges$, ju lojalum
organizacijoms, bei greit prisitaikymy prie pasikeitusi darbo slygu..Tam reikia, kad didesndalis
respondent, turinciy tokia aplinka patvirtinty savo pasikeitys poziari i mokymasi, lojaluny
organizacijai bei greitprisitaikymy prie pasikeitusi darbo slygu.

Tyrimo duomenims surinkti naudotasi ankésimpklausos metodu.

Pasak S. Skutkienés (2008), anketinis duomeminkimo metodas yra péaai papliks ir daznai
taikomas socialiniuose moksluose. Tai rodo metoddikippuma bei populiarum dél tariamo
paprastumo, manant, kad niekidyanlengvesnio, kaip atlikti apklaasS. Skudikiené (2008) iSskyk Sias
teigiamas anketis apklausos savybes, kurios skatina rinktidu®menmn rinkimo metod. Ji teigia, kad
Sis metodas:

1. Uztikrina pakankamatrankos dygd

2. Simtaprocentinis arba artimas jam amnkgtzinimo lygis;

3. Galimyhks apklausgjui instruktuoti respondentus (pvz.: nesuprantdata&mo esrés ar pan.)

4. Galimyk: apklaugjui kontroliuoti situaciy, t. y. Sekti atsakym i klausimus eig, gauti

papildomy informacip stelgjimo badu;

o

Pagal respondenmtreakcip galima preliminariai spsti apie problemos reikSminguam
anketos klausimpsudarymo ir iSéstymo technik;
Anketavimas yragyginai nebrangus ir greitas duomgrinkimo hidas;

N o

Galimyke strukiirizuoti renkamus duomenis, o tai palengvipapdorojing bei analizavim.
Siame darbe anketia apklausos metodas pasirinktas dar irlfoklad atsakymag anketos
klausimus neuzima daug laiko, taip patgplima taikyti skirtinguose organizacijos lygmeaysiek
organizacijos vadovybei, tiek vykdantiesiems orgaaijos nariams. Tai yra labai svarbu dodkad
neretai organizacijos vadgwuomor gana stipriai skiriasi nuo kitorganizacijos naii
Anketos klausimai, pagal tai kakinformacip buvo tikimasi gauti, buvo suskirstyiigrupes

(ziuréti 4 lentek).
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5 lentek

Anketos klausing grupés

K'aus'”?" Apibadinimas Informacija, kusi siekiama gauti

numeris
1-5 Informacija apie respondant Respondemtamzius, lytis, iSsimokslinimas, darbo staZzas, ipaee;
6-9 Mokymosi glygos organizacijoje;| Kokia organizacijoje yra makysi ir tobuéjimo aplinka;

Darbuotoj; poziaris i mokynmasi ju

organizacijoje; Kaip darbuotojai asmeniskai if pendradarbiai vertina mokwysi ;

10-11

Kokie naudojami motyvavimoidai organizacijoje ir kaip jie

12-13 Motyvavimas organizacijoje; atitinka darbuotaj likesius:

14-15 Mokymosijtaka organizacijos Ar igytos zinios panaudojamos praktiSkai, ar darbaotepgvai
darbuotojams; sugeba prisitaikyti prie pasikeitim
Darbuotoj; jtraukimasj imonés Ar darbuotojai gali laisvai iSreiksti savo nuongaarbe, ar jie zino
16-18 organizacijos strategijir tikslus, ar mato perspektyv

valdymo procesus; TR
organizacijoje;

19-21 Mokymaosi procesas; Ar vyksta wrigikly mokymasis pagal Argyris.

Saltinis: sudaryta autoriaus

Anketos klausim sudarymo pagstuna, nurodant mokslininkus igjteiginius atitinkama tema
ziuréti 2 priedy. Visa anket galima rasti 1 priede.

Tyrimo imciai nustatyti buvo naudojama Panijoto forgul

n=1/(AA2+1/N);

¢ia n-imties dydis (btinas apklaustimoniy skatius);

A —leidziama imties paklaida (10 %);

N-tiriamoji visuma.;

Vadinasi, norint apska&uoti kiek imoniy reikés apklausti, reikia Zinoti tiriaaja visum.
Kadangi tokie duomenyséra skelbiami, toédl buvo kreiptasii Statistikos Departamentsu praSymu
pateikti Siuos duomenis. Pagal Statistikos Depagtdo duomenis variklimi transporto priemoni
priekaly ir puspriekahi gamyba uzsiimatiy imoniy Kauno apskrityje 2009 metsausio pirm diem
buvo 10.

Turédami tiriamaja visuma, imties dyd apskatiavome sekatiai:

n=1/0,42+1/10;

n=9,09, pagal formyg| siekiant gauti patikimus tyrimo rezultatus, buwkalinga apklausti 9
imoniy darbuotojus.

Pagal 4 paia Panijoto formu¢ buvo nustatytas ir reikalingas apklausti darbuptskatius.
Darbuotoj; skatius N tiriamosamorese yra 202 Zmars.

n=1/(AA2+1/N);

n=1/0,0%2+1/202;

n=134,
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Taigi, siekiant uztikrinti patikimus duomenis, Jdmniy transporto priemoni priekaly ir
puspriekahi gamyba uzsiimafiy imoniy grupei priklausatiu devyniy imoniy darbuotojams buvo
iSdalintos 134 anketos.

IS 134 respondent dalyvavusy apklausoje, didziaugsidal-76,66 % suda&rasmenys nuo 30
iki 44 mety amziaus. Dazniausias darbo stazas respomdanpe nuolO iki 19 met 35,82 %.
Moterys sudaro 19,4 % apklausiarbuotoy. IS viso buvo apklausta 10 pagalbinio personaQi®,

darbuotojai ir 22 vadovai.

2.3 0rganizacijos mokymgsi jtakojan¢iy faktori g jvertinimas

Besimokakiios organizacijos vystymosi modelyje pateikti premiebuvo suskirstyti keturis
blokus. (ziiréti 1 paveikstli). Pagal Sio modelio proagskirstymo eiliSkum pateikiami ir anketiés
apklausos rezultatai, iSskiriantatskirus poskyrius organizacijos mokysgnitakojartius faktorius,
mokymosi fakton, pasekmes (rezultatus) ir mokymosi fakiataka rezultatams dalis.

Anketoje, vis pirma buvo pateiktas bendras klausimas apie argaijps mokymosi aplink Jis
suskirstytag atskirus besimokdioje organizacijoje es&us faktorius, kuriuos respondentams égk
ivertinti balais nuo vieno iki penki priklausomai nuo to, kokiajjnuomort apie proceso stiprum
organizacijoje. Apdorojant duomenis, vienu, dviertrimis balais procesjvertine respondentai priskirti
nepalankiai vertinany imores aplinky grupei, ojverting keturiais ir penkiais balais, priskirti palankiai

vertinartiy imores aplinky grupei. Kaip pasiskirét respondent jvertinimai procentais, #réti 2

paveikstlyje.
klimatas | 63.43
Dalijimasis Ziniomis ir
patirtimi bei 35,07
informacijos | 64.93
prieinamumas '
kolektyvinis
mokymasis | 62,89
| | | ‘ | |
0 10 20 30 40 50 60 70
%
‘D Palankus jmonés aplinkos vertinimas m Nepalankus jmonés aplinkos vertinimas

Saltinis: sudaryta autoriaus

2 pav. Imoniy mokymosi aplinka
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Pagal gautus duomenis matyti, kad organizacijosymaisi aplink didzioji dalis respondent
vertina palankiai (Ziréti 3 priedy). Saviugd skatinant klimata palankiaijvertino 63,43%, iS kuui
71,70 % sky keturis balus. Dalijimsi Ziniomis ir informacijos prieinamuan palankiaijvertino irgi
panaSiai- 64,93%, t&au cia jau sumago respondent dalis, skyrusi keturis balus- 59,77%, taigi
atitinkamai padaugo ivertinusiy penketui. Kaip vyksta organizacijoje bendradarioieas ir
kolektyvinis mokymasis, palanki@rertino taip pat labai panasSus shkas respondent62,89 %, iS kux
keturis balus skyr58,33% respondent

Tatiau analizuojant duomenis, kurie gauti apklaususpoadentus apie jiems asmeniskai

sudarytas mokymosakygas organizacijoje, galima pasttibkadjvertinimai yra gerokai aukstesni.

Bet koks mokymasis

&
organizacijoje yra nejmanomas ] 0,75
Mokymosi salygos organizacijoje ] 149
yra labai blogos !
Norint mokytis organizacijoje,
reikalingos didelés pastangos 8,96

Organizacijoje geros mokymosi
salygos

Organizacijoje idealios mokymosi

calygos 32,84

0O 10 20 30 40 50 60
%

Saltinis: sudaryta autoriaus

3 pav. Respondeni mokymosi slygos

Respondentams sudayytnokymosi aplink organizacijoje, palankiai vertina net 88,81 %
respondent iS kuriy 55,97 % teigia, kad organizacijoje yra sudarytesog mokymosiagygos ir 32,84
% teigia, kad organizacijoje sudarytos idealigggs mokymuisi (4iréti 3 paveiksély).

PanasSiaivertintas ir dalijimasisi ziniomis ir informacijgsrieinamumas. Palankusgertinimas
yra 88,84 %. Stai kaip pasiskigpalankiaijvertinusiy respondent skatius- 64,96 % atsak kad bet

kada gali ja pasinaudoti ir 23,88 % nuépklad tam reikalingas vadgveidimas (Ziréti 4 paveikstly).
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Informacija man visiskai :| 6.72
neprieinama ’

Galiu pasinaudoti tik labai
né h :|4,48
svarbiais atvejais

Galiu pasinaudoti, bet
- . 23,88
reikalingas vadow leidimas
Visada galiu pasinaudoti
reikalinga informacija darbo | 64,96
klausimais ‘
0] 20 40 60 80

%

Saltinis: sudaryta autoriaus

4 pav. Informacijos prieinamumas

Galima manyti, kad taip yra tékl kad dirbantieji gamyboje,étl darbo specifikos, savo darbo
vietoje negali tutti kompiuterio ar kitaip kaupti informaaij Toctl norint pasinaudoti informacija, jie
turi kreiptisi vadow. Tokiu bidu susidaro Sioks toks informacijos prieinamumajiibas.

ISanalizavus duomenis, iSkyla klausimas, dtotespondentai asmenines mokymoslygas
ivertino zenkliai geriau. Tam reitq atsizvelgti; nepalankiaijvertinusiy respondent balus (ziiréti 3
priech). Saviugd skatinant klimata iS neigiam bahk skyrusi;, net 77,55 % pasirinko tris balus.
Dalijimasi Ziniomis ir patirtimi bei informacijos rginamuna ir bendradarbiavim ir kolektyvin
mokymmgsi, trejetui atitinkamaivertino 72,34% ir 74% respondentDaugiau nei septyniasdeSimties
procent; respondentauk&iausio iS neigiam baly skyrimas i$ dalie paaiskina totlezultat; skirtum.

Taciau vertinant gautus rezultatus, iSrggkdar vienas skirtumas; tarp vadovadjas pareigas
uzimartiy respondent ir kity darbuotoy baly (Ziaréti 5 paveikstli). Nors tendencija iSlieka ta pati,
taciau vadow skirti balai yra Zenkliai aukStesni uz kitlarbuotop balus. Galima manyti, kadéra
paprasta vis grandzy dirbartiuosiusijtrauktij § proceg. Tocl logiska, kad vadovaujantys darbuotojai
skyré aukStesnius balus. diau ¢ia galimajzvelgti neigiam bruoz; ko gero vadovaisivaizduoja paéti

esant geresnnegu ji is tikgjy yra ir gallut dél to yra dedama per mazai pastapgctties pagerinimui.
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Kity darbuotojy 40,71
jvertinimas 59,29
Vadowy jvertinimas - 12,y |87 3
L 36,25
Bendras jwvertinimas 63.75
! T T
0 20 40 60 80 100

%

m Palankus jmonés aplinkos vertinimas m Nepalankus jmonés aplinkos vertinimas

Saltinis: sudaryta autoriaus
5 pav. Mokymosi flygy vertinimo priklausomyb é nuo pareigy

Bendravimas ir bendradarbiavimas, kaip nurodo dauagumokslinink, nagrirgjusiy
besimokania organizaci, yra vienas iS svarbiausitokios organizacijos bruaz Tai neatsiejamai
teigiamai veikia bendrklimatya organizacijoje, flygoja geresnius darbo ir mokymosi rezultatus, yra
vienas iS motyvuojaiy faktoriy.

Apklaust; imoniy didzioji dalis darbuotaej mano, kady organizacijoje galima bet kuriuo metu

kreiptisi kolegas patarimo. (@i¢ti 6 paveikstli).

Néra galimybeés, bes visi uzsiéme :I
sawo reikalais 4,48
Néra galimybeés, nes |
klausinéjancius Zigrima
nepalankiai

1,49

—

Galimybeé yra, taciau kolegos
retai kada padeda :I 7.4

Galiu bet kada kreiptis, esant
reikalui

Saltinis: sudaryta autoriaus

6 pav. Galimyhe kreiptis j kolegas patarimo
Kad galimaj kolegas kreiptis patarimo esant reikalui, a¢s@&,57 % respondentDar 7,46 %

teigia, kadi savo kolegas patarimo galima taip pat kreiptissne retai kada padeda. ¢iau vien tai,

nekalbant apie rezultgtnetiesiogiai byloja apie draugisk nesuvarzy bendravin.
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Kryptingas mokymasis, patirties kaupimas, orierdsgtkonkretiy tikshy siekima-tai taip pat
labai svariis besimoka&ios organizacijos bruozai. Kaip matyti iS 7 pawiko, tirtose organizacijose
tiek patirties kaupimas ir pritaikymas, tiek krypgas mokymasis, responderiuvo jvertinti tokiais

paiais gana auksStais balais. Tai leidzia daryti jrddl, kad nurodyti procesai tirtose organizacijose

Patirties
transformavimas j 32,84

Zinias ir jy |67,16
pritaikymas

vyksta.

Mokymasis 32,84
orientuotas |
tikslus | 67,16
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Saltinis: sudaryta autoriaus
7 pav. Mokymosi kryptingumas

Respondent atsakymai apiggytu Ziniy pritaikyma praktikoje pateikti 8 paveikdlje. Kaip
matyti iS paveiksllio, net 95,52 % respondenteigia, kadigytos Zinios y organizacijose pritaikomos
praktiSkai. Tiesa, iSyj 8,96 % teigia, kad zinios praktiSkai pritaikomedadi retai, o 41,04 % - kad

pritaikomos, téiau nevisada.

Niekada nepritaikomos :I 4,48

Labai retai pritaikomos 8,96

Pritaikomos, bet nevisada |41,04
lgytos zinios anksciau ar véliau
pritaikomos mano darbe |45 52

%

Saltinis: sudaryta autoriaus

8 pav. Ziniy pritaikymas praktidkai
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Besimokaxiioje organizacijoje ne maziau svarbi yra darbuptojotyvacija. Nemaza dalis
mokslininky, nagriréjusiy besimokatia organizacy, darbuotoj motyvacip priskiria prie pagrindinj
bruoz;. Motyvacija lemia darbuotoj poziiri i darka, geresnius rezultatus, lojalgnorganizacijai.
Zemiau pateiktame 9 paveilssije galime matyti, kokius motyvavimoidus taiko tyrime dalyvavusios
organizacijos savo darbuotojams. Taip pat aiSkiatyty ar sutampa organizacijose naudojami
motyvavimo ldai su darbuotagjluke<iais.

Pagal gautus rezultatus galima teigti, kad orgafjizavadovykes ir ju dirbartiyju poZziiris

beveik sutampa, tik realus motyvavimasantoks stiprus, kaip nétu darbuotojai.

VieSas nuopelny jvertinimas

Galimybeés pasireiksti sudarymas

Galimybiy karjeros siekimui
sudarymas

3,89

DraugiSkos darbinés atmosferos
sukdrimas

99,24

Gery salygy profesiniam tobuléjimui

4,66
sudarymas

Motyvavimo buadai

Gery darbo salygy sukdrimas e

Galimybeé dalyvauti jmonés valdyme 104 69,23

R s 96,99
Piniginis skatinimas 83,58
[
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@ Naudojamas skatinimo bddas jmonéje m Darbuotojg motywiojantis veiksnys

Saltinis: sudaryta autoriaus

9 pav. Realaus ir darbuotoj pageidaujamo motyvavimo palyginimas

Labiausiai respondentike<iius atitinka piniginis skatinimas. Net 96,99 % apldt; darbuotojy

§i motyvavimo Ikida nurodo kaip motyvuojantir net 83,58 % vadayji taiko. Skirtumas tarp
pageidaujamo ir taikomo motyvavimo tik 13,41%. ¢ida tai réra labiausiai vertinamas motyvavimo
budas. Net 100 % respondentkaip pageidaujam motyvavimo lida nurodt gem darbo slygu
sudarym. Vadovai savo ruoZtu, taip pat stengiasi taikiythdtyvavimo lida. Cia skirtumas 36,57 %.
DidZiausias skirtumas tarp taikgnr pageidaujam motyvavimo kidy yra taikant draugiskos
darbires atmosferos suikima. Jis siekia net 62,67 %. Galima manyti, kad vadprioritetas yra ger
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darbo slygu sukirimas, kur kas maziautthesio skiriant draugisSkai darbinei atmosferai. alidaryti
prielaida, kad vadoy manymu, tai éra veiksnys tiesiogiaitakojantis darbo rezultatus. Kita vertus, Sis
veiksnys nemaza dalimi priklauso ir nua@padarbuotoj santykio.

Palyginus su kitais rezultatais, gana prastas grauwbtoy; jtraukimoj organizacijos valdym
rezultatas. Té&au jis yra ir maziausiai motyvuojantis, palyginsis kitais motyvavimo iidais. [domu
tai, kad dalis respondaptnet nelaiko darbuotgjitraukimo i organizacijos valdym motyvuojaiiu
veiksniu. Tokia iSvada padaryta, remiantis gautarsetiniais apklausos rezultatais aéti 9
paveikstli), kur kaipimonéje naudojam motyvavimo ida nurodo vos 19,40 %, o atskirai paklausus,
ar darbuotojai yratraukiamij organizacijos valdymo procesus, teigiamai nuro@d kaugiau nei pus
respondeni (ziaréti 10 paveiksdli). Gallut, dél mazo motyvavimo, Sis veiksnys maziausiai ir
taikomas. Kita vertus, Sis procesas yra ganatsgahs, kad bty platiai taikomas.

Nors motyvavimo bdas,jtraukiant darbuotojug organizacijos valdymnaudojamas palyginus
mazai, téiau darbuotojai laisvai gali pareiksti savo nuom@88,80 % respondegit daugumaiy yra
aiski organizacijos strategija ir tikslai (82,84 #&spondenf). Vadinasi, kad ir netédami galimyls
tiesiogiai dalyvautimorés valdyme, visgi didzZioji dalis respondendomisi organizacija, gali laisvai
iSreiksti savo nuomay o tai byloja apie pagarbir demokratiSk atmosfes, badinga besimokatiai
organizacijai.

Sekant proceg respondentaivardina vykstant zymiai intensyviau. Kad gali darfeeiksti savo
nuomore, pasisako net 88,80 % respondaent

Organizacijos strategijir tikslus teigia zZinantys 72,39 % respondgridar 10,45 % teigirgi
zinantys, bety manymu, strategija ir tikslai yra netinkami

Organizacijos
strategijos ir 27,81

tiksly | 72,39
supratimas

Galimybé
11,2
iSreiksti savo - 25

nuomone darbe | B
Darbuotojy |
jtraukimas j 49,25
organizacijos 50,75
valdymag ‘ ‘
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%
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Saltinis: sudaryta autoriaus

10 pav. Darbuotoy dalyvavimas organizaciy veikloje

44



Paskutiniam blokui priskirtais klausimais, buvo inta iSsiaisSkinti, kaip organizacijose vyksta
mokymasis. Ar tai tik bandymo sgati susidariusias problemas paseékar pastovus procesas.

Apie darbo taisykli keitimosi daznurm 68,66 % respondantatsak, kad stengiasi iSlaikyti
pastovias darbo taisykles. 16,4 % teigia, kadiarbo taisylds ketiasi karty per nenes, o 14,19 %
respondent teigia, kad y darbo taisylds ketiasi ne dazniau, kaip keturis kartusnetus. (4iréti 11
paveikstli) Toki rezultah galima ity paaiskinti tuo, kad organizacijos nesistengiaytdig keisti

dazniau, negu to reikalauja aplinkgh Nes itin daznas taisyllkaitaliojimas gali iSbalansuoti darb

Kita (esant reikalui) l 0,75

Stengiamasi iSlaikyti pastovias

: 68,66
taisykles

©

Keturis kartus | metus :|2.9
Tris kartus | metus (0,75

Du kartus | metus || 1,49

—1

Kartg metuose 8,96

0O 10 20 30 40 50 60 70 80
%

Saltinis: sudaryta autoriaus
11 pav. Darbo taisykly kaitos daznumas

Zvelgiant i kitus mokymosi rezultatus, galima pastigbkad atskiruose trijuose klausimuose
respondeni atsakymai pasiskirstlabai panasSiai (#réti 12 paveikstli). Kad organizacijoje vyksta
klaidy radimas ir mokymasis i$ klaidpasisak 69,40 % respondantT&tiau 32,84 % iSy teigia, kad
mokymasis i$ klaid vyksta tik tada, kai siekiama iSgpti problemas ir 67,16 % pasirinko varigrkad
mokymasis vyksta nuolat, pastoviai tobulinant mokgm metodus, zinios gaunamos tiek IS

organizacijos vidaus, tiek iS5 iS@r.
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12 pav. Mokymosi procesas

Zemiau pateiktame paveik&lyje galima matyti, kaip smulkiau pasiskigsttsakymaii §

mokymasis iS viso nevyksta.

Mano darbe klaidy nepasitaiko

Klaidy neanalizuojame

Vyksta, tagiau, kai klaidos turi
pasékmiy

Vyksta nuolat

| 20,9
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13 pav. Mokymasis is klaiad

klausiny (ziaréti 13 paveikstli). Kad mokymasis iS klaigdvyksta nuolatos, taip pat pasiggkanasus
respondent skatius, 66,42 %, tdau manatiy, kad mokymasis i$S klaidvyksta, tik kai klaidos turi

pasekmi, sumagjo iki 20,90 % ir likusi dalis respondenpasirinko variantus, teigidius, kad toks
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Galima pastedti, kad mana#iy, jog vyksta pastovus mokymosi procesas responcskatius
iSliko pastovus ir Zenkliai didesnis uz kitaip matigjy. Tai leidZza daryti iSvag kad tirtose
organizacijose mokymosi procesas vyksta nuolatiopis tobulinant mokymosi metodus. Zinios
gaunamos tiek iS organizacijos vidaus, tiek iSéSoreSkant klaid, jas analizuojant ir mokantis i§. |
Todel galima teigti, kad pagal Argyris pateaktrijy ciklu mokymasi, tyrime dalyvavusiogmones

atitinka visy triju mokymosi ciky bruozus.

3.3 Mokymosi rezultaty organizacijosejvertinimas

Organizacijoje, kuri siekia tapti besimokan svarbu yra ne tiktai sudaryti palankiatygas
tobukjimui, taciau vigy pirma pakeisti darbuotgjpoziir; i mokymasi, supatia aplinka, santyk su
kitais, supratim. Toctl tiriant organizacip mokymasi buvo siekta iSsiaiskinti, kaip patys darbuotojai
galvoja apie savo atliekamdarta, ar jy darbas reikalauja nuolatinio tokjiino ir mokymosi.
Analizuojant atsakymp variantus, nustatyta, kad po#s i mokymasi veélgi labai skiriasi tarp uZimainy
skirtingas pareigas asmerPavyzdziui, visi apklausti vadovai mano, kadlarbas reikalauja nuolatinio
mokymosi. Taip manai darbuotoy -61,45 %, 31,87 % galvoja, kad mokymasis reilgamtik atlikti
specialioms uzduotims, 3,34 % - kad jiems mokymasia nereikalingas ir tiek pat netuiiig
nuomores. IS pagalbinio personalo respondentanagiy, kad jiems reikalingas pastovus mokymasis
nebuvo, 21,43 % mano, kad mokymasis reikalingaisrdikia atlikti specialias uzduotis, net 57,14 %
apklausto pagalbinio personalo galvoja, kad jienokymasis nereikalingas ir 21,43 % neturi nuogson
(ziaréti 4 priedy). Taip palyginus duomenis aiSkiai galinZaelgti priklausomyb tarp uzimam pareig
ir isivaizduojamo poreikio mokytis.

Galima manyti, kadisivaizduojamasis poreikis atitinka regd nes uzimantiems aukStesnes
pareigas, zinj poreikis yra IS tikiju didesnis. Kita vertus, teigiamas vadopoziiris | mokymosi
poreikj, ilgainiui gali pakeisti ir vig organizacy, nes vadovai nustato organizacijos taisykles.

Palankiam mokymosi aplinkostakmui labai svarbs yra ne atskir darbuotoj pavieniai
veiksmai, bet bendras wisdarbuotoy poziris. Kiekvienam besimok&rmjam labai svarbu kaip tai
verina jo bendradarbiai. Stai, kaip pasiskirsespondent atsakymai apie bendradarbpoZiirj i
mokymsi (ziaréti 14 paveiksdli). Remiantis apklausos rezultatais galima teigtad ktirtose

organizacijose vyrauja teigiamas tiek asmeningk, iendradarkipoziiris { mokymsi.
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14 pav. Bendradarby poziiiris j mokymasi

Pagal gautus anketism apklausos duomenis matyti, kad 45,52 % respondémytas Zinias
ankgiau ar \éliau pritaiko praktikoje, 43,28 % pritaiko,dau nevisada. Bendrai tai sudaro 88,80 %
respondeni. Dar 8,96 % respondenteigia, kad Zinios praktiSkai yra labai retai gikbmos (Ziréti 15
paveikstli).

Niekada nepritaikomos :| 4,48

Nevisada pritaikomos 50

Zinios anksd&iau ar véliau

L
pritaikomos SRR

%

Saltinis: sudaryta autoriaus

15 pav. Ziniy pritaikymas darbe

Kaip darbuotojai reaguojapasikeitimus ir naujoves, 48,51 % respondeaisak, kad lengvai
prisitaiko prie pakitusi salygu, 43,28 % atsak kad prisitaiko, t&au tai sukelia laikin sumaist Viso
palankiaijvertinusiy prisitaikyma-91,79 % (Ziiréti 16 paveikstly).
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16 pav. Prisitaikymas prie pokyiy

Kalbant apie darbuotgj lojaluma, aiSki persvara yra respondensiejartiy savo ateit su
imoremis, kuriose dabar dirba. Apdorojant duomenis,kgtsei ,taip’ ir ,galbat* buvo priskirti lojaliu
imonei darbuotaej grupei, o ,nezinau® ir ,ne“-nelojali, arba nesiejaiy savo ateities su savo dabartine
imone. IS palankiai atsakiusgrupei priskiriamy 61,19 % atsakym net 73,17 % atséktaip” (ziaréti
17 paveiksilj).

38,8

Lojalumas m Nelojalds
organizacijai m Lojalds
61,2

%

Saltinis: sudaryta autoriaus

17 pav. Darbuotoy lojalumas organizacijai
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Atsizvelgianti tyrimo rezultatus, galima teigti, kad tyrimuosdysavusiy imoniy didZioji
dauguma darbuotgjpalankiai ziiri i mokymasi, sugebagytas Zinias pritaikyti savo darbe, prisitaiko

prie pokyiy, yra lojalis savo organizacijoms.

3.4 0rganizacijos aplinkosijtaka jos adaptyvumui ir darbuotojy elgesiui

Ankstesniuse poskyriuose buvo analizuojama, kokianisyvumu tirtose organizacijose vyksta
mokymosi procesai, taip pat, koks ytadrganizacij darbuotoy elgesys. Siame poskyryje bus ieSkoma
rySio tarp organizacijose vykstin proces intensyvumo ir y adaptyvumo bei darbuotpglgesio.

Pirmiausiai, pagal sukurt besimokatios organizacijos vystymosi modériaréti 1 paveikstly)
ivertinsime, kaip procesai, apsprendziantys mokyrapbhnka organizacijoje veikia darbuoippoziarj i
mokymgsi. Kaip matyti iS5 18 paveikdio, palankios mokymosi aplinkosabimas tiesiogiai veikia
darbuotoy poziiri i mokymsi. IS palankiaivertinusiy mokymosi apling respondent 73,43 % mano,
kad u darbe mokymasis reikalingas nuolat, o kad nermgab-tik 3,52 %. IS vis nepalankiali
ivertinusiy mokymosi aplink, atitinkamai 37,67 ir 34,94 %.

Nepalanki 37,67

mok;_/mosi 27,4 O Mokymasis reikalingas
aplinka 34,94 nuolat

m Mokymasis reikalingas tik
atlikti uzduotis

Palanki 73,43 | m Darbas nereikalauja
mokymosi 23,05 mokymosi
aplinka 352
0 20 40 60 80

%
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18 pav. Mokymosi aplinka ir mokymosi poreikis

Galima teigti, kad palankios tolgjimui aplinkos sudarymas k&a ir organizacijos darbuotipj
poziari i mokymasi. Jeiguimorgje yra palanki aplinka mokytis ir tohiti, tai savaime darbuotojai yra
itraukiamii mokymosi proces Véliau tai leidzia lengviau iSsgsti problemas, lengviau susitvarkyti su

uzduotimis. Palanki mokymosi aplinka skatina makydarbuotojus, o Sie, paguteigiany mokymosi
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naudy, patys mokydamiesi tobulina ir mokymosi aplinkraukia bendradarbius, skatina bendrayim
bendradarbiavim

Lyginant asmenisSkai respondentams sudarytos mokyrapbnkos ir mokymosi poreikio
saveika, matyti dar didesnis rySys tarp respondentamsrgtidgen; mokymosi glygu ir mokymosi
poreikio.(Ziireti 19 paveiksdlj). Cia itin aidkiai matyti, kaip prastos mokymosghgos neigiamai veikia
darbuotoy poziari i mokymasi. Visi be iSimties respondentai, turintys prastazkymosi glygas teigia,
kad ju darbe mokymasis nereikalingas.cigau, ¢l objektyvumo reikty pamireti, kad taip atsakiusi
respondeni buvo tik 2,24 %. Turitiy geras ir turidiy blogas mokymosi atygas respondent
atsakymai pasiskirstvisiSkai prieSingai. IS turiny geras mokymosiagygas 67,22 % teig kad j; darbe
mokymasis reikalingas nuolat, o iS tuip blogas mokymosi atygas, didzioji dalis-58,32 %

respondentteige, kad ju darbas nereikalauja mokymosi.

| |
. 58,32
Labai blogos salygos 25,03
6,65
. | 100
Prastos mokymosi salygos
Geros salygos 25,21
‘ ‘7 67,22
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19 pav. Respondentams sukurta mokymosi aplinka imokymosi poreikis

Kaip galimyle pasinaudoti reikiama informacija veikia darbuatcgupratima apie
mokymosi poreik atliekamame darbe, pateikiama 20 paveligg. Cia taip pat matyti, kaip esant
blogesgkms galimykkms pasinaudoti informacija, prast darbuotay poziiris | mokymosi
reikalingumy. Tai ypa& gerai atspindi tai, kad visi respondentai inforijoac prieinamum jverting

nepalankiai, teigia, jogijdarbas nereikalauja mokymosi.
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20 pav. Informacijos prieinamumas ir mokymosi porekis

Tarp galimylés kreiptis { kolegas patarimo ir mokymosi poreikio taip pat ydadek
priklausomyle, kadangi 65,08 % darbuotogalirciu kreiptisi kolegas patarimo, nurédkad j; darbe
yra reikalingas nuolatinis mokymasis, o dar 26,19té&tp pat turidiu galimyke kreiptis i kolegas
patarimo, nurog, kad mokymasis jiems reikalingas konkig uzdu@iu sprendimui (4iréti 21
paveikstli). Taip pat reikty pazyntti, kad neturidiy galimybes kreiptis i kolegas patarimo ir
manawtiy, kad mokymasisydarbe reikalingas, nebuvo.

.Galima pasteldi, kad prieS tai nagriny respondentams sukurtos mokymosi aplinkos ir
mokymosi poreikio priklausomys, informacijos prieinamumo ir mokymosi poreikiakusomylgs
rezultatai labai artimi galimys kreiptisi kolegas patarimo ir mokymosi poreikio rezultatliaigi,
mokymaosi aplink iS dalies apsprendzia ir galimypasinaudoti reikalinga informacija, bei galinéyet

kada pasiklausti kolegpatarimo.
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21 pav. Galimyks kreiptis i kolegas patarimo ir mokymosi poreikis

Nuo to, kaip organizacija sugeba mokytis, ar moksisiayksta kryptingai, ar jis orientuotas

tikslus, labai priklauso, kaip darbuotojai pridiai prie pasikeitusi salygu, naujoviy. (Ziaréti 22

paveikstli).
Newksta 27,52
kryptingas 49,46
mokymasis
23,02 O Neprisitaiko
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O Lengvai prisitaiko
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22 pav. Mokymosi kryptingumas ir prisitaikymas prie pakitusiy salygu

IS palankiai jvertinusiy Ziniy pritaikyma darbe respondemt 79,65 % teigia, kaduj
organizacijose vyksta kryptingas mokymasis ir datbjai sugeba lengvai prisitaikyti prie naujoyvio

dar 20,35 %, taip pat turintys kryptingnokymasi teigia, kad prie naujoyitaip pat prisitaiko, t&au ne
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IS karto, tai sukelia laikip sumaist Taigi, rySys tarp sugépmo zinias pritaikyti praktiSkai ir

prisitaikymo prie pokyiu yra labai stiprus.(#réti 23 paveiksdly).
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23 pav. Ziniy pritaikymas darbe ir prisitaikymas prie pakitusi y salygy

Kiek silpnesm rys galima matyti tarp to, kaip darbuotojai yiteaukti i organizaciy valdymo
procesus iry lojalumo toms organizacijoms. Nors didzZioji dali§4,18 %) respondent iS
teigiartiy, kad darbuotojai yrgraukiamij organizaci valdym pasisako, kad jie sieja savo atsit
organizacija. Téau skirtumas nuayt kurie teigia, kadtraukimasi valdyma nevyksta bet yra lojas
savo organizacijoms (52,24 %) ir teigéan kad jtraukimasj valdynma nevyksta ir jie yra nelojas
organizacijoms (47,76 %)¢ra didelis (Ziiréti 24 paveiksdli) ir netgi parodantis, kad nemazai daliai
darbuotoy néra svarbus y jtraukimas | organizacijos valdym Kaip jau buvo nagrigta
ankstesniame poskyryje, dauguma darbuwotmglaiko jtraukimo i organizacijos valdym stipriai
motyvuojartiu faktoriumi. Tai paaiSkina tokj palyginti nestipe ijtaka darbuotoy lojalumui

itraukimas organizacijos valdym
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24 pav. Darbuotoy jtraukimas j organizacijos valdymy ir lojalumas organizacijai

Kiek stipresm ry§ galime matyti tarp darbuotpjgalimykes iSreikSti savo nuomernir lojalumo
organizacijai (Ziréti 25 paveikstli). IS respondent atsakiusi, kad yra galimyb iSreiksti savo
nuomor darbe 61,54 % tedgsiejantis savo atgisu organizacija, o IS visneigiamai atsakiugj teigs
savo ateit siejantys su organizacija 47,04 % respongleAtsizvelgianti labai padidjusi visuomeus

mobiluma, galimyke iSreiksSti darbe savo nuomestipriai veikia darbuotaj lojaluma organizacijai.
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25 pav. Galimyke iSreikSti nuomong ir lojalumas organizacijai

Zinodami organizacijos kryptdarbuotojai lengviau numato organizacijos perspels. Jeigu
darbuotojams atrodo, kad organizacijos perspektyy@®s, tai jie labiau link sieti savo atejtsu

organizacija. Si prielaicy patvirtina skirtumas tarp lojaliir nelojaliy darbuotaij, kuris yra didZiausias
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tarp zinakiy organizacijos strategijir tikslus respondent Jeigu tarp nezing&np organizacijos
strategijos ir tiksl lojaliy ir nelojaliy darbuotop skirtumas yra 12,56 %, tai tarp zZigan32,62 %.
Kaip matyti iS 26 paveikslio, 66,31 % Zinadiy organizacijos strategijir tikslus respondent sieja
savo ateit su organizacija. Vadinasi, zinantys organizacgtategiy ir tikslus darbuotojai yra labiau

lojaliis organizacijai.
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26 pav. Strategijos ir tiksly zinojimas ir lojalumas organizacijai

Apibendrinant faktorius, kurie labiausiai lemia lolaotoy lojaluma organizacijai, pirmiausiai
reikéty iSskirti galimyle darbuotojams iSreiksti savo nuomngodiarbe. Toliau pagal priklausomylyra
darbuotoy organizacijos strategijos ir tikslzinojimas ir maziausiai darbuotpjlojaluma veikia ju
itraukimasj organizacijos valdym T&iau nors ir skirtingu intensyvumu,dau viqy nagrirety faktoriy
buvimasitakoja darbuotaej lojaluma organizacijai.

Siekiant jvertinti darbuotaj motyvavimo lyg organizacijose ir palyginti, kaip skirtingas
motyvavimo intensyvumas veikia darbuatdpjalumg organizacijoms, vis pirma buvo nustatijama,
kaip organizacijose vykdomas motyvavimas atitinkarbdotoji pageidaujamp .Nors esantis
organizacijose motyvavimas yra maZziau intensyvegunnoéty respondentai, té&au svarbiausia tai,
kad visi jie nurod, kad j imorese yra naudojamas bent vienas motyvavimdal. Vadinasi titt
organizaciy darbuotojai yra iS dalies, arba pilnai motyvuaetvs darbe.
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27 pav. Darbuotoy motyvavimo stiprumas balais ir lojalumas organizagai

Darbuotoj, motyvavimo stiprura jvertinus balais, Sie rezultatai buvo vertinami,pkpe
veikia darbuotaj lojalumg (ziaréti 27 paveikstli). Galima pastelti, kad maziausiai lojak darbuotojai
yra t organizack, kuriose yra taikomas vienas motyvavimadas, kuris neatitinka darbuotojo
like<iy. Toliau, organizacijoje esant bent vienam motywvav badui, kuris atitinka darbuotojo
likegius, lojalumas Zenkliai padideja ir tolygiai djd. Pagal gautus rezultatus, galimaubteigti, kad
ne maziau uz motyvavimaity kiekj svarbu yra tai, kaip tiedolai atitinka darbuotajlikesius.

Remiantis tyrimo rezultatais, pagal transportavipn@moniy gamybosimoniy sukurtos
mokymosi ir tobujimo aplinkositaka darbuotoj elgesiui, buvo sudarytas transportavimo priemoni
gamybosmoniy mokymosi modelis (Ziréti 28 paveiksdli).
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Apibendrinant gautus rezultatus, galima teigti, kisthse organizacijose yra sukurta palanki
aplinka, jose vyksta mokymasis, airkaupimas iry pritaikymas praktikoje, mokymasis is klaid
geras darbuotqgj motyvavimas. Sie vykstantys procesalygoja palank poZziiri i mokymasi

organizacijose, gerprisitaikyma prie nuolat kinta&iu salygu ir darbuotoy lojaluma organizacijoms.
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ISVADOS

1. ISnagrirgjus Lietuvos ir uzsienio mokslininkdarbus, pagal besimokaai organizacijaiy
priskiriamus bruozus, apiéita savol ,besimokanti organizacija“. Tai tokia organizacifari uztikrina
palanka saviugdai apling, nuolatin ir kryptinga mokymasi, ziniy ir patirties kaupim bei pritaikyny
veikloje ir jos prieinamumkiekvienam organizacijos nariui.

2. Pagal literairos analizs metod, iSskirti esminiai ,besimokatos organizacijos‘ bruozai:
adaptyvumas, demokratiSkumas ir novatoriSkumasedaumna Siuos bruozus organizacija sugeba keisti
ne tik savo darbuotojus, bet ir supanaplinka.

3. Be jau iSvardini teigiamy savybi, besimokatioje organizacijoje yra gsme atsirasti ir
neigiamoms. Tai gali ti salygota grupigs individy veiklos. Kadangi grup gali neleisti atskiram
individui iSsiverzti iS jos. Taip gali i netgi slopinamos jo iniciatyvos, ar k&ima jo asmenin
nuomore. Tatiau uztikrinant atvirura ir demokratiSkurg organizacijoje, $i neigiamy savybi; galima
iSvengti.

4, ISnagrirgjus besimokagiai organizacijai priskyriamus bruoZzus, buvo sufootas
besimokatios organizacijos vystymosi modelis. Siame modelyjaukti faktoriai, kuriems esant,
tradicine organizacija tampa besimokaa organizacija. Taip pat Siame modelyje yra paitegzultatali,
kurie pasiekiami, esant jau nétirems faktoriams, taip pat pavaizduota atitinkanaktdriaus jtaka
atitinkamam rezultatui.

5. Remiantis tyrimo rezultatais taip pat atskleistad kirtose organizacijose mokymosi
procesas vyksta nuolat, pastoviai tobulinant moksimmoetodus. Zinios gaunamos tiek i§ organizacijos
vidaus, tiek i$ iSdss, ieSkant klaid, jas analizuojant ir mokantis i§.jTodl galima teigti, kad pagal
Argyris pateiky triju cikly mokymasi, tyrime dalyvavusiogmores atitinka vis triju mokymosi ciki
bruozus.

6. ISanalizavus transportavimo priemergamybosimoniy darbuotoy apklausos duomenis,
nustatyta, kad didzioji dalis respondenpalankiai vertina y organizaciy mokymosi aplink,
bendravim ir bendradarbiavim ju motyvavim, informacijos prieinamum mokymosi kryptingura ir
Ziniy praktin pritaikyma. Nustatyta, kad palanki organizacimokymosi aplinka tiesiogiai veikia
sugelgjima lengvai prisitaikyti prie pasikeitusidarbo glygu ir lojalumg savo organizacijoms.

7. Atlikus analiz nustatyta, kaip transportavimo priempngamybosimoniy mokymosi
aplinka slygoja darbuotaj elges:

a) Tokie faktoriai, kaip palankios tobijimui aplinkos sudarymas, galimglpasinaudoti
reikiama informacija, galimybkreiptisi kolegas patarimo k&ia organizacijos darbuotpjpoziiri i

mokymasi.
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b) Nuo organizacijos sugéjimo mokytis, mokymosi kryptingumo labai priklauskaip
darbuotojai prisitaiko prie pasikeitusilarbo slygu.

C) Labiausiai lemiantis darbuotipj lojaluma faktorius organizacijai yra galimgb
darbuotojams iSreiksti savo nuomastarbe. Sekantis pagal priklausoraya darbuotaj organizacijos
strategijos ir tiksl zinojimas. Maziausiai darbuotpjlojaluma veikia ju jtraukimasi organizacijos
valdymg. T&iau nors ir skirtingu intensyvumu, ¢iau visy nagrirety faktoriy buvimas jtakoja
darbuotoy lojalumg organizacijai.

8. ISkelta hipoteZ, kad palanki mokymosi aplinka, mokymasis iS kigideras darbuotgj
motyvavimas bei kitos besimok&#oms organizacijoms daingos savybs teigiamai veikia
transportavimo priemoni gamybosimoniy darbuotoy elges, ju lojaluma organizacijoms, bei grait
prisitaikyma prie pasikeitusi darbo slygy, pasitvirtino, nes didzZioji dalis respondgnt turiniy
palanka mokymosi aplink patvirtino savo pasikeitugoziir; i mokymsi, lojaluma organizacijai bei
greita prisitaikymy prie pasikeitusi darbo glyguy..

PASIULYMAI

1. Organizacij vadovai tuéty atkreipti ¢meg | tai, kad y nuomor apie organizacijoje
vykstartius procesus Zenkliai skiriasi nuo kitdarbuotoj. Mokymosi aplink, kaip palanki jvertino

87,3 % vadoy ir 59,29 % kit; dirbartiyjy. Vadinasi vadovai yra geresnuomors apie paéli

organizacijoje. Tai gali tapti veiksniu, stabdanorganizacijos pazangTod:| batina labiaujsiklausytii

visy dirbartiyju nuomonr, kurti atvirumo atmosfarorganizacijoje.

2. Turty bati stengiamasi dar labiau gerinti darbuotojams nmi@cijos prieinamum 1S viqy

respondent informacijos prieinamumnepalankiaivertino 11,16 %. IS palankiavertinusiy 88,84 %
respondent, 23,88 % nuroég kad jie gali pasinaudoti reikalinga informacijagiau tam reikalingas
vadow leidimas. Taigi, jilems sudaromas tam tikras infacijos ribojimas. Tag vadovams reiéty

pasistengti informacijos Saltinius patalpinti lab@darbuotojams prieinamose vietose.
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Morkinas, Gytis (2009) Lithuanian Small and Medium Eprises learning
MBA* Graduation Paper. Kaunas: Kaunas
Faculty of Humanities, Vilnius University. 62 p.

SUMMARY

It is very important to our organisation to becostedying organisations in order to remain
competitive.

The object of the investigation —learning of medium and small companies belonging to
manufacture of engine vehicles, trailers and seailets in Kaunas county.

The purpose of the paper:to determine how studying in companies belongmgianufacture
of engine vehicles, trailers and semi-trailers safilace.

Objectives of the paper:

1. To define the concept ,learning organisation®, d@iaing its essential features, negative
and possitive qualities;

2. To create a model of a learning organisation;

3. To perform an investigation on the basis of a siglprganisation development model on
companies belonging to manufacture of engine vesjckrailers and semi-trailers
companies’s learning.

On the basis of works of Lithuanian and foreigrestists — a concept ,learning organisation is
defined. That is an organisation that secures auiable environment for self-education, constamt an
purposeful studying, generation and adoption ofwkedge and expierence in practical activity, its
accessability for every member of the organisatibhe features of a learning organisation are:
adoptiveness, democracy, pioneering. After anafysiata of companies belonging to manufacture of
engine vehicles, trailers and semi-trailers comgmnuestionaires, it was determined that the bjpes
of respondents favourably evaluate environmenthefrtorganisation's studying, communication and
cooperation, their motivation, access to informmatidearning purpose and practical adoption of
knowledge. The biggest part of respondents answdradthey can easily adopt to the new work
conditions and are loyal to their organisationse Tésults of investigations reveal that the proadss
studying in the investigated organisations is ragutonstantly improving training methods. The
knowledge is received from the inside of the orgation as well as the outside, searching for mestak
analysing them and learning from them. It is pdssib state that according to the three cycle shgly
presented by Argyris — the company correspond$iae learning cycles.

According to investigation results it was estaldithat the factors influencing environment of
the learning of the organisation influence orgamnseés learning results.

The paper consists of 6@ages, 5 tables and 28 figures.
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1 PRIEDAS

ANKETA

Gerbiamas Respondente!

VU KHF verslo administravimo Il magistranbs kurso studentas Gytis Markas atlieka tyrim

apie besimokana organizach. Jisy nuoSirdis atsakymaij Zemiau pateiktus klausimus pgad

objektyviai atlikti tyrimg. Gauti duomenys bus pateikti apibendrintai, nedant disy atstovaujamos

1Imores.

Si anketa yra anonimirg!

PraSau pazyati Jums labiausiai tinkapatsakym.

1. Jasy amzius:
[ ]iki 19 mety
[ ]20-24 metai
[ ]25-29 metai
[ ] 30-34 metai

2. Jusy lytis:
[ ] vyras
[ ] moteris

3. ISsilavinimas:
[ ] aukstasis
[ ] aukstesnysis

[] specialusis vidurinis

4. Darbo stazas
[ ]iki 10 mety
[ ] nuo 10 iki 19 met

5. Jus esate:
[ ] pagalbinis personalas
[] darbuotojas
[ ] vadovas

[ ] 35-39 metai
[ ] 40-44 metai
[ ] 45-49 metai
[ ] 50-54 metai

[ ] vidurinis

[ ] 55- 59 metai
[ ] 60-64 metai
[ ] virs 65 mei

[ ] pagrindinis su profesine kvalifikacija
[] pagrindinis
[] vidurinis su profesine kvalifikacija [ ] pradinis su profesine kvalifikacija

[ ] nuo 20 iki 29 met []40 met, ir ilgesnis

[ ] nuo 30-39 met
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1 PRIEDAS (ESINYS)

6. Pazymékite, kokj jvertinima skirtuméte Zzemiau pateiktiems procesams iby jmonéje
(pazyntti labiausiai tinkantatsakyna kiekvienoje eilugje. Toks procesas: 1- nevyksta; 2-vyksta labai
silpnai; 3-vyksta vidutiniSkai; 4-vyksta gerai; yksta maksimaliai.)

a) saviugd skatinantis klimatas; 1 2 3 4 5
b) dalijimasis ziniomis ir patirtimi

bei informacijos prieinamumas; 1 2 3 4 5
c) bendradarbiavimas ir kolektyvinis mokymasis; 1 2 34 5

d) kryptingas mokymasis ir Zinikaupimas,

orientuotag konkreiy tiksly siekim; 1 2 3 4 5
e) patirties kaupimas ir transformavimas

1 Zinias beiy pritaikymas;

f) maksimalus darbuotojitraukimasi organizacijos 1 2 3 4 5
valdymo procesus.

g) klaidy radimas ir mokymasis i$ klaid 1 2 3 4 5

7. Kaip vertinate Jums sudarytas mokymosi glygas Jisy organizacijoje?
[] organizacijoje sudarytos idealiogygos mokymuisi;
[] organizacijoje sudarytos geragygsjos mokymuisi;
[ ] norint mokytis organizacijoje, reikalingos nemazssenias pastangos;
[ ] mokymosi glygos organizacijoje yra labai blogos;
[ ] bet koks mokymasis organizacijoje yramanomas.

8. Ar Jusy darbe reikalinga informacija Jums yra visuomet lergvai prieinama?
[] bet kuriuo metu galiu pasinaudoti man reikalingf@imacija darbo klausimais;
[] galiu pasinaudoti bet kuriuo metugitau tam reikalingas vadqueidimas;
[ ] informacijos prieinamumas yra ribotas ir galimi#idabai svarbiais atvejais;
[ ] informacija man yra visiSkai neprieinama, infouij@s paiedka uzsiima tik uz tai atsakingi asmenys;
[ ] kita (rasykite)

9. Ar galite darbo klausimais bet kuriuo metu kreiptis j savo kolegas patarimo?
[ ] taip, bet kada, esant reikalui;
[ ] taip, t&iau kolegos retai kada padeda;
[ ] ne, neq klausirejimus organizacijoje firima negatyviai, todl geriau informacijos
ieSkoti individualiai;
[] ne, nes visi pakankamai uzimti savo reikalais;
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1 PRIEDAS (ESINYS)

10.Kaip Jas manote, ar Jisy atliekamas darbas reikalauja naup ziniy jgijimo ir mokymosi?
[ ] taip, nuolatos;
[ ] taip, bet tik tuo metu, kai reikalinga atlikti taikras uzduotis;
[ 1ne

[ ] neZzinau

11.Kaip mokymasi vertina Jisy bendradarbiai?
[ ] visuomet palaiko ir patys nuolat mokosi;
[ ] patys nesimoko, &au i besimokatius Ziiri palankiai;
[ ] nsimoko patys ir netoleruoja besimokagu;

[ ] neZinau.

12.Kurie iS Zzemiau pateikty motyvavimo biady naudojami Jiisy organizacijoje? Galimi keli
variantai.

[] piniginis skatinimas;

[ ] galimyke dalyvautijmores valdyme;

[ ] gen darbo slygy sukirimas;

[ ] gem salygy profesiniam tobwfimui sudarymas;
[] draugikos darbirs atmosferos siikimas;

[] galimybiy karjeros siekimui sudarymas;

[ ] galimykes pasireiksti sudarymas;

[] vieSas nuopelnjvertinimas;

[ ] kita (rasykite)

13.Kurie i$ zemiau pateikty motyvavimo biidy Jums priimtiniausi? (jvertinkite penkiabaje
sistemoje: 1-nemotyvuojantis; 2-beveik nemotyvutgarB-Siek tiek motyvuojantis; 4-
motyvuojantis; 5-labai motyvuojantis.)

a) piniginis skatinimas; 1 2 4

b) galimyke dalyvautiimorés valdyme; 1 2 3 4 5
c) gen darbo slygu sukirimas; 1 2 3 4 5
d) gen salygy profesiniam tobufimui sudarymas; 1 2 3 4 5
e) draugiSkos darbés atmosferos sukimas; 1 2 3 4 5

f) galimybiy karjeros siekimui sudarymas; 1 2 3 4 5
g) galimykes pasireiksti sudarymas; 1 2 3 4 5
h) vieSas nuopelnjvertinimas; 1 2 3 4 5
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1 PRIEDAS (ESINYS)

14.Kaip manote, ar daznaijgytos zinios yra pritaikomos praktiSkai Jisy darbe?
[ ]igytos zinios anksau ar \éliau yra pritaikomos mano darbe;
[_] pritaikomos, téiau nevisada;
[ ] labai retai pritaikomos;

[] niekada nepritaikomos;

15. Kaip Jasy manymu organizacijos darbuotojai reaguojaj poky¢ius ir naujoves ?
[ ] lengvai prisitaiko priey, priima tai kaip savaime suprantachalyka;
[ ] prisitaiko, t&iau tai sukelia laikin sumaidt darbuotoy tarpe;
[ ] prisitaiko sunkiai, tai ilgam iSbalansuoja darb
[ ] mano organizacijoje viskas stabilu, ¢bchieko keisti ir prie ko nors taikytis
nereikia,;
16. Ar Js galite laisvai iSreikSti savo nuomogidarbo klausimais?
[ ] taip, visais klausimais;
[ ] taip, t&iau tik savo atliekamo darbo klausimais;
[ ] taip, t&iaui mano nuomogvis tiek nebus atsizvelgta;
[] nevisada, nessavo nuomots reidkimy yra ziirima nepalankiai;

[ ] ne, privalau atlikti tik savo pareigas;

17.Ar Jums yra aiSki Jisy norganizacijos strategija, tikslai?
[ ] taip, puikiai suprantu organizacijos strategijtikslus;
[ ] taip suprantu organizacijos stratedijtikslus, t&iau ,mano manymu, jie yra netinkami;
[ ] ne, neturiu apie tai jokios informacijos;
[_] tai visai ne mano reikalas, nes organizacijosesgifa ir tikslai reikalingi tik vadovybei
[ ] kita (rasykite)

18. Ar siejate savo ateit su Sia organizacija?
[] taip [ ] galbat
[ ] neZinau [ ]ne

19. Ar Jusy organizacijoje vyksta atlikty darby analizé, klaidy ieSkojimas ir mokymasis iS
klaidy?

[ ] taip, toks procesas vyksta nuolatos;
[ ] taip, t&iau tai vyksta tik tuomet, kai klaidos turi pamiy;
[ ] mes stengiags Zvelgtij ateif, tockl praeities klaig neanalizuojame;
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1 PRIEDAS (ESINYS)

[ ] mano darbe i3 viso nepasitaiko kigid
[ ] kita (rasykite)

20. Kaip daznai keiciasi Jiusy darbo taisyklés?
[ ] karta metuose;
[ ] du kartug metus;
[ ] tris kartusi metus;
[ ] keturis kartug metus;
[ ] karty per meneg;
[ ] miisy organizacijoje stengiamasi iSlaikyti pastoviasykies;
[ ] kita (rasykite)

21.Kaip manote, ar Jisy organizacijoje vyksta pastovus mokymosi proceso bolinimas, ar
mokymasis yra daugiau skirtas konkre&iy problemy sprendimui?

[ ] mokymasis vyksta nuolat, pastoviai tobulinant mukgi metodus, Zinios gaunamos
tiek iS organizacijos vidaus, tiek iS iger

[] mokymasis vyksta tik siekiant tuo metu i¥srkonkretias problemas;

[ ] kita (rasykite)

LABAI A CIT!
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2 PRIEDAS

ANKETOS KLAUSIMU PAGRISTUMAS

Anketos
klausimo | Anketos klausimas Anketos klausimo patwmas
Nr.
L. ‘hs"_l amzus Pateikiant Siuos klausimus siekiama gauti inforjosci
2. Lytis apie respondeat Analizuojant apklausos duomenis
3. ISsilavinimas svarbu Zinoti, kaip skiriasi respondeuoZziiris i tuos
4. Darbo stazas p&ius dalykus nuo uzimapareigy, koks darbuotay,
- dirbartiy toje srityje iSsilavinimas, darbo stazas, lytis,
5. Pareigos
Kokj jvertinimg skirtuméte procesamsidu
imorgje;: a) saviugd skatinantis klimatas; Argyris (2006); Simonaitien(2001); Jucevierg,
b)dalijimasis ziniomis ir patirtimi bei (2007) teigia, kad besimok&inje organizacijoje turi
informacijos prieinamumas; C) buti sudarytos gerosibygos saviugdai. Mokslininkai,
bendradarbiavimas ir kolektyvinis mokymasis] kurie nagrijo besimokatia organizaci visy pirma
6 d) kryptingas mokymasis ir Zii joje akcentuoja nuolatilmokymosi proces Tai
' kaupimas,orientuotaskonkresiy tiksly siekimg; | Jucewtierg, (2007), Simonaitien(2007), Kudokiea
e) patirties kaupimas ir (2006): Argyris (2006); Senge (1990); Stamilers (
transformavimasg Zinias beiy, pritaikymas; f) 2005); Kumpickai (2001); Nonaka (1995); Venskus
maksimalus darbuotgjitraukimasi (2007); TamaSevius (2004); Ramanauski&n
organizacijos valdymo procesus; g) kiaid Ramanauskas (2006); Sakalas (2001); Bluwiene,
radimas ir mokymasis i$ klaid Startiere, Morkvénas, (2006); Stasiulien2003;
7 Kaip vertinate Jums sudarytas mokymosi Vasiliauskies, 2005) 2002); Seilius;
' salygas Jisy organizacijoje?
_ S . - Kumpickaies (2001); Simonaitiers (2003); Venskaus
g, | ArJusudarbe reikalinga informacija Jums yra| 647y " dokiens (2006) teigimu, besimokeioje
visuomet lengvai prieinama? A . o N
organizacijoje informacija turitti lengvai prieinama.
Biiting bendravim ir bendradarbiavimnurodo
9 Ar galite darbo klausimais bet kuriuo metu Kumpickait (2001); Nonaka (1995); Senge (1990);
' kreiptisi savo kolegas patarimo? Venskus (2007); TamasSeius (2004); Ramanauski&n
Ramanauskas (2006); Sakalas (2001); Bluwiene,
10 Kaip Jis manote, artdy atliekamas darbas Senge (1990) ;Juceerg, (2007), Simonaitien(2007),
' reikalauja nauj Ziniy igijimo ir mokymosi? Vasiliauskie®, Stanikinieré ( 2005) mano kad
11. Kaip mokymsi vertina dsy bendradarbiai? te)zlsslg:a(:kﬁﬂgfaigsg%?fg?nﬁ?/r?]g;hlzacuos na
12 Kurie i Zemiau pateiktmotyvavimo tidy Motyvavimo svarba tiek darbe, tiek mokymosi
' naudojami dsy organizacijoje? procese..(BarSauskier2006) Sakalas (2001); Stoner
13. Kurie motyvavimo tdai Jums priimtiniausi? | (2000); Venskus (2007); Tamas&uis (2004);
Kaip manote, ar daZnigytos Zinios yra Jucewtierg, (2_007), Simonaitien(2007), Kudokie_a_ _
14. pritaikomos r;rakti§kaiﬁ1;q darbe? (20_(_)6): Argyns (ZQQG); Senge (1990) akcentuoiauZi
igyjima, orientuod i tikslus.
15 Kaip Jisy manymu organizacijos darbuotojai | Simonaitie (2001) pabszia besimokatios
' reaguoja pokyius ir naujoves ? organizacijos funkcionalugir adaptyvum.
16. g‘;rﬁf I?IZttseirlT?;?;/'? HiSreikSti savo nuomon Pasal Simonaitiers (2007), Vasiliausko (2002),
Ar Jums yra aiSki@by norganizacijos strategija Seiliau§ (199.8) Iabgi svar b_u darbyo_toﬂ_lugulgtvii
17. tikslai? strzjl_tegljos l?lrlm_aU del ko iSsivysto SeimininkiSkas
18. Ar siejate savo atgiu Sia organizacija? poziiris { organizacy. Jucewtiers, (2007),
Ar Jusy organizacijoje vyksta atligtdarhy
19. %g?(ljz??’ Klaidy feSkojimas ir mokymasis IS _Lal:l)(ai svarbu, kad orgl](?nizacijOjﬁtb sl:jatinamas
. SRR — ieSkojimas geriausio klausimo sprendimo varianto,
20. Kayp daznai ké|a_15| Jisy da_lrbo_'.[a_lsylds? nebijant klysti, o ¥liau mokytis i$ klaid. Argyris
Kaip manote, ariby organizacijoje vyksta (2006) akcentuoja klaidradim ir mokymasi i$ ju,
21 pastovus mokymosi proceso tobulinimas, ar pastow mokymosi proceso atnauijinim

mokymasis yra daugiau skirtas konxg
problemy sprendimui?

Saltinis: sudaryta autoriaus.
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MOKYMOSI APLINKOS [VERTINIMO DUOMENYS

3 PRIEDAS

Procesai, vykstantyisnorgje

%

Saviugad Ddalijimasis | Bendradarbi| Kryptingas Patirties Maksimalus Klaidy
skatinantis | Ziniomis ir avimas ir mokymasis | kaupimas ir| darbuotoy radimas ir
klimatas patirtimi bei | kolektyvinis ir Ziniy transformavi| itraukimasi | mokymasis
informacijos | mokymasis | kaupimas, | masij Zinias | organizacijo| i$ klaidy
prieinamum orientuotag bei ju s valdymo
as konkretiy pritaikymas procesus
tiksly
siekimg
Bendras
ivertinimas 3,71 3,79 3,80 3,82 3,78 3,42 3,89
balais
Palankus
{mors 4,28 4,4 4,42 4,40 4,33 4,24 4,46
aplinkos
vertinimas
Nepalankus
{MOrES 2,71 2,66 2,66 2,64 2,66 2,58 2,59
aplinkos
vertinimas
Teigiamai
i‘e’grt:)”n”dse“m 85 87 84 90 90 68 93
ponaet 63,43% 64,93% 62,89% 67,16% 67,16% 50,75% 69,40%
u skatius ir
procentas
Neigiamai
et | 49 47 50 44 44 66 41
ponaet 36,57% 35,07% 37,11% 32,84% 32,84% 49,25% 30,60%
y skatius ir
procentas
Palankus
vadow 80,95% 90,48% 90,48% 95,24% 95,24% 66,67% 100%
jvertinimas
Nepalankus 19 g5o 9,52% 9,52% 4,76% 4,76% 33,33% .
vadow
ivertinimas
Palankus
d kity . 60,18% 60,18% 57,52% 61,95% 61,95% 47,799 63,72
arbuotoj
Svertinimas
Nepalankus
q ity . 39,82% 39,82% 42,48% 38,05% 38,05% 52,219 36,28
arbuotoj
Svertinimas

%
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4 PRIEDAS

MOKYMOSI POREIKIO [VERTINIMO DUOMENYS PRIKLAUSOMAI NUO PAREIG]

. . Respondent Responde_ntau Vadovai Darbuotojai Pagalbinis
Atsakymy variantai ; bendrai . . personalas
atsakymai . procentais procentais :
procentais procentais
Taip, nuolatos; 82 61,19 100 61,45 -
Taip, bet tik tuo.metu, Iv<a| re]kgllnga atlikti 33 24,63 ) 31.87 2143
tam tikras uzduotis;
Ne 11 8,21 - 3,34 57,14
NeZinau 8 5,97 - 3,34 21,43
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