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BESIMOKANCIOS ORGANIZACIJOS IR ZINIY
VISUOMENES KOMPETENCIJJ INTEGRALUMAS

Anotacija. Vienas svarbiausiy i$$ukiy Siandienéje vadyboje yra jvertinti Ziniy ir moky-
mosi vaidmenj siekiant verslo sékmés dél organizaciniy poky¢iy. Straipsnio tikslas — aptarti
organizacijy mokymasi, ziniy vadybos ir besimokancios organizacijos dimensijas $iuolaikinés
ziniy visuomenés kompetencijy kontekste. Daroma apibendrinama i$vada, kad besimokancias
organizacijas galima buity apibrézti kaip tokias, kuriose asmeninis tobuléjimas yra integruotas
i visos organizacijos veikla ir mokymasis yra nuolatinis procesas. Pagrindiniai besimokancios
organizacijos objektai yra: transformacija, pokytis, delegavimas, inovacija, darbo stiliaus kei-
timas, adaptacija, vadybos stilius, dalyvavimas, darbuotojy dalyvavimo skatinimas.

Esminiai zodziai: besimokanti organizacija, ziniy visuomené, kritinés kompetencijos,
mokymasis, konkurencingumas.

Besimokancios organizacijos koncepcijos atsiradimas gali bati siejamas su ,besi-
mokancios visuomenés® idéjos atsiradimu. Organizacijy mokymasis ir Ziniy vadyba
Siandien yra svarbiausi kuriant efektyvias organizacijy strategijas bei teorijas. Toks vis
didéjantis interesas pasireiskia naujomis strategijomis. Viena svarbiausiy — zmogiskuju
iStekliy plétojimas, kuriy pagrindu vyksta organizacijy plétra ir jgyjamas konkurenci-
nis pranasumas, kontroliuojant vertingus, retus, sunkiai nukopijuojamus ir efektyviai
organizuojamus i$teklius. Zinios ir sugebéjimai sukuria pridéting organizacijos verte.
Organizacinis mokymasis susideda is esminiy Ziniy bei jgidZiy atnaujinimo ir raidos
procesy.

Ziniy vadybos ir besimokancios organizacijos koncepcijos i§ esmés lémé bada,
kuriuo, veikiamos i$oriniy ir vidiniy aplinkos poky¢iy, transformuojasi organizaci-
jos (King ir kt., 1998). Pirmasis besimokancios organizacijos terming iSpopuliarino
P. Senge (1990, p. 3), kuriuo jis apibrézé tokia ,,organizacija, kuri mokosi pati ir kartu
skatina mokytis savo zmones. Ji palaiko savo darbuotojy keitimasi informacija, taip
kurdama vis labiau Zinancia darbo jéga. Visa tai sukuria labai lankscia organizacija,
kurios darbuotojai turi bendra vizijg ir lengvai priima naujas idéjas bei pritampa prie
pokyciy. Besimokanti organizacija yra idealas, vizija. [vairios organizacijos ar ju
dalys to pasiekia skirtingais lygiais ir budais“. Néra ir vieningo kompetencijos apibre-
zimo — $iomis dienomis §i savoka itin populiari ir daznai vartojama gana neapibréztai.
Pacia bendriausia prasme kompetencija — tai gebéjimas sekmingai jveikti issakius ir
igyvendinti uzsibréztas uzduotis (Rychen, Sagalnik, 2002).
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Besimokancios organizacijos koncepcija daznai apibréziama kaip organizacija,
gebanti atrasti tai, kas efektyvu performuluodama savo asmening patirtj ir mokymosi
procesa. Besimokanti organizacija — tai tokia organizacija, kuri turi jsiSaknijusia
nuojauty, reakcijos j poky¢ius, kompleksiskuma ir neapibréztumus filosofija. Tempas,
kuriuo organizacijos mokosi, yra vienintelis pastovus konkurencinio pranagumo veiks-
nys. Kaip teigia M. Armstrongas (2001), organizacinio mokymosi teorija tiria, ,kaip
individualus ir komandinis mokymasis gali buti paverstas organizaciniu iStekliumi,
susietu su ziniy vadybos procesais“ (2001, p. 520). Pasak Yogesho Malhotra’o (1996),
»organizacinis mokymasis yra organizacijos sugebéjimas jgyti jzvalga ir supratima is
patyrimo, jgyto eksperimentuojant, stebint ir analizuojant, bei noro istirti sékmes ir
nesékmes. I§ esmés, organizacinis mokymasis yra procesas, besimokanti organizacija
yra strukeara®

Besimokancios organizacijos apibrézimai turi keleta rodikliu, parodanciy, kokia
yra besimokanti organizacija. Tai transformacija, pokytis, delegavimas, inovacija,
darbo stiliaus keitimas, adaptacija, vadybos stilius, dalyvavimas, darbuotojy daly-
vavimo skatinimas. Besimokancias organizacijas galima burty apibrézti kaip tokias,
kuriose asmeninis tobuléjimas yra integruota visos organizacijos dalis, kur mokymasis
yra nuolatinis procesas. Mokymasis darbe yra nataralus kasdienés veiklos aspektas.

Pagrindiniai apibrézimai

Besimokancios organizacijos savoka paplitusi tiek tarptautinése, tieck mazose mo-
derniose kompanijose. Richardas Karashas (1994-2001) teigia, kad ,besimokanti
organizacija yra ta, kurios Zmonés visuose lygmenyse, individualiai ir kolektyviai
nuolat didina savo sugebéjima teikti reikiamus rezultatus®

P. Senge (1990), populiarindamas besimokancios organizacijos teorija, ypatinga
démesj skyré bendros vizijos turéjimui ir poky¢iams. Jis i$skyré penkias besimokancios
organizacijos sritis:

1. Asmeninis meistrisSkumas — mokymasis i$plétoti asmeninius gebéjimus kurti
sickiamus rezultatus ir organizacing aplinka, kuri skatina savo narius siekti
uzsibrézty tiksly ir uzdaviniy.

2. Mentaliniai modeliai — vidiniy pasaulio vaizdiniy bei matymo, kaip jie for-
muoja misy veiksmus ir sprendimus, reflektavimas, nuolatinis skaidrinimas
ir tobulinimas.
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3. Bendpros vizijos kirimas — isipareigojimo grupei pojucio kiarimas, bendro
suvokimo apie siekiamg ateitj bei praktiky ir vadovavimosi principu, kaip ja
pasiekti, plétojimas;

4. Komandinis mokymasis— kalbéjimo ir kolektyvinio mastymo jgudziy transfor-
mavimas taip, kad Zmoniy grupés galéty patikimai plétoti intelekta ir gebéjima
geriau nei visi individualiai;

5. Sisteminis mgstymas — mastymo budas ir kalba jégoms ir saveikai, kurios
formuoja sistemos elgsena, paaiskinti ir suprasti. Tokia disciplina padeda
matyti, kaip efektyviau keisti sistemas ir veikti darniau su didesniais gamtos
ir ekonominiais procesais (Rowley, 2000, p. 6-7).

Sisteminis Problgmu
mastymas sprendimas
Asmeninis P. Senge’o Komandinis Eksperimenta-
meistriSkumas (besimokancios mokymasis vimas okanc
organizacijos organizacijos
orientacija)

orientacija)
Mentaliniai Bendra vizija Netl]fsmglr_ns d ]?l.mu .
modeliai mokymasis alijimasis

1 pav. P Sengeo ir D. Garvino besimokanti organizacija (pagal Jashapara, 2004, p. 244)

Empirinis
mokymasis

D. Garvino
(besimokancios

Idealistinei P. Senge’o besimokancios organizacijos teorijai paneigti D. Garvinas
(1993) pateiké filosofija, pagrindZiancia besimokancios organizacijos koncepcija per
organizacinj mokymasi. Jis teigia, kad mokymasis yra esminis organizacijy islikimo
elementas, t. y. mokymasis operaciniame, politiniame ir strateginiame lygmenyse
turi bati samoningas, nuolatinis ir integruotas, o vadyba yra atsakinga uz emoci-
nio klimato, kuriame visi organizacijos darbuotojai sgmoningai mokosi, sukarima
(Armstrong, 2001, p. 523). Jis apibrézia besimokancia organizacija ,kaip organizacija,
gebandia kurti, ugdyti ir skleisti Zinias bei keisti savo elgsena atsakant j naujas Zinias
ir pozitrius“ (Bleed, 2002).

Panasiai mano ir K. E. Watkinsas ir R. Golembiewskis (1995, p. 88), teigdami,
kad besimokanti organizacija yra tokia, kuri ,apima kuriancias sistemas, kurios
iSdésto ilgalaikes kompetencijas jgyti Zinias, palaikyti karyba ir jgalinti nuolatinj
kitima“ (Management of Knowledge in Projects Environments, 2005). Besimokanti
organizacija pasizymi kultara, kurioje individualus tobuléjimas yra prioritetas, o
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organizacijos tikslas ir vizija yra aiskiai suprantama ir palaikoma jos nariy. Tokioje
struktiiroje sisteminio mastymo taikymas jgalina Zmones matyti, kaip veikia orga-
nizacija, formuoti planus ir kartu atvirai dirbti bei siekti to tikslo kartu su komanda.

B. Garrattas (1987) (cit. i$ Jashapara, 2004, p. 248) pateiké trijy lygmeny politikos,
strategijos ir operacijy hierarchijos besimokancios organizacijos modelj. Jis teigia, kad
organizacinis mokymasis vyksta visuose trijuose lygmenyse ,,dvigubos kilpos“ moky-
mosi forma kartu su grjztamaisiais ciklais, priklausanéiais nuo informacijos srautu,
krypties nurodymo ir aplinkos poky¢iy vertinimo. Modelis pateikia priemones Sios
informacijos srautams apdoroti ir integruoti pateikdamas krypties nuodytojus (verslo
smegenis) organizacinio mokymosi centre (2 pav.).

Performulavimo . .
POLITIKA ISORINE APLINKA
(Efektyvumas)
STRATEGIJA
Verslo smegenys
VIDINE APLINKA
OPERACIIOS Operacijy (Darbingumas)

ciklas

2 pav. Trijy lygmeny besimokancios organizacijos hierarchija (pagal Jashpara, 2004, p. 247)

Sis modelis akcentuoja mokymosi krypties pateikéjuy aspekta ir parodo, kad
mokymasis yra priklausomas nuo auksé¢iausio lygmens vadovy mokymosi, tadiau
neatsizvelgia | politines mokymosi Siame lygmenyje dimensijas.

R. Karashas (1995) labiau akcentuoja bendruomenés problematika ir besimokanciq
organizacijq apibrézia kaip tokia, ,kurios Zmonés visuose lygmenyse, individualiai ir
kolektyviai nuolat didina savo sugebéjima teikti reikiamus rezultatus®. Jis teigia, kad
besimokanti organizacija yra ta vieta, kurioje bendruomené yra puoseléjama, kurioje
suderinami du esminiai elementai — strategijos plétra ir asmeninis tobuléjimas, kuri
sukuria erdve zmonéms pasiekti didziulius verslo ir asmeninius rezultatus, kurioje
vertinamas moksliniy hipoteziy kélimas, testavimas ir patvirtinimas (Why a Learning
Organization?, 1995). Jo poziuris glaudziai susijes su P. Senge’o penkiy sri¢iy koncepcija.

Panasiai besimokancias organizacijas apibrézia ir Mike’as Pedleris, Tomas Boydellis
ir Johnas Burgoyne’as (1991), teigdami, kad ,besimokanti organizacija yra vizija. Ji
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nepasiekiama tiesiog apmokant individus. Ji gali vykti tik kaip mokymosi visuose
organizaciniuose lygmenyse rezultatas. Tai organizacija, kuri palaiko visy savo nariy
mokymasi ir nuolat transformuojasi pati“ (cit. Jashapara, 2004, p. 249). Autoriai
pateiké penkiy besimokanéios organizacijos komponenty modelj, kuriame labai ak-
centuojamas mokymasis veikiant, dvigubos kilpos mokymasis ir kokybés perspektyva.

Strategija

Poziiiris | iSoring aplinka

Besimokanti

Struktiiros > organizacija

Poziiiris i viding aplinka

Mokymosi galimybés

3 pav. Besimokanti organizacija (pagal Jashapara, 2004, p. 249)

Sis modelis, siekiant jvesti dinamiskumo, buvo papildytas keturiais komponentais:
idéjomis ir veikla individualiame lygmenyje bei politika ir operacijomis kolektyvi-
niame lygmenyje.

Anot D. Skyrme (2003), ,besimokancios organizacijos yra tos, kurios turi siste-
mas, mechanizmus ir procesus, naudojamus nuolatiniam jy gebéjimy ugdymui. Jos
pasizymi gebéjimu prisitaikyti prie iSorinés aplinkos, nuolatiniu gebéjimo keistis ir
prisitaikyti stiprinimu, kolektyvinio ir individualaus mokymosi plétojimu bei gebé-
jimu panaudoti mokymosi rezultatus geresniy rezultaty pasiekimui. Besimokanti
organizacija nuolat tobuléja greitai kurdama ir i§ naujo nustatydama gebéjimus,
reikalingus ateities s¢kmei.

Besimokanti organizacija turi gebéti prisitaikyti prie savo konteksto ir tobulinti
savo zmones, kad jie pritapty prie to konteksto. Daug individualiy darby gali bati
greic¢iau iSmokti ,,nattraliy atradimy procese, negu per formalyjj mokymasi. Jis besi-
mokancia organizacija apibrézia kaip nukreipianéia individualiy vadybininky karjeros
ir gyvenimo planavimo veiksmus, sudarant galimybes organizacijai jgyvendinti savo
strateginius poreikius. Tai atlickama skatinant individy poreikiy identifikavima, orga-
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ninj verslo strategijos formulavima kartu ir mokymosi departamenty indélj plétojant
igudzius ir nuolatinj organizacinj atsinaujinima ir mokymasi i$ patirties. 1999 m.
M. Armstrong iskélé prielaida, kad besimokanti organizacija ,tiekia sveika aplinka
nattraliam mokymuisi“ (Armstrong, 2001, p. 524).

Kaip teigia A. Jashapara (2004, p. 252), ,dauguma besimokancios organiza-
cijos modeliy stokoja konkurencingos veiklos organizacijoje aspekto®. Jis pateikia
ykonkurencingos besimokancios organizacijos“ modelj, kuris atskleidzia strateging
organizacinio mokymosi prigimtj. Modelis adaptuoja institucing perspektyva, ku-
rioje konkurencija ir strateginiai poky¢iai yra glaudziai susiejami. Tai reiSkia, kad
organizacinis mokymasis negali buti atskirtas nuo konkurencingumo ir kritinés sé-
kmeés veiksniy — organizacijos ir jos aplinkos isdéstymo. Konkurencingumu laikomas
dinamiskas Zmoniy kasdienio mokymosi procesas. Konkurencingg besimokancia
organizacija jis apibréZia kaip ,,nuolat prisitaikancia organizacija, kuri suvienija save
su aplinka sukoncentruodama savo mokymasi | pagrindines konkurencines jégas
duotuoju laiku“ (ten pat).

Vienos
kilpos
mokymasis

Efektyvumas Patyrimas

-

Nt Y

—» Bendradarbiavimas -

S

X 4 o7
Dvigubos <« Konkurencija
kilpos X ¥
mokymasis

Koncentracija Inovacija

4 pav. Konkurencinga besimokanti organizacija (Jashapara, 2004, p. 253)

4 pav. matyti, kad konkurencingos besimokancios organizacijos démesio centras
yra septynios efektyviy organizacijy jégos. Konkurencingos jégos néra statiskos ir
nuolat kinta, todél organizacija nuolat turi jvertinti savo prioritetus ir kintancias
aplinkybes ir atitinkamai pakreipti modelj reikiama linkme. Konkurencinga besimo-
kanti organizacija greic¢iau yra idealas negu galutinis rezultatas, todél batina nuolat
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ieskoti tobulesniy mokymosi metody visuose lygmenyse bei koncentruoti kintancios
konkurencinés aplinkos supratima organizacinio mokymosi kryp¢iai apsibrézti.

Modelyje parodoma, kad mokymasis pats savaime yra nepakankamas konku-
renciniam prana$umui jgyti. Kiekvienas mokymasis turi bati orientuotas j aktualia
dominuojancia konkurencija.

Pateikti apibrézimai turi keleta rodikliy, parodanciu, kokia yra besimokanti or-
ganizacija. Pagrindiniai objekrai yra: transformacija, pokytis, delegavimas, inovacija,
darbo stiliaus keitimas, adaptacija, vadybos stilius, dalyvavimas, darbuotojy daly-
vavimo skatinimas. Besimokancias organizacijas galima baty apibrézti kaip tokias,
kuriose asmeninis ugdymasis yra integruota visos organizacijos dalis, kur mokymasis
yra nuolatinis procesas. Mokymasis darbe yra nattralus kasdienio darbo aspektas.
Kompetencija — tai zmogaus kvalifikacijos raiska arba gebéjimas veikti, susijgs su
individo Ziniomis, mokéjimais, jgudziais, pozitriais, asmenybés savybémis bei ver-
tybémis (Juceviciené, Lepaité, 2000).

Akivaizdu, kad Ziniy vadybos ir besimokancios organizacijos tikslai yra artimi,
nes siekia pagerinti organizacijos efektyvuma per duomenu, informacijos ir ziniy
ugdymo, tobulinimo, saugojimo ir skleidimo procesus organizacijoje. Ziniy vadyba
yra matoma kaip besimokancios organizacijos poaibis (Management of Knowledge in
Project Environments, 2005, p. 242).

Mokymosi ir kompetencijos plétra

Siekiant sukurti ir palaikyti konkurencinj pranasuma organizacija turi jgyti
kompetencijy karimo dinamika. Kritinés kompetencijos yra jgudziy ir technologiju
kompleksas, jgalinantis organizacija teikti konkreéia nauda savo klientams. Kitaip
tariant, tai daugiau nei viena abstrakti kompetencija ar technologija. Tai individuliy
igtdziy rinkiniy ir individualiy organizaciniy padaliniy mokymosi suma. Kritinés
kompetencijos kyla i§ kolektyvinio Zinojimo (know-how). Si perspektyva atspindi
iStekliais gristos organizacijos poziurj, kuris pabrézia mokymosi ir konkurencingumo
sasajas, taip pat placiai pritaikomy vidiniy gebéjimy (kritiniy konkurencingumui)
plétros ir palaikymo svarba. Atsizvelgiant j $iame straipsnyje plétojama tema, galima
teigti:

1. Ziniy visuomenés kompetencijy raiska individo gyvenime ir juy kompleksinis,
atviras ir besivystantis, iSoriniy veiksniy jtaka patiriantis nuolatinis identifikavimas
verdia jveikti Ziniy ekonomikos keliamus issukius.
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2. Siekiant tgstinés veiklos, orientuotos j darbinés aplinkos darny funkcionavima,
asmeniniy savybiy panaudojima, informacijos ir rysiy technologijy i$manyma, batinas
individo poreikis tobuléti ir mokytis.

3. Kompetencijos yra savotiska dalykinés / darbo veiklos poreikiy, vykstanciy
realybéje, kokybiskas jgyvendinimas. Postmodernios visuomenés kontekste dalykinés
veiklos prigimtis i$ esmés keiciasi, globalizacijos tendencijos paver¢ia pasaulj vadina-
muoju globaliu kaimu, Zmogiskosios veiklos pridétiné verté tampa vis labiau susijusi
su dalykinés kompetencijos verte.

Patirties ribos
Hierarchinés ribos

Individualus mokymasis
Komandinis mokymasis
Tarpprojektinis mokymasis Konkurencija

Komunikacija

Dalijimasis skirtingomis Ziniy sritimis
Papildomi veiksniai:

- Atvirumas

- Motyvacija

Pasitikéjimas

Laiko spaudimas

integracija

Socialiniai tinklai
Spausdinti Saltiniai
Vartotojai ir konkurentai
Papildomi veiksniai:
Laikas

Motyvacija

Daugialypes terpés tarpinink
perspektyvos

Projekty dokumentacija ir objekty
kaip integraciniy priemoniy
projektavimas

Riby sankirta

5 pav. Tarpdalykiniy Ziniy kirimo procesy sgsajos (Management of Knowledge in Project
Environments, 2005, p. 52).

I$skiriamos penkios kritinés sritys, j kurias turéty buti susikoncentruotos zmo-

giskujy istekliy plétra, kuriant besimokancia organizacija:

o Mokymosi ir plétros procesas. Zmogiskujuy iStekliy plétros procesas apima visus in-
dividus. Ypatinga yra emocinio turinio, susijusio su individams poveikj turinéiais
procesais, svarba. Sie procesai tesiasi visa gyvenima ir pasireiskia per skirtingus
poreikius skirtinguose karjeros ciklo etapuose. Tai, kas atsitinka su individo
karjera, turi bati vertinama per mokymosi perspektyva atsizvelgiant j laika.
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o Zmogiskyjy istekliy plétra organizacijoje. Mokymosi plétra turi tapti visos
karjeros trukmés procesu visiems organizacijos individams. Tai netaikoma
atskiroms individy kategorijoms, konkrec¢ioms karjeros stadijoms ar hierar-
chinés progresijos kontekstui.

*  Vadyba ir plétra. Dauguma aptarty poky¢iy aiskiai nurodo, kad ateities vady-
bininkas bus kitoks. Jgalinimo kultara darys esming jtaka vadybos stiliams
ir poreikiui modeliuoti elgsenas, atliepiancias esamas vertybes, leidziancias
zmonéms augti ir tobuléti. Vadybininkai savo vaidmenj vis dazniau matys
atsizvelgdami j komandos lyderystés prizme, jteisintg darbuotojy sutarimu.
Vadybininkams didelés jtakos turés dominuojancios kultaros. Besimokan¢ios
organizacijos plétra tiesiogiai priklausys nuo grupés. Pasipriesinima tokiems
pokyciams galima numatyti, todél juos reikia spresti neprasidéjus besimokan-
tios organizacijos progresui. Zmogiskujy istekliy plétros specialisty vaidmuo
yra kritinis padedant vadybininkams mokytis ir plétojant poky¢ius. I$skiriami
tokie kritiniai vaidmenys (Morley ir kt., 1995, p. 11):

»  Mokymosi programy vaidmuo. Besimokancios organizacijos daro didele jtaka
formaliajai zmogiskujy iStekliy plétrai ir $vietimo veiklai. Dauguma orga-
nizacijy remiasi formaliosiomis Zmogiskujuy iStekliy plétros programomis.
Dauguma jy laikomos nerelevanciomis organizacijos poreikiams. Mokymasis
tampa izoliuota veikla.

o Vadybininky Svietimo vaidmuo. Dauguma verslo $vietimo programy ir orga-
nizacinio mokymosi procesai yra nepakankamai integruoti. Besimokancioms
organizacijoms reikia integruotis su individy karjeros plétra ir asmeniniu tobule-
jimu. Vadybininky ir vadovy $vietimo tiekéjai turi skatinti labiau dalyvaujancius
tickimo modelius, uztikrinan¢ius mokymo perdavima organizacinei aplinkai.

Tai reiskia, kad auksciausio lygmens vadovy poziaris turi bati grindziamas ateityje

reikalingomis kompetencijomis, o organizacijos nariai turi suprasti, kaip prisideti
prie kompetencijy plétros. Korporacinés krypties nustatymas ir savity kompetencijy
kaupimas reikalauja planavimo. Organizacija kartkartémis turi sugebéti keisti savo
kritines kompetencijas, visiskai atsinaujinti reaguojant j kintanéias aplinkos salygas,
reikalaujancias mokymosi.

Besimokancioje organizacijoje dazniausiai i$skiriami tokie kritiniai vaidmenys:

1. Auksciausio lygmens lyderiai ir vadybininkai veikia kaip mokymosi vaidmens
modeliai skleidziant savo asmeninés lyderystés tikslus ir skatindami kitus
mokytis. Jie taip pat pripazjsta poreikj individualiam mokymuisi visuose
darbuotojy lygmenyse.
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2. Individualas darbuotojai prisiima atsakomybe uz savo asmening karjera ir
asmeninj mokymasi. Jie nelaukia, kol bus apmokyti ar kol organizacija sukurs
jiems karjeros galimybes.

3. Mokymasis ir asmeninis augimas yra aktyviai skatinamas ir apdovanojamas.
Egzistuoja galimybeé individams iSplésti savo galimybes.

4. ,Israsta ne ¢ia“ sindromas nepraktikuojamas tarp individy. Egzistuoja nuolati-
nis vidinés ir iSorinés aplinkos analizavimas ieSkant naujy idéjy ir tendenciju,
vedancioms prie tobuléjimo.

5. Darbuotojy buvimas atsakingais uz savo veiklg ir tobuléjima yra apdovanoja-
mas.

6. Organizacijos politika siekiama uztikrinti vykstanéius procesus ir laiku per-
vertinti kintancius darbo jgudZius ir reikalavimus. Darby aprasymai ir reika-
lavimai yra reguliariai tiriami, kad atspindéty atlieckama darba ar reikalingy,
igdziy rinkinius.

Organizacijos gebéjimas jgyti ir skleisti Zinias, jas naudoti pakartotinai, iSrasti i§
naujo ir kurti inovacijas ty Ziniy pagrindu yra pagrindinis organizacijy vertg lemiantis
veiksnys ir priemoné. Organizacijy susidoméjimas organizaciniu mokymusi kyla i$
socialiniy ir ekonominiy pokyciy: rinky globalizacijos ir pasaulinés konkurencijos,
produkty plétojimo cikly trumpéjimo, demografiniy pokyciy labiausiai industrializuo-
tose pasaulio $alyse, Ziniy gyvavimo ciklo sumazéjimo ir kt. Laiku vykstanti reakcija
i Siuos i$$ukius reikalauja, kad organizacijos turéty platesnj kompetencijy spektra ir
sugebéty greic¢iau jgyti zinias. Inovacijos, augimas ir produktyvumas jgyjamas ne
per darbo srauty uzdaviniy i$skaidyma Ziniomis grjstoje veikloje, bet integruojant
ir kombinuojant Zinias, siekiant sukurti naujas idéjas ir kartu i$plétoti sprendimus
problemy, sprendimo procese. Todél vienas svarbiausiy i5Sukiy Siandienéje vadyboje
yra jvertinti Ziniy ir mokymosi vaidmeny siekiant verslo sé¢kmés organizaciniy pokyciy.

Ziniy vadyba ir organizacinis mokymasis

Organizacijy mokymasis ir ziniy vadyba $iandien yra kritiniai kuriant efektyvias
verslo organizacijy strategijas bei organizacijy teorijas. Sasajos tarp strategijos, lavi-
nimo, konkurencijos ir mokymo tapo dar aktualesnémis 1990 m. Toks vis didéjantis
interesas atsispindi naujomis strategiju perspektyvomis. Viena svarbiausiy — Ziniy istek-
liais pagrista perspektyva, kurios esmé yra ta, kad organizacijos konkurencing pranasumaq
igyja kontrolinodamos vertingus, retus, sunkiai atkartojamus ir efektyviai organizuojamus
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kompetencijos isteklius. Tokie svarbus iStekliai yra zinios ir sugebéjimai, sukuriantys
pridéting vertg organizacijos veikloje.

Intelektualinis Organizaciné
kapitalas veikla

Strategija

Pokyciy
vadyba

Sistemos ir
Technologijos

Igyvendinimas

Organizacinis
mokymasis

Dalijimasis

Tyringjimas TS
Ziniomis

Eksploatavimas

6 pav. Ziniy vadybos dimensijos (Jashapara, 2004, p. 12)

Siandien, viena didZiausiy visy organizacijy problemy yra gebéjimas pritraukti,
islaikyti, jpareigoti ir tobulinti talentingus Zmones. Kita vertus, nuolatinio pokycio ir
kompleksiskumo poveikis ver¢ia zmones organizacijose nuolat prisitaikyti. Norédamos
islikti tokioje neapibréZtoje aplinkoje organizacijos, ju darbuotojai ir lyderiai turi
iSsiugdyti gebéjimg nuolat mokytis. Vis délto mokymasis sunkiai bty apibréziamas
kaip nauja organizacijy charakteristika. Organizacinis mokymasis yra toks pat senas,
kaip ir pacios organizacijos. Tac¢iau $iandien jau akivaizdu, kad #ik efektyvus ir greitas
mokymasis gali suteikti ilgalaiki konkurencini pranasumaq. Greitas mokymasis reiskia ir
efektyviy mokymosi sistemy sukiirimg, vertingy organizacijai Ziniy issaugojimg ir skleidi-
maq. Svarbiis tokios mokymosi sistemos elementai yra veiklos jvertinimo metodai, efektyviis
Ziniy ir rutiny skleidimo procesai, organizacijos vertybiy ir normy jtaka mokymuisi:

* organizacijos, siekiancios islikti, turi greitai keistis;

* kadangi negalime Zinoti ateities, turime mokytis;

* sugebé¢jimas greitai mokytis reiskia gebéjima prisitaikyti prie aplinkos.
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Efektyvios organizacinio mokymosi strategijos tampa vis svarbesnémis del didé-
jancios aplinkos kompleksiskumo, neapibréztumo, didéjancio poky¢iy greicio. Veikla
tokioje aplinkoje sudétinga, reikalauja naujy jgudziuy, ziniy, greito prisitaikymo prie
aplinkos ir visy jmanomy kompetencijuy panaudojimo. Zinios plétojamos ir kuriamos
atsizvelgiant | nuolatinj organizacinj mokymasi. Vienas svarbiausiy Zingsniy yra in-
telektinio kapitalo i$tekliy organizacijoje identifikavimas ir valdymas. Ziniy vadyba
yra suprantama kaip esminé veikla, padedanti jgyti, plétoti ir islaikyti intelektinj
kapitala organizacijose. Tai reiSkia, kad sékminga intelektinio kapitalo vadyba yra
glaudziai susijusi su ziniy vadybos procesais organizacijoje, kas savo ruoztu leidzia
daryti prielaidas, kad sé¢kmingas ziniy vadybos jgyvendinimas ir vykdymas uztikrina
intelektinio kapitalo jgijima ir augima.

Organizacinis mokymasis susij¢s su naujy ziniy ar jzvalgu, kurios turi potencialg
lemti elgsena, plétra. Jis vyksta placiame instituciniame tarporganizaciniy santykiy
kontekste ir yra ,,susij¢s su organizacijos gebéjimu jgyti visy tipy supratima, Zinojima,
technikas, praktikas ir procesus visais jmanomais budais“. Organizacinio mokymosi
teorija tivia tai, kaip Sis individualaus ir komandinio mokymosi kontekstas gali biti
paverstas organizaciniu istekliumi ir susietas su Ziniy vadybos procesais (Armstrong,

2001, p. 519).

_ Adaptyvus mokymasis
Zemesnis mokymosi lygmuo ir
pastovus tobulé¢jimas

Ugdomi gebéjimai

‘-l Komandy istekliy ir kompetencijy
7 plétojimas

Mokymosi stiliai
Mokymosi stiliy priderinimas prie [
situacijos

/ Mokymasis
- Organizacinis pokytis ir augimas

Aplinka

o

7 pav. Mokymosi ciklai (Murray ir kt., 2003, p. 280)

Generatyvinis mokymasis
Aukstesnis mokymosi lygmuo,
individualios ir organizacinés
schemos vystymas

Mokymasis yra daugialaipsnis procesas. Jis vyksta skirtingu greiciu ir skirtinguose
lygmenyse (pvz.: individualiame, grupiniame, korporaciniame, tarporganizaciniame).
Daugiasluoksnio mokymosi procesy sukarimas yra kritinis besimokancios organi-
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zacijos atsiradimui. Kaip teigia A. S. Hwangas (2003, p. 94), organizacijai budinga
mokymosi kultiira, kurioje mokymosi mastysena yra norma, o zmonés palaiko pa-
kankamo pasitikéjimo kultiirg naujoms idéjoms brandinti ir ugdyti. Tokioje kultaroje
zmoneés gali eksperimentuoti, kurti naujas idéjas ir nuolat jas tobulinti. Remiantis
$iuo poziariu, mokymasis reiskia organizacijos gebéjima augti ir keistis, neapribojant
$iy procesy organizacijos sistemomis ir kultara. Kaip matyti 4 pav., kiekvienas mo-
kymosi procesas priklauso nuo kito ir daro atsakomajj efektg vienas kito pazangai ir
tobulinimui. Mokymosi perspektyva leidZia paskatinti naujy individualiy ir organi-
zaciniy rutiny plétra, kurios savo ruoztu atsispindés organizacijos kulttiros vertybése.
Mokymosi elgsenos tobul¢jimas leidzia geriau reaguoti j aplinka, atsizvelgiant j laika.

Organizacinis
mokymasis

Generuoja Papildo

Nault Turimi
Ziniy Orgamfacme struktiira .Organlzacl_ne urh
iStekliai kultiira infrastruktiira zniy

iStekliai

;

Saugo, tiekia ir
dalijasi

.

Formalizuoja ir
koordinuoja

&/

8 pav. Organizacinio mokymosi ir Ziniy vadybos vaidmuo (Pemberton ir Stonehouse, 2000, p. 186)

Apibendrinant, galima teigti, kad Ziniy vadybos ir besimokancios organizacijos tikslai
yra artimi, nes siekia pagerinti organizacijos efektyvuma per duomeny, informacijos ir
Ziniy ugdymo, tobulinimo, saugojimo ir skleidimo procesus organizacijoje (zr. 5 pav.).
Ziniy vadyba yra besimokantios organizacijos jgyvendinimo priemoné (Management of
Knowledge in Project Environments, 2005, p. 52).
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I$vados

1. Besimokancias organizacijas galima bty apibrézti kaip tokias, kuriose asme-
ninis ugdymasis yra integruota visos organizacijos dalis, mokymasis yra nuolatinis
procesas. Pagrindiniai besimokanéios organizacijos objektai yra transformacija,
pokytis, delegavimas, inovacija, darbo stiliaus keitimas, adaptacija, vadybos stilius,
dalyvavimas, darbuotojy dalyvavimo skatinimas.

2. Kritinés kompetencijos apibréztinos kaip jgudziy ir technologijy kompleksas
igalinantis organizacij teikti konkrecia nauda savo klientams. Tai daugiau nei viena
abstrakti kompetencija ar technologija. Kitaip tariant, tai individuliy jgtdziy rinkiniy
ir individualiy organizaciniy padaliniy mokymosi suma.

3. Apzvelgus besimokancios organizacijos samprata ir Ziniy visuomenés kompe-
tencijy poreikj, galima teigti, kad auksciausio lygmens vadovai turi isplétoti gerai
pagrista poziarj apie ateityje reikalingas kompetencijas, o organizacijos nariai turi
suprasti, kaip prisidéti prie kompetencijy plétros.

4. Korporacinés krypties nustatymas ir savity kompetencijy kaupimas reika-
lauja planavimo. Ziniy visuomenés kompetencijy raiska individo gyvenime ir jy
kompleksinis, atviras, ir besivystantis, iSoriniy veiksniy jtaka patiriantis nuolatinis
identifikavimas vercia jveikti ziniy ekonomikos keliamus isstkius.

5. Isanalizavus jvairiy autoriy pozicijas, galime daryti i$vada, jog kritiné problema
yra tai, kaip mes galime padéti organizacijos Zzmonéms padidinti juy mokymosi gebé-
jimus ir prisidéti prie kity zmoniy mokymosi. Siandien besimokancios organizacijos
apibrézimas dar néra galutinai susiformaves.

6. Ziniy vadyba yra suprantama kaip esminé veikla, padedanti jgyti, plétoti ir
iSlaikyti intelektinj kapitala organizacijose. Tai reiskia, kad sékminga intelektinio
kapitalo vadyba yra glaudziai susijusi su Ziniy vadybos procesais organizacijoje, kas,
savo ruoztu, leidzia daryti prielaidas, kad sékmingas Ziniy vadybos jgyvendinimas
ir vykdymas uztikrina intelektualinio kapitalo jgijima ir augima.
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Summary
Renaldas GUDAUSKAS, Saulé ]OKUBAUSKIENE

LEARNING ORGANIZATIONS AND KNOWLEDGE
SOCIETY’S COMPETENCES

The origin concept of learning organizations can be linked to the emergence of the
idea of learning society. The article discusses the learning organization and knowledge
management dimensions context of competencies of modern knowledge society. It
is summarizing the conclusion that learning organizations can be defined as those
in which personal development is an integral part of the whole organization, where
learning is a continuous process. The main objects of the learning organization are
transformation, change, delegation, innovation, working style variation, adaptation,
management style, participation, employee participation stimulation. Top-level exec-
utives must develop well-reasoned view on the competencies required in the future,
and the organization members must understand how to contribute the development of
competencies. Planning is required for setting corporate direction and accumulation
of skills. Knowledge society competencies expression of individual life skills and their
complex, open and evolving, experiencing external factors permanent identification
enforce to overcome the challenges of the knowledge economy. The critical issue is
how we can help people from organizations to improve their learning ability and to
contribute to the learning of others.

Jteikta 2012 m. rugséjo mén.

Pateikta spaudai 2012 m. gruodzio mén.
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