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Anotacija. Vienas svarbiausių iššūkių šiandienėje vadyboje yra įvertinti žinių ir moky-
mosi vaidmenį siekiant verslo sėkmės dėl organizacinių pokyčių. Straipsnio tikslas – aptarti 
organizacijų mokymąsi, žinių vadybos ir besimokančios organizacijos dimensijas šiuolaikinės 
žinių visuomenės kompetencijų kontekste. Daroma apibendrinama išvada, kad besimokančias 
organizacijas galima būtų apibrėžti kaip tokias, kuriose asmeninis tobulėjimas yra integruotas 
į visos organizacijos veiklą ir mokymasis yra nuolatinis procesas. Pagrindiniai besimokančios 
organizacijos objektai yra: transformacija, pokytis, delegavimas, inovacija, darbo stiliaus kei-
timas, adaptacija, vadybos stilius, dalyvavimas, darbuotojų dalyvavimo skatinimas.

Esminiai žodžiai: besimokanti organizacija, žinių visuomenė, kritinės kompetencijos, 
mokymasis, konkurencingumas.	

Besimokančios organizacijos koncepcijos atsiradimas gali būti siejamas su „besi-
mokančios visuomenės“ idėjos atsiradimu. Organizacijų mokymasis ir žinių vadyba 
šiandien yra svarbiausi kuriant efektyvias organizacijų strategijas bei teorijas. Toks vis 
didėjantis interesas pasireiškia naujomis strategijomis. Viena svarbiausių – žmogiškųjų 
išteklių plėtojimas, kurių pagrindu vyksta organizacijų plėtra ir įgyjamas konkurenci-
nis pranašumas, kontroliuojant vertingus, retus, sunkiai nukopijuojamus ir efektyviai 
organizuojamus išteklius. Žinios ir sugebėjimai sukuria pridėtinę organizacijos vertę. 
Organizacinis mokymasis susideda iš esminių žinių bei įgūdžių atnaujinimo ir raidos 
procesų. 

Žinių vadybos ir besimokančios organizacijos koncepcijos iš esmės lėmė būdą, 
kuriuo, veikiamos išorinių ir vidinių aplinkos pokyčių, transformuojasi organizaci-
jos (King ir kt., 1998). Pirmasis besimokančios organizacijos terminą išpopuliarino 
P. Senge (1990, p. 3), kuriuo jis apibrėžė tokią „organizaciją, kuri mokosi pati ir kartu 
skatina mokytis savo žmones. Ji palaiko savo darbuotojų keitimąsi informacija, taip 
kurdama vis labiau žinančią darbo jėgą. Visa tai sukuria labai lanksčią organizaciją, 
kurios darbuotojai turi bendrą viziją ir lengvai priima naujas idėjas bei pritampa prie 
pokyčių. Besimokanti organizacija yra idealas, vizija. Įvairios organizacijos ar jų 
dalys to pasiekia skirtingais lygiais ir būdais“. Nėra ir vieningo kompetencijos apibrė-
žimo – šiomis dienomis ši sąvoka itin populiari ir dažnai vartojama gana neapibrėžtai. 
Pačia bendriausia prasme kompetencija – tai gebėjimas sėkmingai įveikti iššūkius ir 
įgyvendinti užsibrėžtas užduotis (Rychen, Sagalnik, 2002).
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Besimokančios organizacijos koncepcija dažnai apibrėžiama kaip organizacija, 
gebanti atrasti tai, kas efektyvu performuluodama savo asmeninę patirtį ir mokymosi 
procesą. Besimokanti organizacija – tai tokia organizacija, kuri turi įsišaknijusią 
nuojautų, reakcijos į pokyčius, kompleksiškumą ir neapibrėžtumus filosofiją. Tempas, 
kuriuo organizacijos mokosi, yra vienintelis pastovus konkurencinio pranašumo veiks-
nys. Kaip teigia M. Armstrongas (2001), organizacinio mokymosi teorija tiria, „kaip 
individualus ir komandinis mokymasis gali būti paverstas organizaciniu ištekliumi, 
susietu su žinių vadybos procesais“ (2001, p. 520). Pasak Yogesho Malhotra’o (1996), 
„organizacinis mokymasis yra organizacijos sugebėjimas įgyti įžvalgą ir supratimą iš 
patyrimo, įgyto eksperimentuojant, stebint ir analizuojant, bei noro ištirti sėkmes ir 
nesėkmes. Iš esmės, organizacinis mokymasis yra procesas, besimokanti organizacija 
yra struktūra“. 

Besimokančios organizacijos apibrėžimai turi keletą rodiklių, parodančių, kokia 
yra besimokanti organizacija. Tai transformacija, pokytis, delegavimas, inovacija, 
darbo stiliaus keitimas, adaptacija, vadybos stilius, dalyvavimas, darbuotojų daly-
vavimo skatinimas. Besimokančias organizacijas galima būtų apibrėžti kaip tokias, 
kuriose asmeninis tobulėjimas yra integruota visos organizacijos dalis, kur mokymasis 
yra nuolatinis procesas. Mokymasis darbe yra natūralus kasdienės veiklos aspektas.

Pagrindiniai apibrėžimai

Besimokančios organizacijos sąvoka paplitusi tiek tarptautinėse, tiek mažose mo-
derniose kompanijose. Richardas Karashas (1994–2001) teigia, kad „besimokanti 
organizacija yra ta, kurios žmonės visuose lygmenyse, individualiai ir kolektyviai 
nuolat didina savo sugebėjimą teikti reikiamus rezultatus“. 

P. Senge (1990), populiarindamas besimokančios organizacijos teoriją, ypatingą 
dėmesį skyrė bendros vizijos turėjimui ir pokyčiams. Jis išskyrė penkias besimokančios 
organizacijos sritis: 

1.	 Asmeninis meistriškumas – mokymasis išplėtoti asmeninius gebėjimus kurti 
siekiamus rezultatus ir organizacinę aplinką, kuri skatina savo narius siekti 
užsibrėžtų tikslų ir uždavinių.

2.	 Mentaliniai modeliai – vidinių pasaulio vaizdinių bei matymo, kaip jie for-
muoja mūsų veiksmus ir sprendimus, reflektavimas, nuolatinis skaidrinimas 
ir tobulinimas.
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3.	 Bendros vizijos kūrimas – įsipareigojimo grupei pojūčio kūrimas, bendro 
suvokimo apie siekiamą ateitį bei praktikų ir vadovavimosi principų, kaip ją 
pasiekti, plėtojimas;

4.	 Komandinis mokymasis – kalbėjimo ir kolektyvinio mąstymo įgūdžių transfor-
mavimas taip, kad žmonių grupės galėtų patikimai plėtoti intelektą ir gebėjimą 
geriau nei visi individualiai;

5.	 Sisteminis mąstymas – mąstymo būdas ir kalba jėgoms ir sąveikai, kurios 
formuoja sistemos elgseną, paaiškinti ir suprasti. Tokia disciplina padeda 
matyti, kaip efektyviau keisti sistemas ir veikti darniau su didesniais gamtos 
ir ekonominiais procesais (Rowley, 2000, p. 6–7).

3

4. komandinis mokymasis – kalbėjimo ir kolektyvinio mąstymo įgūdžių transformavimas taip, 

kad žmonių grupės galėtų patikimai plėtoti intelektą ir gebėjimą geriau nei visi individualiai;

5. sisteminis mąstymas – mąstymo būdas ir kalba jėgoms ir sąveikai, kurios formuoja sistemos 

elgseną, paaiškinti ir suprasti. Tokia disciplina padeda matyti, kaip efektyviau keisti sistemas 

ir veikti darniau su didesniais gamtos ir ekonominiais procesais (Rowley, 2000, p. 6–7).

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

Idealistinei P. Senge’o besimokančios organizacijos teorijai paneigti D. Garvinas (1993) pateikė 

filosofiją, pagrindžiančią besimokančios organizacijos koncepciją per organizacinį mokymąsi. Jis 

teigia, kad mokymasis yra esminis organizacijų išlikimo elementas, t. y. mokymasis operaciniame, 

politiniame ir strateginiame lygmenyse turi būti sąmoningas, nuolatinis ir integruotas, o vadyba yra 

atsakinga už emocinio klimato, kuriame visi organizacijos darbuotojai sąmoningai mokosi, sukūrimą

(Armstrong, 2001, p. 523). Jis apibrėžia besimokančią organizaciją „kaip organizaciją, gebančią 

kurti, ugdyti ir skleisti žinias bei keisti savo elgseną atsakant į naujas žinias ir požiūrius“ (Ron Bleed

A Learning Organization, Maricopa Community Colleges, 2002).

Panašiai mano ir K. E. Watkinsas ir R. Golembiewskis (1995, p. 88), teigdami, kad 

besimokanti organizacija yra tokia, kuri „apima kuriančias sistemas, kurios išdėsto ilgalaikes 

kompetencijas įgyti žinias, palaikyti kūrybą ir įgalinti nuolatinį kitimą“ (Love, Fong, Irani, 2005). 

Besimokanti organizacija pasižymi kultūra, kurioje individualus tobulėjimas yra prioritetas, o 

organizacijos tikslas ir vizija yra aiškiai suprantama ir palaikoma jos narių. Tokioje struktūroje 

sisteminio mąstymo taikymas įgalina žmones matyti, kaip veikia organizacija, formuoti planus ir 

kartu atvirai dirbti bei komandose siekti to tikslo. 
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1 pav. P. Senge’o ir D. Garvino besimokanti organizacija (pagal Jashapara, 2004, p. 244)

Idealistinei P. Senge’o besimokančios organizacijos teorijai paneigti D. Garvinas 
(1993) pateikė filosofiją, pagrindžiančią besimokančios organizacijos koncepciją per 
organizacinį mokymąsi. Jis teigia, kad mokymasis yra esminis organizacijų išlikimo 
elementas, t. y. mokymasis operaciniame, politiniame ir strateginiame lygmenyse 
turi būti sąmoningas, nuolatinis ir integruotas, o vadyba yra atsakinga už emoci-
nio klimato, kuriame visi organizacijos darbuotojai sąmoningai mokosi, sukūrimą 
(Armstrong, 2001, p. 523). Jis apibrėžia besimokančią organizaciją „kaip organizaciją, 
gebančią kurti, ugdyti ir skleisti žinias bei keisti savo elgseną atsakant į naujas žinias 
ir požiūrius“ (Bleed, 2002).

Panašiai mano ir K. E. Watkinsas ir R. Golembiewskis (1995, p. 88), teigdami, 
kad besimokanti organizacija yra tokia, kuri „apima kuriančias sistemas, kurios 
išdėsto ilgalaikes kompetencijas įgyti žinias, palaikyti kūrybą ir įgalinti nuolatinį 
kitimą“ (Management of Knowledge in Projects Environments, 2005). Besimokanti 
organizacija pasižymi kultūra, kurioje individualus tobulėjimas yra prioritetas, o 
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organizacijos tikslas ir vizija yra aiškiai suprantama ir palaikoma jos narių. Tokioje 
struktūroje sisteminio mąstymo taikymas įgalina žmones matyti, kaip veikia orga-
nizacija, formuoti planus ir kartu atvirai dirbti bei siekti to tikslo kartu su komanda. 

B. Garrattas (1987) (cit. iš Jashapara, 2004, p. 248) pateikė trijų lygmenų politikos, 
strategijos ir operacijų hierarchijos besimokančios organizacijos modelį. Jis teigia, kad 
organizacinis mokymasis vyksta visuose trijuose lygmenyse „dvigubos kilpos“ moky-
mosi forma kartu su grįžtamaisiais ciklais, priklausančiais nuo informacijos srautų, 
krypties nurodymo ir aplinkos pokyčių vertinimo. Modelis pateikia priemones šios 
informacijos srautams apdoroti ir integruoti pateikdamas krypties nuodytojus (verslo 
smegenis) organizacinio mokymosi centre (2 pav.).

4
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2 pav. Trijų lygmenų besimokančios organizacijos hierarchija (pagal Jashpara, 2004, p. 247)

Šis modelis akcentuoja mokymosi krypties pateikėjų aspektą ir parodo, kad mokymasis yra 

priklausomas nuo aukščiausio lygmens vadovų mokymosi, tačiau neatsižvelgia į politines mokymosi 

šiame lygmenyje dimensijas. 

R. Karashas (1995) labiau akcentuoja bendruomenės problematiką ir besimokančią organizaciją 

apibrėžia kaip tokią, „kurios žmonės visuose lygmenyse, individualiai ir kolektyviai nuolat didina 

savo sugebėjimą teikti reikiamus rezultatus“. Jis teigia, kad besimokanti organizacija yra ta vieta, 

kurioje bendruomenė yra puoselėjama, kurioje suderinami du esminiai elementai – strategijos plėtra 

ir asmeninis tobulėjimas, kuri sukuria erdvę žmonėms pasiekti didžiulius verslo ir asmeninius 

rezultatus, kurioje vertinamas mokslinių hipotezių kėlimas, testavimas ir patvirtinimas (Why a 

Learning Organization?, 1995). Jo požiūris glaudžiai susijęs su P. Senge’o penkių sričių koncepcija. 

Panašiai besimokančias organizacijas apibrėžia ir Mike’as Pedleris, Tomas Boydellis ir Johnas

Burgoyne’as (1991), teigdami, kad „besimokanti organizacija yra vizija. Ji nepasiekiama tiesiog 

apmokant individus. Ji gali vykti tik kaip mokymosi visuose organizaciniuose lygmenyse rezultatas. 

Tai organizacija, kuri palaiko visų savo narių mokymąsi ir nuolat transformuojasi pati.“ (cit. 

Jashapara, 2004, p. 249). Autoriai pateikė penkių besimokančios organizacijos komponentų modelį, 

kuriame labai akcentuojamas mokymasis veikiant, dvigubos kilpos mokymasis ir kokybės 

perspektyva.
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2 pav. Trijų lygmenų besimokančios organizacijos hierarchija (pagal Jashpara, 2004, p. 247)

Šis modelis akcentuoja mokymosi krypties pateikėjų aspektą ir parodo, kad 
mokymasis yra priklausomas nuo aukščiausio lygmens vadovų mokymosi, tačiau 
neatsižvelgia į politines mokymosi šiame lygmenyje dimensijas. 

R. Karashas (1995) labiau akcentuoja bendruomenės problematiką ir besimokančią 
organizaciją apibrėžia kaip tokią, „kurios žmonės visuose lygmenyse, individualiai ir 
kolektyviai nuolat didina savo sugebėjimą teikti reikiamus rezultatus“. Jis teigia, kad 
besimokanti organizacija yra ta vieta, kurioje bendruomenė yra puoselėjama, kurioje 
suderinami du esminiai elementai – strategijos plėtra ir asmeninis tobulėjimas, kuri 
sukuria erdvę žmonėms pasiekti didžiulius verslo ir asmeninius rezultatus, kurioje 
vertinamas mokslinių hipotezių kėlimas, testavimas ir patvirtinimas (Why a Learning 
Organization?, 1995). Jo požiūris glaudžiai susijęs su P. Senge’o penkių sričių koncepcija. 

Panašiai besimokančias organizacijas apibrėžia 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 visų savo narių 
mokymąsi ir nuolat transformuojasi pati“ (cit. Jashapara, 2004, p. 249). Autoriai 
pateikė penkių besimokančios organizacijos komponentų modelį, kuriame labai ak-
centuojamas mokymasis veikiant, dvigubos kilpos mokymasis ir kokybės perspektyva.

5

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

Šis modelis, siekiant įvesti dinamiškumo, buvo papildytas keturiais komponentais: idėjomis ir 

veikla individualiame lygmenyje bei politika ir operacijomis kolektyviniame lygmenyje.

Anot D. Skyrme (2003), „besimokančios organizacijos yra tos, kurios turi sistemas, 

mechanizmus ir procesus, naudojamus nuolatiniam jų gebėjimų ugdymui. Jos pasižymi gebėjimu 

prisitaikyti prie išorinės aplinkos, nuolatiniu gebėjimo keistis ir prisitaikyti stiprinimu, kolektyvinio 

ir individualaus mokymosi plėtojimu bei gebėjimu panaudoti mokymosi rezultatus geresnių rezultatų 

pasiekimui. Besimokanti organizacija nuolat tobulėja greitai kurdama ir iš naujo nustatydama 

gebėjimus, reikalingus ateities sėkmei.

Besimokanti organizacija turi gebėti prisitaikyti prie savo konteksto ir tobulinti savo žmones, 

kad jie pritaptų prie to konteksto. Daug individualių darbų gali būti greičiau išmokti „natūralių 

atradimų“ procese, negu per formalųjį mokymąsi. Jis besimokančią organizaciją apibrėžia kaip 

nukreipiančią individualių vadybininkų karjeros ir gyvenimo planavimo veiksmus, sudarant 

galimybes organizacijai įgyvendinti savo strateginius poreikius. Tai atliekama skatinant individų

poreikių identifikavimą, organinį verslo strategijos formulavimą kartu ir mokymosi departamentų 

indėlį plėtojant įgūdžius ir nuolatinį organizacinį atsinaujinimą ir mokymąsi iš patirties. 1999 m. M. 
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3 pav. Besimokanti organizacija (pagal Jashapara, 2004, p. 249)

Šis modelis, siekiant įvesti dinamiškumo, buvo papildytas keturiais komponentais: 
idėjomis ir veikla individualiame lygmenyje bei politika ir operacijomis kolektyvi-
niame lygmenyje.

Anot D. Skyrme (2003), „besimokančios organizacijos yra tos, kurios turi siste-
mas, mechanizmus ir procesus, naudojamus nuolatiniam jų gebėjimų ugdymui. Jos 
pasižymi gebėjimu prisitaikyti prie išorinės aplinkos, nuolatiniu gebėjimo keistis ir 
prisitaikyti stiprinimu, kolektyvinio ir individualaus mokymosi plėtojimu bei gebė-
jimu panaudoti mokymosi rezultatus geresnių rezultatų pasiekimui. Besimokanti 
organizacija nuolat tobulėja greitai kurdama ir iš naujo nustatydama gebėjimus, 
reikalingus ateities sėkmei.

Besimokanti organizacija turi gebėti prisitaikyti prie savo konteksto ir tobulinti 
savo žmones, kad jie pritaptų prie to konteksto. Daug individualių darbų gali būti 
greičiau išmokti „natūralių atradimų“ procese, negu per formalųjį mokymąsi. Jis besi-
mokančią organizaciją apibrėžia kaip nukreipiančią individualių vadybininkų karjeros 
ir gyvenimo planavimo veiksmus, sudarant galimybes organizacijai įgyvendinti savo 
strateginius poreikius. Tai atliekama skatinant individų poreikių identifikavimą, orga-
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ninį verslo strategijos formulavimą kartu ir mokymosi departamentų indėlį plėtojant 
įgūdžius ir nuolatinį organizacinį atsinaujinimą ir mokymąsi iš patirties. 1999 m. 
M. Armstrong iškėlė prielaidą, kad besimokanti organizacija „tiekia sveiką aplinką 
natūraliam mokymuisi“ (Armstrong, 2001, p. 524).

Kaip teigia A.  Jashapara (2004, p. 252), „dauguma besimokančios organiza-
cijos modelių stokoja konkurencingos veiklos organizacijoje aspekto“. Jis pateikia 
„konkurencingos besimokančios organizacijos“ modelį, kuris atskleidžia strateginę 
organizacinio mokymosi prigimtį. Modelis adaptuoja institucinę perspektyvą, ku-
rioje konkurencija ir strateginiai pokyčiai yra glaudžiai susiejami. Tai reiškia, kad 
organizacinis mokymasis negali būti atskirtas nuo konkurencingumo ir kritinės sė-
kmės veiksnių – organizacijos ir jos aplinkos išdėstymo. Konkurencingumu laikomas 
dinamiškas žmonių kasdienio mokymosi procesas. Konkurencingą besimokančią 
organizaciją jis apibrėžia kaip „nuolat prisitaikančią organizaciją, kuri suvienija save 
su aplinka sukoncentruodama savo mokymąsi į pagrindines konkurencines jėgas 
duotuoju laiku“ (ten pat). 
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Armstrong iškėlė prielaidą, kad besimokanti organizacija „tiekia sveiką aplinką natūraliam 

mokymuisi“ (Armstrong, 2001, p. 524).

Kaip teigia A. Jashapara (2004, p. 252), „dauguma besimokančios organizacijos modelių 

stokoja konkurencingos veiklos organizacijoje aspekto“. Jis pateikia „konkurencingos 

besimokančios organizacijos“ modelį, kuris atskleidžia strateginę organizacinio mokymosi prigimtį.

Modelis adaptuoja institucinę perspektyvą, kurioje konkurencija ir strateginiai pokyčiai yra glaudžiai 

susiejami. Tai reiškia, kad organizacinis mokymasis negali būti atskirtas nuo konkurencingumo ir 

kritinės sėkmės veiksnių – organizacijos ir jos aplinkos išdėstymo. Konkurencingumu laikomas 

dinamiškas žmonių kasdienio mokymosi procesas. Konkurencingą besimokančią organizaciją jis 

apibrėžia kaip „nuolat prisitaikančią organizaciją, kuri suvienija save su aplinka sukoncentruodama 

savo mokymąsi į pagrindines konkurencines jėgas duotuoju laiku“ (ten pat).

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

4 pav. matyti, kad konkurencingos besimokančios organizacijos dėmesio centras 
yra septynios efektyvių organizacijų jėgos. Konkurencingos jėgos nėra statiškos ir 
nuolat kinta, todėl organizacija nuolat turi įvertinti savo prioritetus ir kintančias 
aplinkybes ir atitinkamai pakreipti modelį reikiama linkme. Konkurencinga besimo-
kanti organizacija greičiau yra idealas negu galutinis rezultatas, todėl būtina nuolat 
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ieškoti tobulesnių mokymosi metodų visuose lygmenyse bei koncentruoti kintančios 
konkurencinės aplinkos supratimą organizacinio mokymosi krypčiai apsibrėžti.

Modelyje parodoma, kad mokymasis pats savaime yra nepakankamas konku-
renciniam pranašumui įgyti. Kiekvienas mokymasis turi būti orientuotas į aktualią 
dominuojančią konkurenciją. 

Pateikti apibrėžimai turi keletą rodiklių, parodančių, kokia yra besimokanti or-
ganizacija. Pagrindiniai objektai yra: transformacija, pokytis, delegavimas, inovacija, 
darbo stiliaus keitimas, adaptacija, vadybos stilius, dalyvavimas, darbuotojų daly-
vavimo skatinimas. Besimokančias organizacijas galima būtų apibrėžti kaip tokias, 
kuriose asmeninis ugdymasis yra integruota visos organizacijos dalis, kur mokymasis 
yra nuolatinis procesas. Mokymasis darbe yra natūralus kasdienio darbo aspektas. 
Kompetencija – tai žmogaus kvalifikacijos raiška arba gebėjimas veikti, susijęs su 
individo žiniomis, mokėjimais, įgūdžiais, požiūriais, asmenybės savybėmis bei ver-
tybėmis (Jucevičienė, Lepaitė, 2000). 

Akivaizdu, kad žinių vadybos ir besimokančios organizacijos tikslai yra artimi, 
nes siekia pagerinti organizacijos efektyvumą per duomenų, informacijos ir žinių 
ugdymo, tobulinimo, saugojimo ir skleidimo procesus organizacijoje. Žinių vadyba 
yra matoma kaip besimokančios organizacijos poaibis (Management of Knowledge in 
Project Environments, 2005, p. 242).

 Mokymosi ir kompetencijos plėtra

Siekiant sukurti ir palaikyti konkurencinį pranašumą organizacija turi įgyti 
kompetencijų kūrimo dinamiką. Kritinės kompetencijos yra įgūdžių ir technologijų 
kompleksas, įgalinantis organizaciją teikti konkrečią naudą savo klientams. Kitaip 
tariant, tai daugiau nei viena abstrakti kompetencija ar technologija. Tai individulių 
įgūdžių rinkinių ir individualių organizacinių padalinių mokymosi suma. Kritinės 
kompetencijos kyla iš kolektyvinio žinojimo (know-how). Ši perspektyva atspindi 
ištekliais grįstos organizacijos požiūrį, kuris pabrėžia mokymosi ir konkurencingumo 
sąsajas, taip pat plačiai pritaikomų vidinių gebėjimų (kritinių konkurencingumui) 
plėtros ir palaikymo svarbą. Atsižvelgiant į šiame straipsnyje plėtojamą temą, galima 
teigti:

1. Žinių visuomenės kompetencijų raiška individo gyvenime ir jų kompleksinis, 
atviras ir besivystantis, išorinių veiksnių įtaką patiriantis nuolatinis identifikavimas 
verčia įveikti žinių ekonomikos keliamus iššūkius.
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2. Siekiant tęstinės veiklos, orientuotos į darbinės aplinkos darnų funkcionavimą, 
asmeninių savybių panaudojimą, informacijos ir ryšių technologijų išmanymą, būtinas 
individo poreikis tobulėti ir mokytis.

3. Kompetencijos yra savotiška dalykinės / darbo veiklos poreikių, vykstančių 
realybėje, kokybiškas įgyvendinimas. Postmodernios visuomenės kontekste dalykinės 
veiklos prigimtis iš esmės keičiasi, globalizacijos tendencijos paverčia pasaulį vadina-
muoju globaliu kaimu, žmogiškosios veiklos pridėtinė vertė tampa vis labiau susijusi 
su dalykinės kompetencijos verte.

8

1. Žinių visuomenės kompetencijų raiška individo gyvenime ir jų kompleksinis, atviras, ir 

besivystantis, išorinių veiksnių įtaką patiriantis nuolatinis identifikavimas verčia įveikti žinių 

ekonomikos keliamus iššūkius.

2. Siekiant tęstinės veiklos, orientuotos į darbinės aplinkos darnų funkcionavimą, asmeninių 

savybių panaudojimą, informacijos ir ryšių technologijų išmanymą, būtinas individo poreikis 

tobulėti ir mokytis.

3. Kompetencijos yra savotiška dalykinės / darbo veiklos poreikių, vykstančių 

realybėje, kokybiškas įgyvendinimas. Postmodernios visuomenės kontekste dalykinės veiklos 

prigimtis iš esmės keičiasi, globalizacijos tendencijos paverčia pasaulį vadinamuoju globaliu kaimu, 

žmogiškosios veiklos pridėtinė vertė tampa vis labiau susijusi su dalykinės kompetencijos verte.
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5 pav. Tarpdalykinių žinių kūrimo procesų sąsajos (Management of Knowledge in Project 
Environments, 2005, p. 52).

Išskiriamos penkios kritinės sritys, į kurias turėtų būti susikoncentruotos žmo-
giškųjų išteklių plėtra, kuriant besimokančią organizaciją:

• Mokymosi ir plėtros procesas. Žmogiškųjų išteklių plėtros procesas apima visus in-
dividus. Ypatinga yra emocinio turinio, susijusio su individams poveikį turinčiais 
procesais, svarba. Šie procesai tęsiasi visą gyvenimą ir pasireiškia per skirtingus 
poreikius skirtinguose karjeros ciklo etapuose. Tai, kas atsitinka su individo 
karjera, turi būti vertinama per mokymosi perspektyvą atsižvelgiant į laiką. 
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•	 Žmogiškųjų išteklių plėtra organizacijoje. Mokymosi plėtra turi tapti visos 
karjeros trukmės procesu visiems organizacijos individams. Tai netaikoma 
atskiroms individų kategorijoms, konkrečioms karjeros stadijoms ar hierar-
chinės progresijos kontekstui.

•	 Vadyba ir plėtra. Dauguma aptartų pokyčių aiškiai nurodo, kad ateities vady-
bininkas bus kitoks. Įgalinimo kultūra darys esminę įtaką vadybos stiliams 
ir poreikiui modeliuoti elgsenas, atliepiančias esamas vertybes, leidžiančias 
žmonėms augti ir tobulėti. Vadybininkai savo vaidmenį vis dažniau matys 
atsižvelgdami į komandos lyderystės prizmę, įteisintą darbuotojų sutarimu. 
Vadybininkams didelės įtakos turės dominuojančios kultūros. Besimokančios 
organizacijos plėtra tiesiogiai priklausys nuo grupės. Pasipriešinimą tokiems 
pokyčiams galima numatyti, todėl juos reikia spręsti neprasidėjus besimokan-
čios organizacijos progresui. Žmogiškųjų išteklių plėtros specialistų vaidmuo 
yra kritinis padedant vadybininkams mokytis ir plėtojant pokyčius. Išskiriami 
tokie kritiniai vaidmenys (Morley ir kt., 1995, p. 11):

•	 Mokymosi programų vaidmuo. Besimokančios organizacijos daro didelę įtaką 
formaliajai žmogiškųjų išteklių plėtrai ir švietimo veiklai. Dauguma orga-
nizacijų remiasi formaliosiomis žmogiškųjų išteklių plėtros programomis. 
Dauguma jų laikomos nerelevančiomis organizacijos poreikiams. Mokymasis 
tampa izoliuota veikla. 

•	 Vadybininkų švietimo vaidmuo. Dauguma verslo švietimo programų ir orga-
nizacinio mokymosi procesai yra nepakankamai integruoti. Besimokančioms 
organizacijoms reikia integruotis su individų karjeros plėtra ir asmeniniu tobulė-
jimu. Vadybininkų ir vadovų švietimo tiekėjai turi skatinti labiau dalyvaujančius 
tiekimo modelius, užtikrinančius mokymo perdavimą organizacinei aplinkai.

Tai reiškia, kad aukščiausio lygmens vadovų požiūris turi būti grindžiamas ateityje 
reikalingomis kompetencijomis, o organizacijos nariai turi suprasti, kaip prisidėti 
prie kompetencijų plėtros. Korporacinės krypties nustatymas ir savitų kompetencijų 
kaupimas reikalauja planavimo. Organizacija kartkartėmis turi sugebėti keisti savo 
kritines kompetencijas, visiškai atsinaujinti reaguojant į kintančias aplinkos sąlygas, 
reikalaujančias mokymosi. 

Besimokančioje organizacijoje dažniausiai išskiriami tokie kritiniai vaidmenys:
1.	 Aukščiausio lygmens lyderiai ir vadybininkai veikia kaip mokymosi vaidmens 

modeliai skleidžiant savo asmeninės lyderystės tikslus ir skatindami kitus 
mokytis. Jie taip pat pripažįsta poreikį individualiam mokymuisi visuose 
darbuotojų lygmenyse.
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2. Individualūs darbuotojai prisiima atsakomybę už savo asmeninę karjerą ir 
asmeninį mokymąsi. Jie nelaukia, kol bus apmokyti ar kol organizacija sukurs 
jiems karjeros galimybes.

3. Mokymasis ir asmeninis augimas yra aktyviai skatinamas ir apdovanojamas. 
Egzistuoja galimybė individams išplėsti savo galimybes.

4. „Išrasta ne čia“ sindromas nepraktikuojamas tarp individų. Egzistuoja nuolati-
nis vidinės ir išorinės aplinkos analizavimas ieškant naujų idėjų ir tendencijų, 
vedančioms prie tobulėjimo.

5. Darbuotojų buvimas atsakingais už savo veiklą ir tobulėjimą yra apdovanoja-
mas.

6. Organizacijos politika siekiama užtikrinti vykstančius procesus ir laiku per-
vertinti kintančius darbo įgūdžius ir reikalavimus. Darbų aprašymai ir reika-
lavimai yra reguliariai tiriami, kad atspindėtų atliekamą darbą ar reikalingų 
įgūdžių rinkinius.

Organizacijos gebėjimas įgyti ir skleisti žinias, jas naudoti pakartotinai, išrasti iš 
naujo ir kurti inovacijas tų žinių pagrindu yra pagrindinis organizacijų vertę lemiantis 
veiksnys ir priemonė. Organizacijų susidomėjimas organizaciniu mokymusi kyla iš 
socialinių ir ekonominių pokyčių: rinkų globalizacijos ir pasaulinės konkurencijos, 
produktų plėtojimo ciklų trumpėjimo, demografi nių pokyčių labiausiai industrializuo-
tose pasaulio šalyse, žinių gyvavimo ciklo sumažėjimo ir kt. Laiku vykstanti reakcija 
į šiuos iššūkius reikalauja, kad organizacijos turėtų platesnį kompetencijų spektrą ir 
sugebėtų greičiau įgyti žinias. Inovacijos, augimas ir produktyvumas įgyjamas ne 
per darbo srautų uždavinių išskaidymą žiniomis grįstoje veikloje, bet integruojant 
ir kombinuojant žinias, siekiant sukurti naujas idėjas ir kartu išplėtoti sprendimus 
problemų sprendimo procese. Todėl vienas svarbiausių iššūkių šiandienėje vadyboje 
yra įvertinti žinių ir mokymosi vaidmenį siekiant verslo sėkmės organizacinių pokyčių.

Žinių vadyba ir organizacinis mokymasis

Organizacijų mokymasis ir žinių vadyba šiandien yra kritiniai kuriant efektyvias 
verslo organizacijų strategijas bei organizacijų teorijas. Sąsajos tarp strategijos, lavi-
nimo, konkurencijos ir mokymo tapo dar aktualesnėmis 1990 m. Toks vis didėjantis 
interesas atsispindi naujomis strategijų perspektyvomis. Viena svarbiausių – žinių ištek-
liais pagrįsta perspektyva, kurios esmė yra ta, kad organizacijos konkurencinį pranašumą 
įgyja kontroliuodamos vertingus, retus, sunkiai atkartojamus ir efektyviai organizuojamus 
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kompetencijos išteklius. Tokie svarbūs ištekliai yra žinios ir sugebėjimai, sukuriantys 
pridėtinę vertę organizacijos veikloje. 

11

Žinių vadyba ir organizacinis mokymasis

Organizacijų mokymasis ir žinių vadyba šiandien yra kritiniai kuriant efektyvias verslo 

organizacijų strategijas bei organizacijų teorijas. Sąsajos tarp strategijos, lavinimo, konkurencijos ir 

mokymo tapo dar aktualesnėmis 1990 m. Toks vis didėjantis interesas atsispindi naujomis strategijų 

perspektyvomis. Viena svarbiausių – žinių ištekliais pagrįsta perspektyva, kurios esmė yra ta, kad 

organizacijos konkurencinį pranašumą įgyja kontroliuodamos vertingus, retus, sunkiai atkartojamus 

ir efektyviai organizuojamus kompetencijos išteklius. Tokie svarbūs ištekliai yra žinios ir 

sugebėjimai, sukuriantys pridėtinę vertę organizacijos veikloje. 

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

Šiandien, viena didžiausių visų organizacijų problemų yra gebėjimas pritraukti, išlaikyti, 

įpareigoti ir tobulinti talentingus žmones. Kita vertus, nuolatinio pokyčio ir kompleksiškumo 

poveikis verčia žmones organizacijose nuolat prisitaikyti. Norėdamos išlikti tokioje neapibrėžtoje 

aplinkoje organizacijos, jų darbuotojai ir lyderiai turi išsiugdyti gebėjimą nuolat mokytis. Vis dėlto 
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6 pav. Žinių vadybos dimensijos (Jashapara, 2004, p. 12)

Šiandien, viena didžiausių visų organizacijų problemų yra gebėjimas pritraukti, 
išlaikyti, įpareigoti ir tobulinti talentingus žmones. Kita vertus, nuolatinio pokyčio ir 
kompleksiškumo poveikis verčia žmones organizacijose nuolat prisitaikyti. Norėdamos 
išlikti tokioje neapibrėžtoje aplinkoje organizacijos, jų darbuotojai ir lyderiai turi 
išsiugdyti gebėjimą nuolat mokytis. Vis dėlto mokymasis sunkiai būtų apibrėžiamas 
kaip nauja organizacijų charakteristika. Organizacinis mokymasis yra toks pat senas, 
kaip ir pačios organizacijos. Tačiau šiandien jau akivaizdu, kad tik efektyvus ir greitas 
mokymasis gali suteikti ilgalaikį konkurencinį pranašumą. Greitas mokymasis reiškia ir 
efektyvių mokymosi sistemų sukūrimą, vertingų organizacijai žinių išsaugojimą ir skleidi-
mą. Svarbūs tokios mokymosi sistemos elementai yra veiklos įvertinimo metodai, efektyvūs 
žinių ir rutinų skleidimo procesai, organizacijos vertybių ir normų įtaka mokymuisi: 

• organizacijos, siekiančios išlikti, turi greitai keistis;
• kadangi negalime žinoti ateities, turime mokytis;
• sugebėjimas greitai mokytis reiškia gebėjimą prisitaikyti prie aplinkos.
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Efektyvios organizacinio mokymosi strategijos tampa vis svarbesnėmis dėl didė-
jančios aplinkos kompleksiškumo, neapibrėžtumo, didėjančio pokyčių greičio. Veikla 
tokioje aplinkoje sudėtinga, reikalauja naujų įgūdžių, žinių, greito prisitaikymo prie 
aplinkos ir visų įmanomų kompetencijų panaudojimo. Žinios plėtojamos ir kuriamos 
atsižvelgiant į nuolatinį organizacinį mokymąsi. Vienas svarbiausių žingsnių yra in-
telektinio kapitalo išteklių organizacijoje identifikavimas ir valdymas. Žinių vadyba 
yra suprantama kaip esminė veikla, padedanti įgyti, plėtoti ir išlaikyti intelektinį 
kapitalą organizacijose. Tai reiškia, kad sėkminga intelektinio kapitalo vadyba yra 
glaudžiai susijusi su žinių vadybos procesais organizacijoje, kas savo ruožtu leidžia 
daryti prielaidas, kad sėkmingas žinių vadybos įgyvendinimas ir vykdymas užtikrina 
intelektinio kapitalo įgijimą ir augimą. 

Organizacinis mokymasis susijęs su naujų žinių ar įžvalgų, kurios turi potencialą 
lemti elgseną, plėtra. Jis vyksta plačiame instituciniame tarporganizacinių santykių 
kontekste ir yra „susijęs su organizacijos gebėjimu įgyti visų tipų supratimą, žinojimą, 
technikas, praktikas ir procesus visais įmanomais būdais“. Organizacinio mokymosi 
teorija tiria tai, kaip šis individualaus ir komandinio mokymosi kontekstas gali būti 
paverstas organizaciniu ištekliumi ir susietas su žinių vadybos procesais (Armstrong, 
2001, p. 519). 

13

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

Mokymasis yra daugialaipsnis procesas. Jis vyksta skirtingu greičiu ir skirtinguose lygmenyse 

(pvz.: individualiame, grupiniame, korporaciniame, tarporganizaciniame). Daugiasluoksnio 

mokymosi procesų sukūrimas yra kritinis besimokančios organizacijos atsiradimui. Kaip teigia 

A. S. Hwangas (2003, p. 94), organizacijai būdinga mokymosi kultūra, kurioje mokymosi mąstysena 

yra norma, o žmonės palaiko pakankamo pasitikėjimo kultūrą naujoms idėjoms brandinti ir ugdyti. 

Tokioje kultūroje žmonės gali eksperimentuoti, kurti naujas idėjas ir nuolat jas tobulinti. Remiantis 

šiuo požiūriu, mokymasis reiškia organizacijos gebėjimą augti ir keistis, neapribojant šių procesų 

organizacijos sistemomis ir kultūra. Kaip matyti 4 pav., kiekvienas mokymosi procesas priklauso 

nuo kito ir daro atsakomąjį efektą vienas kito pažangai ir tobulinimui. Mokymosi perspektyva leidžia 

paskatinti naujų individualių ir organizacinių rutinų plėtrą, kurios savo ruožtu atsispindės 

organizacijos kultūros vertybėse. Mokymosi elgsenos tobulėjimas leidžia geriau reaguoti į aplinką,

atsižvelgiant į laiką.

Mokymasis
Organizacinis pokytis ir augimas

Adaptyvus mokymasis
Žemesnis mokymosi lygmuo ir 

pastovus tobulėjimas

Generatyvinis mokymasis
Aukštesnis mokymosi lygmuo,
individualios ir organizacinės 

schemos vystymas 

Mokymosi stiliai
Mokymosi stilių priderinimas prie 

situacijos

Ugdomi gebėjimai
Komandų išteklių ir kompetencijų 

plėtojimas

Aplinka

Kultūra

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

Mokymasis yra daugialaipsnis procesas. Jis vyksta skirtingu greičiu ir skirtinguose 
lygmenyse (pvz.: individualiame, grupiniame, korporaciniame, tarporganizaciniame). 
Daugiasluoksnio mokymosi procesų sukūrimas yra kritinis besimokančios organi-
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zacijos atsiradimui. Kaip teigia A. S. Hwangas (2003, p. 94), organizacijai būdinga 
mokymosi kultūra, kurioje mokymosi mąstysena yra norma, o žmonės palaiko pa-
kankamo pasitikėjimo kultūrą naujoms idėjoms brandinti ir ugdyti. Tokioje kultūroje 
žmonės gali eksperimentuoti, kurti naujas idėjas ir nuolat jas tobulinti. Remiantis 
šiuo požiūriu, mokymasis reiškia organizacijos gebėjimą augti ir keistis, neapribojant 
šių procesų organizacijos sistemomis ir kultūra. Kaip matyti 4 pav., kiekvienas mo-
kymosi procesas priklauso nuo kito ir daro atsakomąjį efektą vienas kito pažangai ir 
tobulinimui. Mokymosi perspektyva leidžia paskatinti naujų individualių ir organi-
zacinių rutinų plėtrą, kurios savo ruožtu atsispindės organizacijos kultūros vertybėse. 
Mokymosi elgsenos tobulėjimas leidžia geriau reaguoti į aplinką, atsižvelgiant į laiką.

14

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

Apibendrinant, galima teigti, kad žinių vadybos ir besimokančios organizacijos tikslai yra 

artimi, nes siekia pagerinti organizacijos efektyvumą per duomenų, informacijos ir žinių ugdymo, 

tobulinimo, saugojimo ir skleidimo procesus organizacijoje (žr. 5 pav.). Žinių vadyba yra

besimokančios organizacijos įgyvendinimo priemonė (Management of Knowledge in Project 

Environments, 2005, p. 52).

Išvados

 Besimokančias organizacijas galima būtų apibrėžti kaip tokias, kuriose asmeninis ugdymasis

Organizacinė 
kultūra

Organizacinė 
struktūra Organizacinė 

infrastruktūra

Organizacinis kontekstas

Organizacinis
mokymasis

Žinių 
vadyba

Nauji
žinių 

ištekliai

Turimi
žinių 

ištekliai

Formalizuoja ir 
koordinuoja

Saugo, tiekia ir 
dalijasi

Generuoja Papildo

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

Apibendrinant, galima teigti, kad žinių vadybos ir besimokančios organizacijos tikslai 
yra artimi, nes siekia pagerinti organizacijos efektyvumą per duomenų, informacijos ir 
žinių ugdymo, tobulinimo, saugojimo ir skleidimo procesus organizacijoje (žr. 5 pav.). 
Žinių vadyba yra besimokančios organizacijos įgyvendinimo priemonė (Management of 
Knowledge in Project Environments, 2005, p. 52).
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Išvados

1. Besimokančias organizacijas galima būtų apibrėžti kaip tokias, kuriose asme-
ninis ugdymasis yra integruota visos organizacijos dalis, mokymasis yra nuolatinis 
procesas. Pagrindiniai besimokančios organizacijos objektai yra transformacija, 
pokytis, delegavimas, inovacija, darbo stiliaus keitimas, adaptacija, vadybos stilius, 
dalyvavimas, darbuotojų dalyvavimo skatinimas. 

2. Kritinės kompetencijos apibrėžtinos kaip įgūdžių ir technologijų kompleksas 
įgalinantis organizaciją teikti konkrečią naudą savo klientams. Tai daugiau nei viena 
abstrakti kompetencija ar technologija. Kitaip tariant, tai individulių įgūdžių rinkinių 
ir individualių organizacinių padalinių mokymosi suma.

3. Apžvelgus besimokančios organizacijos sampratą ir žinių visuomenės kompe-
tencijų poreikį, galima teigti, kad aukščiausio lygmens vadovai turi išplėtoti gerai 
pagrįstą požiūrį apie ateityje reikalingas kompetencijas, o organizacijos nariai turi 
suprasti, kaip prisidėti prie kompetencijų plėtros. 

4. Korporacinės krypties nustatymas ir savitų kompetencijų kaupimas reika-
lauja planavimo. Žinių visuomenės kompetencijų raiška individo gyvenime ir jų 
kompleksinis, atviras, ir besivystantis, išorinių veiksnių įtaką patiriantis nuolatinis 
identifikavimas verčia įveikti žinių ekonomikos keliamus iššūkius.

5. Išanalizavus įvairių autorių pozicijas, galime daryti išvadą, jog kritinė problema 
yra tai, kaip mes galime padėti organizacijos žmonėms padidinti jų mokymosi gebė-
jimus ir prisidėti prie kitų žmonių mokymosi. Šiandien besimokančios organizacijos 
apibrėžimas dar nėra galutinai susiformavęs.

6. Žinių vadyba yra suprantama kaip esminė veikla, padedanti įgyti, plėtoti ir 
išlaikyti intelektinį kapitalą organizacijose. Tai reiškia, kad sėkminga intelektinio 
kapitalo vadyba yra glaudžiai susijusi su žinių vadybos procesais organizacijoje, kas, 
savo ruožtu, leidžia daryti prielaidas, kad sėkmingas žinių vadybos įgyvendinimas 
ir vykdymas užtikrina intelektualinio kapitalo įgijimą ir augimą. 
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Summary
Renaldas GUDAUSKAS, Saulė JOKŪBAUSKIENĖ

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.

Įteikta 2012 m. rugsėjo mėn.
Pateikta spaudai 2012 m. gruodžio mėn.
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