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Anotacija

Straipsnyje analizuojamos lyderystés raiskos besi-
mokancioje organizacijoje galimybés, nagrinéjama besi-
mokancios organizacijos apibréztis ir bruozai, analizuo-
jama lyderystés samprata bei pateikiami lyderystés tipai.
Remiantis atlikta mokslinés literatiros lyderystés ir besi-
mokancios organizacijos klausimais analize, identifikuo-
tos lyderystés raiSkos besimokancioje organizacijoje ga-
limybés bei sudarytas Siy galimybiy nustatymo modelis.
Straipsnio tikslas yra, nustacius lyderystés raiskos besi-
mokancioje organizacijoje galimybes, suformuoti lyde-
rystés raiSkos besimokancioje organizacijoje galimybiy
nustatymo modelj. Straipsnyje taikyti mokslinés literatt-
ros analizés, apraSomasis, analitinis ir lyginamosios ana-
lizés metodai.

Pagrindiniai Zodziai: lyderysté, organizacija, be-
simokanti organizacija.

Ivadas

Moksliné problema ir jos istirtumo laipsnis.
Informacija ir Ziniomis grindziamos visuomen¢s ir
ziniy ekonomikos kiirimas ir plétojimas yra suvokia-
mi kaip vienas svarbiausiy Siuolaikinés visuomenés
socialinés, ekonominés, politinés raidos, kulttiros,
mokslo ir technologijy pazangos prioritety (Mel-
nikas, Jakubavicius, Leichteris, Stumbryté, 2017).
Svarbus yra besimokancios visuomenés, besimo-
kancios organizacijos, ziniy ekonomikos sukiirimas,
siekiant prisitaikyti prie jvairiy aplinkos sukeliamy
i8sukiy. Tortorella, Vergara, Garza-Reyes ir Sahney
(2020) pazymi, kad organizacinis mokymasis gali
biti vertinamas kaip tobulinimo procesas, pagrjstas
aiSkesniu supratimu ir gilesnémis ziniomis, tiesio-
giai susijusiomis su organizacijos kultiira ir aplinka.

Mokslininky darbuose (Sakalas, 2012; Wal-
ker, 2014; Atkocituniené, 2014; Skrickiené, Cepurai—
t¢, Staras, 2018) pateikiama daug ir jvairiy bruozy,
charakteristiky, apibiidinanc¢iy besimokancios orga-
nizacijos veiklos ypatybes: strategijos kiirimas, in-

vesticijos ] savo ateitj, bendradarbiavimas, aplin-
kos steb&jimas, démesio koncentravimas j proble-
my identifikavima ir sprendimg, dideliy informaci-
jos srauty apdorojimas ir taikymas, reagavimas bei
vidiniy ir iSoriniy poky¢iy nuspé¢jimas. Mokymasis
organizacijai yra islikimo, pajégumo stiprinimo bi-
das, jgalinantis jg keistis, t. y. susitvarkyti su poky-
Ciais, ir pasinaudoti naujomis galimybémis. Walker
(2014) teigimu, zinios, mokymasis ir inovacijos yra
Siuolaikinés organizacijos sékmés pagrindas. Bii-
tina pazymeéti, kad organizacijy Ziniy jsisavinimas,
ju panaudojimas ir reikalingy Ziniy atpazinimas di-
dzigja dalimi priklauso nuo organizacijos kulttiros.
Kaip teigia Salge ir Vera (2012), besimokancios or-
ganizacijos supranta, kad mokymasis yra svarbus ir
leidzia padidinti geb¢jima naujas zinias paversti ap-
¢iuopiamais patobulinimais. Siekiant organizacijo-
je suformuoti zinioms paklausig kultira, ypatingas
vaidmuo tenka jos lyderiui. Skrickienés, Cepuraités
ir Staro (2018) teigimu, vadovai besimokangioje or-
ganizacijoje yra suvokiami kaip besimokantys lyde-
riai, strategai, planuotojai ir asmenybés. Biitina ak-
centuoti, kad svarbus vaidmuo tenka ne tik paties ly-
derio nuolatiniam mokymuisi, bet ir asmeninés ly-
derystés tiksly skleidimui bei darbuotojy mokymo-
si skatinimui.

Analizuojant lyderystés apibréztis, identifi-
kuota (Minelgaité, Vai¢iukynaité, 2017; Katiliené,
2010; Vilkaité-Vaitoné, PapsSiené, Stulgiené, 2016;
Digriené, 2018; Shao, Feng, Hu, 2017; Walker,
2014) daug ir jvairiy lyderystés apibréz¢iy, stiliy bei
modeliy. Dazniausiai daugelyje lyderystés apibréz-
¢iy iSrySkinamas vienas aspektas kity aspekty at-
zvilgiu (Minelgaité, Vaiciukynaité, 2017). Lyderys-
tés apibrézCiy gausa gali biiti paaiskinama lyderystés
stiliy ir modeliy jvairove. Digriené (2018), Minel-
gaité, VaiCiukynaité (2017), Sousa, Rocha (2019),

Copyright © 2020 Siauliai University Press 45



Meyer, Sison, Ferrero (2019), Tyssen, Wald, Spieth
(2013), Fitzsimmons, Callan (2019) pateiké lyderys-
tés apibréztis. Amor, Vazquez, Faifia (2020) pazymi,
kad lyderysté yra kritinis komponentas, turintis jta-
kos organizacijos aplinkai ir tam, kaip darbuotojai
suvokia savo darba. Bitina pazyméti, kad besimo-
kancios organizacijos kontekste svarbiis yra trans-
formacinés ir transakcinés, jgalinancios, pozityvio-
sios ir kolektyvinés lyderystes tipai.
XXI a. akcentuotina organizacijy vadovy ge-
béjimy sutelkti organizacijos narius strateginiy uz-
duoc¢iy jgyvendinimui biitinybé. Vadovai ir auks-
Clausio lygio vadybininkai turi vadovautis moder-
niais kompleksinio pobtidzio imperatyvais: inovaty-
vumo ideologija, poky¢iy ir reformy poreikio, bii-
tinumo suvokimu, postmodernaus valdymo geriau-
sios praktikos ir patirties panaudojimu savo organi-
zacinése struktiirose. Be to, Jokubauskienés (2013)
teigimu, besimokanti organizacija, reaguodama i
rinkos pokycius ir saugodama savo sukaupta patirti,
taip pat pleCia savo Zzinias bei siekia numatyty stra-
teginiy tiksly jgyvendinimo ir intelektinio turto kau-
pimo. Toks poziiris leidzia organizacijos lyderiui
ne tik identifikuoti kritines kolektyvines kompeten-
cijas, bet jas kartu tobulinti ir plétoti. Jokuibauskie-
né (2013) analizavo informacijos ir komunikacijos
specialisty strateginés lyderystés kompetencijy for-
mavimg besimokancioje organizacijoje. O Golmo-
radi, Ardabili (2016) nagrinéjo organizacijos lyde-
rystes stiliaus sgsajy su besimokancios organizacijos
egzistavima. Ewa, Cox, Tse ir Lowe (2019) pazymi,
kad daugéja organizacijy, kurios klesti ir kuriose ly-
derio vaidmuo pasidalijamas, o ne sutelkiamas kon-
kreciy asmeny rankose ar tarp $iy asmeny. Kolekty-
vinio vadovavimo svarba tik didés, nes organizaci-
jos jtrauks daugiau organizaciniy, virtualiy ir netra-
diciniy komandy. Bitina pazyméti, kad atsiras po-
reikis sklandesniam ir dinamiskesniam procesui, su-
teikianCiam ir jtvirtinan¢iam lyderiy vaidmenis. Tai-
gi, yra labai svarbu nustatyti, kokios yra lyderystés
raiskos galimybés besimokancioje organizacijoje.
Tyrimo objektas — lyderystés besimokancioje
organizacijoje galimybés.
Straipsnio tikslas — nustacius lyderystés rais-
kos besimokancioje organizacijoje galimybes, sufor-
muoti lyderystés raiskos besimokancioje organizaci-
joje galimybiy nustatymo model;.
Tikslui pasiekti formuluojami Sie uzdaviniai:
1. ISanalizuoti besimokanciosios organizacijos
apibréZztis ir bruozus.

2. ISnagrinéti lyderystés samprata ir stilius.

3. Identifikuoti lyderystés raiskos besimokancioje
organizacijoje galimybes.

4. Suformuoti lyderystés raiskos besimokancioje
organizacijoje galimybiy nustatymo modelj.
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Straipsnyje taikyti mokslinés literattiros ana-
lizés, apraSomasis, analitinis ir lyginamosios
analizés metodai.

Besimokanciosios organizacijos apibréztis ir

bruozai

béms, organizacijoms, individams — biti / tapti vi-

saverciais informacinés visuomenés nariais. Infor-

macija ir zinios tampa pagrindiniu informacinés vi-

suomenés iStekliumi ir jos vystymosi objektu (Saka-

las, 2012). Kaip nurodo Atkocitiniené (2014), ofi-
cialia informacinés visuomenés kiirimo pradzia Eu-
ropoje laikomas Europos Komisijos 1993 m. gruo-
dzio ménesio praneSimas ,,Growth, Competititiv-
ness and Employment: The Challenges and Ways
forward into the 21st Century*. Informacinés visuo-
meneés vystymosi aktualumas visiems jos subjek-
tams — valstybéms, organizacijoms, individams, gali
biiti tiriamas penkiais aspektais (Sakalas, 2012 pagal

Webster, 2006):

+  Technologiniu. Sis aspektas reiskia vis did¢jan-
ti informaciniy technologijy prieinamumg ir pri-
taikyma. Jau 2012 m. Sakalas (2012) vertinda-
mas technologinj aspektg Lietuvoje teige, kad
pasiektas lygis musy Salyje yra pakankamas, kad
netrukdyty sékmingai jgyvendinti besimokan-
¢ios organizacijos koncepcija.

«  Ekonominiu. Sis aspektas suponuoja prielaidas,
kad zinios ir informacija yra kiekvienos ekono-
mikos pagrindas. Inovatyvaus, naujomis techno-
logijomis pagrijsto verslo plétra yra prioritetinis
Lietuvos ekonomikos uzdavinys.

*  Profesiniu. Yra siejamas su darbo rinky tenden-
cija — didéjanciu kvalifikuoty informaciniy tech-
nologijy ir jy valdymo srityse darbuotojy po-
reikiu. Dazniausiai teigiama, kad darbuotojai
yra pagrindinis — nematerialus jmon¢s kapitalas.
Taciau yra nuomoniy, kad taip traktuotinas tik
protinis darbas. Fizinis darbas yra jmonés kas-
tai, kuriuos reikia kiek jmanoma, minimizuo-
ti, o aukstos kvalifikacijos darbuotojai — tikrasis
zmogiSkasis kapitalas, j kurj reikia nuolat inves-
tuoti (Sakalas, 2012).

«  Erdviniu. Sis aspektas siejamas su informacinés
visuomengés veiklos globaléjimu.

»  Kultdriniu. Pastebimas kultiiry supanaséjimas.

Lietuvoje erdvinis ir kultiirinis aspektai kelia
teresus su jmoniy galimybe jdarbinti pigesne darbo
jéga 1S kaimyniniy ne ES Saliy. Globaléjantis vers-
las vercia skirti vis daugiau démesio jvertinant ben-
dradarbiaujanciy Saliy kultiirinius, religinius ypatu-
mus. Lietuvos, kaip santykinai mazos $alies, ypaty-



bé — imoniy vadovy, o toliau vis labiau ir visy dar-

buotojy uzsienio kalby mokéjimas.

Visy aspekty pagrindas — informacija, Zinios.
Todél mokslingje, verslo, politingje literatliroje su
Siais raktiniais zodziais sukurta daug sgvoky, ku-
rias ne visada galima laikyti sinonimais: informaci-
né visuomené, Ziniy visuomené, ziniomis grindzia-
ma visuomené, ziniy vadyba, Ziniy ekonomika, be-
simokanti organizacija ir kt. Informacija ir Ziniomis
grindziamos visuomengs ir ziniy ekonomikos kiiri-
mas ir plétojimas yra suvokiami kaip vienas svar-
biausiy Siuolaikinés visuomenés socialinés, ekono-
minés, politinés raidos, kulttros, mokslo ir techno-
logijy pazangos prioritety (Melnikas, Jakubavicius,
Leichteris, Stumbryté, 2017). Remiantis Siais auto-
riais, Ziniomis grindziamos ekonomikos ir Ziniy eko-
nomikos sgvokas galima apibuidinti taip:

e ziniomis grindziama visuomené — tai visuome-
né, kurioje vertybinis prioritetas skiriamas kary-
bingumui, naujy ziniy, inovacijy kurimui, sklei-
dimui, panaudojimui;

* ziniy ekonomika — tai ekonomika, kurios prio-
ritetinis ekonominio augimo potencialas gris-
tas gebéjimu panaudoti naujausias zinias, idé-
jas, inovacijas, taip pat mokslo ir technologijy
pazangos spartinimo ir aktyvinimo priemonémis
nuolat didinti ekonomikos efektyvuma.

Remiantis Jucevicienés (2007) pateiktu
»grandinés* principu, atspindin¢iu priezasties ir pa-
sekmés santykj, informacinés visuomenés sgvoka
vartotina, tiriant, kaip visuomenéje kuriamos tech-
ninés-technologinés vystymosi prielaidos, ziniy vi-
suomené — kaip visuomengje formuojamos jos vys-
tymosi prielaidos, o besimokancioje visuomené-
je ir besimokancioje jmonéje realizuojamos prakti-
nés besimokancios organizacijos galimybés. Pana-
Siai charakterizuoja Sias sgvokas ir kiti autoriai. Sa-
kalas (2012) teigia, kad informacingje visuomenéje
akcentuojamas techninis-technologinis visuomeneés
lygis, ziniy visuomenéje kokybiniai zmogiskojo ka-
pitalo formavimo klausimai. Ziniy visuomené — tai
informacinés visuomenés tasa, aukstesné informaci-
nés visuomengés vystymosi pakopa, aprépianti socia-
linius, kultiirinius, ekonominius, politinius transfor-
macijos aspektus (Atkocitiniené, 2014). Besimokan-
¢ioje visuomengéje atsispindi mokymosi visg gyveni-
ma realizavimo koncepcija.

Shao, Feng ir Hu (2017) besimokancia organi-
zacijg apibrézia kaip mokymosi procesa, kurio metu
vadovai bando padidinti organizacijos nariy galimy-
bes geriau valdyti organizacijg ir jos aplinka. Sakalo
(2012) teigimu, besimokanti organizacija — tai nau-
jausiy ziniy bazéje besikeicianti, nuolat tobuléjan-
ti jmoné. Besimokancios organizacijos yra tokios
organizacijos, kuriose zmonés nuolat didina savo

kompetencijg, siekdami rezultaty, kur laisvai ple-

¢iami komandiniai siekiai ir kur Zmonés be persto-

jo mokosi pamatyti visuma (Skrickiené, Cepuraité,

Staras, 2018). Maden (2012) besimokan¢ig organi-

zacijg apibrézia per jos gebéjima palaikyti arba tobu-

linti veiklos rezultatus remiantis patirtimi. Golmora-

di ir Ardabili (2016) pazymi, kad besimokancios or-

ganizacijos nuolat atsinaujina, o mokymosi proceso

metu keiciasi organizacijos Zinios bei vertybiy baze.

Sie pasikeitimai lemia geresnius problemy sprendi-

mo gebéjimus. Butina pazyméti, kad visuomenés na-

riai, prarandantys ar neturintys realiy galimybiy ini-
cijuoti naujy ziniy ir inovacijy kiirima, neturi rea-
liy salygy ir gebéjimy skleisti ir efektyviai naudo-
ti naujas zinias ir idéjas, 1§ esmes tampa tik papras-
tais vykdytojais. Jie turi labai ribotas galias ir atlie-
ka iSimtinai vykdytojo funkcijas, netgi tose srityse,
kuriuose vyksta dideli inovaciniai poky¢iai (Melni-
kas, Jakubavicius, Strazdas, Chlivickas, Lobanova,
Stankeviciené, 2014). Maden (2012) iSskiria keturis
pagrindinius organizacijos mokymosi etapus: Ziniy
igijima, informacijos paskirstyma, informacijos ais-
kinimg ir organizacijos atmintj. Zinias galima jgyti
organizacijos esamy nariy ziniy pavidalu arba nau-
ju darbuotojy teikiamy iSoriniy Ziniy pavidalu. Kita
vertus, ziniy paskirstymo ir aiskinimo etapus riboja
tiek informacijos kiekis, tiek asmeny pazinimo gali-
mybés. Bendrame mokymosi procese informacijos
iSkraipymas ir slopinimas dél organizacijos politikos
ir neracionalaus vadovy elgesio, konflikto tarp trum-
palaikiy ir ilgalaikiy plany egzistavimas gali biiti su-
vokiami kaip besimokancios organizacijos kiirimo
klititys. Tortorella, Vergara, Garza-Reyes ir Sahney

(2020) pazymi, kad organizacinis mokymasis gali

biiti vertinamas kaip tobulinimo procesas, pagristas

aiSkesniu supratimu ir gilesnémis Ziniomis, tiesio-
giai susijusiomis su organizacijos kulttira ir aplinka.

Sakalas (2012) besimokancig jmone placiau
apibuidina tokiais bruozais:

* tai nuolat tobul¢janciy, besimokanciy darbuoto-
jy organizacija;

* individualios zinios, panaudotos jmonei reika-
lingiems uzdaviniams spresti, tampa organizaci-
némis ziniomis;

* individualioms Zinioms paversti organizaciné-
mis ziniomis reikalinga tam tikra motyvavimo ir
abipusio lojalumo sistema;

* individualiy Ziniy pavertimas organizacinémis
pasiekiamas per rutinas (ziniy jforminimg stan-
dartuose, instrukcijose, metodikose);

*  besimokancios jmonés kolektyvas — komunika-
bilus, vyrauja pasitikéjimo atmosfera, néra prie-
Singy interesy;

* besimokanti jmoné¢ turi turéti atitinkamg infor-
macings sistemos lygi.
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Atkocitiniené (2014), remdamasi Hislopu
(2005, 2009), nurodo tokias besimokanciai orga-
nizacijai biidingas savybes: mokymasis susietas su
organizacijos strategija; darbuotojai aktyviai daly-
vauja kuriant besimokancig organizacijg; skatinama
bendradarbiauti, kuriamas palankus klimatas; lanks-
tus atlygis; tarporganizacinis mokymasis; saviugdos
galimybés visiems; vadovy skatinimas, kad darbuo-
tojai nuolat mokytysi, tobuléty, dométysi naujais da-
lykais, reaguoty i kity darbuotojy pasiiilymus.

Caldwell (2012) isskiria penkis metodus, bu-
tinus besimokanciai organizacijai: sisteminis masty-
mas (ne atskiry daliy, bet visumos tyrimas), asmeni-
nis meistriSkumas (saviugdos ir individualaus mo-
kymosi formos), mentaliniy modeliy valdymas (pa-
zintiniai sistemos kaitos ir mokymosi modeliai),
bendros vizijos kiirimas (bendro tikslo jausmo su-
kiirimas) ir mokymasis komandoje (kuriamos nau-
jos bendro mokymosi ir Ziniy formos).

Mokslingje literatiroje (Sakalas, 2012; Wal-
ker, 2014; Atkocitniené, 2014; Skrickiené, Cepurai—
t¢, Staras, 2018) pateikiama daug ir jvairiy bruozy,
charakteristiky, apibtdinanciy besimokancios orga-
nizacijos veiklos ypatybes: strategijos kiirimas, in-
vesticijos ] savo ateitj, bendradarbiavimas, aplin-
kos steb¢jimas, démesio koncentravimas j proble-
my identifikavimag ir sprendimg, dideliy informaci-
jos srauty apdorojimas ir taikymas, reagavimas bei
vidiniy ir iSoriniy poky¢iy nuspéjimas. Mokyma-
sis organizacijai yra i$likimo, pajégumo stiprinimo
biidas, jgalinantis jg geriau keistis, t. y. susitvarky-
ti su pokyciais, ir pasinaudoti naujomis galimybeé-
mis. Walker (2014) teigimu, Zinios, mokymasis ir
inovacijos yra Siuolaikinés organizacijos sékmés pa-
grindas. Informacijos jgijimas ir naujy dalyky atliki-
mo biidy iSmokimas biitini organizacijos veiklai to-
bulinti. Biitina pazyméti, kad organizacijy Ziniy jsi-
savinimas, jy panaudojimas ir reikalingy Ziniy atpa-
zinimas didZigja dalimi priklauso nuo organizacijos
kulttros. Kaip teigia Salge ir Vera (2012), besimo-
kancios organizacijos supranta, kad mokymasis yra
svarbus ir leidzia padidinti gebéjimg naujas Zinias
paversti apCiuopiamais patobulinimais. Be to, Wal-
ker (2014) teigimu, visuotinai pripazjstama, kad or-
ganizacijos siekdamos islikti privalo mokytis. Ma-
den (2012) isskiria ry$j tarp besimokancios organi-
zacijos ir padidéjusiy inovaciniy pajégumy, padidé-
jusio produktyvumo bei didesnio konkurencinio pra-
nasumo egzistavimo. Yra daugybé organizacijy, per-
zitrin¢iy mokymo ir mokymosi procesg kaip buda
igyti konkurencinj pranasuma (Skrickiené, Cepurai-
t¢, Staras, 2018). Jei darbuotojai geba nuolat moky-
tis, plésti savo kompetencijy ribas i plotj ir i gylj,
tuo pagrindu greitai modifikuoti savo veikla, tai su-
teikia organizacijai didziulj pranasuma prie$ konku-
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rentus. Besimokancios verslo organizacijos persona-
lo ugdymas turi biiti nukreiptas tiek j bendryjy gebé-
jimy, tiek ir j specifiniy gebéjimy grupes: vadybi-
nes kompetencijas (planavimo, organizavimo, vado-
vavimo, komunikacijos, lyderystés, kontrolés); tech-
nologines kompetencijas (technologijy naudojimo,
aplinkos kiirimo); mokymosi kompetencijas (indivi-
dualaus, komandinio, organizacinio mokymosi, Zi-
niy kiirimo); operacines kompetencijas (finansy val-
dymo, finansy srauty sistemos iSmanymo, procesy
administravimo, greito reagavimo).

Maden (2012) teigimu, organizacinis moky-
masis vertinamas kaip konkurenciné priemoné, tei-
kianti organizacijoms pranasumg prie§ konkurentus.
Organizacijos turéty sugebeti mokytis efektyviau nei
konkurentai ir palaikyti gerus santykius su aplinka,
kad galéty prisitaikyti prie pokyc¢iy ir greitai reaguo-
ti  skirtingus aplinkos reikalavimus. Golmoradi, Ar-
dabili (2016) teigia, kad besimokancios organizaci-
jos pasizymi $iais bruozais: organizacijos ziniy keiti-
mas, galimy apribojimy didinimas, individy menta-
liteto keitimas. Mokymosi procesas yra sgmoningas,
kryptingas, interaktyvus, dinamiskas ir nenutruks-
tantis, kuris suteikia tiesioginj ir veiksmingg griz-
tamajj rys] individualiu, kolektyviu ir organizaci-
niu lygmenimis. Walker (2014) pazymi, kad dauge-
lyje organizacijy bendras mokymasis vyksta taisant
klaidas. Klaidy taisymo metu yra igyjamos jzvalgos,
idiegiamos naujos priemonés, leidziancios ateityje
iSvengti nesekmiy.

Apibendrinant galima teigti, kad besimokan-
¢ios organizacijos nariai nuolat tobulina savo jgi-
dzius; didina kompetencija, siekdami asmeniniy ir
komandiniy siekiy; tobulina veiklg, remdamiesi pa-
tirtimi; tobulina sprendimy priémimo gebé&jimus.
Organizacijos mokymasis gali bati uztikrintas per
Siuos etapus: ziniy jgijima, informacijos paskirsty-
ma, informacijos aiSkinimg ir organizacijos atmintj.
ISskiriami Sie metodai biitini besimokanciai organi-
zacijai: sisteminis mastymas, asmeninis meistrisku-
mas, mentaliniy modeliy valdymas, bendros vizijos
kiirimas ir mokymasis komandoje. ISskiriamas rySys
tarp besimokancios organizacijos ir padidéjusiy ino-
vaciniy pajégumy, padidéjusio produktyvumo ir di-
desnio konkurencinio pranasumo egzistavimo. Ak-
centuotina, kad, siekiant sékmingos organizacijos
veiklos, btina keistis ziniomis, bendrauti ir moky-
tis, patikslinti bei pakeisti egzistuojancia praktika.

Lyderystés samprata ir tipai

Mokslingje literaturoje (Minelgaité, Vaiciuky-
naité, 2017; Katiliené, 2010; Vilkaité-Vaitoné, Pap-
Siené, Stulgiené, 2016; Digriené, 2018; Shao, Feng,
Hu, 2017; Walker, 2014) identifikuota daug ir jvai-
riy lyderystés apibrézciy, stiliy bei modeliy. Daz-



niausiai daugelyje lyderystés apibréz¢iy iSryskina-
mas vienas aspektas kity aspekty atzvilgiu (Minel-
gaite, Vaiciukynaite, 2017). Katiliene (2010) iSski-
ria svarbiausias lyderystés sudedamasias dalis: lyde-
rysté yra procesas, lyderysté yra susijusi su jtaka, ly-
derysté atsiranda grupés kontekste ir yra susijusi su
uzsibrézto tikslo jgyvendinimu. Lyderystés apibrez-
¢iy gausa gali biiti paaiSkinama lyderystés stiliy ir
modeliy jvairove. Mokslingje literatiiroje lyderyste
yra apibréziama kaip tarpdisciplininé kategorija, pa-
remta lyderio ir sekéjo santykiais (Vilkaite-Vaitoné,
Papsiené, Stulgien¢, 2016), procesas, menas bei ge-
béjimas vizija paversti realybe ir siekiant uzsibréz-
to tikslo pritraukti kuo daugiau zmoniy bei turéti jta-
kos skatinant juos savarankiskai déti pastangas gru-
pés tiksly pasiekimui (Digriené, 2018), procesas, ap-
imantis keturis lyderystés elementus: lyderi, sekéja,
procesg ir tikslg (Minelgaité, Vaiciukynaite, 2017),
gebéjimas motyvuoti zmones siekti bendry tiksly,
priversti paprastus zmones parodyti nepaprastus re-
zultatus bei susijusi su asmens jgudziais, sugebgji-
mais ir jtaka (Sousa, Rocha, 2019), racionalus ir etis-
kas procesas, kurio metu zmonés bando kartu igy-
vendinti teigiamus pokycius (Akram ir kt., 2016),
moralinés jtakos darymas sekéjams (Meyer, Sison,
Ferrero, 2019), asmens geb¢jimas daryti jtakg, mo-
tyvuoti ir sudaryti sglygas kitiems prisidéti prie or-
ganizacijos veiksmingumo ir s¢kmés (Tyssen, Wald,
Spieth, 2013), sudétinga Zzmoniy ir aplinkos sgvoka,
atsirandanti per socialines sistemas (Fitzsimmons,
Callan, 2019). Intensyvios konkurencijos ir globa-
lizacijos eroje organizacijoms bitina keisti jmoniy
sistemas. Kaip pazymi Shao, Feng, Hu (2017), jmo-
nés, sieckdamos palaikyti verslo operacijas ir konku-
rencijos strategijas, vis labiau pasitiki integruotomis
imoniy sistemomis. Amor, Vazquez, Faifia (2020)
teigia, kad lyderyste yra kritinis komponentas, turin-
tis jtakos darbo aplinkai ir tam, kaip darbuotojai su-
vokia savo darbg. Bitina pazyméti, kad lyderystés
teorija yra labai jvairi, taciau besimokancios organi-
zacijos kontekste ypac¢ akivaizdzios tampa transfor-
macings ir transakcinés lyderystés sistemos. Shao,
Feng, Hu (2017) teigimu, tiek transformacine, tiek
transakciné lyderysté yra butini mokymosi varikliai.
Mokymosi kultlira yra teigiamai susijusi su Siais
dviem organizacinio mokymosi tipais. Be to, auks-
¢iausioji organizacijos vadovybé turi didelés jtakos
organizacijos kulttrai.

Transakciné lyderysté atsiranda, kai vienas in-
dividas imasi iniciatyvos uzmegzti rysius su kitais,
siekiant sukurti tam tikras vertybes. Sio tipo lyde-
riai sutelkia démesj i tuos veiksnius, kurie gali ais-
kiai veikti, nepamirsta laiko apribojimy, imasi vei-
klos, kuri atrodo efektyviausia ir maZziausiai rizikin-
ga. Be to, apdovanoja savo sekéjus uz veiklos tiks-

ly jgyvendinima, daugiausiai démesio skiria priezit-
ros, organizacijos ir grupés veiklos vaidmenims (So-
usa, Rocha, 2019). Yue, Men ir Ferguson (2019) tei-
gimu, organizaciniy poky¢iy kontekste transforma-
ciné lyderysté duoda daugiau teigiamy rezultaty nei
transakciné lyderysté. Transformaciné lyderysté yra
labiau grindziama sekéjy atitikimu, keiciant jy jsiti-
kinimus ir vertybes. Be to, transformaciniai lyderiai,
Shao, Feng ir Hu (2017) nuomone, yra iniciatyves-
ni, kiirybingesni ir novatoriskesni, nes jie siekia pri-
traukti kolegas, sekéjus, klientus sprendziant iskilu-
sias problemas. Zidonis (2019) teigia, kad transfor-
maciné lyderysté nuo kity lyderystés teorijy skiria-
si tuo, kad siekiama ne tik abipusiy mainy tarp ly-
derio ir sekéjy, bet ir daugiau démesio yra skiriama
bendro augimo ir abiejy pusiy interesy kiirimo sie-
kimui. Sio tipo lyderis demonstruoja charizma, vizi-
ja, pagarbg ir pasitikéjima, skiria daug asmeninio dé-
mesio sekéjams, prisideda prie intelektualinio stimu-
liavimo (Sousa, Rocha, 2019), motyvuoja darbuoto-
jus mastyti kitaip ir pasinaudoti naujomis galimybeé-
mis, jvardydamas pokyc¢ius kaip asmeninio augimo
galimybe (Yue, Men, Ferguson, 2019), sukuria psi-
chologinio saugumo jausma (Amor, Vazquez, Faifia,
2020). Mi, Gan, Xu, Long, Qiao ir Zhu (2019) teigi-
mu, transformaciné lyderysté prisideda prie pavaldi-
niy vidinés motyvacijos jkvépimo per organizacijos
vizija, ripinimasi pavaldiniais ir modeliy demons-
travima. Taigi, pavaldiniai gali pagerinti savo dar-
bo rezultatus ir prisidéti prie inovatyvios elgsenos.

O Nagshbandi ir Tabche (2018) isskiria jga-
linanciosios lyderystés (angl. empowering lea-
dership) vadovavimo stiliy, kuriam yra buidingas se-
kéjy skatinimas bei pasitikéjimas naujoviska vei-
kla. Pasireiskiant jgalinancios lyderystés vadovavi-
mo stiliui, skatinamas sekéjy kirybisSkumas ir lanks-
tumas, todél sekéjy tobuléjimas ir pasitikéjimas sa-
vimi lemia inovacijas ir turi jtakos atviry inovacijy
s¢kmei. Fitzsimmons ir Callan (2019) teigimu, lyde-
rystés ugdymas apima daugybe mokymosi veiklos ir
patirties, jtraukiant darbo uzduotis, kuravima, grjzta-
jektus, gyvenimiska patirtj bei mokymus. Biitina pa-
zymeéti, kad j lyderyste galima Zzitréti kaip i bet ku-
rig veikla, kurioje remiamasi individo sugebéjimais,
siekiant efektyviai atlikti lyderio vaidmenj organiza-
cijoje. Kita vertus, lyderystés ugdymas yra susijes su
socialiniu kapitalu, reikalingu vadovauti kolektyvi-
niu ar individualiu lygmeniu. Sia prasme socialinis
kapitalas parodo tuos isteklius ir rySiy dinamika, ku-
riy reikia norint efektyviai vadovauti komandai, pa-
daliniui ar organizacijai.

Kaip teigia Strickland ir Towler (2011), ly-
deryste gali reikstis per lyderiy vadovavimo stiliy,
griztamojo rySio lygj bei autonomijos pavaldiniams
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suteikimg. Golmoradi ir Ardabili (2016) teigia, kad
lyderystés stilius yra savybiy, jgiidziy ir elgesio de-
rinys, kurj vadovai naudoja, norédami bendrauti su
savo darbuotojais. Elgesys yra derinamas su uzduo-
timis ir santykiais. Be to, uzduotimis grjstas elgesys
identifikuojamas per atsakomybés prisiémimg, kon-
krecius ir tikslius organizacinius modelius, komu-
nikacijos kanalus ir sékmingus metodus. Tuo tarpu
santykiais grindZiamas elgesys nustatomas per atvi-
rus komunikacijos kanalus, emocing ir psichine pa-
rama, aktyvy klausymasi.

Golmoradi ir Ardabili (2016) iSskiria keturis
lyderystés metodus:

» pasakojancioji lyderyst¢ (angl. telling lea-
dership). Vadovas aiskiai apibrézia vaidmenis ir
jei reikia, duoda keletg nurodymuy;

» parduodancioji lyderyste (angl. selling lea-
dership). Vadovas pateikia rekomendacijas;

» dalyvaujancioji lyderyste (angl. participating
leadership). Vadovas bendradarbiauja su dar-
buotojais, dalijasi su jais idéjomis, palengvina
sprendimy priémima;

* deleguojamoji lyderysté (angl. delegating lea-
dership). Leidzia prireikus darbuotojams priim-
ti sprendimus ir skatina juos kiek jmanoma pri-
siimti atsakomybe.

Meyer, Sison, Ferrero (2019) iSskyré pozity-
viosios lyderystés svarba skatinant darbuotojus mo-
kytis ir augti lankscios hierarchijos organizacijoje.
Akcentuojama, kad pozityvi lyderysté reiskia ne tik
vadovavimo stiliy, bet ir dalyvavima, jgalinimg bei
sgziningumg. Hristov, Scott ir Minocha (2018) is-
skiria organizaciniy lyderystés tinkly svarba palai-
kant organizacijas bei pasinaudojant $iy tinkly tei-
kiamais privalumais, t. y. dalijimgsi patirtimi, efek-
tyvesne darby atlikimo galimybe. Literattroje (Eva,
Cox, Tse, Lowe, 2019) isskiriamas ir kolektyvinés
lyderystés tipas, apimantis kelis asmenis, laikinai
prisiimancius lyderystés vaidmenj tiek formaliuo-
se, tiek neoficialiuose santykiuose. Sis kolektyvinés
lyderystés apibrézimas suteikia didesne lankstumo
ir daugialypiskumo galimyb¢. Komandose, kuriose
pasireiskia kolektyvinés lyderystés formos, lyderys-
té suvokiama kaip vaidmuo ar elgsenos forma, kai
skirtingi komandos nariai prisiima lyderystg, kai to
reikalauja situacija ar darbo aplinka.

Sousa ir Rocha (2019) isskiria tris lyderiy ti-
pus. Autokratiniai lyderiai priima sprendimus nepa-
sitar¢ su savo komandos nariais; toks sprendimy pri-
émimas gali buti tikslingas, kai sprendimus reikia
priimti greitai, nereikia komandos indélio ir susitari-
mas nebiitinas rezultatams pasiekti, taciau tai didina
darbuotojy kaitg. Demokratiniai lyderiai priima ga-
lutinj sprendima, taciau j sprendimo priémimo pro-
cesa jtraukia komandos narius, skatina kiirybisku-
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ma, darbuotojai daznai biina jsitrauke  projektus ir
sprendimus, o tai didina pasitenkinima darbu ir pro-
duktyvumga. Deleguojantieji lyderiai savo komandos
nariams suteikia daug laisvés atlikti darbg ir nustaty-
ti terminus, prireikus teikia paramg; tokia autonomi-
ja gali lemti didelj pasitenkinimg darbu, taciau gali
bti sunku, jei komandos nariai neturi ziniy, jgiidziy
ar motyvacijos efektyviai atlikti savo darbg. Cheng,
Wei ir Lin (2019) pazymi, kad darbuotojai gali su-
kurti savo elgesio stiliy stebédami ir mégdziodami
lyderiy elges;.

Apibendrinant galima teigti, kad transfor-
macinés ir transakcinés lyderystés sistemos tampa
ypac svarbios besimokancios organizacijos konteks-
te. Mokymosi kultiira yra teigiamai susijusi su $iais
dviem lyderystés tipais. ISskiriami ir jgalinancios,
pasidalytosios, pozityviosios, kolektyvinés lyde-
rystés tipai. | lyderyste galima zitréti kaip j bet ku-
rig veikla, kurioje remiamasi individo sugebéjimais,
siekiant efektyviai atlikti lyderio vaidmenj organiza-
cijoje. Be to, lyderystés ugdymas yra susijes su so-
cialiniu kapitalu, reikalingu vadovauti kolektyviniu
ar individualiu lygmeniu. Socialinis kapitalas paro-
do tuos isteklius ir rysiy dinamika, kuriy reikia no-
rint efektyviai vadovauti komandai, padaliniui ar or-
ganizacijai. Lyderysté gali reikstis per lyderiy vado-
vavimo stiliy, griztamojo rysio lygj bei autonomijos
pavaldiniams suteikima.

Lyderystés raiSkos besimokancioje
organizacijoje galimybiy nustatymas bei
modelio sudarymas

Organizacijy vadovai XXI a. turi gebéti su-
telkti organizacijos personalg strateginiy uzduociy
igyvendinimui, mokéti racionaliai ir efektyviai for-
muoti palankia aplinkg besimokanciai organizacijai.
Vadovai ir auksciausio lygio vadybininkai turi va-
dovautis moderniais kompleksinio pobtudzio impe-
ratyvais: inovatyvumo ideologija, pokyciy ir refor-
my poreikio, biitinumo suvokimu, postmodernaus
valdymo geriausios praktikos ir patirties panaudoji-
mu savo organizacinése struktirose. Ewa, Cox, Tse
ir Lowe (2019) pazymi, kad daugéja organizacijy,
kurios klesti ir kuriose lyderio vaidmuo pasidalija-
mas, o ne sutelkiamas konkre¢iy asmeny rankose ar
tarp Siy asmeny. Kolektyvinio vadovavimo svarba
tik didés, nes organizacijos jtrauks daugiau organi-
zaciniy, virtualiy ir netradiciniy komandy. Taigi, at-
siras poreikis sklandesniam ir dinamiskesniam pro-
cesui, susijusiam su lyderiy vaidmeny suteikimu ir
jtvirtinimu.

Analizuojant Lietuvoje atliktus tyrimus, pas-
tebima, kad organizacijy vadovai deklaratyviai ak-
centuoja mokymosi nauda, efektyvuma, besimokan-
¢iy darbuotojy palaikymag ir skatinima, taip sudarant



palankias salygas profesiniam tobuléjimui, o vado-
vai besimokancioje organizacijoje iSryskéja kaip be-
simokantys lyderiai, strategai, planuotojai bei asme-
nybés (Skrickiené, Cepuraité, Staras, 2018). Taciau
pastebimas ir vis didesnis polinkis j pavirSutinisku-
ma ir vis labiau didéjan¢io modernumo ir aukstos
kokybés imitavimo tendencija jvairiose zmogiskyjy
iStekliy ugdymo grandyse: orientacija i ,,iSoriskai‘
Siuolaikiska ugdyma, kai siekiama ne tiek kokybisko
ugdymo, kiek ,,iSoriskai* jspiidingy teigiamy verti-
nimy (Melnikas, Jakubavicius, Leichteris, Stumbry-
te, 2017). Svarbu, kad organizacijai vadovauty ge-
rai pasirenge ir savo darbg iSmanantys vadovai. Ge-
ras vadovas yra viena i$ paciy svarbiausiy salygy sé-
kmingam organizacijos gyvavimui. Susiduriant su
didziule konkurencija, globalizacija, personalu, rin-
ka ir kitais reiSkiniais, vadovui tenka didziulé atsako-
mybé susitvarkyti su kylanciais isStkiais kuriant be-
simokanéig organizacija (Zuperkien¢, 2010). Svar-
biausia pasiekti, kad besimokancios organizacijos
vadovai gebéty stebéti ir analizuoti aplinkg; suvok-
ty naujoviy svarbg, kiekvieng naujg uzduotj vertinty
kaip galimybe mokytis, diegty inovacijas; jdarbinty
asmenis, nusiteikusius iSmokti naujy darbo metody
bei igyti naujy igtidziy; suteikty darbuotojams gali-
mybe prisitaikyti ir keistis; skatinty Ziniy troskima,
smalsuma; kiekvienam padéty rasti ir iSnaudoti mo-
kymosi galimybes; kurty ir remty sistemas, reikalin-
gas mokymuisi; save suvokty, kaip pavaldiniy ska-
tintojus tobuléti; pripazinty ir vertinty tuos vadovus,
kurie ripinasi pavaldiniy tobuléjimu; mokytysi is sé-
kmingy atvejy ir nesékmiy; uztikrinty mokymasi vi-
sose jmonés grandyse (Leoniené, 2001).

Al-Atwi, Amankwah-Amoak ir Khan (2019)
pazymi, kad, siekdamos uztikrinti ilgalaikj iSgyve-
nimga, organizacijos turi patenkinti jvairius konku-
ruojancius reikalavimus. Organizacijos lygmeniu
itin svarbu, kad Zzmoniy iStekliy vadybos sprendimai
bty suderinti su visos organizacijos veiklos strate-
gija. Zmoniy istekliy vadybos procesai turi bati su-
modeliuoti stiprinti ir remti priimta strategija, iga-
linti darbuotojus ja jgyvendinti. [ strategijos jgyven-
dinimo galimybes reikéty zvelgti atkreipiant déme-
si ne tik j iSteklius, bet ir | darbuotojy kompetenci-
jas. Siuolaikinése organizacijose, sumazé&jus hierar-
chiniy valdymo lygmeny, vis tiek islieka visy valdy-
mo funkcijy poreikis. Todé¢l darbuotojai turi iSmok-
ti kai kurias jy atlikti patys, pvz., spresti problemas,
priimti sprendimus, savarankiskai dirbti komandose.
Darbuotojy asmeninés lyderystés kompetencijy plé-
tra tampa labai svarbi, todé¢l biitinas darbuotojy mo-
kymas ir ugdymas (Raisiené, Vanagas, Zuromskai-
té, Stasiukynas, Dromantaité, GirCys, Tamositinaité,
Bileisis, 2014).

Golmoradi, Ardabili (2016) teigimu, organi-
zacijos lyderystés stilius yra susijes su besimokan-

&ios organizacijos egzistavimu. Sis rySys gali duo-
ti skirtingy rezultaty, ypac, jei | diskusijg yra jtrau-
kiamas socialinis kapitalas. Be to, Caldwell (20120
teigimu, besimokanti organizacija atsirado siekiant
sukurti alternatyvius pokyciy teorijos, lyderystés ir
organizaciniy poky¢iy modelius. Siuose modeliuo-
se buvo identifikuotas poreikis taikyti labiau jtrau-
kiancius ir paskirstytosios lyderystés biidus, uztikri-
nant tvaresnius organizacijy pokycius per organiza-
cinio mokymosi formas. Atsiranda paskirstytosios
arba pasidalytosios lyderystés poreikis, kuris su-
prantamas kaip btinas besimokancios organizacijos
atributas. Manz, Manz, Adams ir Shipper (2011) tei-
gimu, pasidalytajg lyderyste sudaro interaktyvus di-
namiskos jtakos procesas, kurio metu organizacijos
nariai vadovauja vienas kitam, siekiant jgyvendinti
komandos ir organizacijos tikslus. Biitina pazyméti,
kad lyderystés pasidalijimas tarp organizacijos na-
riy gali stipriai paveikti kolektyvinj individualiy dar-
buotojy darbg per bendradarbiavimg. Paskirstyta ly-
derysté yra labiau orientuota ne j lyderio paieska, o
1 mokymosi proceso uztikrinimg. Be to, besimokan-
¢iose organizacijose daugelio individy lyderystei tei-
kiama pirmenyb¢ prie§ vieno asmens aiskiai iSreiks-
tg lyderyste.

Nagshbandi ir Tabche (2018) teigia, kad be-
simokancioms organizacijoms ir atviroms inovacijy
sistemoms biitini iSmanantys, motyvuoti, pasitikin-
tys savimi darbuotojai, kurie galéty generuoti naujas
zinias, priimti sprendimus dél ziniy jgijimo ir nau-
dojimo. Lyderiy dalyvavimas priimant sprendimus
leidzia sekéjams dalytis savo id¢jomis ir bendradar-
biauti tarpusavyje, o tai savo ruoztu skatina efekty-
viy ziniy srautus. Yue, Men ir Ferguson (2019) pa-
zymi, kad darbuotojai yra aktyviis pokyc¢iy iniciaty-
vy dalyviai, o ne pasyviis gavéjai. Todél darbuotojy
isitikinimai, pozitiris ir elgesys daro didelg jtaka po-
kyc¢iy procesui ir rezultatams. Darbuotojy atvirumas
pokyc¢iams yra bitina pradiné sglyga planuojantiems
s¢kmingus pokycius. Tai taip pat yra ir svarbiausias
organizacijos kultiiros elementas, kurj vadovai tu-
réty sukurti permainy metu. Atvirumo stoka poky-
¢iams, atvirkSciai, yra grésmingas zenklas, lemiantis
suplanuoty pokyc¢iy nesékme. Taigi, jgalindami se-
kéjus, lyderiai skatina Ziniy kiirima ir sklaida, o tai
skatina naujoves. Tokiu biidu vadovai jgalina seke-
jus vystyti ir jgyti naujy idéjy per pavyzdziy pateiki-
ma, motyvavimg per apdovanojimus ar paskatas, li-
kesciy iSsiaiSkinima ir savarankisky sprendimy prié-
mima. Be to, vadovai skatina Ziniomis grjsta veikla,
leisdami darbuotojams dalyvauti priimant sprendi-
mus, remiantis jy ziniomis ir patirtimi be tiesioginio
lyderiy jsikiSimo. Bitina pabrézti, kad jgalinancios
lyderystés déka organizacijose skatinama mokymo-
si kultiira, leidzianti efektyviai panaudoti turimas ir
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generuoti naujas zinias. Tokig kultirg turin¢ios jmo-
nés taip pat yra veiksmingos jgydamos ir besikeis-
damos Ziniomis, kurios palaiko ir formuoja inovaci-
jas bei leidzia prisitaikyti prie besikeic¢iancios aplin-
kos. Be to, Vargas (2015) teigimu, mazos ir viduti-
nés jmonés sickdamos sukurti dinaminius gebéjimus
turi sukurti tokig strategija, kurioje biity sujungta be-
simokanti organizacija su tinkamu lyderystés stiliu-
mi. Shao, Feng ir Hu (2017) isskiria tris socialines
dimensijas, kurios, kaip organizacinés kulttros ver-
tybés, palengvina mokymasi, kai daugiausiai déme-
sio skiriama dalyvavimo ir sgveikos modeliams: psi-
chologinis saugumas, dalyvavimas priimant spren-
dimus ir atvirumas jvairioms nuomonéms.

Besimokancios organizacijos ir lyderystés sa-
sajas galima matyti ir per teigiamo darbo klimato eg-
zistavimg. Teigiamas darbo klimatas padeda asme-
nims ir organizacijoms realizuoti visa savo poten-
cialg, uzmegzti pozityvius santykius, kurie stiprina
asmeny stiprigsias puses ir yra abipusiy ziniy jgiji-
mo $altinis (Meyer, Sison, Ferrero, 2019). Be to, to-
kio klimato suktirimas yra naudingas zmoniy gero-
vei, palaiko komandos funkcionavimg ir Zmogisko-
jo kapitalo plétra. Lyderiai, budami optimistiski, ati-
dis, patikimi ir nesavanaudiski, daro jtaka bendra-
darbiams. Teigiama komunikacija lemia stipresnio
rys$io sukiirima, didesnj bendradarbiavima bei teigia-
mas emocijas, kurios koordinuojamais veiksmais ir
iStekliy paskirstymu leidzia pagerinti veiklos rezul-
tatus. Biitina pazymeéti, kad, Meyer, Sison ir Ferrero
(2019) teigimu, darbuotojai, suvokiantys darba kaip
pasaukimg ir susitapatinantys su organizacijos tiks-
lais, klesti asmeniskai, o tai teigiamai veikia ir or-
ganizacijos veiklg. Taigi, asmeninés ir kolektyvinés
vertybés, sgziningumas vaidina svarby vaidmen; di-
dinant veiklos prasminguma.

Bitina pazymeti, kad lyderysté yra gyvybis-
kai svarbi, kai organizacijai reikia pazangos, taciau
ji neranda taisykliy, kaip ta pazanga uztikrinti bei
tobuléti. Todél svarbiis tampa pozityvios lyderys-
tés elementai, kurie leidzia uztikrinti tiek organiza-
cijos augima, tiek vystymasi. Meyer, Sison ir Ferre-
so (2019) teigimu, lyderysté puoseléja asmening eti-
kg ir ugdo palanky organizacinj klimatg. Be to, kaip
teigia Digriené (2018), nuo organizacinés kultiiros
priklauso, ka lyderiai daro ir kaip jie daro. Organi-
zaciné kultlira pabréziama kaip pagrindinis jrankis
lyderiams, kurie siekia uztikrinti sklandy dalijimg-
si ziniomis. Besimokancios organizacijos kiirimo sé-
kmés raktas — sekéjy motyvacija. Kai darbuotojai ti-
kés, kad jie dirba besimokancioje organizacijoje, tai
padés uztikrinti efektyvius ziniy vadybos procesus
bei maksimalia nauda organizacijai. Caldwell (2012)
pazymi, kad lyderystés isStkiai besimokanciose or-
ganizacijose susij¢ su klausimu, kaip bendruomenés
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sukuria produktyvias sistemas, kai hierarchinés val-
pavieniui jveikti nejmanoma. Jiems reikalingas uni-
kalus skirtingy individy, uzimanciy skirtingas po-
zicijas ir vadovaujanciy skirtingais budais, derinys.
Taigi, besimokancios organizacijos turi turéti gebé-
jima nuolat keistis, ne tik keiciantis mokymosi siste-
moms, bet ir perskirstyti lyderyste.

Digriené (2018) teigia, kad vienas i$ pagrindi-
niy lyderio uzdaviniy yra sukurti palankia ziniy val-
dymui organizacing kultiira, nes tik nuo Zmoniy va-
lios priklauso noras dalytis savo ziniomis. Itin svar-
bus tampa lyderio vizijos tur¢jimas, matymas, kaip
vizijg pasiekti, ir tokios lyderio savybés kaip emo-
cin¢ branda, geb¢jimas bendrauti, entuziazmas bei
gebéjimas kurti rySius ir organizacijos viduje, ir i$-
or¢je. Be to, Caldwell (2012) teigimu, besimokan-
ti organizacija gali pasirodyti kaip nauja organiza-
vimo forma, kurioje veiksmai ir sprendimy priémi-
mas yra maziau derinami prie prievartinés vadovy-
bés galios, vykdomos per hierarchines struktiiras, o
labiau suvokiama kaip socialin¢, norminé¢ ar konkre-
ti kontrolés forma, kurioje labiau akcentuojama sa-
vikontrolé bei kolegy tarpusavio kontrol¢ per kulta-
rines vertybes ir bendra mokymasi. Golmoradi ir Ar-
dabili (2016) kaip svarby veiksnj besimokanciai or-
ganizacijai ir lyderystei iSskiria socialinj kapitala,
nes socialinis kapitalas paskatina dalijimasi Zinio-
mis ir padidina organizacijos mokymasi per tokius
komponentus, kaip pasitikéjimas ir bendradarbiavi-
mas. Be to, socialinis kapitalas organizacijos efek-
tyvumag veikia per mazesnes iSlaidas, mazesnj dar-
buotojy perkélimo greitj, dalijimasi Ziniomis ir ino-
vacijomis, rizikos prisiémimg bei produkty kokybés
gerinimg. Lyderysté pagerina organizacinj moky-
masi remdama grupiy susidaryma ir pokyc¢iy proce-
sus. O tai taip pat gali paskatinti darbuotojy kiirybis-
kuma bei padidinti pasitikéjimg savimi. Zhu, Liao,
Yam, Johnson (2018) atliktas empirinis tyrimas pa-
rode, kad pasidalijamoji lyderysté reiskia horizonta-
lig jtakg tarp bendraamziy, bet néra susijusi su hie-
rarchija ir vadovo autoritetu; pasidalijamoji lyderys-
te atsiranda komandos déka; komandos nariai pasi-
dalija lyderio vaidmenj ir jtakg. Sie tyrimo rezultatai
parodo, kad ypac svarbus indélis yra visos koman-
dos, nes egzistuoja tam tikri socialiniai rysiai. Tai-
gi, siekiant sukurti besimokancig organizacijg ir pri-
sitaikyti prie iSorinés bei vidinés organizacijos aplin-
muisi organizacing kultiirg per kolektyvinés, jgali-
nancios ar pasidalijanciosios lyderystés egzistavi-
ma — kai kiekvienas komandos narys gali pasidaly-
ti savo Ziniomis ir jgidziais, prisidéti prie problemy
sprendimo, dalyvauti kuriant organizacing strategi-
ja, esant poreikiui prisiimti lyderio vaidmenj. Aplin-



ka keiciasi nuolat, todél hierarchinés struktiiros lai-
kymasis ir vieno lyderio iSkélimas gali sulétinti pri-
sitaikymo prie aplinkos procesus bei stabdyti daliji-
mosi zZiniomis procesa.

1 paveiksle yra pateiktas sudarytas lyderys-
tés raiSkos besimokancioje organizacijoje galimy-
biy vertinimo modelis. Kaip matyti Siame paveiks-
le, besimokanciai organizacijai yra svarbu sukurti
mokymuisi tinkamg klimata, kuris uztikrinty indivi-
dualaus ir kolektyvinio mokymosi derinimg per ko-

Mokymosi klimato sukiirimas

Psichologinis
saugumas

Individualus
mokymasis

.. Dalyvavimas \Ll ¢'
2 sprendimy Komunikacija
“Se riémimo
s ° A A
3 procese
Kolektyvinis
mokymasis

Atvirumas
nuomoneéms

—

Organizaciné kultiira
Tiksly numatymas
Individy poreikiy
identifikavimas

Atsakomybés

mokymosi

socializacija, Ziniy gavimas
iSoring ir viding
organizacijos
Vidiniai aplinka i ,
mokymosi Y. .
 qee Ziniy
Saltiniai .
perdavimas
Ziniy
interpretavimas

munikacija. Ziniy kiirimo metu galima naudotis i3o-
riniais ir vidiniais mokymosi Saltiniais bei kurti zi-
nias per informacijos derinima, socializacija, iSoring
ir viding organizacijos aplinka, t. y. bendradarbiau-
jant su organizacijos suinteresuotosiomis grupémis.
Treciasis etapas, biitinas besimokancios organizaci-
jos egzistavimui, yra ziniy valdymas. Jis apima ziniy
gavimg, ziniy perdavima, ziniy interpretavimg ir da-
lijimasi ziniomis.

Ziniy valdymas

Ziniy kiirimas

ISoriniai

Ziniy sukiirimas
per derinima,

Saltiniai

Dalijimasis

delegavimas
Motyvacija
Asmeninis démesys
Stimuliavimas

ziniomis

1 pav. Lyderystés raiskos besimokancioje organizacijoje galimybiy nustatymo modelis

Saltinis: sudaryta autoriy

Lyderiai besimokancioje organizacijoje turi
gebéti jtikinti ir sukurti efektyvig komanda, priskirti
atsakomybe ir atskaitomybe, dalyvauti pokyc¢iy prié-
mime bei skatinti dalijimasi Ziniomis organizacijoje.
Biitina skatinti atskiry organizacijos individy porei-
kiy identifikavimg ir jj susieti su organizacijos turi-
ma strategija. Tokiu buidu galima uzsitikrinti jgiidziy
plétojima bei nuolatinj organizacijos Ziniy atsinauji-
nimg ir mokymasi i§ patirties. Lyderystés raiska be-
simokancioje organizacijoje yra neatsiejama nuo or-
ganizacinés kultiiros, naujy ziniy istekliy (tiek vidi-
niy, tiek iSoriniy) ir komunikacijos. Lyderystés rais-
ka besimokancioje organizacijoje glaudziai susijusi
su informacijos ir komunikacijos procesais, nes, pa-
sak Jokiibauskienés (2013), organizacinio mokymo-

si metu turimos zinios papildomos, saugomos, tei-
kiamos, jomis dalijamasi, jos formalizuojamos, ko-
ordinuojamos bei kuriamos naujos zinios. O tai su-
daro sveika aplinkg natiiraliam mokymuisi organi-
zacijoje.

Lyderystés raiSkos besimokancioje organiza-
cijoje galimybés siejamos su jvairiais kintamaisiais:
lyderiu, jo sekéjais ir saglygomis, lemian¢iomis nuo-
latinius organizacijos poky¢ius. Lyderiy jtaka besi-
mokancioje organizacijoje galima jvairiose veiklose,
t. y. nuo vizijos, strategijos kiirimo iki darby plana-
vimo bei dalijimosi Ziniomis. Nors lyderystés rais-
ka galima visos besimokancios organizacijos vei-
klos metu, taciau, autoriy nuomone, svarbiausios
raiSkos galimybés siejamos su mokymuisi palan-
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kios aplinkos suformavimu, t. y. psichologinio sau-
gumo, atvirumo nuomonéms uZztikrinimu, dalyva-
vimu sprendimy priémimo procese. Sukiirus palan-
kig aplinka, darbuotojai bus labiau motyvuoti daly-
vauti jvairaus mokymosi procese bei aktyviai daly-
sis ziniomis, siekdami organizacijos veiklos efekty-
vumo. Besimokancioje organizacijoje sukiirus atvi-
ra bei psichologiskai saugig aplinka, skatinamas da-
lijimasis ziniomis, kuriamos naujos id¢jos, darbuo-
tojai pasitiki vieni kitais, todél dalijasi ziniomis, ku-
rios buvo jgytos tiek individualiai, tiek per kolekty-
vinj mokymosi procesa. Dalijimasis ziniomis, inici-
atyvumo pasireiSkimas leidzia organizacijai pasiek-
ti geresnius rezultatus bei uzsitikrinti konkurencinio
pranasumo sukiirima.

Bitina akcentuoti, kad organizacijos moky-
masis priklauso nuo lyderio. Besimokancios organi-
zacijos kontekste transformacinés ir transakcinés ly-
derystés sistemos yra itin svarbios. Siuo atveju lyde-
ris komunikuoja su darbuotojais, klausosi jy nuomo-
niy bei pasitlymy, yra skatinamas dialogas. Taigi,
sudaromos salygos ir paciy darbuotojy iniciatyviy ir
ziniy dalijimuisi. Besimokancioje organizacijoje ly-
deriai perduoda ir jtvirtina besimokanciai organiza-
cijai budingg kultiirg. Tai ilgainiui gali turéti jtakos ir
pasidalytosios lyderystés tipo pasireiSkimui.

Apibendrinant galima teigti, kad besimokan-
¢loms organizacijoms biitini iSmanantys, motyvuo-
ti, pasitikintys savimi darbuotojai, kurie galéty ge-
neruoti naujas Zzinias, priimti sprendimus dél Ziniy
igijimo ir naudojimo. Lyderiy dalyvavimas priimant
sprendimus leidzia sekéjams dalytis savo id¢jomis ir
bendradarbiauti tarpusavyje, o tai, savo ruoztu, ska-
tina efektyviy Ziniy srautus. Darbuotojy asmeninés
lyderystés kompetencijy plétra tampa labai svarbi,
todél nejmanoma apsieiti be darbuotojy mokymo ir
ugdymo. Siekiant uztikrinti tvaresnius organizacijy
pokycius per organizacinio mokymosi formas, bi-
tina taikyti jtraukiancios ir pasidalytosios lyderystes
buidus. Pasidalytoji lyderysté yra labiau orientuota
ne | lyderio paieska, o ] mokymosi proceso uztikri-
nimg. Be to, besimokanciose organizacijose dauge-
lio individy lyderystei teikiama pirmenybé pries vie-
no asmens aiskiai iSreikstg lyderyste. Jgalinancios
lyderystés déka organizacijose skatinama mokymo-
si kultiira, leidzianti efektyviai panaudoti turimas ir
generuoti naujas zinias. Tokig kultirg turin¢ios jmo-
nés taip pat yra veiksmingos jgydamos ir besikeisda-
mos ziniomis, kurios palaiko ir formuoja inovacijas
bei leidzia prisitaikyti prie besikeic¢iancios aplinkos.
ISskiriamos trys socialinés dimensijos, kurios, kaip
organizacinés kultliros vertybés, palengvina moky-
masi, kai daugiausiai démesio skiriama dalyvavimo
ir sagveikos modeliams: psichologiné sauga, dalyva-
vimas priimant sprendimus ir atvirumas jvairioms
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nuomonéms. Besimokanc¢ios organizacijos ir lyde-
rystés sasajas galima vertinti per organizacinés kul-
tiiros, asmeniniy ir kolektyviniy vertybiy, saziningu-
mo, pasitikéjimo ir bendradarbiavimo prizme.

ISvados

Besimokancios organizacijos nariai nuolat to-
bulina savo jgiidzius, kelia kompetencija, tobulina
veikla, remdamiesi patirtimi, gerina sprendimy prié-
mimo geb¢jimus. Organizacijos mokymasis gali buti
uztikrintas per ziniy jgijima, informacijos paskirsty-
ma, informacijos aiSkinimg ir organizacijos atmintj.
Besimokanti organizacija turi uztikrinti $iy elemen-
ty egzistavimg: sisteminj mastymg, asmeninj meis-
triSkuma, mentaliniy modeliy valdyma, bendros vi-
zijos kiirimg ir mokymasi komandoje. Egzistuoja ry-
Sys tarp besimokancios organizacijos ir padidéjusiy
organizacijos inovaciniy pajégumy, padidéjusio pro-
duktyvumo bei konkurencinio pranasumo egzistavi-
mo. Akcentuotina, kad, siekiant sékmingos organi-
zacijos veiklos, biitina keistis ziniomis, bendrauti ir
mokytis, patikslinti bei pakeisti egzistuojancig prak-
tika.

Lyderystés teorijoje iSskiriami transformaci-
nés ir transakcinés lyderystés tipai, kurie ypac svar-
biis besimokancios organizacijos kontekste, ir jgali-
nanciosios, pasidalytosios, pozityviosios, kolektyvi-
nés lyderystes tipai. | lyderyste galima zidiréti kaip
1 bet kurig veikla, kurioje remiamasi individo suge-
béjimais, siekiant efektyviai atlikti lyderio vaidme-
nj organizacijoje. Lyderystés ugdymas yra susijes su
socialiniu kapitalu, reikalingu vadovauti kolektyvi-
niu ar individualiu lygmeniu. Lyderysté gali reikstis
per lyderiy vadovavimo stiliy, griztamojo rysio lygj
bei autonomijos pavaldiniams suteikima.

Besimokanc¢ioms organizacijoms bitini iSma-
nantys, motyvuoti, pasitikintys savimi darbuotojai,
kurie galéty generuoti naujas zinias, priimti spren-
dimus dél Ziniy jgijimo ir naudojimo. Lyderiy daly-
vavimas priimant sprendimus leidzia sekéjams daly-
tis savo idéjomis ir bendradarbiauti tarpusavyje, o tai
savo ruoztu skatina efektyviy ziniy srautus. Siekiant
uztikrinti tvaresnius organizacijy pokycius per orga-
nizacinio mokymosi formas, bitina taikyti jtraukian-
Ciosios ir pasidalytosios lyderystés biidus. Besimo-
kanciose organizacijose daugelio individy lyderys-
tei teikiama pirmenybé prie§ vieno asmens aiskiai iS-
reiksta lyderyste. Jgalinanciosios lyderystés deka or-
ganizacijose skatinama mokymosi kulttra, leidzian-
ti efektyviai panaudoti turimas ir generuoti naujas
zinias, palaikyti ir formuoti inovacijas, prisitaikyti
prie besikeiciancios aplinkos. ISskiriamos trys soci-
alinés dimensijos, kurios palengvina besimokancios
organizacijos sukiirimg: psichologiné sauga, dalyva-
vimas priimant sprendimus ir atvirumas jvairioms



nuomonéms. Besimokanc¢ios organizacijos ir lyde-
rystés sasajas galima vertinti per organizacinés kul-
tiiros, asmeniniy bei kolektyviniy vertybiy, sgzinin-
gumo, pasitikéjimo ir bendradarbiavimo prizme.

Lyderystés raiskos besimokancioje organiza-
cijoje galimybés siejamos su jvairiais kintamaisiais:
lyderiu, jo sekéjais bei sglygomis, lemianciomis
nuolatinius organizacijos pokyc¢ius. Lyderystes rais-
kos besimokancioje organizacijoje galimybeés gali-
mos jvairioje organizacijos veikloje, taciau itin svar-
bus tampa mokymuisi palankios aplinkos suforma-
vimas, t. y. psichologinio saugumo, atvirumo nuo-
monéms uztikrinimas, dalyvavimas sprendimy pri-
émimo procese. Sukiirus palankig aplinka, darbuo-
tojai bus labiau motyvuoti dalyvauti tiek individua-
laus, tiek kolektyvinio mokymosi procese, papildys,
saugos, dalysis ir kurs naujas zinias, siekdami orga-
nizacijos veiklos efektyvumo.
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Opportunities for Leadership Expression in a Learning Organization

Summary

The creation and development of an information
and knowledge-based society and knowledge economy
are perceived as one of the most important priorities of
social, economic, political development, culture, science
and technological progress of modern society (Melnikas,
Jakubavicius, Leichteris and Stumbryte, 2017). It
is important to create a learning society, a learning
organization, a knowledge economy in order to adapt to
the various challenges. Tortorella, Vergara, Garza-Reyes
and Sahney (2020) noted that organizational learning can
be seen as a process of improvement based on a clearer
understanding and knowledge directly related to the
organizational culture and environment.

The scientific literature (Sakalas, 2012; Walker,
2014; Atko¢iiniené, 2014; Skrickien¢, Cepuraité and
Staras, 2018) presents various features of learning
organization characteristics: strategy development,
investment in one’s future, cooperation, environmental
monitoring, focusing on problem identification and
resolution, processing and applying large flows of
information, responding, and anticipating internal and
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external changes. Organizational learning is a way of
survival, capacity building, enabling it to change, that is to
cope with change, and seize new opportunities. According
to Walker (2014), knowledge, learning, and innovation
are the key factors assuring the success of a modern
organization. It should be noted that the acquisition,
use and recognition of knowledge largely depend on the
culture of the organization. As Salge and Vera (2012)
argued, learning organizations understand the importance
of learning and increase the ability to turn new knowledge
into tangible improvements.

In the scientific literature (Minelgait¢é and
Vai¢iukynaité, 2017; Katiliené, 2010; Vilkaité-Vaitoné,
Papsiené and Stulgiené, 2016; Digrien¢, 2018; Shao, Feng
and Hu, 2017; Walker, 2014) various definitions, styles and
models of leadership have been identified. Usually, many
definitions of leadership highlight one aspect in relation
to other aspects (Minelgaité and Vaiciukynaité, 2017).
Amor, Vazquez and Faifia (2020) noted that leadership
is a critical component influencing an organization’s
environment and how employees perceive their work. It



should be noted that leadership theory is very diverse,
but in the context of a learning organization, the types of
transformational and transactional, empowering, positive,
and collective leadership are important.

It should be emphasized that the leader in the
organization of the 21st century must be able to mobilize
the organization’s staff for the implementation of strategic
tasks; to be able rationally and effectively form a favourable
environment for the learning organization. Managers and
top managers must be guided by modern imperatives of a
complex nature: the ideology of innovation, the perception
of the need and necessity of change and reform, the
application of best practices and experience of postmodern
management in their organizational structures. Ewa, Cox,
Tse and Lowe (2019) noted that there is a growing number
of organizations that prosper and in which leadership is
shared rather than concentrated in the hands of specific
individuals or between these individuals. The importance
of collective leadership will only increase as organizations
involve more organizational, virtual, and non-traditional
teams. Thus, there will be a need for a smoother and
more dynamic process of empowering and consolidating
leadership roles. Thus, it is very important to assess
what are the opportunities for leadership expression in a
learning organization.

The object of research is the possibilities of
leadership in a learning organization.

The aim of the article is to form a model for
determining the possibilities of leadership expression in
a learning organization.

To achieve the goal, the following tasks are
formulated:

1. Analyse the definitions and features of a learning or-
ganization.

2. Examine the concept of leadership and analyse lead-
ership styles.

3. Identify opportunities for leadership expression in a
learning organization.

4. Form a model for determining the possibilities of
leadership expression in a learning organization.

Methods of analysis, descriptive, analytical and
comparative analysis of scientific literature are applied in
the article.

The members of the learning organization are
constantly improving their skills, raising their competence,
improving their activities based on experience, and
improving their decision-making skills. Organizational
learning can be ensured through knowledge acquisition,
information distribution, information interpretation, and
organizational memory. The learning organization must
ensure the existence of the following elements: systemic

thinking, personal mastery, management of mental models,
development of a shared vision and team learning. There
is a link between a learning organization and the existence
of increased organizational innovation capacity, increased
productivity and competitive advantage. It should be
emphasized that in order to be successful, it is necessary
to exchange knowledge, communicate and learn, clarify
and change existing practices.

Leadership theory is very diverse, but in the
context of a learning organization, transformational and
transactional leadership systems become particularly
evident. Types of empowering, shared, positive,
collective leadership are also distinguished. Leadership
can be viewed as any activity that relies on an individual’s
abilities to effectively play a leadership role in an
organization. Leadership development involves the social
capital required to lead at the collective or individual
level. Leadership can be expressed through the leadership
style of leaders, the level of feedback, and the granting of
autonomy to subordinates.

Learning organizations need knowledgeable,
motivated, self-confident employees who can generate
new knowledge, make decisions about the acquisition
and use of knowledge. Leaders’ participation in decision-
making allows followers to share their ideas and
collaborate, which in turn encourages effective knowledge
flows. Inclusive and shared leadership approaches are
essential to ensure more sustainable organizational
change through forms of organizational learning. There
are three social dimensions that facilitate the creation of a
learning organization: psychological safety, participation
in decision-making, and openness to different opinions.
The links between learning organization and leadership
can be assessed through organizational culture, personal
and collective values, honesty, trust, and collaboration.

The possibilities of leadership expression in a
learning organization are associated with various variables:
the leader, followers, and the conditions that determine
the constant changes in the organization. Opportunities
for the expression of leadership in a learning organization
are possible in various activities of the organization, but
it should be emphasized a necessity to form a learning-
friendly environment, i.e. ensuring psychological security,
openness to opinions, participation in the decision-
making process. By creating a favourable environment,
employees will be more motivated to participate in
both the individual and collective learning process, will
supplement, share and create new knowledge in order to
achieve the efficiency of the organization.

Keywords: leadership, organization,
organization.
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