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SANTRAUKA

Magistro baigiamajame darbe analizuojamas Ziniy vadybos sistemos taikymas vieSajame
sektoriuje Akmenés rajono savivaldybés administracijos atveju. Darbe pateikiama Ziniy vadybos
samprata, Ziniy vadybos reikSmé organizacijoje, Ziniy vadybos sistemos elementai. Teorinéje dalyje
yra nagrin¢jama Ziniy vadybos sistemos specifika vieSajame sektoriuje.

Empiriniu tyrimu siekiama iSanalizuoti esama Ziniy vadybos sistemos situacija Akmenés rajono
savivaldybés administracijoje ir jos padaliniuose bei pateikti tobulinimo gaires.

Atliekant tyrimg buvo laikomasi keturiy etapy. Pirmojo etapo paskirtis: analizuojant moksline
literatlirg nustatyti Ziniy vadybos elementus ir jy valdymo specifika. Antrojo etapo paskirtis:
iSanalizuoti Akmenés rajono savivaldybés administracijos veiklos dokumentus ir nustatyti ar yra
itvirtinti Ziniy vadybos elementai dokumentuose. Tre&iojo etapo paskirtis: nustatyti darbuotojy
poZilr] j Akmenés rajono savivaldybéje esamg technologine infrastruktiirg (Ziniy i$saugojimui ir
sklaidai), organizacing kultiirg (Ziniy gavimui ir dalinimuisi), mokymosi ir kompetencijy galimybes
( nauwjy Ziniy jgijimui). Ketvirtasis etapas — Ziniy vadybos sistemos vertinimas Akmenés rajono
savivaldybeés administracijoje bei tobulintiny sti¢iy nustatymas.

Atlikus Ziniy vadybos sistemos vertinimg Akmenés rajono savivaldybés administracijoje
nustatyta, kad technologiné infrastruktiira uztikrina informacijos ir Ziniy sklaida tarp darbuotojy,
taCiau jauciamas atotrikis tarp savivaldybés administracijos skyriy ir padaliniy (senitinijy). Senitinijy
darbuotojams informacijos prieinamumas gana ribotas, todél susiduriama su greitu problemy
sprendimu.

Ivertinus darbuotojy nuomong galima daryti iSvada, kad jstaiga skatina darbuotojus mokytis
savarankiSkai bei didinti kompetencijas mokymy metu. Taliau pasigendamas komandinio darbo
skatinimas, Kuris padéty igyti naujy Ziniy ir jas isreiksti i§ individualiy j organizacines Zinias. Taip
pat organizaciné kultira neuZtikrina bendradarbiavimo nors jstaigos darbuotojy nuomone
bendradarbiavimas turi didele jtakg jy darbo rezultatams. r‘

Akmenes rajono savivaldybés administracijos vadovai turéty iSanalizuoti, dél kokiy priezaséiy
senitinijy darbuotojai susiduria su informacijos gavimo problemomis ir jas pasalinti. Taip pat
rekomenduojama darbuotojus skatinti dirbti komandose bei dalintis Ziniomis bendradarbiaujant,
parodant darbuotojams, kad ju Zinios vertinamos.

Darbg sudaro jvadas, trys dalys, i§vados ir rekomendacijos. Pirmojoje darbo dalyje
analizuojama Ziniy vadybos specifika organizacijoje, jos reik§mé organizacijos konkurencingumui.
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Nustatyti esminiai Ziniy vadybos sistemos elementai. Antrojoje darbo dalyje aptariama tyrimo
metodika, respondenty charakteristikos, instrumento pagrindimas. Tregiojoje magistro darbo dalyje

pateikiama dokumenty analiz¢ ir anoniminés apklausos rezultaty analizé.

Raktiniai ZodzZiai: Ziniy vadyba, Ziniy valdymas, Ziniy sistema, mogiskieji istekliai.



SUMMARY

This master's thesis analyzes the application of knowledge management system in the public
sector in Akmene district municipality administration. Definition of knowledge management system,
significance of knowledge management systems within organization and details of knowledge
management system are provided in this paper. The theoretical part of the thesis analyzes
particularities of knowledge management system in the public sector.

An empirical research was applied in order to analyze the present situation of knowledge
management system in Akmene district municipality administration as well as in its departments and
provide certain guidelines regarding its improvement.

The research consists of four following stages. The purpose of the first stage was to determine
the components of knowledge management system ant the specifics of its management while
analyzing scientific literature. The purpose of the second stage was to study the documents regarding
the activities of Akmene district municipality administration and to determine whether the
components of knowledge management system are acknowledged in the mentioned documents. The
purpose of the third stage was to establish the attitude of the employees towards the existing
technological infrastructure (preservation and dissemination of knowledge), organizational culture
(acquisition and sharing of knowledge), education options and improvement of competences
(refinement of new knowledge). Stage four consisted of the evaluation of knowledge management
system in Akmene district municipality administration as well as determination of fields that require
improvement.

The evaluation of knowledge management system in Akmene district municipality
administration has disclosed, that technological infrastructure ensures the dissemination of
information and news among the employees; however, there is a certain gap between the departments
and divisions (elderships) of the municipality administration. Employees of the elderships have quite
limited access to information; therefore there is an issue of solving problems rapidly.

Evaluation of employees opinion draws a conclusion, that the company encourages its
employees to study independently and increase their competences while training. However,
encouragement of team work is missing in the company. Team work would be means to obtain new
knowledge and transfer individual knowledge to organizational. Moreover, the organizational culture
does not ensure cooperation, though, as the employees of the company revealed, it significantly
influences their work results.

The managers of Akmene district municipality administration should analyze the reasons
behind the fact, that employees of the elderships have a limited access to information and solve this
issue. Likewise, it is recommended to encourage employees to work in teams and share their

knowledge via cooperation and let them comprehend, how valued their knowledge is.



The master's thesis consists of an introduction, three parts, conclusions and recommendations.
The first part of the work analyzes particularities of knowledge management system operation in the
organization and its significance regarding competitiveness of the organization. Essential components
of knowledge management system have been determined. The second part of the work reveals
research methodology and profiles of the respondents. The third part of the thesis provides analysis
of the documents and analysis of the results of an anonymous survey.

Key words: knowledge management, knowledge system, human resources.
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JVADAS

Tyrimo aktualumas. Pasaulio globéjimo tendencijos paskatino ir Ziniy globalizacija.
Pagrindinis bet kurio sektoriaus organizacijy démesys nukreiptas j konkurencingumg, nuo kurio
Vveinhardt (2012) teigimu priklauso sékmé, vieta rinkoje, islikimas. Ziniy vadybos tyréjas Drucker
(2001) teigia, kad ateities visuomené, taps Ziniy visuomene ir Ziniy darbuotojai bus dominuojanti
darbo grupé. Zinios padés organizacijoms tapti konkurencingomis ir pranaSesnémis.

Organizacijos gali tapti konkurencingos jei sugebés tikslingai naudoti savo organizacijos
brangiausig turta — Zinias. Probst, Raub ir Romhardt (2006) teigimu organizacijos, kurios intensyviai
naudojo Zinias susilauké nejtikétinos sékmés. Nors daugelis organizacijy vadovy suvokia Ziniy
vadybos sistemos reik§me¢ organizacijai, ta¢iau mazai dar i¥mano kas sudaro Ziniy vadybos sistema.
Ziniy vadybos praktinis taikymas gana problematiskas, nes triiksta ziniy valdymo procesy aiSkumo
ir apibréztumo.

Siekiant gerinti gyventojy gyvenimo kokybe vieSasis sektorius vis dazniau laikosi nuostatos,
kad reikia taikyti tokius pat principus kaip ir versle, nes i§ vieSojo sektoriaus reikalaujama
efektyvumo, geréjanéios paslaugy suteikimo kokybes.

Akmenés rajonas daugumai asocijuojasi su nedarbu ir skurdu. Taéiau situacija rajone geréja:
savivaldybe¢ tapo viena i§ pirmyjy, kuriai buvo perleista savarankiska socialinés paramos skyrimo
funkcija. Sios funkcijos perleidimas turéjo jtakos i§laidy socialinéms pasalpoms maz¢jimui. Lyginant
2009 m. ir 2013 m. duomenis i§laidos savivaldybéje sumazéjo 4,4 proc.! Taip pat spardiai geréja
infrastruktiira rajone. Tai jrodo geriausiy 2007-2013 m. programavimo periodu Vakary Lietuvoje
igyvendinty projekty apdovanojimy rezultatai. Nominacijoje geriausias 2007-2013 m. programavimo
periodu Vakary Lietuvoje jgyvendintas projektas pagal priemone ,,Probleminiy teritorijy plétra‘
pirmaja vieta laiméjo projektas ,,Naujosios Akmenés centrinés aikstés su priecigomis kompleksiskas
sutvarkymas“. Nominacijoje geriausias 2007-2013 m. programavimo periodu Vakary Lietuvoje
jgyvendintas projektas pagal priemong ,,Prielaidy spartesnei ikinés veiklos diversifikacijai kaimo
vietovése sudarymas® pirmaja vieta laiméjo projektas ,,Bendruomeninés infrastruktiiros ir
gyvenamosios aplinkos kompleksiné plétra Akmenés ir Ventos miestuose*.?

Tyrimo naujumas. Ziniy vadybos sistema nagrinéjo tiek uZsienio, tiek Lietuvos mokslininkai
savo darbuose: Probst (1998) analizavo praktinj Ziniy vadybos modelio taikyma, Drucker (2001),
Nonaka ir Takeuchi (1995) Ziniy vadyboje iSskyré isSreikstas ir neiSreikstas Zinias. Zeleny (2000)
analizavo informacijos ir Ziniy skirtumus bei sgsajas. Probst, G., Raub, K., Romhardt, K. (2006)

analizavo Ziniy vadybos sékmés komponentus. Girniené (2014) Ziniy vadyba tyré inovacijy kiirimo

! Akmenés rajono savivaldybés strateginis plétros planas 2016-2020 m.
2 hitp://www.akmene Jt/lit' Du-apdovanojimai-pelnyti-uz-triju-miestu-aiksciu-sutvarkyma/2626/4
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kontekste. Raudelitiniené J. ir Racinskaja I. (2014) akcentavo Ziniy jgyjimo proceso vertinima.
Atkocitiniené Z. O., (2013) Ziniy vadybg analizavo organizaciniu aspektu. Vitkauskas R. (2011) Ziniy
vadyba analizavo siejant jg su kokybés vadyba. Girdauskiené L., Savanevi¢iené A. (2010) iSskyre
Ziniy vadybos procesy ir organizacijos dydZio tarpusavio rysi. Sajava S. (2008) pateiké pagrindinius
Ziniy vadybos formavimo organizacijoje barjerus. Bivainis J. Ir Morkvénas R. (2008) analizavo
darbuotojy Ziniy potencialo vertinima ir pateiké jo modelj,. Kaklauskas A., Kanapeckien¢ L. (2005)
analizavo Ziniy vadyba sprendimy paramos aspektu.

Tacdiau kokia jtakg Ziniy vadyba turi vieSajam sektoriui mokslinéje erdvéje mazai tyrinéta ir
analizuota. ,,Ziniy vadybos sistema Akmenés rajono savivaldybéje“ tema néra paraSyta nei vieno
analogisko mokslinio darbo.

Tyrimo problemq galima formuluoti probleminiais klausimais:

1) Kokie esminiai elementai sudaro organizacijos Ziniy vadybos sistemq?

2) Kaip Akmenés rajono savivaldybéje funkcionuoja Ziniy vadybos sistema? Kaip vyksta Ziniy
dalinimasis tarp savivaldybés padaliniy? Kaip formuojama savivaldybés administracijos kultira
siekiant efektyvios Ziniy vadybos?

Tyrimo objektas — Ziniy vadybos sistema.

Tyrimo tikslas — nustatyti Ziniy vadybos sistemos funkcionavimo ypatumus Akmenés rajono
savivaldybés administracijoje.

Tyrimo uzdaviniai:

1) Nustatyti Ziniy vadybos sistemos esminius elementus;

2) Atskleisti ziniy vadybos sistemos funkcionavimo specifikg vieSajame sektoriuje;

3) Atlikti Ziniy vadybos sistemos analiz¢ Akmenés rajono savivaldybéje nustatant stiprigsias ir
tobulintinas sritis;

Tyrimo strategija: MiSriy metody strategija.

Tyrimo metu naudoti metodai. Moksliniy Saltiniy lyginamoji analizé, dokumenty analizé
naudota turinio (content) analize, apklausa rastu. Atliekant tyrimg buvo laikomasi keturiy etapy.
Pirmojo etapo paskirtis: analizuojant moksling literatiira nustatyti Ziniy vadybos elementus ir jy
valdymo specifika. Antrojo etapo paskirtis: iSanalizuoti Akmenés rajono savivaldybés
administracijos veiklos dokumentus ir nustatyti ar yra jtvirtinti Ziniy vadybos elementai
dokumentuose. Treciojo etapo paskirtis: nustatyti darbuotojy poZiiirj j Akmenés rajono savivaldybéje
esama technologing infrastruktlirg (Ziniy i$saugojimui ir sklaidai), organizacing kultirag (Ziniy
gavimui ir dalinimuisi), mokymosi ir kompetencijy galimybes ( naujy Ziniy jgijimui). Ketvirtasis
etapas — Ziniy vadybos sistemos vertinimas Akmenés rajono savivaldybés administracijoje bei

tobulintiny sri¢iy nustatymas.
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Atlikus Ziniy vadybos sistemos vertinima Akmenés rajono savivaldybés administracijoje
nustatyta, kad technologiné infrastruktiira uZtikrina informacijos ir Ziniy sklaidg tarp darbuotojuy,
taciau jauCiamas atotrikis tarp savivaldybés administracijos skyriy ir padaliniy (senifinijy). Senitinijy
darbuotojams informacijos prieinamumas gana ribotas, todél susiduriama su greitu problemy
sprendimu.

Ivertinus darbuotojy nuomong galima daryti i¥vada, kad jstaiga skatina darbuotojus mokytis
savarankiSkai bei didinti kompetencijas mokymy metu. Taciau pasigendamas komandinio darbo
skatinimas, kuris padéty jgyti naujy ziniy ir jas iSreiksti i§ individualiy j organizacines Zinias. Taip
pat organizaciné kultira neuZztikrina bendradarbiavimo nors jstaigos darbuotojy nuomone
bendradarbiavimas turi didele jtaka jy darbo rezultatams.

Rekomendacija ARSA: skatinti darba komandose, grupése, kad darbuotojai dirbdami
komandose dalintysi savo Ziniomis ir kompetencijomis. Apdovanoti komandas uZ gerus rezultatus,
kad jstaigoje susidaryty nuostatos jog Ziniy dalinimasis ir komandinis darbas privalumas, o ne
konkrecija tarp darbuotojy.

Siekti maZinti atskirtj tarp padaliniy j Administracijos skyriy bendra veiklg jtraukiant senifinijy
darbuotojus siekiant maZinti bendradarbiavimo atskirtj tarp Skyriy ir senifinijy. Didinti bendry
darbuotojy neformaliy susitikimy skaiéiy.

Taip pat aktualu paSalinti barjerus tarp skyriy ir padaliniy informacijos prieinamumui. Tai
galima padaryti suteikus teis¢ visiems organizacijos nariams naudotis bendra informacija DocLogix
sistemoje, atskiriant konfidencialig ir tik atitinkamiems specialistams reikalingg informacija.

Tyrimo rezultatai 2016 m. sausio 6 d. buvo pristatyti Akmenés rajono savivaldybés

administracijos Kruopiy senitinijoje. Fakta patvirtinanti pazyma pateikta 6 priede.
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SANTRUMPOS

ARSA - Akmenés rajono savivaldybés administracija
DVS — dokumenty valdymo sistema

IT- informacinés technologijos

IS — informaciné sistema

SPIS - socialinés paramos Seimai informaciné sistema
Zv - ziniy vadyba

ZVS - Ziniy vadybos sistema
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I. ZINIU VADYBOS SISTEMA ORGANIZACIJOJE

Siuolaikinés vadybos teorijos jgauna nauja prasme dél sparéiy inovacijy atsiradimo, naujy
technologijy gausos, kurios skatina naujy ziniy poreikj. Didéjant technologiniam vystymuisi
organizacijos tik diegdamos naujausias technologijas jau nebetampa konkurencingos. Zinios tampa
vienu i$ pagrindiniu konkurencinio pranaSumo elementy. Taciau tas Zinias turi Zmonés, todél jas gauti
vienas 1§ sudétingiausiy uZdaviniy organizacijai. Tik individualias Zinias pavertus organizacinémis,
organizacija tampa inovatyvi ir unikali, turinti savo i§skirtinuma.

Organizacinés Zinios tampa vienu i§ didZiausiy ekonominiu konkurenciniu prana$umu
organizacijai XXI amZiuje. Zinios tai raktas i s¢kme Atko¢itinien¢ (2013) Zinias pateikia kaip unikaly
produkta, kuris yra ekonomikos pagrindas, ta¢iau tai néra baigtinis iSteklius, nes zinios gali biti vis
atnaujinamos. Technologijomis ir Ziniy visuomene gristas laikmetis, kuriame vyksta nuolatiniai
poky¢iai, nes ,,pasaulis pereina j naujg vystymosi etapa, kurio pagrinda sudaro Ziniomis grysta
ekonomika (Ziniy ekonomika)“ (Sajava, 2008), skatina naujos susidoméjima keliangios disciplinos
atsiradima Ziniy vadybos.

Ziniy ekonomikoje svarbia vertybe tampa Zmonés, kuriantys verte su savo turimomis Ziniomis.
Dél pasaulinés globalizacijos Zmoniy judéjimas tapo nesudétingas, todél i§vykstant gyventojams,
prarandamas Salies intelektinis kapitalas, organizacijos netenka svarbaus turto tai darbuotojy Ziniy.
organizacijy vadyboje pradeta akcentuoti Ziniy svarbg ir intelektinio kapitalo verte. Pradeda ryskéti
naujas poziliris ] organizacijy vadybg, kuriuo mokslininkai bando paaiSkinti Ziniy vertg
organizacijoms.

Raudelitnienés (2012) teigimu Ziniy vadybos koncepcija akademinéje visuomenéje pradéta
nagrinéti nuo 1980 m. pabaigos. | ja jtraukiamos jvairiausios vadybos tendencijos nuo ekonomikos,
informaciniy mokslo iki vadybos.

Mokslininkai néra vieningai suformave Ziniy vadybos apibréZimo. Vieni mokslininkai ZV
nagrinéja technologiniu (Bair, 2001, Craig, Honey 2000) aspektu, kiti (Hibbart, Branch, 1997, Chen,
2002) socio-techniniu. Dalis mokslininky Ziniy vadyba nagringja, kaip informacijos vadybg, taciau

tai néra tapacios savokos, todél kitame poskyryje pateikiamos informacijos ir Ziniy skirtumai.
1.1. iiniq ir informacijos sasajos
Norint suprasti ziniy vadybos esm¢ svarbu atskirti Ziniy, informacijos ir duomeny reikSmes,.

Zinias apibrézti néra taip paprasta. 1 paveiksle pavaizduotas duomeny, Ziniy ir informacijos

tarpusavio santykis.
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DUOMENYS L INFORMACHA | ) ZINIOS

5 1 pav. Duomeny, informacijos ir Ziniy santykis
Saltinis: sudaryta autorés pagal Juceviciene, Sajava (2012). Ziniy valdymas.

Duomenys daZniausiai apibtidinami, kaip neapdoroti simboliai, faktai, skai¢iai kurie sukuria
informacija. Duomenys yra pagrindas informacijai. Duomenys yra Ziniy grandinés elementas.
testinius (duomenys, turintys neribota skaiéiy reikSme), diskretinius (egzistuoja tik viena ir baigtiné
duomeny reik§meé). Siekiant konkrec¢iy tiksly duomenis galima transformuoti j informacija, kuri
igauna naujg prasme.

,Placiausiai paplitusi informacijos apibréztis — tai pasirinktu biidu apdoroti duomenys, kuriuos
yra galimybé interpretuoti tam tikrame kontekste, kai yra asmuo, kuriam $ie duomenys suprantami®,
(Raudelitinien¢, 2012). Informacijai laikyti naudojamos kompiuterinés duomeny bazés, siekiant
keistis informacija didelg jtaka turi tinklo technologijos Jei duomenys apibudinami kaip faktai, tai
informacija yra ty fakty interpretacija. Transformuojant duomenis j informacijg didelj vaidmen;j
atlieka asmenys. Susisteminus informacijg ji gali biiti naudojama tam tikroje veiklos srityje ir tai jau
tampa asmens ziniomis. Lydeka ir Bareisis (2005) informacija apibiidina, kaip asmens Ziniy
atsiradima per asmeninius jgiidZius, patirtj bei sugebéjimus.

Zinios - tai individualiai jsisavinta informacija, kuri gali bati panaudota sprendziant problemas.
Tagiau apibrézti Ziniy savoka gana sudétinga, nes Zinios gali buti traktuojamos jvairiai. Ziniy esminis
principas zmogiskieji iStekliai. 1 priede pateikiamos mokslininky Ziniy apibréZtys, kuriomis remiantis
Atkocitiniené (2006) pateikia tris Ziniy reikSmes:

e Pirmoji reiksmé kai kalbama apie buiseng. Tai daznai vadinama ,,Zinau apie®. Tai Zinojimas
apie faktus, metodus, principus, technikas.

o Antroji reik§meé tai supratimas, kuris jvardinamas ,,Zinau kaip“. Tai gebéjimas pritaikyti
faktus, metodus, principus bei suprasti technikas, kai sickiama ka nors jgyvendinti.

o Trecioji reikimé kai kalbama apie Zinojima, kuris buvo aikiai iSreikstas ir jgytas skaitant
knygas, procediiry vadovus ir kitu pavidalu.

Bivainis ir Morkvénas (2008) Zinias i8skiria pagal jy turétojus j keturis objektus:

e [Individg (Zzmogus) sugebantis kaupti, saugoti, interpretuoti, vertinti informacija.

e Darbuotojg — individas (Zmogus) dirbantis organizacijoje, kuris naudojasi savo turimomis
Ziniomis, kurdamas organizacijai vert¢. Darbuotojo turimos Zinios yra organizacijos sékmés

veiksnys.
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e Organizacijq - tai ,dinamiSka sistema, sudaryta i§ jvairaus pobiuidZio posistemiy (techninés,
socialinés, ekonominés, organizacinés ir kt.). Zinios priskiriamos prie vertingiausiy, bet Kartu ir
sudetingiausiy organizacijos istekliy“ (Morkvénas, 2010).

e Aplinkqg — tai veikiancios jvairios sistemos, kurios turi tam tikros jtakos organizacijos veiklai.

Zeleny (2000) pabréZia, kad nors informacija yra aukstesnis duomeny lygis, bet Zinios néra
informacijos kitas lygis. 1 lenteléje pateikiami informacijos ir Ziniy skirtumai, kuriuos galima
paaiskinti ir taip: informacija yra uzfiksuota ir formaliai ireiksta, o Zinios individualios, kurias turi

Zmogus ir interpretuodamas informacija jas jgyja.

1 lentelé
Ziniy ir informacijos skirtumai
Informacija Zinios
Apdoroti duomenys I veiksma nukreipta informacija (angl. Actionable
information)
DazZniausiai pateikia faktus Leidzia daryti prognozes, asociacijas ar prana3iskus
sprendimus
Aidki, glausta, struktiiruota ir paprasta Painios, neapibréztos, i§ dalies nestruktiiruotos
Lengva isreiksti ra§ytine forma GrindZiamos intuicija ir Zmoniy gebéjimu palyginti

situacijas, problemas ir sprendimus
Gaunama, renkant , apdorojant, kontekstualizuojant ir | Jos susidaro Zmonéms bendraujant; paremtos per patirtj

apskai¢iuojant duomenis igyta intuicija ir Zmoniy gebéjimu palyginti situacijas,
problemas ir sprendimus

Nepriklausanti savininkui Priklausangios savininkui

Atsizvelgiama sudarant duomeny iSteklius AtsiZvelgiama priimant sprendimus, prognozuojant,

planuojant, diagnozuojant

Plétojasi i§ duomeny; formalizuota duomeny bazése, | Formuojasi  kolektyvinés Zinios; nuolatos susidaro
knygose, dokumentuose kaupiant patirtj, apibendrinant sékme ir klaidas, mokantis
Formalizuota, uZfiksuota ir iSreikSta; gali buti suteikta | Susidaro Zmoniy galvose jgyjant patirties

daugkartinio naudojimo forma

Saltinis: Zeleny (2000). Knowlwdgw versus information.

Zinios gali biiti klasifikuojamos pagal jvairius kriterijus: kaupimo, i§reiskimo lygj (i§reikstos,
neisreikstos), naudojimo laika, pagal naujuma, jforminima (bendrosios, tradicinés) ir pan. 1 priede
pateikiamos Ziniy kategoriju sampratos. Tadiau Ziniy vadybos sistemoje esmine reik§me turi
neiSreikSto individualios Zinios, kurias i§reiSkus ir pavertus organizacinémis jgyjamas stiprus
organizacijos konkurencinis pranasumas.

Kadangi Ziniy vadybos esminiai elementai yra Zmonés ir technologijos, tai aktualu atskirti,
kurios Zinios priskiriamos technologiniam elementui, o kurios Zinios sudaro Zmoniy komponenta.

DidZigja dalj Ziniy kategorijy sudaro Zmogiskaji komponentg (individualios, slypinios,
strateginés, proceso, operatyvinés Zinios). Technologiniam Ziniy vadybos sistemos komponentui
priskiriamos iSreikStos, bendrosios, tradicinés Zinios, kurios yra i§saugotos ir gali bati prieinamos
visiems organizacijos nariams.

Nors Zinios gali buti skirstomos | jvairias kategorijas, bet analizuojant organizacijos Ziniy

vadybos sistema Girdauskien¢ ir Savanevitiené (2010) siiilo remtis dviem Ziniy kategorijomis:
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iSreik§tos ir neisreiksStos Zinios (zr. 2 lentel¢). Lydeka ir Bareisis (2005) $ig Ziniy kategorijg jvardija

dar kaip apibréZtomis Ziniomis, kurios yra formalios, sistemiS$kos ir objektyvios, daZniausiai

iSreiks$tos skaifiais ar Zodziais.

2 lentelé

ISreiksty ir neisreiksty Ziniy sampraty skirtumai

ISreikStos Zinios (angl. explic itknowledge)

NeiSreikStos Zinios (angl. tacit knowledge)

Galima lengvai uZkoduoti, uZfiksuoti. Tai
formalios Zinios, kurios yra organizacijos nuosavybé, jas
galima reikiamu momentu perZifiréti bei dalintis. Sios
Zinios yra susisteminamos, i¥saugomos bei prieinamos
(dokumentai, duomeny bazés, vaizdo bei garso jrafai ir
pan.). Morkvénas (2010) iSreiskiamas Zinias apibudina
kaip i¥silavinima, specialybés Zinias, bities Zinias,

Yra asmeninés ir neapiuopiamos. Sios Zinios
sukauptos per mokymasi, asmens patirtj, pagristos
asmeninémis vertybémis (jglidZiai, talentai, vertybés,
patirtis, sugebéjimai, kompetencija). Sios Zinios gali bati
sunkiai iSreiskiamos, nes jy turétojas gali ir pats neZinoti,
kad turi tam tikry Ziniy (Zinios gali biiti asmens
pasamonéje).

kultrines Zinias, intelektualia nuosavybe ir kitokiomis
dokumentuotomis Ziniomis. Siomis Ziniomis galima
dalintis per mokymasi, seminarus.

Saltinis: sudaryta autorés pagal Morkvénas, (2010). Organizacijos Ziniy potencialo
vertinimas. Disertacija.

Apibendrinant galima teigti, kad Ziniy vadybos poreikis atsirado dél sparciy technologiniy
inovacijy atsiradimo.

Duomenys tam tikros dedamosios, kurias interpretuojant gaunama informacija. Individui
jsisavinant informacijq bei turint asmening patirtj, taikant mokymgsi atsiranda Zinios. Zinias kaupia,
dalinasi ir naudoja Zmonés, kurie kaip darbuotojai organizacijai kuria verte. Todél organizacijai
Ziniy vadyba tampa stipria konkurencine priemone XXI amziuje. Ziniy vadybos sistemos esmé

individualias neisreikstas Zinias paversti organizacijos iSreik§tomis Ziniomis.
1.2. Ziniy vadybos koncepcija ir esminiai elementai

Ziniy vadybos ir Ziniy valdymo savokos daZnai tapatinamos taciau $ios sgvokos i§ esmeés
skiriasi.

Vveinhard (2011) atskiria Ziniy valdymo ir Ziniy vadybos savokas. Ziniy vadybos branduolj
sudaro technologijos ir Zmogiskieji resursai, tatiau j Ziniy vadybos sgvoka jeina ir Ziniy valdymas.
Autorés teigimu Ziniy valdymas orientuotas i technologinj aspekta, nes vyksta per technologinius
mechanizmus, kurie lengvai pasiekiami bet kuriai organizacijai, o Ziniy vadybos pagrindiniu
uzdaviniu tampa darbuotojy kiirybiniy sugebéjimy vystymas bei materialiyjy ir nematerialiyjy
paskaty kiirybiskas derinimas. Siame darbe analizuojant Ziniy vadybos sistemos Zmogiskujy istekliy

elementa organizacijoje bus vartojamas Ziniy vadybos terminas.
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Ziniy vadyba
%iniq valdymas

Technologijos
ir zmogiskieji
resursai

. 2 pav. iiniq vadybos struktiiriniai elementai
Saltinis: Vveinhardt, 2011. Ziniy vadybos kryptingumas visuomeneés transformacijy kontekste.

Skyrme (1999) Ziniy vadyba pateikia kaip iSreiksta, sisteminj Ziniy valdymg ir su juo susijusiy
procesy: kiirimo, organizavimo paskirstymo, naudojimo ir eksploatacijos, kad biity pasiekti
organizacijos tikslai. K.Wiig (2009) ziniy vadybg apibrézia kaip sistematiska, isreik$tg ir apgalvota
vadyba ir intelektinio kapitalo istekliy bei su Ziniomis susijusiy procesy valdyma. Ziniy vadyba apima
ilgalaikes strategines ir taktines iniciatyvas sukurti, atnaujinti ir panaudoti bei saugoti intelektinio
kapitalo iteklius - Zinias. Ziniy vadyba padeda kaupti, skleisti, sisteminti dalintis svarbia informacija,
»kuri yra reikalinga sprendZiant problemas, nuolatiniam mokymuisi, strateginiam planavimui ir
priimant sprendimus (Atko¢itiniené, 2008).

Efektyviai valdydama Zinias organizacija gali maZiausiomis sanaudomis gauti didZiausig
nauda. Ziniy vadybos, ,.akcentuojant intelektinio kapitalo, darbuotojy Ziniy ir kompetencijy vertg,
vaidmuo siekiant organizacijos tiksly yra didziulis — organizacijoje efektyviai jgyvendintos Ziniy
vadybos nauda apima naujy galimybiy plétra bei efektyvesnj organizacinj ir asmeninj mokymasi,
inovacijy kiirima“ (Girniené, 2014).

Ziniy vadybos apibréZ¢iai tinkamiausias Nonaka ir Takeuchi (1995) apibiidinimas, kuriuo Ziniy
vadyba pateikiama kaip procesas, ,kurio metu naudojant idéjas kuriama verté, prieinama
visiems organizacijos viduje*. Galima teigti, kad per tam tikrus procesus Zinios organizacijoje turi
biiti kuriamos ir i§reiSkiamos bei jforminamos taip, kad kiti organizacijos nariai prireikus galéty jomis
pasinaudoti.

Atkocitiniené (2013) akcentuoja keturias pagrindines Ziniy vadybos veiklas: Ziniy dalijimosi
kultiirg, kompetencijas, nuolatinj mokymgsi bei inovacijas. Tam kad organizacijoje biity dalinamasi

individualiomis Ziniomis darbuotojai turi noréti bendradarbiauti. Siekiant skatinti bendradarbiavima
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organizacijos vadovai turi kurti palankia organizacing kultiirg. Jei darbuotojai turédami tam tikrg savo
patirt] ir kompetencijas dalinsis Ziniomis, tai organizacija jgaus naujy organizaciniy Ziniy, kuriomis
naudodamasi taps inovatyvia organizacija.

Bivainis ir Morkvénas (2008) esminiu veiksniu Ziniy vadyboje jvardija darbuotojy Ziniy
potencialg, kurj sudaro: i§simokslinimas, profesiné patirtis, pareigy lygis, sprendimy priémimo
mastas ir atsakomybg, savarankiskumas darbe, darbo kultiira, technologijy naudojimas darbe, darbo
sudétingumas, motyvacija dirbti, darbuotojo jtaka organizacijos tiksly realizavimui.

Girdauskiené ir Savanevifiené (2008) i ziniy vadyba ziari kaip j process, kuris ,,padeda
organizacijai atrasti, atrinkti, organizuoti, paskirstyti ir panaudoti Zinias*.

Bair (2001) poZitiriu didesng¢ reik§me Ziniy vadyboje teikia technologiniam aspektui ir
informacijai apibiidindamas Ziniy vadyba kaip discipling, apimané¢ia organizacijos turimg
informacijg, aktyvy nustatyma, jsigijima, i§rinkima, skleidimg ir vertinimg. Ta&iau informacija yra
sudedamoji dalis Ziniy.

Nors mokslininkai apibréZia ziniy vadybg jvairiai esminiai principai ilieka panaias. Ziniy
vadyba — ,tai integruota veikla, kurios metu pasinaudojama galimybémis formuoti Ziniy baze*
(Probst, Raub, Romhardt, 2006). Norint tinkamai valdyti organizacijos Zinias reikia (Juceviciene,
Sajava, 2012):

1. Suformuoti tinkama organizacing kultlra, kuri uztikrinty lengva Ziniy ir informacijos
sklaida;

2. Suformuoti tinkama organizacing struktiira ir paSalinti barjerus, kurie trukdo Ziniy ir
informacijos sklaidai,

3. Siekti tokio organizacinio valdymo, kuris uZtikrinty didesnj atsakomybés perdavima ir
dalyvavima sprendimy priémime;

4. Suformuoti tinkama atlygio ir paskaty Sistema(, kuri skatintu mokymasi;

5. Idiegti tinkama technologing infrastruktiirg

Vveinhardt (2011) nurodo, kad Ziniy vadyboje griZtama prie Zmogiskyjy santykiy filosofijos,
nes technologijos — materialinés ir nematerialinés — tobul¢ja taip greitai, kad pagrindiniu
organizacijos naSumu tapo efektyviai rinkose egzistuojancias technologijas jsisavinantys Zmogiskieji
iStekliai. Siekiant efektyvios zZiniy vadybos sistemos funkcionavimo, organizacijos vadovai turi kurti
palankig organizacine aplinkg Ziniy dalinimuisi.

3 paveiksle pateikiamas ziniy vadybos modelis, kuriame matoma, kad aplinkos kirimui didele
itaka turi organizacijos valdymo struktiira, vidine kultira bei mokymosi sistema. Ziniy vadybos
procesams jgyvendinti reikia tinkamai valdyti organizacijos technologine infrastruktiira, kurioje yra
kaupiama ir saugoma informacija. Jei informacija bus prieinama reikiamu laiku ir padés darbuotojui

iSspresti kilusia problema, tai informacija taps darbuotojo Ziniomis. Norint, kad darbuotojy turimos
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neisreikstos Zinios tapty iSreik§tomis darbuotojai turi pasitikéti valdzia, bendradarbiais. Kad Sis
pasitikéjimas atsirasty organizacijoje svarbiu aspektu tampa organizaciné kultiira bei organizaciné
struktira. Vadovai turi skatinti darbuotojy tarpusavio bendradarbiavima, kad jie dalintysi savo

turimomis Ziniomis, o tai galima jgyvendinti formuojant palankia organizacing kultiira.

ZINIU VADYBA
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- P ZINTU VALDYMAS -
ORGAN IZ.—‘%CINE »ff"‘“f\\ | TECHNOLOGINE
N Pagavimas -
‘ o fmj N
ORGANIZACINE T N
£ o Toe o h\‘\ i"k Y. —— \\‘
KULTURA T Igijimas/ ‘ £ Pasidaim \
( Naudojirn mas/ )
5‘. ~as J,/ Skiaida
\“MM" \“‘M“/“ ’
»
ORGANIZACINIS | -7
MOKYMASIS
.,
L o
" -
MW‘WV—MM L - ) =
. Ziniy vadyvbos sistema MM“:“";;V

3 pav. iiniq vadybos modelis
Saltinis: sudaryta autorés

Organizaciné struktiira — tai pavaldumo organizacijoje nustatymas bei darby suskirstymas,
koordinavimas, kontroliavimas. Tai sutvarkytas funkcijy paskirstymas bei vadovavimo lygiy, kad
organizacijos tiksly butu siekiama efektyviausiu budu. Organizacinés struktiiros esmé vieny vadovy
ar padaliniy pavaldumas kitiems. Pasak Girnienés (2014) nuo to kokia yra organizacijos struktiira
priklauso ir darbuotojy galimybé dalintis Ziniomis bei tarpusavio bendradarbiavimas, o tai jtakoja
Ziniy sklaidos procesa organizacijoje. Todél organizacijos struktira turi biiti tokia, kuri leistu sukurti
ir perduoti kuo daugiau Ziniy. Organizacijos struktiirg turi jtakos informacijos srautams ir Zmoniy
tarpusavio sgveikai, tod¢l tai itin svarbu elementas Ziniy vadybai.

Vadovai turi skatinti darbuotojy tarpusavio bendradarbiavima, kad jie dalintysi savo turimomis
Ziniomis, o tai galima jgyvendinti formuojant palankig organizacing kultiira. Tinkamai formuojama
organizacin¢ kultira ,,padeda organizacijoje formuoti tokia atmosfera ir salygas, kurios uztikrina visy

jos nariy jsitraukimg j nuolatinj Ziniy kaupimo, plataus jy skleidimo, pastovaus dalinimosi jomis bei
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naudojimo veikloje procesus. Ziniy kultira apibréZia tokias organizacijos vertybes kaip idéjy
generavimas, inovacijos, kurybiskumas, informacinis atvirumas, pasirengimas poky¢iams,
mokymasis® (Jucevitiene, Sajava, 2012).

Lydeka ir BareiSis (2005) teigia, kad organizaciné kultdra turi sasajy su Zziniy vadyba
organizacijoje, nes organizaciné kulttira paaiSkina, kodél viskas taip vyksta organizacijoje, o Ziniy
vadybos kultiira apima Ziniy perdavima, bendradarbiavima ir novatoriSkumg. Pikturnaité ir
PauZuoliené (2013) nurodo, kad organizaciné kultira apima elgesj, kalbg ir kitus neformalius
aspektus. Taciau tam tikri aspektai blina formaliai pateikti organizacijos vidiniuose dokumentuose.
Organizacin¢ kultiiros pagalba galima formuoti darbuotojy elgesj, kuris skatintu dalinimgsi
individualiomis Ziniomis. ,,Organizacijos nariy veiklos metodus atspindi organizacinés kultiiros
taisykles, nusakancios individo vieta socialingje sistemoje™ (Jucevitiene, Sajava, 2012). Dauguma
darbuotojy siekdami karjeros naudojasi savo individualiomis Ziniomis, ta¢iau nenori ir nesidalina
jomis. Tai organizacijai néra naudinga, nes netekus darbuotojo prarandama darbuotojo kuriama verté
organizacijai. Todél kuriant organizacing kulttira svarbiu aspektu tampa darbuotojy motyvacija.

Motyvuojant darbuotojai skatinami savarankiSkai ieSkoti naujy Ziniy bei dalintis jgytomis
Ziniomis. Organizacijos vadovai turéty motyvuoti tuos darbuotojus, kurie sugeba savo individualias
Zinias padaryti prieinamomis kitiems. Norint uZtikrinti efektyvy Ziniy dalinimasi organizacijoje
svarbu yra ne tik materialiné motyvacija, bet ir , pasitikéjimo atmosferos kiirimas, kuri palaiko
asmeniniy rySiy plétojima, keitimasi patirtimi ir nuomonémis, neformaliy diskusijy vykdyma‘
(Jucevidiené, Sajava, 2012). Komandinio darbo skatinimas vienas i3 efektyviausiy biidy siekiant Ziniy
dalinimosi organizacijoje. Taip pat aktualu skatinti pasitikéjimg, kad kiekvienas darbuotojas nebijoty
dalintis savo idéjomis.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos Ziniy vadyba — tai vadovavimas Zmonéms
jtraukiant technologijy valdymg, kuriant organizacijai verte per tam tikrus procesus. Ziniy vadyba
organizacijoje susideda i§ tam tikry procesy, technologijy ir Zmoniy.

Zmonés tai organizacijos intelektinis kapitalas (potencialas), nes tik i§ Zmoniy organizacija
gali gauti reikiamy Ziniy tam tikroms problemoms spresti. Taciau darbuotojai turi biiti skatinami
dalintis savo Ziniomis, tam jie turi jgyti pasitikéjimg vadovais ir bendradarbiais. Darbuotojai gali
biiti skatinami per mokymasi, kuriant palankiq Ziniy dalinimuisi aplinkg.

Taciau norint efektyviai valdyti Zinias neuftenka tik moniy turimy Ziniy. Zinios turi biti
atnaujinamos, sisteminamos ir prieinamos. Tam, kad tinkamai sisteminti, kaupti turimas Zinias
reikalingos informacinés technologijos, kuriomis naudojantis biity galima dalintis Ziniomis. Todel
galima teigti, kad Ziniy vadyboje turi biiti kuriama sistema, nes paliekant Ziniy valdybq atsitiktinumui,

nebus pasiekta nauda.
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1.3. Ziniq vadybos procesai ir Ziniy transformavimo sasajos

[Sanalizavus ziniy vadybos esminius principus iSsiaiSkinta, kad pagrindinis Ziniy vadybos
uzdavinys skatinti darbuotojus dalintis savo Ziniomis. Kad Sis uzdavinys sékmingai bty
igyvendintas organizacijoje turi biiti valdomi tam tikri procesai, kuriais tos Zinios bus iSsaugomos ir
kuriomis bus galima dalinti, siekiant organizacijos tiksly ir sprendZiant iSkilusias problemas.

Ziniy vadyba galima skirstyti | du etapus:

o Pirmasis — surinkti ir identifikuoti Zinias (démesys skiriamas ZmogiSkiesiems istekliams);

e Antrasis — Zinias iSsaugoti ir padaryti prieinamas darbuotojams (démesys orientuotas j
technologijas).

Raudelitiniené (2012), Probst, Raub, Romhardt (2006) pateikia $eSis esminius Ziniy vadybos
ciklo procesus: tai ziniy identifikavimg, iSsaugojimg, naudojimq, dalijimgsi Ziniomis ir jy platinimg,

plétojimg, jgijimg. (Zr. 4 pav.)
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5 4 pav. iiniq vadybos procesai
Saltinis: Probst, Raub, Romhardt, 2006. Ziniy vadyba: sékmés komponentai.

Ziniy identifikavimas Sio etapo metu svarbu suvokti kokios Zinios reikalingos problemai
spresti, kokios yra vidinés ir iSorinés Zinios, kur jas galima gauti. ,,ISoriniy Ziniy identifikavimas — tai
imonés Ziniy aplinkos analiz¢ ir apibudinimas. <...> efektyvus Ziniy valdymas privalo uZtikrinti gera
vidinj ir i8orinj skaidruma ir kiekvienam darbuotojui padéti surasti tai, ko jam reikia* (Probst, Raub,
Rombhardt, 2006). Organizacijoje egzistuoja darbuotojai, kurie turi tam tikry specifiniy Ziniy.
Organizacijos tikslas jvardinti turimus ekspertus.

Ziniy i§saugojimas ,Tai procesas, susijes su Ziniy atranka (atrankos kriterijy pasirinkimas,
vertingy Ziniy nustatymas), kaupimu (organizacijos patirties kaupimas, parenkant tikslingas
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priemones ir formas), atnaujinimu (Ziniy kokybés priimtinumas, organizacijos atminties
atnaujinimas), siekiant vertingy Ziniy apsaugojimo nuo galimo praradimo® (Raudelifiniené, 2012).
Kad neprarasti Ziniy organizacijai reikia efektyviai naudoti jvairias turimas laikmenas. Siekiant
i§saugoti kompetentingy darbuotojy Zinias reikia jas iSreiksti ir paversti organizacinémis Ziniomis.
Kad zinios buty iSreikstos organizacijos specialistai turi sistemiskai uzfiksuoti eksperto Zinojima.

Ziniy naudojimas Turimy Ziniy taikymas siekiant konkre¢iy rezultaty. Bitina uztikrinti jog
svarbiis jgidZiai ir Zinios bity naudojami maksimaliai. Ziniy Saltinju turi bati patogu naudotis, todél
aktualu, kad jis buty arti darbo vietos.

Dalijimasis Ziniomis ir jy platinimas Siame etape turi bati uZtikrinamas efektyvus pri¢jimas
prie reikiamy Ziniy organizacijos nariams. Tai esminis ir labai svarbus procesas, nes informacija ir
patirtis turi tapti tuo, kg galéty naudoti visa organizacija. Ziniy platinimas kai dalijamasi Ziniomis,
kurios jau yra organizacijoje. Zinios gali buti perduodamos dokumenty ir taisykliy forma apie darbo
tvarka bei procesus. Palanki organizacijos kultiira padeda dalintis Ziniomis.

Ziniy plétojimas Naujy kompetencijy ugdymas per mokymasi, kiirybigkuma. Tai organizacijos
darbas su naujomis idé¢jomis, darbuotojy kiirybingumu. Formuojamas ne vieno lyderio veikla, o
komandinio darbo poZiiris.

Jeytos Zinios Tai organizacijos triikstamy ar neturimy Ziniy gavimas i$ iSorinés aplinkos kaip
vidiniy Ziniy spragy panaikinimas. Zinios taip pat gali biti perkamos samdant ekspertus.
Raudelitinien¢ ir Racinskaja (2014) nurodo S$iuos Ziniy jgijimo S$altinius: iSoriniai eksperty
pritraukimas ar kity organizacijy tai Zmoniy samdymas, kurie turi tam tikry Ziniy (verslo
konsultantai, asociacijos, universitetai) bei vidiniai organizacijos darbuotojy turimos Zinios,
duomeny bazés, gerosios praktikos pavyzdzZiai, patirtis, susirinkimai, patentai, licencijos. Juceviciené
ir Sajava (2012) isskiria prisijungimg prie iSoriniy Ziniy baziy (bendradarbiaudamos organizacijos
gali prisijungti prie kity Ziniy baziy); suinteresuoty asmeny Ziniy panaudojimg (valdant rySius su
asmenimis, kuriuos domina organizacija: visuomené, politikai, darbuotojai ir pan.); Ziniy produkty
jgijimg (programinés jrangos pirkimas).

Kaip nurodo Probst, Raub ir Romhardt (2006) visi $ie procesai tarpusavyje yra glaudziai susij¢
ir nenutrikstantys sudarantys ciklg. Vadyboje, kurioje kaip teigia Girdauskien¢ ir Savanavi¢iené
(2010) zinios turi buti ,,paskirstomos tarp visy organizacijos nariy ir yra taikomos veikloje, tai yra,
ziniy ciklas tampa nenutriikstanc¢iu procesu, uZtikrinanc¢iu daugkartinj Ziniy panaudojima®.

Jucevitiené ir Sajava (2012) pateikia integruota Ziniy gyvavimo cikla (5 paveikslas), kurj
sudaro ,,ziniy identifikavimas ir fiksavimas, sisteminimas ir saugojimas, sklaida, dalijimasis,
perkélimas, kiirimas, panaudojimas“. Kuriant Zinias galima naudotis specializuoty Ziniy tarnybomis
(tyrimy ir plétros padaliniy kirimas); veiklos bendruomenés (bendruomenés gali egzistuoti tiek

organizacijoje, tiek uz jos riby. Jos gali bendrauti tiesiogiai ir virtualiai. Bendroje veikloje tarp
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skirtingas Zinias turinCiy asmeny, Zinios susiliety ir buty pasidalintos); tinklai (tinklai apima daug
tarpusavyje susijusiy organizacijy. ,,Pasidalinimas informacija, Ziniomis ir patirtimi su partneriais
laikomas vienu pagrindiniy salygy formuoti vertikaliai integruotas korporacijas (Jucevidieng,
Sajava, 2012).

s,

!
PAGAVIMAS/
KURIMAS

/

Atnaajinimas jvertinimas
]
IGITIMAS/ \g L PASIDALINIMAS/
PANAUDOJIMAS [¢ Naginéjamos — SKLAIDA
kontekste §\

_ S pav. Integruotas Ziniy vadybos ciklas
Saltinis: Jucevi¢iené, Sajava, 2012. Ziniy valdymas.

Nonaka ir Takeuchi (1995) pateikia konceptualinj poZitrj j Ziniy valdyma. Siame modelyje
nagrinéjama Zinias kurianti organizacija. Sis modelis (6 paveikslas) akcentucja keturis pagrindinius
aspektus:

¢ Dvi Ziniy formas (i$reikstos ir neisreik3tos zinios);

e Ziniy dinamiska saveika (perkélima);

e Tris socialinius Ziniy kaupimo lygius (individualy, grupinj, organizacinj);

e Keturis ziniy kiirimo procesus (socializacija, eksternalizacija, kombinacija, internalizacija).

Kadangi Zinios gali biiti i$reik$tos ir neidreikstos, todél svarbiu aspektu tampa Ziniy ireiskimas.
Ziniy transformacija (6 paveikslas) gali buti apibidinama kaip internalizacija (iSreiskiamos Zinios
virsta neisreiSkiamomis), eksternalizacija (neisreiskiamy Ziniy virtimas iSreikStomis) ir socializacija
(neisreiksty Ziniy virsmas isreikStomis), kombinacija (iSreikSty Ziniy virtimas j iSreikstomis).

I3reiSkiamy Ziniy virsmas jkito lygmens iSreik$tas Zinias (kombinacija) organizacijos
lygmenyje vyksta turimas iSrei$kiamas Zinias kaupiant, sisteminant, integruojant, skleidZiant del to
sukuriamos naujos Zinios. I§reiskiamy Ziniy virsmas neiSreiSkiamomis (internalizacija) vyksta, kai
darbuotojas jgyja naujy Ziniy. Naujo Zinojimo paskleidimas organizacijoje, ,,praplésdamas ir
keisdamas organizacijos nariy mastymo modelius“ (Jucevitiené, Sajava, 2012). Neisreiskiamy Ziniy

virtimas iSreiSkiamomis (eksternalizacija) pasireiskia Ziniy perdavimu grupei, tatiau atskiriant faktus
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nuo konteksto. Neisreiskiamy ziniy virsmas neisreiskiamomis (socializacija) vyksta dalijantis

patirtimi, bendraujant, bendroje veikloje, dirbant vienoje komandoje. Ta¢iau $iy ziniy beveik

nejmanoma i$saugoti dokumentuose ar kitokiu btidu.

NeiSreikStos Zinios

ISreikstos Zinios

NeisreikStos Zinios

Isreikstos Zinios

SOCIALIZACIJA

Individai perduoda slypinéio Zinojimo
bendraujant, tokiu blidu keisdamiesi
Ziniomis.

wEKSTERNALIZACIJA

Individai 18reifkia savo
slypindias Zinias grupése.

\ KOMBINACIA

Tai i§reik$ty Zinty apjungimas ir
isisavinimas, didinant organizacijos
bendra Ziniy lygi.

INTERNALIZACIIA ¢

Organizacijos 1¥reikity Zinty
perdavimas nariams, taip
organizactjos Zinios

individualizuojamos 1r tampa
neifreikitomis.

6 pav. Ziniq transformacija pagal I. Nonaka
Saltinis: adaptuota pagal Lydeka, Bareisis, (2005) Ziniy valdymo modeliavimas,
orientuotas j individualiy Ziniy tapsmq organizacinémis; Jucevitiené, P., Sajava, S., (2012) Ziniy
valdymas
Atkocitiniené (2010) nurodo, kad isreikStomis Ziniomis galima dalytis per mokymasi,

seminarus, dokumentus ir pan. Tam, kad informacija ir Ziniomis buty efektyviai dalinamasi,
organizacijoje turi egzistuoti tinkamos technologijos. Atkoc¢itnien¢ (2008) pateikia Sias pladiai
taikomos Ziniy vadybos technologijas: telefonas, elektroninis pastas, vaizdo konferencijos bei
naujausios atsiradusios technologijos Weblog, K-log ir t.t. Elektroninio pasto déka darbuotojai gali
komunikuodami bendradarbiauti ir dalinti Ziniomis. Dokumenty valdymo sistemos, kurios padeda
saugoti informacijg ir daro ja prieinama visiems organizacijos nariams. Vienas i§ aspekty
organizacijoje yra Intranetas, kuriame kaip teigia Atkocitiniené (2008) prasminga sudéti nuorodas j
specifines organizacijos dalis, projektus ar turinio prasme naudingg informacija, skatinancia Ziniy
dalijimasi.

Nonaka ir Takeuchi pabrézia, kad organizacijoje reikia kurti aplinka, skatinanéig Ziniy kiirima.
Jucevitiene ir Sajava (2012) nurodo, kad Ziniy kiirima skatina $ie veiksniai:

1. Kryptingas organizacijos tiksly siekimas. Darbuotojai suvoke organizacijos tikslus siekia
efektyvesnio ty tiksly jgyvendinimo;

2. Didesnis individy savarankiSkumas. Individai skatinami prisiimti atsakomybe uZ

sprendimus, tac¢iau jiems suteikiama didesné laisvé vykdant veikla;
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3. Nepastovumas ir kirybinis chaosas. Atliekant kasdienes uZduotis nusistovi darbo rutina,
todel daZnai triiksta motyvacijos pokyc¢iams. Siekiant naujy idéjy turi biti skatinama darbuotojy
kiiryba;

4. Strateginé personalo rotacija. Kad eksperto turimos Zinios biity efektyviai panaudojamos,
tikslinga darbuotojg perkelti | kita darbo vieta, kurioje savo patirtimi ir Ziniomis galés pasidalinti
sprendZiant susidariusia probleming situacijg;

5. Reikalingos informacijos greitesnis suteikimas, plati ir lanksti organizaciné struktira, tinkly
kirimas. Jei organizaciné struktira bus lanksti darbuotojai jgaus pasitikéjima vadovybe ir
bendradarbiais, todél ziniy sklaida taps efektyvesne.

Apibendrinant galima teigti, kad Ziniy vadyboje egzistuoja tam tikri procesai, kurie turi biiti
nenutriikstantys ir sudaryti Ziniy gyvavimo procesy ciklq. Kuriame Zinios panaudojamos ir jgyjama
nauja patirtis bei naujas Zinojimas. Kad $is procesy cikliskumas taptu nenutritkstantis reikia uztikrinti
gerq Ziniy vadybos sistemos funkcionavimg organizacijoje. Kad sistema galéty efektyviai
Sfunkcionuoti reikalingas Ziniy vadybininkas, kuris sugebéty individualias neisreikstas Zinias paversti

organizacinémis Ziniomis ir koordinuoty technologijas.
1.4. Ziniy vadybos sistema

Ziniy vadybos sistema apibrézti gana sudétinga. Ziniy vadybos sistemg daugelis mokslininky
traktuoja j technologijas orientuotu poZiiiriu, tatiau kai kurie mokslininkai j Ziniy vadybos sistemg
ziori placiau. Atkocitiniené (2008) teigia, kad Ziniy vadybos sistemos ,,gali biiti jvairios: turinio
valdymo sistemos; bendros aplinkos; viki; specialtis jrankiai®. Mokslo tyréjy analizuojamos Ziniy
vadybos sistemos i§skiriamos dviem pagrindiniais aspektais: technologinis aspektas ir socio-techninis
aspektas.

Technologinio aspekto Ziniy vadybos sistemoje akcentuojama informacijos gavimas
komunikuojant technologijy pagalba. Siame Ziniy vadybos sistemos modelyje pagrindg sudaro
technologijos tokios kaip elektroninés uzduodiy valdymo technologijos, praneSimy mainai
elektroniniu biidu, video konferencijos, interneto nar§ymas, dokumenty valdymo sistemos ir pan.
Technologijy pagalba Zinios yra randamos, perduodamos, kuriamos ir saugomos.

Socio-techninis modelis, labiau atitinka samprata, kad organizacijos ziniy vadyba
sudaro Zmonés kartu su technologijomis. Siame modelyje iiskiriamos ne tik technologijos, bet ir
individai, kurie turi neiSreik$ty Ziniy. Norint slypincias (neisreik$tas) Zinias paversti jas isreikstomis
esminiu principu tampa organizacinis mokymasis ir kultiira.

Kultirg kiekvienoje organizacijoje formuoja jvairios taisyklés, etikos principai, tradicijos ir

pan. Vienas i§ svarbiausiy organizacijos vadybos sistemos elementy tampa organizacinis
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mokymasis. Per organizacinj mokymasi darbuotojy Zinios nuo neisreik$ty individualiy tampa

iSreik$tos organizacineés.
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s 7 pav. Ziniq vadybos sistema
Saltinis: adaptuota pagal Juceviéiené, Sajava, (2012). Ziniy valdymas.

Kadangi Ziniy vadybos pagrindinis uzdavinys Zmoniy Zinias paversti organizacinémis Ziniy
vadybos sistema turi atlikti tam tikras funkcijas. Kaklauskas ir Kanapeckiené (2005) nurodo §ias Ziniy
vadybos sistemos funkcijas (8 paveikslas): informacijos rinkima, kaupimga, Ziniy identifikavima,

saugojima, platinima, prieinamuma, pateikimg, sisteminima.
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5 8 pav. 2iniq vadybos sistemos funkcijos
Saltinis: Kaklauskas, Kanapeckiené, 2005. Ziniy valdymas ir ,, BRITA in PuBs “projektas.

Informacijos rinkimas bei kaupimas reikalingas tam tikrai ‘problemai spresti. Surinkta
informacija susisteminama ir patalpinamos viename kontekste. (pavyzdziui mokymy ir seminary
medZiaga patalpinat organizacijos informacinéje sistemoje).

Ziniq identifikavimas padeda nustatyti kokiy Ziniy organizacija turi ir Ziniy spragas (trukstamy
Ziniy nustatymas).

Turimos Zinios (pvz. ekspertinés organizacijos Zinios, darbuotojy kompetencijos) turi biiti
i§saugomos, kad jos tapty prieinamos visiems organizacijos nariams. Taip organizacija jgauna
organizaciniy Ziniy.

Kadangi zinios greitai sensta, jos turi biiti sisteminamos ir atnaujinamos, kad neapkrauti
organizacijos papildoma ir nereikalinga informacija. |

Atkocitniené (2010) kiekvieng organizacijos darbuotoja pateikia, kaip organizacijos Ziniy
vadybos aplinkos narj, nes individas geba transformuoti duomenis ir informacija j Zinias. Vveinhardt
(2011) nurodo, kad individy paskaty suvokimas skiriasi, tod¢l Zziniy vadybininkams, keliami dar
aukStesni reikalavimai, nes jie turi perprasti asmenybes, ne tik taikyti Ziniy valdymo technologijas.
Lydeka ir Bareisis (2005) nurodo, kad siekiant efektyvios Ziniy vadybos organizacijai reikalingi
Zmonés, kurie atsakingi uz Ziniy kokybe, jy prieinamuma bei efektyvy panaudojimg. Taigi siekiant
efektyvios Ziniy vadybos sistemos organizacijoje, tai turi buti valdoma, nes individualios Zinios
savaime netaps organizacinémis.

Todél svarbu suvokti koks turi buti ziniy vadybininkas ir kokia jo paskirtis organizacijoje.
Probst, Raub ir Romhardt (2006) i$skiria Sias Ziniy specialisty kategorijas:

Generalinis Ziniy direktorius, kurio pagrindiné uzduotis sukurti organizacijos Ziniy vadybos
sistema ir vadovauti jos plétojimui. Jucevidiené ir Sajava (2012) Ziniy valdymo direktoriy apibudina,
kaip Zmogy, kuris yra pavaldus generaliniam organizacijos direktoriui ir jo funkcijos yra Ziniy
valdymo sistemos kiirimas, darbuotojy jtikinimas Ziniy vadybos sistemos nauda, gerosios patirties
skleidimas, Ziniy kultiros formavimas. Labai svarbu, kad organizacijoje biity kuriama gera
organizaciné kultira, siekiant, kad darbuotojai dalintysi savo Ziniomis, o ne jas slépty. Todél svarbu,
kad organizacija turéty tokj darbuotoja, kuris biity atsakingas uZ organizacing Ziniy kultfirg.

McKeen ir Staples (2001) nustate, kad Ziniy vadybininkas pasizymi aukstu i$silavinimu, turintis
patirtj ir pasitikéjimg savimi asmuo. Pagrindiné jo uzduotis valdyti savo organizacijos Zinias taip, kad
gauty didziausiag sekmg organizacijai. Pagrindiniu uzdaviniu tampa Zmoniy elgsenos pakeitimu, kad

Zmonés pasidalinty savo Ziniomis. Ziniq vadybininkai turi siekti naujy Ziniy ir patys mokytis. Sie

v
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organizacijos darbuotojams, nes kaip teigia Jucevitiené ir Sajava (2012) jie turi koordinuoti visy
organizacijoje egzistuojanciy Ziniy sistemy veikla.

Ziniy vadybininko pareigybé turéty atsirasti organizacijoje, kuri neturi Ziniy valdymo
direktoriaus.

Probst, Raub ir Romhardt (2006) pabrézia, kad vadybininkus domina mokymosi procesai,
kuriuos jie gali kontroliuoti. Jucevidiené ir Sajava (2012) pazymi, kad Organizacinis mokymasis
vyksta tada, kai organizacijos darbuotojai mokosi drauge analizuodami bei naudodami Ziniy Saltinius,
prisidedant prie organizacijos tiksly. Reikia atskirti terminus besimokanti organizacija nuo |
mokymqsi orientuota organizacija. Pastarosios esme sudaro riipinimasi darbuotojy kaip individy
mokymosi procesu, 6 besimokanti organizacija tai bendras komandos mokymosi procesas.
Mokymasis i§ praeities jvykiy formuoja organizacing atmintj. Todél siekiant Ziniy organizacijos
reikia, kad organizacija tapty besimokanéia organizacija. Pagrindinis skirtumas tarp Ziniy valdymo ir
organizacijos mokymosi yra tai, kad pirmasis yra aktyvus ir valdomas procesas.

Dar vienu svarbiu elementu mokymuisi, kurj i§skiria Morkvénas (2010), tampa neformalus
mokymasis. Darbuotojai siekdami patenkinti savo ir organizacijos poreikius turi nuolat atnaujinti savo
turimas Zinias. Tod¢l norédami tobuléti ‘darbuotojai didZigja dalj Ziniy jgyja neformalaus mokymosi
procese. Besimokydamas darbuotojas jgyja naujos patirties, naujy gebéjimy, maZinamas profesinis
atsilikimas, padidéja darbuotojo saviverté. Kuo daugiau darbuotojas turi Ziniy, tuo aukstesné jo
kvalifikacija, o tai gerina organizacijos veiklg. Galima teigti, kad ,,pagrindine neformalaus mokymosi
uzduotimi turéty tapti iSreikSty ziniy perdavimas arba patirties perkélimas j neidreikitas Zinias®
(Morkvenas, 2010). Siekiant neformalaus mokymosi organizacijoje galima taikyti tokias priemones
kaip specialisty pasitarimai, i$moktos pamokos, scenarijai bei mokymosi arenos.

ISanalizavus Ziniy vadybos sistemos esme organizacijoje galima teigti, kad Ziniy vadybos
sistema turi buti koordinuojama ir valdoma. Individy Ziniy pavertimas organizacinémis néra
savaiminis reiskinys, kuris be pastangy vyksta pats. Organizacijose, kuriose siekiama efektyvios Ziniy
vadybos sistemos turi atsirasti tokia pareigybé, kaip Ziniy vadybininkas. Sis specialistas padety
darbuotojams suvokti Ziniy vadybos sistemos reikSmg organizacijai bei ripintysi jos funkcionavimu.

Kad zZiniy vadybos sistema funkcionuoty neuztenka skatinti individus isreiksti savo Zinias. Turi
bati uztikrinta ir gera informaciniy technologijy infrastruktiira organizacijoje, Ziniy ir informacijos

kaupimui bei sklaidai
1.5. Ziniy vadybos specifika vieSojo sektoriaus jstaigy administravime
Spartéjant technologijy vystymusi, nuolat kintantys Zmoniy poreikiai, stipréjanti valstybiy,

regiony bei miesty tarpusavio konkurencija skatina ir vieSojo administravimo poky&ius. Poky¢iai,
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vykstantys pasaulyje, Europoje ir Lietuvoje Kiurienés (2014) teigimu tiesiogiai daro jtakg ir vietos
savivaldai. Kadangi savivaldybés yra ar¢iausiai gyventojy esanéios vie$ojo valdymo institucijos, tai
vietinis valdymo lygmuo yra labiau palankus vystytis vieSajam valdymui.

Kei¢iantis poziiiriui  vie$ajj valdyma vis dazniau Domarko ir Juknevi¢iené (2007) teigimu,
vieSajam administravimui biidingos transformacijos, reformos, pokyéiai bei inovacijy paiedkos.
VieSojo administravimo pokyc¢ius Domarkas (2011) skirsto j keturias stadijas (Zr. 3 lentelé): tradicinj
vieSqjj administravimg, naujgji vieSqgjj administravimg, naujgjg vieSgjq vadybg ir dabartinio
laikmecio nawjqjj viesqjj valdymg.

3 lentelé

VieSojo administravimo raidos stadijos
Siai stadijai budingas tradicinis vie$ojo administravimo modelis, kurio pagrindiniai
bruozai: hierarchija, neSaliskumas, standartizacija, teisétumas, racionalumas ir
profesionalumas. Sioje stadijoje budinga démesj sutelkti j procesus ir procediiras, o ne
j rezultatus.
Sioje stadijoje didesnis démesys kreipiamas j veiklos efektyvuma, vadybos principy
taikyma, resursy efektyvesnj naudojima, orientuota j klientus. Tai tam tikras jvadas j

Pirmoji — tradicinis vieSasis
administravimas

Antroji - Nawjasis vieSasis
administravimas

1968 - 1970 m.

tre¢iaja vie§ojo administravimo raidos stadija.

Tredioji — Nawjoji viesoji

Sioje stadijoje blidinga vieSojo ir privataus sektoriaus bendradarbiavimas, siekiant

vadyba gerinti efektyvesnj paslaugy teikima pilieCiams. Visas démesys telkiamas j verslo
1990 — 2005 m. sektoriaus principy pritaikyma vie$ajam sektoriui kur pilie¢iai jgauna kliento reikime.
Ketvirtoji ~—  Nawjasis | Valdymas (vadovavimas) (angl. governance) — apibréZiamas kaip vertybiy, programy
vieSasis valdymas ir institucijy sistema, padedanti visuomenei tvarkyti savo ekonominius, socialinius ir
2005 iki dabar

politinius reikalus, naudojantis valstybés, pilietinés visuomenés ir privataus sektoriaus
sgveika.

Saltinis: sudaryta autorés pagal Domarkas, 2011. VieSojo administravimo paradigmos kaitos
atspindZiai deSimtmecio pabaigos publikacijose.

Ziniy vadybos poreikis i§ry$kéja pastarosiose dviejose vie$ojo administravimo raidos stadijose:
Naujoje vieSojoje vadyboje ir Naujajame vieSajame valdyme.

Vienas i§ pagrindiniy naujosios vieSosios vadybos reformy tiksly yra sumazintos iflaidos
vieSajam administravimui, grei¢iau, efektyviau ir kokybiskiau dirbantys valstybés tarnautojai‘
(Guogis, Gudelis, 2009).

Naujosios vieSosios vadybos esminis principas yra efektyvesnés paslaugos pilie¢iams ir
poziiiris | piliecius kaip j klientus. Guogis ir Gudelis (2009) naujaja vie$aja vadybg pateikia kaip
orientacija j rezultatus bei klienty pasitenkinima paslaugomis ir jy kokybe. Organizuojant kokybisky
paslaugy teikima vieSasis sektorius turi bendradarbiauti su verslo ir ne pelno siekianéiais sektoriais,
perduodant tam tikras funkcijas vykdyti $iems sektoriams.

Pradeda rySkéti Ziniy vadybos elementai vieSajame administravime. Vie$ojo sektoriaus
pagrindinis démesys orientuotas j administracinés nastos mazZinimg pilieiams ir verslo sektoriui.

Todél skatinami projektai naujy technologijy diegimui vieSosiose institucijose, orientuojamasi j
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elektroniniy paslaugy diegima, kad suinteresuoti asmenys (fiziniai ir juridiniai) gautu paslaugas kuo
patogesniu ir greitesniu biidu. Skatinamas bendradarbiavimas su kitomis institucijomis, kad bity
prieinamos kity institucijy turimos duomeny bazés, siekiant gauti reikalingg informacijg paslaugai
suteikti.

Laikantis kokybisky paslaugy teikimo principo jgyvendinamas ,,Vieno langelio® principas. Sio
principo esmé paslaugy suteikimas vienoje vietoje, kad kuo daugiau vieSojo valdymo institucijy
(valstybés tarnautojy) informacija, reikalinga praSymams nagrinéti ir sprendimams priimti, gauty
pacios, nepraSydamos to padaryti Ukio subjekty, pilie¢iy ar kity asmeny. Siekiama uztikrinti, kad
vieSojo valdymo institucijy turimi duomenys apie fizinius ir juridinius asmenis biity prieinami kitoms
vieSojo valdymo institucijoms, teikian¢ioms paslaugas esant jvairiems gyvenimo jvykiams (jimonés
steigimas, darbo netekimas, darbo paieska ir kita). Siekiant uztikrinti efektyvius informacijos ir
duomeny mainus tarp vieSojo valdymo institucijy, svarstomos galimybés vieSajame valdyme diegti
sgveikius duomeny, informacijos ir Ziniy apsikeitimo teisinius, organizacinius, semantinius ir
techninius sprendinius (Vie$ojo tobulinimo programa, 2012).

Siame laikotarpyje visas démesys buvo akcentuojamas j klientus. Efektyvi informacijos sklaida
per visuomenines informavimo priemones, vykdomos programos visuomenés aptarnavimo gerinimo
sferoje. Valstybés sektoriuje dirbantiems asmenims keliami vis didesni reikalavimai. Pradedant nuo
minimaliy kvalifikaciniy reikalavimy ir prieigy prie vieSyjy informaciniy tinkly ir baigiant
moderniausiy informaciniy technologijy valdymo kompetencija, prieiga prie didZiausias galimybes
teikianCios techninés ir programinés jrangos bei duomeny srauty kanaly (Atkogiiiniené, 2009).
Atsiranda poreikis gerai i$manancio personalo, kaip dirbti su technologijomis ir taip efektyviau
vykdyti savo veikla, dirbant su jvairia informacija.

Atkocilinienés (2013) teigimu valstybes lygiu informacijos ir Ziniy valdymas formuoja naujas
vieSojo administravimo paradigmas. Autoré akcentuoja, kad verslo sektorius gali padéti vieSajam
sektoriui didinant pastarojo lankstuma ir skatinant orientuotis j tikslus ir rezultatus. Vie$ajam
sektoriui suteikiamas kokybinis pozitris.

Tatiau paslaugy funkcija vieSajame administravime pagal Naujajg vie$aja vadyba buvo
svarbesné uz paskirstymo, perskirstymo, reguliavimo ar institucijy kiirimo funkcijas. Visas Naujosios
vieSosios vadybos diskursas tapo ekonomizuotu vartotojo ir kliento poreikiy tenkinimo diskursu.?

iiniq vadybos sistemos poreikis iSrySkéja ketvirtojoje vieSojo administravimo raidos
stadijoje, nes diegiant naujausias technologijas vieSajame sektoriuje reikia skatinti Zmoniy norg dirbti

su tomis technologijomis. {diegus naujausias technologijas organizacija netampa konkurencinga, nes

3 http://www.savzinios.lt/index.php?lang=lt&id=2&mag_id=340&art_id=1154
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svarbiausias aspektas yra Zmonés, kurie dirba su tomis technologijomis ir jy motyvacija naudoti jas.
Naujosios vieSosios vadybos sgvoka pakeit¢iama naujojo vieSojo valdymo savoka.

Naujasis vieSasis valdymas — tai procesas, kur pagrindinis démesys skiriamas pa¢iam procesui,
apimanCiam tiek politiky, tiek pilie¢iy dalyvavimg tvarkant ekonominius, socialinius ir politinius
reikalus, pasitelkiant valstybés, pilietinés visuomenés ir privataus sektoriaus saveika.

Pasak Guogio (2010) naujajame vieSajame valdyme veiklos efektyvumo schema 3E (economy-
ekonomiSkumas; efficiency-efektyvumas; effectiveness-veiksmingumas), kuri buvo pripaZinta
naujojoje vieSojoje vadyboje, pakeit¢iama kita 3E koncepcija — socialiniu teisingumu (equity), lygybé
(equality) ir etika (ethics). Autoriau teigimu vie$ajame administravime turi vyrauti savokos
~demokratija“, ,,savigarba“ ir ,,pilietis“, o ne ,rinka“, , konkurencija* ir ,.klientas* (Sarkuté, 2013).

Augustinaitis (2010) nurodo, kad jeigu valdymas ir politiné veikla vis labiau supana$éja su
verslu, tai jie taip pat gali buti traktuojami kaip tam tikros informacinés veiklos atmainos, kuriy
valdymui tinkamiausi yra Ziniy vadybos metodai ir komunikaciniy sgveiky organizavimas. Reikia
pastebéti, kad Siuo poZitiriu valdininkas vis labiau traktuotinas ne vien kaip tarnautojas ar pareigiinas,
o kaip “Ziniy darbuotojas” (angl. knowledge worker, brain worker) ir komunikacijos bei informacijos
specialistas placCigja Sio ZodZio prasme. Taigi valdymas virsta specifine Ziniy ekonomikos dalimi,
teikiancia vieSasias paslaugas, kurios jsilieja | bendrg konkurencine paslaugy erdve.

Visi protinio darbo darbuotojai laikomi Ziniy darbuotojai, o vieSojo sektoriaus dauguma
darbuotojy atlieka protinj darbs. Kasdienéje veikloje jie priima sprendimus, sprendZiant jvairias
visuomenés problemas, teikiant paslaugas gyventojams, gerinant visuomenés gyvenimo salygas. Kad
priimti sprendimai buty efektyvis reikia gauti tinkamos informacijos problemai spresti, sugebéti
apdoroti ta informacija, kad priimtas sprendimas biity tinkamas. Todél sprendimy priémime svarby -
vaidmenj atlieka Zmonés, kurie turi skirtingg patirtj, isilavinimg, todél gali pateikti skirtingus
problemos sprendimo aspektus. Sprendziant visuomenines problemas vieyjy jstaigy valdyme turi
biti formuojamos komandos specifinéms problemoms spresti, taip pat reikia skatinti jstaigos
darbuotojus bendradarbiauti, o ne konkuruoti, nes geras sprendimas priimamas komandinio darbo ir

bendradarbiavimo pagrindu.

4 lentelé
Gero sprendimo elementai
Elementas Samprata Ziniy vadybos sasajos
Informacijos Sprendimy priémimo kokybei labai Siekiant suteikti kokybiskas
valdymas svarbus informacijos valdymas, jos naudojimas | paslaugas interesantams reikia, kad
ir tinkamas interpretavimas. Tik turint | organizacijoje bity efektyvi
pakankamai informacijos ir mokant jg | informacijos sklaida. Valdant

atitinkamai panaudoti galima pasiekti laukiamy
rezultaty. Informacijos srauty valdymas, jy
panaudojimas yra svarbiausias efektyviy
sprendimy rengimo ir jgyvendinimo veiksnys.

informacija sukuriamos organizacinés
Zinios, kurios skatina organizacijos
inovatyvuma ir konkurencinguma.
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Informacijos
apdorojimas

Sprendimus priimancios struktiiros turi
galimybes disponuoti (kartais manipuliuoti)
informacijos srautais, einanciais i§ jvairiy
valdymo lygiy ir struktiry, bei subjekty
ateinan¢ia informacija. Ne visa surinkta ir
reikalinga informacija gali buti pateikiama
oficialioms struktGroms. Ji gali biiti pateikta
iSkreipta, neiSsami, pernelyg sutiritinta,
nekaupianti visos informacinés jvairovés.
Sprendimy  priémimo procese  sprendimy
rengéjai daZnai informacijos apdorojima suvokia
kaip informacijos filtravimo procesa prie§
priimant auk3¢iausio lygmens sprendimus. Tai
yra natliralus procesas, biidingas Siuolaikinei
valdymo praktikai, kadangi ir S$iandien
auk3¢iausio lygio politikams ir vykdangiosios
valdZios vadovams daZniau ,,geros® Zinios yra
palankesnés ir labiau priimtinos nei nepalanki ir
negatyvius procesus identifikuojanti
informacija. Todél sprendimus rengiandiose
biurokratinése strukttirose atsiranda galimybé
blokuoti, atrinkti informacijos srautus. Taip
daroma tiesioginé¢ jtaka blsimy sprendimy
poveikiui ir rezultatams.

Kad sprendimas biity tinkamas
problemai  spresti reikia  gauta
informacija sugebéti tinkamai
panaudoti. Todél aktualu, kad
darbuotojai turéty atitinkamas
kompetencijas.  Organizacija  turi
orientuotis ir tapti besimokancia.

Sprendimo
priémimo procesas

Sprendimo  priémimo procesas gali
varijuoti nuo kolektyvinio iki hierarchinio. Sis
procesas prasideda nuo auk3¢iausios valdZios
priiman¢io sprendima imtis naujos programos
igyvendinimo  iki vykdangio  darbuotojo
sprendimo  jgyvendinti pavestas uZduotis.
Teoretikai skiria skirtingus sprendimy priémimo
proceso etapus, nuo keliy iki keliolikos, ta¢iau
pagrindiniai yra $ie: problemos nustatymas,

Norint igyvendinti gera
sprendimg reikia, kad organizacijoje
vyrauti tinkama organizaciné kultiira.
Kad visi siekty bendry tiksly svarbu
darbuotojy  motyvacija ir noras
igyvendinti priimta sprendimg. Todél
darbuotojy jtraukimas j sprendimy
priémimo procesa tampa . svarbiu
aspektu formuojant komandinj darba.

sprendimy rengimas, sprendimy priémimas,
sprendimy  jgyvendinimas ir  sprendimy
priémimo vertinimas

Saltinis: sudaryta autorés pagal Bugkeviciiité, Raipa, 2011. Sprendimai Siuolaikinio vieSojo
valdymo evoliucijoje. Buskevititité, Raipa 2010. Siuolaikiniy sprendimy rengimas vieSajame
sektoriuje.

Buskevicitte ir Raipa (2011) nurodo, kad gero sprendimo samprata dazniausiai tapatinama su
racionalumo, efektyvumo ir veiksmingumo savokomis. Efektyvumo ir racionalumo sgvokos yra labai
panadios, taCiau akcentuotina, kad efektyvumas daugiau siejamas su veiklos rezultatais, o
racionalumas — su priemonémis tiems rezultatams pasiekti. Tad efektyvumas vieSosiose jstaigose
daznai suprantamas kaip efektyvi vieSoji politika, efektyviis sprendimai, racionalus istekliy
naudojimas, pozityviis organizacijos veiklos rezultatai ir stipri organizaciné kultura.

Kad vieSojo sektoriaus darbuotojai siekty valstybés prioriteto kokybisky paslaugy suteikimo,
organizacijoje turi bliti gera organizaciné kultlira Ziniy dalinimuisi. Siekiant paslaugy kokybeés
gerinimg vie$ajame sektoriuje reikia atrasti ekspertus ir panaikinti organizacijos Ziniy spragas. Sio
tikslo pasiekti galima tik motyvuojant darbuotojus. Technologiné infrastruktira turi padéti paslaugos

suteikimui, o ne trukdyti. Kad technologijos biity tinkamos jas reikia suderinti su mokymosi jomis
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naudotis poreikiu bei uztikrinti ju efektyvy naudojimg. Mokantis senos, nusistovéjusios Zinios
pakeiiamos naujomis, todél darbuotojai, turi suprasti poreikj i¥mokti naudotis naujomis
technologijomis jstaigoje. 5 lenteléje pateikiamos vieSojo sektoriaus Ziniy vadybos sistemos
charakteristikos, kurios apibiiding kaip organizacijoje turi vykti Ziniy pagavimas/kiirimas,

pasidalinimas/sklaida, jgijimas/ panaudojimas, technologiniu ir zmogiskuoju aspektu.

) 5 lentelé
Ziniy vadybos sistemos elementy charakteristika vieSajame sektoriuje
Ziniy vadybos ciklas Technologini elementas Zmogikasis elementas

Kaupimas Technologinés priemonés turi uZtikrinti | Darbuotojai turi biiti motyvuoti naudotis
informacijos i¥saugojima ir prieinamuma | technologijomis i§saugant Zinias.
visiems organizacijos nariams. Informaciniy sistemy ir duomeny baziy
naudojimo skatinimas Ziniy ir informacijos
i§saugojimui.

Pasidalinimas/sklaida Elektroniniy technologiju naudojimas | Informacija turi biiti prieinama visiems
siekiant  dalintis  Ziniomis,  Ziniy | darbuotojams, kad galéty priimti efektyvius
perdavimas dideliam darbuotojy srautui. | sprendimus sprendziant problemas.
Identifikuoti darbuotojai —ekspertai, kurie gali
suteikti reikiamos informacijos specifinés
problemos sprendimui.

Pagavimas/kuirimas Informacinés duomeny bazés suderintos | Visi protinio darbo darbuotojai laikomi Ziniy
tarpusavyje, kad pateikiama informacija | darbuotojais, kuriy kompetencijos ir patirtis
galéty pasinaudoti visi darbuotojai. | padeda siekti bendry organizacijos tiksly.
Bendradarbiaujant  su  iSorés  Ziniy | Zinant ir vertinant darbuotojy kompetencijas
Saltiniais padeda efektyviau suteikti | skatinamas efektyviy sprendimy priémimas

kokybigkas paslaugas. pateikiant savo Zinias laiku ir tiksliai.
Igijimas/panaudojimas | Technologijos patogios naudotis ir yra | Kuriama gera organizaciné kultiira, siekiant
prieinamos, arti darbo vietos. tarpusavio pagarbos ir bendradarbiavimo.

Decentralizuotas  sprendimy  priémimas
suteikiant didesne¢ atsakomybe. Formuojamas
komandinis darbas, skatinantis
bendradarbiauti, o ne konkuruoti.

Saltinis: sudaryta autorés

Apibendrinant galima teigti, kad vieSajam sektoriui perimant verslo sektoriaus valdymo
principus Zinios tampa vienu i§ svarbiausiy elementy valdyme. VieSojo sektoriaus administravimo
paradigmy kaita paskatino pokycius ir vietos savivaldoje. Diegiamos naujausios technologijos ir
restruktiirizuojamas valdymas. Atsiranda nauja samprata apie viesgjj valdymg — naujasis viesasis
valdymas, kurio pagrindiniu principu yra tinkamas sprendimy priémimas per bendradarbiavimg su
verslo sektoriumi ir visuomene, valstybés valdZios suvokimas kaip tarnavimas visuomenei. Tam, kad
baty priimami sprendimai valdZios atstovai tampa ne tik kaip tarnautojas, bet kaip , Ziniy
darbuotojas *. Tik tinkamos informacijos gavimas ir kompetencijy turéjimas interpretuoti informacijq
gali padeti priimti gerus sprendimus jgyvendinat valstybés politikg orientuotg j socialumg.
Darbuotojai dirbantys vieSajame sektoriuje turi jaustis vertinami ir reikalingi, kad siekty behdrt;
valstybes tiksly ir dalintysi savo Ziniomis. Todél vadovai turéty atsizvelgti j Ziniy vadybos sistemos

reikalingumaq vieSajame sektoriuje.
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II. AKMENES RAJONO SAVIVALDYBES ZINIU VADYBOS
SISTEMOS TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo metodika

Nepaisant pastaruoju metu vis didéjancio susidoméjimo Ziniy vadyba ir jos praktinio taikymo
organizacijoms, bei didéjanciy straipsniy §ia tema kiekio pasaulinéje mokslingje literattroje,
Lietuvoje vis dar mazai démesio skiriama $iai vadybos mokslo sri¢iai.

Siuo magistro darbu siekiama iSanalizuoti Akmenés rajono savivaldybés Ziniy vadybos
sistemos naudojimg. Kadangi Akmenés rajono savivaldybéje ziniy vadybos tematika i§ viso néra
atlikty tyrimuy, aktualu i$tirti Ziniy vadybos sistemos funkcionavima vieSosios jstaigos pavyzdziu.
Siuo tyrimu siekiama nustatyti:

1) kaip funkcionuoja Ziniy vadybos sistema Akmenés rajono savivaldybés administracijoje;

2) koks démesys skiriamas Ziniy ir informacijos sklaidai tarp savivaldybés strukturiniy
padaliniy;

3) kaip biity galima tobulinti Ziniy vadybos sistemg Akmenés rajono savivaldybéje.

Siekiant iStirti ziniy vadybos sistema Akmenés rajono savivaldybéje, atlikta Lietuvos ir
uZsienio autoriy mokslinés literatliros, dokumenty turinio analizé. I$analizuoti Akmenés rajono
savivaldybés administracijos skyriy veiklos nuostatai, vidaus tvarkos taisyklés, savivaldybés
administracijos nuostatai, asmeny pra§ymy nagrinéjimo ir aptarnavimo taisykleés, tarnybiniy
komandiruo€iy tvarkos aprasas, dokumenty valdymo ir kontrolés procediiry aprasas, informacinés
sistemos naudotojy taisyklés, senitlinijy veiklos taisyklés.

Siekiant iStirti kaip Ziniy vadybos sistema funkcionuoja Akmenés rajono savivaldybéje buvo
pasirinktas Nonaka ir Takeuchi (1995) Ziniy vadybos modelis. Sio modelio tikslas yra kurti
draugiska Ziniy kultiira ir elgesj remiant atitinkamus procesus, siekiant pagerinti Ziniy dalijimasi
igalinant technologijas.

ZVS esminiai elementai yra technologijos, kuriomis turi bati i$saugomos iSreikstos Zinios ir
informacija, taip pat technologijy pagalba Ziniy ir informacijos dalinimasis tampa daug efektyvesnis.
Technologijos turi biti suderintos tarpusavyje, patogios naudotis, uztikrinti Ziniy ir informacijos
i¥saugojimg ir pri¢jima visiems darbuotojams. Kitas svarbus ZVS elementas yra mongs, nes tik
Zmonés turi Zinias, o ne duomeny bazés, todél organizacijoje démesys turi buti akcentuojamas |
neisreikstas Zinias ir kaip jas i$reiksti. Siekiant Ziniy transformacijos j organizacines turi biiti sukurta
organizaciné ziniy kultira. Organizacijoje siekiant kurti organizacing ziniy kultlrg turi buti
skatinamas komandinis darbas, bendradarbiavimas. Kadangi Zinios sensta jas reikia atnaujinti, todel

ziniy darbuotojai turi siekti mokytis ir kelti kvalifikacija.
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ZINIU VADYBOS SISTEMA

ZMOGISKASIS TECHNOLOGINIS
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Organizaciné - Duomeny
kultdra Igijimas/ Pasidalinimas/ bazes
% g panaudojimas sklaida

Somandinis Informacinés
darbas { technologijos
Mokymasis T / Elektroninés

. technologijos
Pagavimas/
kiirimas \ /
N
W

9 pav. Tyrimo metodologinés nuostatos
Saltinis: sudaryta autorés

Tyrimo tikslas — nustatyti naudojamus Ziniy vadybos metodus Akmenés rajono savivaldybés
administracijoje.

Tyrimo objektas — Ziniy vadybos sistema.

Tyrimo etapai: Ziniy vadybos sistemos tyrime naudota miSriy metody strategija. Naudoti
teoriniai, empiriniai ir statistiniai tyrimo metodai. Atliekant tyrimg buvo laikomasi keturiy tyrimo
etapy (zr. 10 paveikslg). Pirmojo etapo paskirtis: nustatyti Ziniy vadybos elementus ir jy valdymo
specifika. Antrojo etapo paskirtis: iSanalizuoti ar Akmenés rajono savivaldybés administracijos
veiklos dokumentuose yra jtvirtinti ir Ziniy vadybos elementy valdymas. Treéiojo etapo paskirtis:
nustatyti ARSA darbuotojy poziiirj i technologine infrastruktiira (Ziniy i$saugojimui ir sklaidai),
organizacing kultlirg (Ziniy gavimui ir dalinimuisi), mokymosi ir kompetencijy kélimo galimybes
(naujy Ziniy jgijimui). Ketvirtasis etapas — Ziniy vadybos sistemos vertinimas ARSA bei tobulintiny

sri¢iy nustatymas.
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Teoriniai I etapas. Mokslines literatiiros analizé
) Leido nustatvti finiy vadybes sistemos elementus

v
Empiriniai \ II etapas. Dokumenty analizé

‘ P Leide ifanalizueti savivaldybés administracios
senitinijy veikly reglamentugiondius dokumentus,
rustatant Zindy vadybos sistemos elementy valdymg

I etapas. Darbuotojy anketiné apklausa
Leido istirti darbuotefy pofin | Zmiy vadybos valdymag,
nustatyti problemas ir Zinty vadybes tobulinimo
galimybes

IV etapas. Tyrimo duomeny analizé ir

3 apibendrinimas
Statistiniai - Leido numatyti Zniy vadybos sistemos Alonenés rqions
. savivaldybés administracijoje tobulinimo galimybes
=

10 pav. Zinjq vadybos sistemos tyrimo etapai
Saltinis: sudaryta autorés

Tyrimo etika. Atliekant tyrimg buvo vadovautasi bendrais tyrimo etikos reikalavimais (pagal
Monette, Sullivan, DeJong, 1986; Robson, 1997): tyrimo teisétumas, tiksly aiskumas ir jy
atskleidimas tyrimo dalyviams, tyrimo dalyviy anonimi$kumo uZtikrinimas, dalyvavimo tyrime
savanoriSkumo uztikrinimas. Visi tiriamieji buvo supazindinti su tyrimo tikslu ir dalyvavo
laisvanoriskai. Kiekvienas tyrimo dalyvis turéjo teisg asmeniskai nuspresti, dalyvauti ar nedalyvauti
tyrime. Nesutinkantys dalyvauti tyrime galéjo atsisakyti ir nepildyti tyrimo klausimyno. Buvo
uZtikrintas tiriamujy anonimiskumas. Klausimyno nuoroda buvo issiysta elektroniniu pastu, todél
tiriamasis galéjo tiesiog nepildyti klausimyno. Taip pat buvo sudaryta galimybé tyrimo dalyviui

pamatyti tyrimo klausimyno atsakymy bendrus rezultatus.
2.2. Tyrimo instrumentai

Dokumenty analize. Metodas taikytas antrajame tyrimo etape. Siekiant istirti Akmenés rajono
savivaldybeje esamg ziniy vadybos sistema, buvo atlickama savivaldybé veiklos dokumenty ir
technologinés infrastruktiiros analizé. Dokumenty analizés metodas padeda gauti objektyvios
informacijos vienu ar kitu tyrimo klausimu (Denscombe, 2010). Sis metodas buvo pasirinktas siekiant
gauti pirming informacija apie formaliai deklaruojamus jstaigos nuostatus Ziniy vadybos
igyvendinimo procesuose ir palyginti su darbuotoju poziliriu. Savivaldybés administracijos

dokumentai yra vieSi ir lengvai prieinami, o juose uZfiksuota informacija yra patikima, nes visi
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analizuoti dokumentai yra patvirtinti jstaigos vadovy, prisiimant atsakomybe uz jy turinio tikruma. 3
priede pateikta dokumenty analizés matrica, kuria vadovaujantis buvo atlikta dokumenty analizé.
Dokumenty analizé atlikta naudojant daugkartinj, atidy dokumenty skaityma, konvertuojant
duomenis i informacijg, reikalingg uZpildyti ziniy vadybos sistemos matricai. ARSA veiklos

dokumenty analizés fragmentas pateikiamas lenteléje, visi tyrimo rezultatai — empirinéje dalyje.

6 lentelé
ARSA dokumenty analizés matricos fragmentas
Ziniq Technologinio Patvirtinantys Dokumento
vadybos ciklas | elemento kriterijai teiginiai pavadinimas
Kaupimas Uztikrinamas Kad dokumentai ARSA dokumenty
duomeny ir | baty iSsaugomi, prieinami | valdymo ir kontrolés procediiry
informacijos reikiamg laikg ir bity | aprasas
iSsaugojimas uztikrinta  jy  paieska,
kiekviename Savivaldybés
administracijos padalinyje
turi biti sudaryta uzbaigty
byly apskaitos sistema...
., iformina ir saugo ARSA Bendrojo skyriaus
nustatytq laikg poseédziy | veiklos nuostatai
protokolus “.

Uztikrinamas Svarkyti ir valdyti ARSA dokumenty
informacijos ir | dokumentus taip, kad biity | valdymo ir kontrolés procediiry
duomeny uztikrinta  visy  turimy | apraSas
prieinamumas visiems | dokumenty greita
istaigos darbuotojams | paieska“.

Bendrasis  skyrius ARSA Bendrojo skyriaus
LUstikrina medziagos | veiklos nuostatai
pateikimg laiku posédziy
dalyviams “.

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Anoniminé anketiné apklausa. Siekiant visapusiskai jvertinti Ziniy vadybos sistema vieSajame
sektoriuje ir pateikti sistemos tobulinimo rekomendacijas buvo pasirinktas apklausos metodas. Norint
tinkamai jvertinti Ziniy vadybg Akmenés rajono savivaldybéje atskleidziant ziniy vadybos vertinimui
svarbias sritis: jstaigos mokymasi, organizacing kultiira, Ziniy vadybos procesus bei technologing
infrastrukttira. Nuspresta vykdyti anketine darbuotojy apklausa.

Anketinés apklausos metodas pasirinktas norint greitai ir maziausiomis sanaudomis gauti
reikiamg informacija i§ Zinomos tyrimo subjekty grupés. Siekiant atskleisti Ziniy vadybos sistemos
funkcionavima savivaldybéje buvo sudaryta anketa (4 priedas).

Anketa patalpinta ] www.apklausa.lt ir buvo platinama elektroniniu pastu. Darbuotojai turéjo

teise nepildyti anketos. Anketa anoniminé. Ja sudaro 12 klausimy. Siekiant sukurti kokybiska tyrimo

instrumentg buvo atliktas pilotinis tyrimas. Jo tikslas — jvertinti taikomo instrumento organizavimo
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procediiry ir metodo kokybe (Kardelis, 2003). Anketa buvo tikrinama pateikus keliy senitinijy
darbuotojams bei Savivaldybés administracijos bendrojo skyriaus specialistams. Atkreipus démes; j
respondenty pastabas, pataisytas klausimynas buvo iSplatintas Akmenés rajono savivaldybés
administracijos ir jos padaliniy darbuotojams. Kad tyrime sudalyvautu kuo daugiau respondenty buvo
sudaryta galimybe¢ uZpildyti anketos klausimynag ir tyréjos darbo vietoje.

Klausimyng (Zr. 7 lentel¢) sudaro trys dalys:

1. Instrukcing dalis, kurioje paaiskinama kokiu tikslu atlickamas tyrimas.

2. Sociodemografine, kurioje renkami duomenys apie tyrimo dalyvj.

3. Pagrindiné dalis, kurig sudaro 4 teiginiy blokai. Pirmuoju ir éntruoju klausimyno blokais
siekiama 1i3siaiSkinti ar technologiné infrastruktiira palanki Ziniy vadybos sistemai efektyviai
funkcionuoti. Treciasis klausimyno blokas pateiktas norint issiaiskinti kaip darbuotojai vertina Ziniy
dalinimasi, komandinj darbg, bendradarbiavimg. Ketvirtuoju klausimyno bloku norima i$siai$kinti ar
vertinamos darbuotojy turimos kompetencijos bei kaip skatinamas darbuotojy kompetencijy ir

kvalifikacijos kélimas.

7 lentele
Anketinés apklausos klausimyno turinys
Diagnostinis  blokas/vertinimo | Klausimy turinys Klausimai
kriterijai
Sociodemografinis Siekiama i¥siai$kinti respondento darbo staza, 1-5
pareigas bei kuriame struktlriniame padalinyje
jis dirba
IT aplinkos vertinimas Siekiama i3siaidkinti kokiais budais yra 6-8
iSsaugomos Zinios ir informacija jstaigoje.
IT  naudojimas  informacijos | Siekiama  i§siaiskinti ar  pakankama 9-13
kaupimui ir sklaidai technologiné infrastruktira informacijos ir
Ziniy sklaidai.
Organizacinés  kultiros  Ziniy | Siekiama jvertinti kokia yra organizaciné 14-15
vadybos stiprinimui vertinimas kultiirg, ar palanki Ziniy dalinimuisi.
Darbuotojy vertinimas ir | Siekiant nustatyti ar respondentai motyvuojami 16-22
skatinimas siekti naujy Ziniy, mokytis savaranki¥kai ir
kaip vertina Zinias.

Saltinis: sudaryta autorés
Apklausos duomeny statistiné analizé buvo atlikta naudojant aprasomajg statistika. Tai
duomeny sisteminimo ir grafinio vaizdavimo metodas, kuris leidzia daryti pagrjstas i$vadas apie
nagrinéjamas savybes (Cekanavi¢ius, Murauskas, 2003). Remiantis duomeny sisteminimo ir grafinio
vaizdavimo metodu, magistro darbe, sukonstruoti tyrimo metu gauti atsakymy vidurkiai ir didelés

apimties informacija pateikta grafiskai.
2.3. Tyrimo imties charakteristika

Anoniminé anketiné apklausa. Tiriamyjy grupé buvo pasirinkta Akmenés rajono savivaldybeés

administracijos ir jos padaliniy (senifinijy) darbuotojai. Savivaldybéje ir senifinijose i$ viso yra 168
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pareigybes. Tatiau yra pareigybiy, kurios yra laisvos — 10. Taip pat yra pareigybiy 0.5 etato ir keliose

tokiose pareigybése dirba vienas asmuo (i$analizavus administracijos struktiira nustatyta, kad yra dvi

pareigybes, kuriose dirba vienas asmuo). Dalis darbuotojy klausimyno uzpildyti negaléty, nes darbo

specifika neleidZia to padaryti (valytojos, kapiniy sargai, vairuotojai), tokiy pareigybiy yra 23. Todél

anketa buvo iSplatinta 134 respondentams. Tyrimo instrumento grjztamumas pasirinktas — 95 proc.

Tai pakankamas griZtamumo procentas siekiant iStirti Ziniy vadybos sistemos funkcionavima

Akmenés rajono savivaldybeje. Tyrimo klausimyna uzpildé 102 asmenys (76 proc.), tai pakankamas

skaiCius uZtikrinantis reprezentatyvius rezultatus.

Tyrime dalyvavo 32 senitinijy darbuotojai ir 70 administracijos skyriy darbuotojai. Kaip

pateikta 12 paveiksle didZioji dalis respondenty (56,9 proc. visy respondenty) jstaigoje dirba 10 ir

daugiau mety. I8 jy S1proc. paslaugas teikiantis savivaldybés administracijos darbuotojas ir 49 proc.

valstybés tarnautojy (Zr. 11 pav).
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I11. AKMENES RAJONO SAVIVALDYBES ZINIU VADYBOS
SISTEMOS TYRIMO REZULTATU ANALIZE

3.1. Akmenés rajono savivaldybés administracijos veiklos dokumenty analizé

Dokumenty analizei atlikti naudoti oficialis Akmenés rajono savivaldybés administracijos
(toliau ARSA) ir jos padaliniy veiklg reglamentuojantys dokumentai, kurie buvo prieinami darbo
autorei: ARSA nuostatai, ASRA vidaus tvarkos taisykles, Tarnybiniy komandiruociy ARSA tvarkos
apraSas, ARSA dokumenty valdymo ir kontrolés procediiry apraSas, Interneto svetainés
administravimo tvarkos aprasas, Asmeny prasymy nagrinéjimo ir jy aptarnavimo ARSA taisykles,
Skyriy ir padaliniy (seniiinijy) veiklos nuostatai, Informacines sistemos nuostatai, IS duomeny saugos
nuostatai, ARSA saugaus informacijos tvarkymo taisyklés, ARSA IS naudotojy administravimo
taisykles, ARSA IS veiklos tgstinumo valdymo planas.

Visi minéti dokumentai yra skirti vidiniam jstaigos naudojimui ir yra tvirtinami administracijos
vadovo. UzZ visy tvarky ir taisykliy jgyvendinimg ARSA atsakingas yra administracijos direktorius.

Remiantis atlikta teorinés dalies analize, nustatyta, kad Ziniy vadybos sistemoje svarbiausiu
aspektu yra individy neiSreikstos Zinios ir jy transformavimas j organizacines iSreik3tas Zinias. Tam
didel¢ jtaka turi organizacijos naudojamos technologijos bei organizaciné kultlira. Siekiant, kad
Zinios tapty iSreik§tomis turi vykti sistemidkas ZVS elementy funkcionavimas per Ziniy vadybos
ciklg. Todé¢l atliekant dokumenty analiz¢ siekiama nustatyti ar iy veiksniy taikymas yra
oficialiai jtvirtintas jstaigos dokumentuose. Atlickant ARSA veiklos dokumenty analize visy
elementy apraiSkos rastos, todé¢l aktualu isiaiSkinti ar $ie elementai sgveikauja Ziniy vadybos
procesuose.

ISanalizavus teorijg vienas i$ kriterijy turintis jtakos Ziniy vadybai yra organizaciné struktiira.
ARSA struktiira (Zr. 13 pav.) susideda i§ strukttriniy padaliniy — skyriy, struktiriniy teritoriniy
padaliniy — senitinijy ir specialisty. ARSA struktiirag sudaro 17 skyriy, 6 senilinijos ir 2 specialistai.
Kadangi yra suformuoti skyriai ir senifinijos, kurie turi savo vadovus (skyriy vedéjai, seniiinai) galima
teigti, kad yra formuojamas komandinis darbas. Kiekvieno skyriaus veikla grista tarpusavio

bendradarbiavimu skyriuje, siekiant gery skyriaus darbo rezultaty.
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ADMINISTRACIFOS DIREKTORIUS
| ADMINISTRACIJOS DIREKTORIAUS
PAVADUOTOJAS
" N - Bendrasis skyrius Savivaldybés
—| Civilinés metrikacijos skyrius ‘ = gydytojas
- . A : Viedjy ryiin
el ] . Kruopi Buhalierinés apskaitos ”
——-I Socialinés paramos skyrins \ sen fnfij‘: s\kyrimm vyn"l‘ us.inis
specialistas
_‘ tatvbos skvrius | Naujosies Akmends Centrali savivaldybés
" kaimiSkoji sendinija vidaus audito skyrins
‘{ Svietimo, kultiires ir sporto skyrius |
o i At . s v s 13
|| Teritorijy planavimo, architeltiros ir ?‘;ﬁ‘” to senifiniia Finansy iv :Jl:ﬁil::o valdymo
paveldosauges skyrius — -
Papilés senifinija Infor iniy technologijy
Vaiko teisiy apsaugos skyrius | skyrivs
—1 Viefyju pirkimuy skyrius | Ventos senidnija Juridinis skvrins
——i Viesosios tvarkos skyrius ‘
— Strateginio planavimp ir
——{ Zemés ildo ir kaimo plétros skyrius —‘ investiciju skyrius
Vietinio tikio ir turte valdymo
skyriuy

13 pav. ARSA struktura
Saltinis: Akmenés rajono savivaldybés tarybos 2015 m. balandZio 30 d. sprendimas Nr. T-
105(E) ,, Dél Akmeneés rajono savivaldybés administracijos struktiiros patvirtinimo “

Vienas esminiy ZVS veiksniy skatinti individus dalintis savo Ziniomis siekiant gerinti paslaugy
suteikimg interesantams. Kad jstaigoje buity palanki aplinka Ziniy sklaidai turi biiti kuriama’ gera
organizacijos kultira, skatinanti bendradarbiavimg, pagarba, tarpusavio supratimg. ARSA vidaus
tvarkos taisyklése nurodoma, kad darbuotojy ,.darbo vietoje turi biiti vengiama triuksmo, palaikoma
dalykine darbo atmosfera, valstybés tarnautojai ir darbuotojai turi elgtis pagarbiai vieni su kitais,
aptarnaujamais ir kitais asmenimis“. Taip pat nurodoma, kad draudziama vartoti necenziirinius
i§sireiksimus bei darbo ’Vietoje laikyti necenzirinio turinio informacija, kuri gali jZeisti asmens
oruma.

Kitas esminis ZVS elementas jstaigos technologiné infrastruktira, kuri padeda kaupti, saugoti,
dalintis duomenimis ir informacija. Kad informacija buty naudinga ir padéty efektyviai atlikti
uzduotis darbuotojas turi turéti galimybe ja naudotis. ARSA jdiegta informacijos ir verslo procesy
valdymo sistema — DocLogix. DocLogix sistema sudaro dokumenty valdymo sistema bei jdiegta
uzduociy koordinavimo funkcija. Taip pat $ioje sistemoje darbuotojai gali talpinti informacija, tokig
kaip iSvykimy registravima bei rasti informacija: dokumenty formas, darbuotojy ir jstaigy kontaktus,
informacija apie pavaduojan¢ius asmenis vadovy nebuvimo laikotarpiu. ARSA IT skyriaus veiklos
nuostatuose nurodoma, kad pagrindiniai skyriaus uzdaviniai yra padéti Administracijos
struktiiriniams padaliniams informaciniy technologijy ir telekomunikacijy klausimais. Skyrius yra

atsakingas uz padaliniuvose jdiegtas paZangias informacine ir telekomunikacines technologijas. IT

42



skyriaus funkcijos yra kontroliuoti padaliniy ir skyriy kompiuterizavimo darbus, kompiuterinés

jrangos jsigijima ir jos panaudojimo efektyvuma.

I8analizavus visy ARSA skyriy veiklos nuostatus matyti, kad darbuotojai yra skatinami kelti

savo kvalifikacija, nes nuostatuose nurodyta, kad skyriaus tarnautojai ir darbuotojai privalo nuolat

tobulinti savo kvalifikacijg ir dalyvauti darbuotojams organizuojamuose mokymuose, seminaruose,

paskaitose ir kituose renginiuose.

8 lentele

AR elementy jtvirtinimas dokumentuose

iiniq vadybos
ciklas

Technologinio elemento
kriterijai

Patvirtinantys teiginiai

Dokumento pavadinimas

Kaupimas Uztikrinamas duomeny ir | , Kad dokumentai bity i§saugomi, | ARSA dokumenty valdymo ir
informacijos i§saugojimas | prieinami reikiamq laikg ir biity | kontrolés procediiry aprasas
uttikrinta jy paieska, kiekviename
Savivaldybes administracijos
padalinyje turi biti  sudaryta
uzbaigty byly apskaitos
sistema...
»iformina ir saugo nustatytq laikg | ARSA Bendrojo skyriaus veiklos
posédziy protokolus . nuostatai
UZztikrinamas wivarkyti ir valdyti dokumentus | ARSA dokumenty valdymo ir
informacijos ir duomeny | faip, kad bity uztikrinta visy | kontrolés procediry aprasas
prieinamumas  visiems | turimy dokumenty greita
jstaigos darbuotojams paieska*,
Bendrasis  skyrius  ,uZtikrina | ARSA Bendrojo skyriaus veiklos
medziagos  pateikimg  laiku | nuostatai
posédziy dalyviams .
Pasidalinimas/ | Galimybé greitai perduoti | ,Savivaldybés  administracijos | ARSA dokumenty valdymo ir
sklaida informacija dideliam | padaliniy prasoma informacija, | kontrolés procediiry apraas
darbuotojy srautui kurig privalo jiems pateikti
teikiama tik elektroniniu pasiu“
Elektroniniy technologijy | IT skyrius wadministruoja | ARSA  IT  skyriaus  veiklos
naudojimas Savivaldybés administracijos | nuostatai
elektroninj pastg “
Pagavimas/ Prieinamos iSorinés | ,analizuoja  §vietimo  biklg, | ARSA Svietimo, kultiiros ir sporto
karimas duomeny bazés, gauti | pasitelkes Atvirg informavimo, | skyriaus veiklos nuostatai
reikalingai informacijai konsultavimo, orientavimo
sistemqg (AIKOS), <.>
naudodamasis Svietimo valdymo
informacinés ~ sistemos  (SVIS)
informacija, rengia pranesimus
Savivaldybes institucijoms *.
Duomeny bazés | ,, Elektroninés informacijos | ARSA  informaciniy  sistemy
suderintos  tarpusavyje, | vientisumo uZtikrinimas duomeny saugos nuostatai
kad pateikta -informacija
buty atkoduojama ARSA  informaciniy  sistemy
»organizuoja <...> posistemiy ir | nuostatai
programy  tarpusavio sqveikg,
posistemiy  sqveikg su  kitais
valstybes registrais bei
informacinémis sistemomis “
Igijimas/ Visi organizacijos nariai | , Senianija<...> turi teis¢ gauti i§ | ARSA senitinijy veiklos nuostatai
panaudojimas | turi galimybe naudotis | Administracijos struktiriniy
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bendra organizacijos | padaliniy <...> bei darbuotojy,
informacija Savivaldybes istaigy ir
kontroliuojamy jmoniy
informacijq <...>, kurios reikia
seniunijos kompetencijai
paskirtais klausimais “
Technologijos arti darbo | ,, Naudotojy darbo  vietose | ARSA  informaciniy  sistemy

vietos

naudojama programiné jranga
skirta apsaugoti naudotojy darbo
vietas

duomeny saugos nuostatai

iinil; vadybos imogi§koj0 elemento | Patvirtinantys teiginiai Dokumento pavadinimas
ciklas kriterijai
Kaupimas Visi darbuotojai | ,,GriZes is tarnybinés | Tarnybiniy komandiruo¢iy ARSA
motyvuojami  i§saugoti | komandiruotes darbuotojas | tvarkos apragas
savo Zinias privalo<...>pateikti ataskaitg ir
informacijqg apie jgytas Zinias“
Bendrasis skyrius , raso
organizuojamy pasitarimy, | ARSA Bendrojo skyriaus veiklos
posédziy protokolus . nuostatai
Informaciniy sistemy ir | ,,ataskaitos registruojamos | Tarnybiniy komandiruo&iy ARSA
duomeny baziy | Savivaldybes administracijos | tvarkos aprasas
naudojimo skatinimas | DocLogix dokumenty valdymo
Ziniy ir informacijos | sistemos Komandiruociy ataskaity
i§saugojimui. registre
»DVS registruoja specialistai,
atliekantys sekretoriy pareigas” | ARSA  dokumenty valdymo ir
kontrolés procediiry apraas
Pasidalinimas/ | Prieinama  informacija, | , darbuotojas <..> turintis teise | ARSA  informaciniy sistemy
sklaida reikalinga sprendimams | naudotis informacinés sistemos | nuostatai
priimti, visiems | iStekliais numatytoms funkcijoms
darbuotojams atlikti*
IT ,, administratorius atsako uz
programiniy, techniniy ir kity | ARSA  saugaus  elektroninés
prieigos prie ARSA informaciniy | informacijos tvarkymo taisyklés
sistemy resursy organizavimg,
suteikimg...
Identifikuojamos Yddministracijos direktoriaus | ARSA Bendrojo skyriaus veiklos
organizacijos darbuotoju | pavedimu atstovauti Savivaldybeés | nuostatai
ekspertinés Zinios, | administracijai, kai sprendfiami
kompetencijos Skyriaus kompetencijai priskirti
klausimai“
wpagal  jgaliojimus  atstovauja
Savivaldybes institucijoms... " ARSA Juridinio skyriaus veiklos
nuostatai
Pagavimas/ Skatinamas  darbuotoju | ,,Seniinija, jgyvendindama jai | ARSA seniinijy veiklos nuostatai
kiirimas kompetencijy pavestas funkcijas, turi teise kelti
tobulinimas, per | kvalifikacijg.
mokymus, savarankiska
mokymasi, gerosios | Juridinis skyrius padeda | ARSA Juridinio skyriaus veiklos
| patirties skleidimas | ,, Administracijos direktoriui | nuostatai
skatinant darbuotojus | formuoti  jstaigos  Personalo
mokytis i§ patirties mokymo  prioritetus,  sudaro
istaigos  Personalo  metinius
mokymo planus, organizuoja jy
jgyvendinimg, atlicka kitas su
ZmogiSkyjy  iStekliy  plétros
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organizavimy susijusias
Junkcijas

Bendrasis skyrius »teikia | ARSA Bendrojo skyriaus veiklos
metoding pagalbg, organizuoja | nuostatai

seminarus, mokymus
Administracijos struktiriniams (ir
teritoriniams) padaliniams

SSavivaldybés interneto svetaines
administravimo tikslas — sukurti ir | ARSA interneto svetainés
uztikrinti operatyvy, struktiiruotq | administravimo tvarkos aprasas

ir i§samy informacijos pateikimg*

Ekspertiniy ziniy | ,, pasitelkti Administracijos | ARSA seniiinijy veiklos nuostatai
pateikimas laiku specialistus klausimams,
kylantiems seniunijos darbe, taip
pat pilieiy ir kity asmeny
prasymams,  pareiskimams  ir
skundams nagrinéti“

Igijimas/ Skatinamas »bendradarbiauja su | ARSA seniiinijy veiklos nuostatai
panaudojimas | bendradarbiavimas ir | institucijomis, atsakingomis uZ
tarpusavio pagarba Jjaunimo politikos formavimq ir
jgyvendinimg“
Skatinamas  komandinis | ,, Nuolatiniy, laikinyjy komisijy, | ARSA dokumenty valdymo ir
darbas darbo grupiy, pasitarimy | kontrolés procediiry apraas
dokumentus...

Saltinis: sudaryta autorés

Atlikus dokumenty analize galima teigti, kad dokumentuose jforminti Ziniy vadybos sistemos
elementy buvimas procesuose. Taciau kai kuri informacija néra prieinama visiems savivaldybés
administracijos darbuotoiams. Kaip nurodyta jsakyme deél dokumenty registravimo sgraso
patvirtinimo komisijos posédziy protokoly perZitira galima tik skyriy vedéjams. Statistines ir kitas
ataskaitas darbuotojai gali matyti tik savo parengtas.

Isakymas padeda apsisaugoti nuo nereikalingos ir perteklinés informacijos darbuotojams.
Prireikus informacijos, kurios negali matyti darbuotojas gali kreiptis j savo skyriaus vedéjq.

Taciau seniinijos darbuotojams prieiga prie informacijos DocLogix sistemoje labai ribota ir
dokumentuose reglamentuota minimaliai. Todeél siekiant teikti efektyvias paslaugas gyventojams
reikia bendradarbiauti su skyriais, norint gauti informacijos.

Visuose skyriy veiklos nuostatuose skatinamas darbuotojy mokymasis ir kvalifikacijos kélimas.
Taip pat nuostatai parodo, kad jstaigoje visi darbuotojai privalo teikti informacijq ir bendradarbiauti

tarpusavyje, kad kiekvienas galéty kuo efektyviau atlikti savo darbg.
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3.2. Akmenés rajono savivaldybés administracijos darbuotojy nuomonés tyrimo

rezultaty analizé

Anketinés apklausos metu buvo siekiama iSsiaiskinti darbuotojy pozidrj j technologine
infrastruktira Akmenés rajono savivaldybés administracijoje ir jos teritoriniuose padaliniuose. Taip
pat buvo siekiama nustatyti kokia organizacin¢ kultiira egzistuoja jstaigoje bei mokymosi galimybés.

[8analizavus technologinés infrastruktiiros vertinimg darbuotojy poZifiriu matoma atskirtis tarp
Administracijos skyriy ir senifinijy. Todél siekiant i3analizuoti kaip informacijos ir Ziniy sklaida
vyksta tarp padaliniy aktualu istirti nuomon¢ darbuotojy dirbandiy senitinijose ir administracijos
skyriuose. Kadangi seniinijos yra teritoriniai padaliniai jy darbuotojams Ziniy ir informacijos
dalinimasis yra sudétingesnis, todé¢l turi buti uztikrinamas visy padaliniy tarpusavio

bendradarbiavimas.

3.2.1. Technologinés infrastruktiiros vertinimas Akmenés rajono savivaldybés

administracijos darbuotojy poZiiriu

Teorin¢je darbo dalyje buvo nustatyta, kad siekiant tinkamos Ziniy vadybos sistemos
funkcionavima organizacijoje svarbu, kad technologiné infrastruktiira padeéty kaupti ir dalintis, jgyti
informacija bei Zinias. Jei informacija bus prieinama laiku ir padés darbuotojui i8spresti i3kilusig
problema, tai informacija taps darbuotojo naujomis Ziniomis bei suteiks galimybe geriau atlikti savo
darba.

Vertinant technologine aplinka ARSA respondentams buvo pateiktas klausimas, kaip jstaigoje
yra fiksuojamos darbuotojy Zinios. Kaip teigia Bivainis ir Morkvénas (2008) darbuotojo Zinios
padeda kurti organizacijai vertg. Todél jei individualios darbuotojy Zinios yra fiksuojamos ir tampa
prieinamomis Zinios tampa organizacinémis. Kad baty jgyvendintas kaupimo procesas darbuotojy
Zinios turi biiti iSsaugomos ir prieinamos organizacijos nariams. Atlikus tyrima nustatyta, kad 49 proc.
ARSA darbuotojy mano jog jy idéjos ir pasitlymai yra iSklausomi ir uzsiraSomi. Ta¢iau 10,8 proc.
respondenty teigia, kad ju individualiy Ziniy fiksavimas nevyksta (Zr. 14 pav.). Todél galima teigti,
kad darbuotojy Zinios yra fiksuojamos ir i§saugomos, nes jos yra uzraSomos. Taciau tik i§ dalies
tampa prieinamomis Kitiems jstaigos nariams, nes 11,6 proc. respondenty teigimu Zinios yra

taplpinamos j jstaigos duomeny bazg.
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Fiksavimas nevyksta

UzZsira§oma, patalpinam i saugykla ir
aptariama susirinkimo metu

UzZsira§oma ir talpinama j saugykla

duomeny bazé ir pan.)

I8klausoma ir uZsira3oma

(dokumenty valdymo sistema, jstaigos |

I¥klausoma .

60%

8%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

14 pav. Darbuotojy idéjy ir pasialymy fiksavimas (N-102)

Norint nustatyti ar jstaigoje yra skatinama darbuotojy Ziniy sklaida respondentams buvo
pateiktas klausimas kokiu budu yra skleidziamos darbuotojy Zinios. Darbuotojai, kaip pagrindinj
ziniy sklaidos kriterijy i§skyré ataskaity pateikimg susirinkimy metu (35 proc. visy respondenty).
Taciau lyginant senitinijy darbuotojy nuomong¢ su administracijos skyriy Ziniy sklaidos vertinimas
skiriasi. Kaip pateikta paveiksle ir paveiksle seniiinijos darbuotojai i$skiria sékmingo darbo rezultaty
pateikima aplinkiniams kaip pavyzdj (44 proc. senilinijy respondenty), o administracijos skyriy
darbuotojai i§skiria ataskaity pateikimag (37,5 proc. administracijos skyriy respondenty). Galima
daryti i§vada, kad darbuotojy jgytos naujos Zinios yra fiksuojamos ataskaitq pavidalu. Taip pat vyksta

pakankama informacijos ir zZiniy sklaida, nes grupiy susirinkimai yra protokoluojami (Zr. 15 ir 16

pav.).




Sékmingi darbo Sékmingi darbo
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Darbuotojai pateikia Darbuotojai pateikia
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0% 10% 20% 30% 40% 50% 0.00%4.0.00%0.00%0.00%0.00%
15 pav. Ziniy sklaida seniiinijos darbuotojy 16 pav. Ziniy sklaida Administracijos
nuomoné (N-32) skyriy darbuotojy (N-70)

Siekiant nustatyti kokios elektroninés ir informacinés priemonés yra naudojamos
jstaigos darbuotojy Ziniy kaupimui ir sklaidai respondentams buvo pateiktas klausimas, kuriame
jvardintos galimos priemonés (video konferencijos, intranetas, vidinés duomeny bazés ir pan.). 17
paveiksle pateikti duomenys parodo, kad pagrindiniu informacijos kaupimo ir skleidimo jrankiu yra
jstaigos vidiné duomeny bazé 44 proc. vertinant senifinijy ir skyriy darbuotojy nuomonés sutampa.
40,8 proc. skyriy darbuotojy ir 54 proc. senilinijy darbuotojy nuomone vieninga, kad informacija
kaupiama ir skleidZiama vidinéje jstaigos duomeny bazéje. Taip pat buvo nustatyta, kad jstaigoje
naudojamos ir iSorinés duomeny bazés bei vidinis organizacijos tinklas. Pagal gautus tyrimo
rezultatus darbuotojy nuomone maziausiai naudojamos video bei elektroninés konferencijos.
Senitinijose elektroninés konferencijos visiSkai nevyksta ir 2 proc. respondenty teigia, kad vyksta
video konferencijos. Todél galima teigti, kad teritoriniy jstaigos padaliniy naudojamos Ziniy sklaidos
priemonés skiriasi nuo administracijos skyriy. Kad vykty efektyvi sklaida jstaigoje turi bati
elektroniniy priemoniy naudojimas, ta¢iau ARSA pagrindiné naudojama priemoné yra vidiné
duomeny bazé, todél galima teigti, kad Ziniy ir informacijos pasidalinimas ir sklaida néra visiskai

uztikrinti geram Ziniy vadybos sistemos funkcionavimui.
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17 pav, Informacijos kaupimo ir Ziniy sklaidos priemoniy naudojimas (N-102)

Vienas i§ Ziniy vadybos sistemos procesy yra Ziniy pagavimas, kurio pagrindinis tikslas
jvardinti organizacijos turimus ekspertus. Sio etapo metu svarbu, kad darbuotojai Zinoty kokios
iSorinés duomeny bazés gali suteikti informacijos ir kur gali kreiptis ir gauti reikiamy Ziniy iskilusiai
problemai spresti. Ziniy naudojimo proceso tikslas uztikrinti, kad turimos Zinios biity naudojamos
maksimaliai. Todél informacija ir Zinios organizacijoje turi buti prieinamos laiku. Ziniy $altinis turi
biiti patogus naudotis ir arti darbo vietos.

Pagal gautus tyrimo duomenis respondentai teigia, kad reikiama informacija daZniausiai
gaunama laiku 60,8 proc. Taciau seniiinijy darbuotojy teigimu informacija gaunama ne visada laiku
40,6 proc. respondenty, administracijos skyriy darbuotojy nuomone iSsiskiria (Zr. 18 pav.). Jy teigimu
reikalingg informacija jie gauna dazniausiai laiku (61,4 proc. respondenty) ir 14,3proc. respondenty
nuomone informacija gauna visada reikiamu laiku. todél galima teigti, kad senitinijy darbuotojams
informacijos gavimas laiku néra uZtikrintas, nes nei vienas respondentas nepatvirtino teiginio, kad jie
gauna informacijg reikiamu laiku visada. Galima teigti, kad seniunijy darbuotojams informacijos
gavimo barjeras technologinés infrastruktiiros ribotumas dél nutolusios darbo vietos nuo pagrindinio

Ziniy $altinio, t.y. Administracijos.
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18 pav. Informacijos gavimas laiku administracijos skyriy darbuotojy nuomoné (N-70)

Siekiant i$siaiskinti Ziniy jgijimo proceso buvima jstaigoje respondenty buvo prasoma atsakyti

ar visa organizacijos informacija jiems prieinama. Gauti rezultatai parodo, kad jstaigos informacija

néra visa prieinama darbuotojams. Prieinama tik su darbu susijusi informacija ir dalis jstaigos

informacijos, nesusijusios su tiesioginiu darbu. I$ gauty rezultaty aiSkiai matomas skirtumas tarp

administracijos skyriy ir senitinijy galimybés naudotis visa jstaigos turima informacija (Zr. 19 pav.).

Senitnijy darbuotojai turi maZesnes galimybes gauti visg informacijg. Todél galima teigti, kad

senitinijy darbuotojams atlikti savo darbg sudétingiau dé¢l informacijos prieinamumo trikumo. Todél

pasitvirtina teiginys, kad senitlinijy darbuotojams technologiné infrastruktiira neuztikrina pakankamo

informacijos prieinamumo ARSA.
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informacija informacijos informacija

19 pav. Informacijos prieinamumo vertinimas (N-32, N-70)

Skirtumg informacijos pricinamumg tarp administracijos skyriy ir seniinijy patvirtina

kito klausimo rezultatai. Darbuotojams buvo pateiktas klausimas ar jie lengvai gali gauti informacija,

reikalinga ju darbui, i$ kity padaliniy ir skyriy. Kaip matoma paveiksle pasitvirtina nuomoné, kad
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visiems darbuotojams prieinama dalis jstaigos informacijos ir kity skyriy bei padaliniy turima
informacija ne visada lengvai prieinama. Taciau senitinijy darbuotojy nuomone jiems kity skyriy ir

padaliniy informacija néra i§ viso prieinama (25 proc. senitinijy darbuotojy) (Zr. 20 pav.).

60%
50%
40% -
30% # Senilinijy darbuotojai
# Administracijos 'skyriy
20% ° darbuotojai
)
e
10% =
0% ( |
Taip, lengvai Taip, daZzniausiai ~Nevisada  Ne, neprieinama
prieinama lengvai lengvai
prieinama prieinama

20 pav. Kity skyriy ir padaliniy informacijos prieinamumas (N-32, N-70)

ISanalizavus gautus duomenis galima teigti, kad jstaigos informacijos prieinamumas néra
visiSkai uZtikrintas visiems darbuotojams. Matomas skirtumas tarp Administracijos skyriy ir
seniiinijy informacijos gavimui. Senitinijy darbuotojy nuomone informacijos prieinamumas menkas,
todél Ziniy vadybos technologiné infrastruktiira néra pakankamai stipri informacijos ir Ziniy sklaidai
tarp padaliniy. Pagal gautus duomenis matoma, kad Ziniy vadybos sistema tehcnologinio elemento

aspektu néra pilnai funkcionuojanti ARSA.

3.2.2. Akmenés rajono savivaldybés administracijos Zmogiskojo elemento Ziniy vadybos

sitemoje vertinimas darbuotojy poZiiriu

Raudelitniené ir Racinskaja (2014) nurodo, kad gerosios praktikos skleidimas organizacijoje
tai trikstamy ar neturimy Ziniy jgijimas i§ vidiniy organizacijos Saltiniy. I gauty rezultaty matoma,
kad administracijos skyriuose darbuotojai maziausiai pastebi jy darbo rezultaty (Zr. 15 ir 16 pav.)
skleidima jstaigoje, todél tai gali daryti jtaka jy motyvacijai dalinti savo Ziniomis. Tadiau seniiinijy
darbuotojy nuomone esminis Ziniy jgijimas yra gerosios praktikos skleidimas. Siems rezultatams

jtakos gali turéti, tai jog senilinijos yra maZesni ir savaranki§kesni struktiiriniai padaliniai.
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Senitinijoms vadovauja seniiinai, todél maZame kolektyve greifiau ir papras¢iau galima taikyti
gerosios praktikos skleidima, kaip Ziniy jgijimo procesa.

Respondentai vertino svarbiausiu veiksnius jy darbe sprendZiant i8kilusias problemas. Pagal
tyrimo rezultatus svarbiausias veiksnys yra darbuotojy Zinojimas kur gali rasti reikiamos informacijos
4,51 vidurkis ir j kurj kolega jie gali kreiptis, kad gauty informacijos ikilusiai problemai spresti 4,25
vidurkis. Lyginant administracijos skyriy darbuotojy nuomon¢ (Zr. 21 pav.) su seniiinijy svarbiausi
veiksniai iSlieka panaSiis, tatiau seniiinijos darbuotojams vienas i§ svarbesniy veiksniy yra vadovy
nuomoné, o administracijos skyriy darbuotojams - Zinojimas apie iSorinius ekspertus, kurie gali
suteikti informacijos. Galima daryti i§vada, kad darbuotojams vienas i§ svarbiausiy veiksniy
reikiamos informacijos radimas ir Zinojimas prireikus, kur jos ieSkoti. Taiau senilinijy darbuotojai
vieng i§ kriterijy iSskyré vadovy Zinias, todél galima teigti, kad seniiinijy darbuotojams suteikta
mazesné galimybé savarankiSkai priimti sprendimus, nei Administracijos skyriy darbuotojams.

Galima teigti, kad darbuotojai Zino jstaigos ekspertus i§ kuriy jie gali gauti reikiamos informacijos ir

Ziniy.
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) o % Senilnijy darbuotojai
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21 pav. Svarbiausi veiksniai sprendZiant problemas (N-32, N-70)

Respondenty papraSius jvertinti kiek nukentéty jstaigos Zinios iéjus i§ darbo bet kuriam
darbuotojui pateikta nuomong, kad jstaigos Zinios nenukentéty (37,3 proc. visy respondenty). Tadiau
1Sanalizavus senifinijy ir administracijos skyriy darbuotojy nuomong atskirai nuomoneés issiskyre.
Senitinijy darbuotojai teigia, kad jstaigos Zinios nukentéty (31,3 proc. N-32)), nors administracijos
skyriy darbuotojai mano, kad Zinios nenukentéty (41,5 proc. N-70) (Zr. 22 pav.). Galima teigti, kad
senifinijose kiekvienas darbuotojas vertinamas kaip individas su savo Ziniomis labiau, nei
administracijos skyriuose, taciau patys darbuotojai nevertina vieni kity kompetencijy ir turimy

ekspertiniy Ziniy. Tam jtakos gali turéti darbuotojy bendravimo kultiira jstaigoje.
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22 pav. Darbuotojo individualiy Ziniy vertinimas (N-32, N-70)

Teorinéje darbo dalyje buvo isskirta palanki organizaciné kultiira, kuria formuojant darbuotojai
skatinami bendradarbiauti ir dalintis informacija bei Ziniomis. Jucevitiené ir Sajava (2012) nurodo,
kad Zziniy kultlira apibréZia tokia vertybes, kaip idéjy generavimas, inovacijos, kirybiskumas,
informacinis atvirumas ir pan. Organizacing kultlirg, palankig neiSreiksty Ziniy sklaidai padeda
formuoti neformalus bendravimas (socializacija) bendradarbiavimo ir pagarbos skatinimas.

ISanalizavus darbuotojy nuomong apie jy turimas kompetencija ir jy Zinomumg jstaigoje kaip
pateikta 23 paveiksle, galima teigti, kad didzioji dauguma (40,6 proc. visy respondenty) nuomone
jstaigoje yra zZinoma dalis individualiy Ziniy. Ta¢iau 7 proc. respondenty nuomone jy kompetencijos
néra Zinomos kitiems jstaigos darbuotojams. 35,6 proc. respondenty néra tikri ar jy kompetencijos
zinomos [staigoje. Galima daryti i$vadg, kad darbuotojy individualios Zinios néra pakankamai
vertinamos, todél sunku jas iSreiksti, kad jos tapty informacija, prieinama visiems jstaigos

darbuotojams.

Ne, manau, kad mano kompetencijos
ir ekspertinés Zinios yra Zinomos tik
man

%

Nesu tikras, ar Zino 5.60%

ey

Taip, dalj jy Zino

Taip, 7ino mano kompetencijas ir

0,
patirt] 16.80%
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23 pav. Darbuotojy Ziniy ir kompetencijy Zinomumo jstaigoje jsivertinimas (N-102)

[Sanalizavus teorijg prieita iSvados, kad vienu i§ svarbiausiu Ziniy vadybos elementu yra
organizacinis mokymasis. Per organizacinj mokymasi darbuotojy Zinios transformuojamos i
iSreiks$tas organizacines Zinias. Kad organizacija baty galima jvardinti besimokanc¢ia Juceviciené ir
Sajava (2012) paZzymi, kad organizacinis mokymasis vyksta tada kai organizacijos nariai mokosi
drauge analizuodami bei naudodami Ziniy $altinius, prisideda prie organizacijos tiksly. Morkvénas
(2010) taip pat i$skyré neformaly mokymasi, kai darbuotojai sickia atnaujinti savo zinias ir taip didinti
turimas kompetencijas.

Norint nustatyti ar Akmenés rajono savivaldybés administracijos organizaciné kultiira uZtikrina
zZiniy vadybos skatinimg respondentams buvo pateikti teiginiai, kuriuos jie turéjo jvertinti nuo 1 iki 5
(§ — visiskai sutinku, 4 — sutinku, 3 — nei sutinku, nei nesutinku, 2 nesutinku, 1 — visi§kai nesutinku).
Kaip teigia Lydeka ir Barei$is (2005) organizaciné kulttra paaiskina kodél viskas taip vyksta
organizacijoje, o organizaciné¢ Ziniy kultGra apima tokius kriterijus kaip ziniy perdavima,
bendradarbiavima ir novatoriskuma. Kaip matoma 9 lenteléje darbuotojai labiau vertina, kad yra linke
dalytis Ziniomis ir informacija. Taip pat gauti rezultatai atskleidZia, kad svarbiausia informacija yra

dalinamasi formaliy susitikimy metu.

9 lentelé
Darbuotoju nuomoné ARSA organizaciné kultira
Teiginys Bendras | Administracijos Senitinijy
rezultatas | skyriy darbuotojy | darbuotojy
nuomoné nuomoneé
Darbuotojai yra linke dalintis informacija ir Ziniomis 3,68 3,73 3,56
Svarbiausia informacija ir Ziniomis dalinamasi 2,84 2,74 3,09
neformaliy susitikimy metu (kavos pertraukélés ir
pan.)
Svarbiausia informacija ir Ziniomis dalinamasi 3,86 3,81 3,91

formaliy susitikimy metu (pasitarimai, jvairts
susirinkimai ir pan.)

Skatinamas darbuotojy bendravimas neoficialioje 3,42 3,29 3,72
aplinkoje (i§vykos, renginiai, §ventiniai renginiai ir

pan.)

Skatinamas komandinis, grupinis darbas. 3,28 3,13 3,44
Komandinio darbo rezultatai vertinami labiau, nei 3,21 3,16 3,38
individualiis

Priimant sprendimus susijusius su Jisy darbu, 3,27 3,20 3,5
vadovams svarbi Jlisy nuomoné

Skatinamas savarankiskas sprendimy priémimas, jei 2,95 2,93 3,03
tai neperZengia Jisy kompetencijos

Vadovai vertina Jiisy pasiilymus ir idéjas 3,23 3,06 3,63
I3kilusios problemos vertinamos kaip galimybé 3,11 3,04 3,31
pasimokyti ir ieSkomi bendri sprendimai kaip spresti

problemas

Bendravimas paremtas draugiskais santykiais ir 3,42 3,27 3,75

bendro rezultato siekimu.

Saltinis: sudaryta darbo autores
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Analizuojant ar ARSA yra besimokanti ar | mokymus linkusi jstaiga nustatyta, kad ARSA
labiau biidingi j mokymus orientuotos jstaigos bruoZai, nes kaip teigia Jucevigien¢ ir Sajava (2012)
besimokanti organizacija mokosi drauge analizuodami bei naudodami Ziniy $altinius, 0 mokymus
orientuota organizacija démes;j skiria individualiems mokymams. Kaip matoma i§ gauty rezultaty (Zr.
24 pav.) darbuotojai jstaigoje yra skatinami jgyti naujy Ziniy ir kelti savo kvalifikacijg per iSorinius
mokymus (38 proc. visy respondenty) bei vidinius (26 proc. visy respondenty). Mazesnis démesys
skiriamas savarankiSkam mokymuisi ir komandiniam darbui (po 18 proc. visy respondenty). Taciau
buvo pateikta nuomoniu, kad ,, daZnai visai neskatinama“, ,, neskatinama “, néra ,, jokiy skatinimy “.

Taciau pateikus darbuotojams klausimg ar yra jstaigoje sudarytos galimybés asmeniskai
tobuléti net 42,6 proc. respondenty teigia, kad jstaigoje yra sudarytos visos galimybé asmeniskai
tobuléti ir kelti kvalifikacija (zr. 25 pav.). Galima teigti, kad visgi jstaigoje darbuotojai yra skatinami

mokytis savarankiSkai, tatiau darbuotojai to nesureik§mina ir neakcentuoja.

18%

Dirbant komandoje su kolegomis

SavarankiSkai {kursai, literatlrair pan.) | 18%

I$oriniai mokymai, seminarai

h

\\\\\\\\\ \ \\Y 38%

\\\\\\\\\,\ §26

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Vidiniai mokymai, seminarai

=

i

24 pav. Darbuotojy skatinimas jgyti naujy ziniy (N-102)

Ne, galimybiy tobuléti néra @E 2%

z
Nesu tikras ar tokios galimybés yra §\\\\\\\§\

38.60%

Taip, bet galimybés ribotos

Taip, sudarytos visos galimybés
tobuléti

0.00% 10.00% 20.00% 30.00% 40.00% 50.00%

25 pav. Galimybiy tobuléti jstaigoje vertinimas (N-102)
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Darbuotojy nuomone jy darbas yra pagristas taisyklémis ir instrukcijomis bei nuolat
atnaujinama informacija. Taip pat nurodo, kad jy darbas reikalauja nuolatinio mokymosi ir tobuléjimo

(Zr. 26 pav.).

Pagristas konkreciomis taisyklémis, instrukcijomis |
Pagristas nuolat atnaujinama informacija “

Reikalaujantis nuolatinio mokymosi, tobuléjimo
Karybiskas

Rutininis

\\W\MW« m 239

0051152253354455

26 pav. Darbuotojy kasdienio darbo vertinimas (N-102)

Tafiau respondentai savo asmenines Zinias vertina, kaip asmeninio mokymosi ir tobuléjimo
rezultatg. Pagal gautus (Zr. 27 pav.) duomenis respondenty nuomone jy turimos Zzinios, tai jy
asmeninio tobuléjimo rezultatas 4,14 baly vidurkis. Todél Sio klausimo atsakymai patvirtina, kad

darbuotojai jstaigoje yra skatinami mokytis ir tobuléti savarankiskai.

Asmeninés Zinios yra priemoné, kurios
pagalba galiu konkuruoti su kitais ir
stiprinti savo pozicijas organizacijoje

Tal bendradarbiavimo su kitais
organizacijos darbuotojais rezultatas

Tal mano asmeninio mokymosi ir
tobuléjimo rezultatas

\ . ,» .

a7

3.2 3.4 3.6 3.8 4 4.2 4.4

27 pav. Darbuotojy individualiy Ziniy jsivertinimas (N-102)

Darbuotojams buvo pateiktas klausimas siekiant nustatyti ar jy Zinios jstaigoje yra pastebimos
ir vertinamos. Kad darbuotojai biity motyvuoti dalinti informacija ir Ziniomis, bei bendradarbiauti su
visais jstaigos darbuotojai, jie turi jaustis vertinami ir pastebimi. Teorijoje iSanalizuota, kad
valstybinés jstaigos darbuotojy motyvacijai jtakos turi jy kompetencijy pripazinimas, pagarba,
karjeros galimybeés ir pan. Pateikto paveikslo duomenimis galima teigti, kad darbuotojy Zinios
istaigoje pastebimos ir vertinamos. Senidinijy darbuotojai labiau jaucia savo ziniy vertinimag (40,6
proc. senitinijy darbuotojy nuomone). Ta¢iau panaSiu rezultatu tiek senitinijy tieck administracijos

skyriy darbuotojy nuomone néra tikri ar jy Zinios pastebimos ir vertinamos (7r. 28 pav.).
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28 pav. Darbuotojy Ziniy vertinimas jstaigoje (N-32, N-70)

Raudelitiniené (2012) nurodo, kad siekiant vertingy Ziniy apsaugojima nuo praradimo
individualios darbuotojy Zinios turi biiti isaugomo ir prieinamos organizacijos nariams. Pagal gautus
tyrimo duomenis (Zr. 29 pav.) nustatyta, kad pagrindine darbuotojy sukurta informacija yra i§saugoma
ju darbo kompiuteriuose 3,63 jvertinimas (Max -4, Min-1; kai 4 — visada, 3 - dazniausiai, 2 — kartais,
1 — niekada). Galima daryti i$vada, kad darbuotojai daZniausiai i$saugo informacija darbo
kompiuteriuose ir kartais jstaigos bendroje duomeny bazéje, kuria gali naudotis kiti darbuotojai. Taigi
informacija jstaigoje néra pakankamai prieinama visiems jstaigos darbuotojams. Todél galima teigti,

kas Ziniy i§saugojimo procesas néra pakankamai uZtikrinamas ARSA.

4 3.63

\ 0

Savo darbo kompiuteryje Bendroje organizacijos
naudojamoje kompiuterinéje
laikmenoje {(duomeny
bazéje), kad galéty prieiti ir
naudotis kolegos

29 pav. Darbuotojy sukurtos informacijos i§saugojimas (N-102)

Nors darbuotojy nuomone jgijimo naujy Ziniy procesui maziausig jtaka turi bendradarbiavimas,
taCiau papraSius jvertinti kiek jy darbas priklauso nuo kity skyriy ir padaliniy Ziniy ir informacijos

sklaidos 32,4 proc. respondenty nuomone (zZr. 30 pav.) teigia, kad jy darbo rezultatai priklauso nuo
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kity skyriy informacijos dalijimosi, o 22,5 proc. respondenty teigia, kad labai priklauso ju darbo
rezultatai. Galima teigti, kad darbuotojai nelinke vertinti bendradarbiavimo savo naujy Ziniy jgijimui,

taCiau priestaringai pateikia nuomone, kad jy darbo rezultatams bendradarbiavimas yra labai svarbus.

-

VisiSkai neprikiauso L o00%

Nepriklauso . \\ \ x 20.60%

Labiau priklauso, neinepriklauso 21.60%

-

7
L
-

Priklauso 40%

Labai priklauso [ & . 22:50%
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30 pav. Skyriy informacijos ir Ziniy sklaidos jtaka darbuotojy darbo rezultatams (N-
102)

Respondentams taip pat buvo sudaryta galimybé¢ pateikti pasitilymus dalinimuisi Ziniomis ir
informacija Akmenés rajono savivaldybés administracijoje gerinimui. Respondentai nurodé, kad
reikalingi susitikimai su kity savivaldybiy specialistais, kad galéty pasikeisti geraja patirtimi. Taip
pat vienas i$ trikumy pateiktas organizacinés kulttiros stoka, nes reikia skatinti ,,tarpusavio pagarbg*,
»iSklausyti darbuotojy pasiialymus ir ne visada juos iskart atmesti, turi buti skiriamas ,,didesnis
démesys pradedantiems dirbti“. Vienas i§ pasitlymy buvo ,,visa informacija prieinama visiems
darbuotojams “ bei ,, atviresneé prieiga prie dokumenty valdymo sistemos*. Sie teiginiai parodo, kad
istaigoje nepakankamai uztikrintas informacijos prieinamumas.

Lanalizavus darbuotojy nuomong Ziniy vadybos sistemos funkcionavime galima teigti, kad jstaigoje
néra pakankamai skiriama démesio organizacinei kultirai, kad darbuotojai biity skatinami dalintis
savo turimomis Ziniomis. Taip pat galima daryti iSvadg, kad jstaigos struktiiriniams-teritoriniams
padaliniams (seniiinijoms) informacijos ir Ziniy prieinamumas sudeétingesnis, nei administracijos
skyriy darbuotojams. Todél seniuinijy darbuotojams sunkiau pasiekti geresniy darbo rezultaty.
Nustatyta, kad darbuotojai jstaigq vertina, kaip j mokymgsi orientuotg, nors kiti tyrimo duomenys

atskleidzia, kad ARSA galima pavadinti besimokancia jstaiga.
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ISVADOS

Organizacijos Ziniy vadyba — tai vadovavimas Zmonéms jtraukiant technologijy valdyma,
kuriant organizacijai verte per tam tikrus procesus. Ziniy vadyba organizacijoje susideda i§ tam tikry
procesy, technologijy ir Zmoniy. Ziniy vadybos sistemos esmé individualias neidreikitas Zinias
paversti organizacijos isreik§tomis Ziniomis.

Zmonés vienas i§ esminiy ziniy vadybos elementy, nes tik i§ Zmoniy organizacija gali gauti
reikiamy Ziniy tam tikroms problemoms spresti. Ta¢iau darbuotojai turi bati skatinami dalintis savo
Ziniomis, tam jie turi jgyti pasitikéjimg vadovais ir bendradarbiais. Darbuotojai gali bati skatinami
per mokymasi, kuriant palankiag Ziniy dalinimuisi aplinkg — organizacine kultiirg. Visi protinio darbo
darbuotojai yra ziniy darbuotojai, todél jie turi biti laiko ne pavaldiniais, o bendradarbiais. Kad
uztikrinti tinkama Ziniy atnaujinimg ir dalinimgsi Ziniomis organizacijoje turi biti skatinamas
grupinis, komandinis darbas.

Zinios turi biiti atnaujinamos, sisteminamos ir prieinamos. Tam, kad tinkamai sisteminti, kaupti
turimas Zinias reikalingos informacinés technologijos. Informaciniy sistemy pagalba darbuotojy
Zinios turi biiti lengvai i§saugomos, kad reikiama informacija galéty pasiekti tinkamg Zzmogy reikiamu
metu. Taip pat informaciniy technologijy pagalba turi bati uztikrinama efektyvi komunikacija tarp
darbuotojy.

Ziniy vadyboje egzistuoja tam tikri procesai, kurie turi biti nenutriikstantys ir sudaryti Ziniy
gyvavimo procesy cikla. Kuriame Zinios panaudojamos ir jgyjama nauja patirtis bei naujas Zinojimas.
Kad $is procesy cikliSkumas taptu nenutrikstantis reikia uztikrinti gerg Ziniy vadybos sistemos
funkcionavimg organizacijoje. Kad sistema galéty efektyviai funkcionuoti reikalingas Ziniy
vadybininkas, kuris sugebéty individualias neiSreikstas Zinias pavérsti organizacinémis Ziniomis ir
koordinuoty technologijas.

VieSajam sektoriui perimant verslo sektoriaus valdymo principus zinios tampa vienu i$
svarbiausiy elementy valdyme.

Tam, kad buity efektyviai priimami sprendimai valdZios atstovai tampa ne tik kaip tarnautojas,
bet kaip ,ziniy darbuotojas“. Tik tinkamos informacijos gavimas ir kompetencijy turéjimas
interpretuoti informacija gali padéti priimti gerus sprendimus jgyvendinat valstybés politikg
orientuota | socialumg. Darbuotojai dirbantys vieSajame sektoriuje turi jaustis vertinami ir reikalingi,
kad siekty bendry valstybés tiksly ir dalintysi savo Ziniomis.

Siekiant teikti efektyvias paslaugas gyventojams reikia bendradarbiauti su skyriais, norint gauti
informacijos. ARSA veikla reglamentuojandiuose dokumentuose Ziniy vadybos elementai yra

itvirtinti,
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Atlikus ARSA veiklos dokumenty analiz¢ galima teigti, kad dokumentuose jforminta Ziniy
vadybos sistemos elementy funkcionavimas visuose Ziniy vadybos procesuose. Tadiau kai kuri
informacija néra prieinama visiems savivaldybés administracijos darbuotojams. Kaip nurodyta
jsakyme dél dokumenty registravimo saraSo patvirtinimo komisijos posédziy protokoly perZitira
galima tik skyriy vedéjams. Statistines ir kitas ataskaitas darbuotojai gali matyti tik savo parengtas.
Todéel jstaigos dokumentuose ne pakankamai uZtikrintas ziniy ir informacijos pasidalinimo ir sklaidos
procesas.

Visuose skyriy veiklos nuostatuose skatinamas darbuotojy mokymasis ir kvalifikacijos
kélimas. Taip pat nuostatai parodo, kad jstaigoje visi darbuotojai privalo teikti informacijg ir
bendradarbiauti tarpusavyje, kad kiekvienas galéty kuo efektyviau atlikti savo darba. Taliau
senitinijos darbuotojams prieiga prie informacijos DocLogix sistemoje labai ribota ir dokumentuose
reglamentuota minimaliai. Vienas i§ esminiy trikumy, kad dokumentuose jforminta informacija
neuZtikrina senilinijy informacijos prieinamuma ir atsiranda atskirtis tarps Administracijos skyriy bei
senitinijy.

Atlikus ARSA darbuotojy nuomonés analize Ziniy vadybos sistemos vertinimui Akmenés
rajono savivaldybés administracijoje nustatyta, kad technologiné infrastruktiira uZtikrina
informacijos ir Ziniy sklaida tarp darbuotojuy, taCiau jaufiamas atotriikis tarp savivaldybés
administracijos skyriy ir padaliniy (senifinijy). Senitinijy darbuotojams informacijos pricinamumas
gana ribotas, todé¢l susiduriama su greitu problemy sprendimu.

Istaiga skatina darbuotojus mokytis savarankiskai bei didinti kompetencijas mokymy metu.
Taciau pasigendamas komandinio darbo skatinimas, kuris padéty jgyti naujy Ziniy ir jas iSreiksti i§
individualiy | organizacines Zinias. Taip pat organizaciné kultira neuztikrina bendradarbiavimo nors
istaigos darbuotojy nuomone bendradarbiavimas turi didele jtakg ju darbo rezultatams.

Istaigoje néra skiriama pakankamai démesio organizacinei kultiirai, kad darbuotojai biity
skatinami dalintis savo turimomis ziniomis. [staigos struktiriniams-teritoriniams padaliniams
(senifinijoms) informacijos ir Ziniy prieinamumas sudétingesnis, nei administracijos skyriy
darbuotojams. Todél senitinijy darbuotojams sunkiau pasiekti geresniy darbo rezultaty.

Nustatyta, kad darbuotojai jstaigg vertina, kaip | mokymasi orientuotg, nors kiti tyrimo
duomenys atskleidzia, kad ARSA galima pavadinti besimokancia jstaiga.

ARSA Ziniy vadybos sistema nepakankamai uZtikrinta jstaigoje, nes ne visi procesai gerai
jgyvendinami. Nors jstaigos dokumentuose procesy jgyvendinimas reglamentuojamas, taliau
darbuotojy nuomoneés tyrimo rezultatai parode, kad triiksta bendradarbiavimo tarp darbuotojy bei
padaliniy. Tai rodo, kad istaigoje néra grjztamojo ry$io kas yra budinga sistemai. ARSA teisiné bazé

neuztikrina visy procesy funkcionavimo.
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REKOMENDACIJOS

Remiantis atlikto tyrimo rezultatais ir gautomis i§vadomis Akmenés rajono savivaldybes
administracijai bei senilinijy vadovams galima rekomenduoti:

Skatinti darba komandose, grupése, kad darbuotojai dalintysi savo Ziniomis ir
kompetencijomis. Apdovanoti komandas uz gerus rezultatus, kad jstaigoje susidaryty nuostatos jog
Ziniy dalinimasis ir komandinis darbas privalumas, o ne konkurencija tarp darbuotojy.

Skatinant sumazinti atskirtj tarp padaliniy galima j Administracijos skyriy bendrg veiklg jtraukti
senifinijy darbuotojus siekiant mazinti bendradarbiavimo atskirtj tarp Skyriy ir senifinijy. Norint
stiprinti bendradarbiavimg jstaigoje turétu biti atsizvelgiama j darbuotojy poreikj neformaliam
bendravimui. Didinti bendry darbuotojy neformaliy susitikimy skai¢iy.

Taip pat aktualu paSalinti barjerus tarp skyriy ir padaliniy informacijos prieinamumui. Tai
galima padaryti suteikus teisg visiems organizacijos nariams naudotis bendra informacija DocLogix
sistemoje, atskiriant konfidencialig ir tik atitinkamiems specialistams reikalingg informacija.

Visy padaliniy vadovai turéty akcentuoti ir skatinti darbuotojus asmeniskai mokytis ir tobuléti,
kad jgyti naujy ziniy, parodant, kad darbuotojy asmeninés Zinios yra vertinamos.

[staigoje rekomenduojama tobulinti teising baz¢ siekiant skirti didesnj démesj ziniy ir

informacijos sklaidai tarp visy padaliniy.

61



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

LITERATURA

MOKSLO SALTINIAI
Atkogiliniené, Z., Gineitien¢, Z., Sadauskiené E. (2005). Ziniy vadyba: praktinésnaudos dimensija. Ziniy vadyba: Europos
regiony patirtis ir problemos. Vilnius;
Atkotitinieng, Z., Gineitiené, Z., Sadauskiené, E., (2006). Ziniy ekonomika ir Ziniy vadyba: valstybés politikos aspektai.
Atkotiliniene, Z. O. (2006). Informacijos ir Ziniy vadyba informacijos ir komunikacijos moksly sistemoje. Informacijos
mokslai. ISSN 1392-0561;
Atkotitinieng, Z., O. (2008). Ziniy valdymas verslo organizacijoje. Informacijos mokslai.ISSN 1392-0561 ;
Atkotitiniené, Z. (2010). Ziniy vadybos jtaka tobulinant organizacijos kompetencijas. Informacijos mokslai. ISSN 1392-
0561;
Atkotitinien¢, Z., O. (2013). Ziniy vadyba ir organizacijos darna: konkurencinio pranaumo aspektas. Elektroninis
mokymasis, informacija ir komunikacija: Teorija ir praktika. ISSN 2335-2493;
Augustinaitis, A., (2010). Kirybinis Zinojimas kompleksinése aplinkose: karybiskumo sudaiktinimas, medijavimas ir
vizualizavimas. Filosofija, socialogija.
Bivainis, J., Morkvénas, R. (2008). Darbuotojy Ziniy potencialo vertinimas. Verslas: teorija ir praktika;
Bugkevigiate, J., Raipa, A., (2010). Siuolaikiniy sprendimy rengimas vie$ajame sektoriuje. Vie3oji politika ir
administravimas. ISSN 2029-2872;
administravimas. ISSN 2029-2872;

Brewer D,, P., Brewer L., K. (2010). KnowledgeManagement, HumanResourceManagement, andHigherEducation: A
TheoreticalModel;

Dalkir, K. (2011). KnowledgeManagement:  TheoryandPractice. ~ PROBST, G. F. B. (1998).
Practicalknowledgemanagement: a modelthatworks. Prieiga per interneta:

hitp. /fgenevaknowledgeforum. ch/downloads/prismartikel pdf

Denscombe, M. (2010). The Good Research Guide for small — scale social research projects. 4rth ed. McGraw Hill: Open
University Press. ISBN 978-033524138-5.

Cekanavitius, V.; Murauskas, G.(2003). Statistika ir Jjos taikymai, I1. Vilnius: TEV. ISBN 9955-491-16-7.

Domarkas, V., (2005). Viedojo administravimo raidos aktualijos. Vie$oji politika ir administravimas. Kaunas;
Domarkas, V., Juknevi¢iene, V. (2007). Vie¥ojo administravimo paradigmos kaitos i3¥tkiai §io sektoriaus zmogiskujy
iStekliy raidai. Vie$oji politika ir administravimas;

Domarkas, V., Juknevi¢ien¢, V. (2010). Inovacijy vaidmuo vieSojo administravimo organizacijy veikloje absorbcinio
gebéjimo aspektu. Viedoji politika ir administravimas. ISSN 1648-2603;

Domarkas, V., (2011). Vie3ojo administravimo paradigmos kaitos atspindZiai deimtmecio pabaigos publikacijose.
Vie3oji politika ir administravimas. ISSN 2029-2872;

Diskiené, D., Mar¢inskas, A., Stankevitiené, A. (2010). Vadybinés kompetencijos Ziniy visuomenés issakia kontekste.
Informacijos mokslai, ISSN 1392-0561;

Edvardson, I. R., Durst, S. (2013). TheBenefitsofKnowledgeManagementinSmallAndMedium-SizedEnterprises.
Procedia - SocialandBehavioralSciences;

Girdauskien¢, L., Savanevitiené, A., (2008). Organizacijo dydZio ir Ziniy valdymo tarpusavio rydys. Ekonomika ir

vadyba.

62



22.

23.

24.

25.

26.
27.

28.

29.

30.

31

32.

33,

34.

35.

36.

37.
38.

39.

40.

Girdauskiené, L., Savanavigien¢, A., (2010). Ziniy valdymo ypatumai kiirybinéje organizacijoje. Ekonomika ir vadyba.
ISSN 1822-6515.
Girniené, 1., (2014). Ziniy valdymo jtaka nuolatiniam inovacijy kirimui: atvejo analiz¢. Informacijos mokslai. ISSN
1392-0561;
Guogis, A., Gudelis, D. (2009). VieSojo administravimo ir verslo vadybos integracijos perspektyvos: vie3ojo ir privataus
sektoriy sgveikos modelis. Vie3oji politika ir administravimas. ISSN 1648-2603;
Jucevicius, R., Ilonien¢, R. (2009). Ziniy organizacijos kompetencijos: valdymo modeliy perspektyva. Ekonomika ir
vadyba. ISSN 1822-6515;
Jucevitiene, P., Sajava, S., (2012). Ziniy valdymas. Kaunas: Technologija.
Juknevi¢iené, V. (2007). VieSojo administravimo paradigmos kaitos is3iikiai Sio sektoriaus zmogiskyjy idtekliy raidai.
VieSoji politika ir administravimas. ISSN 1648-2603;
Kayani, J., QamarZia, M. (2012). The Analysis of Knowledge Management and Knowledge Management Cycles: A
BroadReview. International Journal of Academic Researchin Economicsand Management Sciences. ISSN 2226-3624;
Kardelis, K., (2003). Moksliniy tyrimy metodologija ir metodai. Siauliai
Kanapeckiené L., Gribniak V., (2007). Ziniy valdymas ir aukstasis mokslas. Vilniaus Gedimino technikos universitetas;
Kaklauskas, A., Kanapeckiené, L. (2005). Ziniy valdymas ir ,BRITA inPuBs“ projektas. Ukio technologinis ir
ekonominis vystymas. ISSN 1392-8619;
Kiurien¢, V., (2014). Vie3ojo valdymo poky¢iai ir ju jtaka vietos savivaldai. Studijos $iuolaikinéje visuomengje. ISSN
2029-431X;
Kris¢ionas, K., Daugeliené, R. (2006). Ziniomis gristos ekonomikos link: Ziniy raitka ir svarba. Monografija.
Technologija: Kaunas;
Levickaité, R., Reimeris, R., Zemaitis, E. (2011).Kurybiniy industriju bendruomenés socialinés aplinkos formavimas
neformalaus mokymosi ir atviry inovacijy principais: atviry inovacijy forumo ,,A8, idéja* atvejis. Lietuvos moksly
akademija;
Lydeka, Z., Bareiis, V. (2005). Ziniy valdymo modeliavimas, orientuojantis j individualiy Ziniy tapsma organizacinémis.
Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai. [SSN 1392-1142;
Matiuitis, J., Mikalauskien¢, A. O., Zaleckaité, L. (2008). Organizacijy Ziniy vadybos sistemos: technologinis apektas.
Informacijos mokslai. ISSN 1392-0561;
Morkvénas, R., (2010). Organizacijos Ziniy potencialo vertinimas. Daktaro disertacija. Vilnius: Technika;
McKeen, D.J., Staples, D.S. (2001). Knowledge managers: Tho They Are and What They Do. Handbook. Prieiga per
interneta: http://download.springer.com/static/pdf/890/bok%253 A978-3-540-24746-
3.pdf?originUrl=http%e3 A%2F%2Flink.springer.com%2Fbook%2F10.1007%2F978-3-540-24746-
3&token2=exp=1452681111~acl=%2Fstatic%2Fpdf%2F890%2Fbok%25253A978-3-540-24746-
3.pdf%3ForiginUrl%3Dhttp%253 A%252F%252F link.springer.com%252Fbook%252F10.1007%252F978-3-540-
24746-3*~hmac=d8db64c13414a39336d0a7412f970abb4c72161849f5b61903b656cdf720f131
Monette, D. R.; Sullivan, T. J.; DeJong, C. R. (1986). Applied Social Research: Tool for

Human Services. 3rd ed. Fort Worth: Harcoutr Brace College Publishers. ISBN 0-03-092545-2.
Nonaka L., Takeuchi H., 1995, TheKnowledge-Creating Company: HowJapaneseCompaniesCreatethe Dynamics
oflnnovation prieiga per interneta: https://books.google.lt/books?id=B-gxrPall-
MC&printsec=frontcover&source=gbs_ge summary_r&cad=0#v=onepage&qé&f=false

63



41.

42.

43.
44,
45.
46.
47.
48.
49,

50.
51.

52.
53.
54.

55.

56.
57.

58.

59.

60.

6l.

62.

63.
64.

65.
66.

67.
68.

69.

Nonaka, 1, Toyama, R. (2003). Theknowledge-creatingtheoryrevisited:  knowledgecreationas a
synthesizingprocess.knowledgeManagementResearch&Practice. Prieiga per interneta:
https://ai.wu.ac.at/~kaiser/literatur/nonaka-theorie-firm.pdf
Palidauskaite, J., (2007). Motyvacijos unikalumas valstybjs tarnyboje. VieSoji politika ir administravimas. ISSN 1648-
2603;
Pikturnaité, 1., Pauzuoliené, J., (2013). Organizacinés kultiiros institucionalizavimas. Tiltai ISSN 1392-3137;
Probst, G.J.B., (1998). PracticalKnowledgeManagement: A ModelThat Works;
Probst, G., Raub, S., Romhardt, K. (2006). Ziniy vadyba sékmés komponentai. Vilnius: Knygininkai;
Raipa, A. ir kiti, (2012). Modernus viegasis valdymas. Vitae litera, Kaunas;
Raipa, A., (2014). VieSojo valdymo evoliucija XXI amZiuje: prieZastys, struktiira, poveikis. Tiltai ISSN 1392-3137;
Raudelitnieng, J., (2012). Ziniy vadyba. Vilnius: Technika;
Raudelitnien, J., Raginskaja, 1. (2014). Ziniy jgijimo proceso vertinimas Lietuvos draudimo sektoriuje. Verslas: teorija
ir praktika. ISSN 1648-0627;
RuzZevitius, J. (2005). Kokybés vadybos ir Ziniy vadybos sasajy tyrimas. Informacijos mokslai. ISSN 1392-0561;
Robson, C. (1997). Real World Research: a Resourse for Social Scientists and
Practitioner-Researchers. BLACKWELL: Oxford UK&Cambridge USA, ISBN 0-631-17689-6.
Sakalas, A., (2012). Ziniy vadyba: besimokangios jmonés kiirimas. Kaunas: Technologija;
Skyrme, D., (1999) Knowledge Management: Making [t Work ;
Sarkute, L. (2013).Sprendimy priémimo samprata ir tyrimy tradicijos. Politikos mokslai. ISSN 1392-3358;
Sajava, S. (2008). Ziniy valdymo sistemos organizacijoje formavimo prielaidos ir barjerai. Ekonomika ir vadyba. ISSN
1822-6515;
Simanskiené L., (2008). Organizacinés kultiiros diagnozavimo metodika. Klaipéda.
Tamositnait¢ R., Dementjeva J., Reimeris R., 2012. Intelektinio kapitalo koncepcija. Akademiné vadybos ir
administravimo asociacija (AVADA);
Tidikis, R., 2003. Socialiniy moksly tyrimy metodologija. Lietuvos teisés universitetas. Vilnius;
Valackiené, A., (2004). Sociologinis tyrimas. Kaunas: Technologija.
Vitkauskas, R. (2011). Kokybés vadybos sistemy tobulinimas Ziniy vadybos aspektu. Mokslas- Lietuvos ateitis. ISSN
2029-2341;
Vveinhardt, J. (2011). Ziniy vadybos kryptingumas visuomenés transformacijy kontekste. Jaunyjy mokslininky darbai.
ISSN 1648-8776;
Zaleckiené, L., Mikalauskiené, A. O., 2007. Organizacijos Ziniy struktiiry ir juy prieigy analizé. Informacijos mokslai.
ISSN 1392 — 0561;
Zeleny, M., (2000). The IEMB HandbookoflnformationTechnologyinBusiness. London: Thomson Learning.
Zeleny, M., (2006). Knowledge-information autopoeietic cycle: towards the wisdom systems. Managment and Decision
Making, Vol.7;
Zydziunaité, V., 2007. Tyrimo dizainas: struktiira ir strategijos. Kaunas: Technologija.
Wiig, K., (2009). Knowledge Management for the Competitive Enterprise. Knowledge Research Institute, Arlington.
DOKUMENTAI
Vidaus reikaly ministerija, (2012). VieSojo tobulinimo programa 2012;
Akmenés rajono savivalsybés Tarybos 2015-04-30 sprendimas Nr. T-105 (E) ,.Dél Akmenés rajono savivalsybés
administracijos strukttiros patvirtinimo*;

Akmenés rajono savivaldybés administracijos nuostatai, 2010-04-28 Nr. T-103;

64



70.

71.
72.
73.
74.

75.

76.
77.

78.
79.
80.

81.
82.
83.
84.

Akmenés rajono savivaldybés administracijos dokumenty valdymo ir kontrolés procediiry apraas, 2014-12-31 Nr. A-
344;

Akmenés rajono savivaldybés administracijos visaus tvarkos taisyklés 2008-08-22 Nr. A-616;

Akmenés rajono savivaldybés administracijos skyriy veiklos nuostatai;

Akmenés rajono savivaldybés administracijos senifinijy veiklos nuostatai;

Akmeng¢s rajono savivaldybés administracijos informaciniy sistemy naudotojy administravimo taisyklés 2011-12-30 Nr.
A-955;

Asmeny pradymy nagrinéjimo ir jy aptarnavimo Akmenés rajono savivaldybés administracijoje taisyklés 2009-02-26 Nr.
A-108; |

Akmenés rajono savivaldybés administracijos informaciniy sistemy duomemy saugos nuostatai, 2011-12-30 Nr. A-955;
Akmenés rajono savivaldybés administracijos saugaus elektroninés informacijos tvarkymo taisyklés 2011-12-30 Nr. A-
955;

Akmenés rajono savivaldybés administracijos informaciniy sistemy nuostatai 2011-12-30 Nr. A-955;

Akmenés fajono savivaldybés administracijos interneto svetainés administravimo tvarkos aprasas 2015-01-08 Nr. A-13;
Akmenés rajono savivaldybés administracijos direktoriaus 2015-12-28 jsakymas Nr. A-695 ,,Dél dokumenty registravimo

DVS DocLogix saraso patvirtinimo*;

KITI SALTINIAI
www.akmene.lt;
http://www.apklausa.lt/ ;
http://www knoco.com/knowledge-management-news.htm

http://www.tv3.lt/naujiena/711766/a-guogis-naujasis-viesasis-valdymas-ir-2 1-asis-amzius/1

65



PRIEDAI

66



1 priedas

1989

Ziniy apibréztys
Autorius Apibréitis
Ackoff, Zinios egzistuoja tik kaip atskiry individy turimos Zinios. Jas galima apraSyti

kaip konkrecius arba abstrakéius junginius.

Senge, 1990

Zinios suprantamos kaip mokymosi proceso produkty visuma, kurioje
duomenys priimami kaip informacija, struktiirizuota duomeny forma saugoma Ziniy
duomeny bazése.

Prusak 1998

Agyris, Zinios yra individo, grupés, organizacijos elgseng lemianc¢io pazinimo sudétiné
1993 dalis.

Ducker, Zinios yra viskas. Ateities visuomené bus Ziniy visuomené. Zinios bus jos
1994 pagrindinis iSteklius, o Zinias valdantys darbuotojai — dominuojanti darbo jégos grupé.

Strasser, Zinios dazniausiai suvokiamos kaip individo, grupés, organizacijos, saves arba
Stewart, aplinkos samprata, kuri turi jtakos mastymui, sprendimams ir veiklai.
Wittenhaum 1995 ‘

Kogut, Zinios yra problemos sprendimui reikalinga informacija. Jos siejamos su
Zander 1996 kurybine veikla.

Boutellier, Zinios — tai organizacijos zmogiskieji istekliai, gebantys kurti, jgyti ir pritaikyti
Behrmann 1997 Zinias bei keisti savo veikla, jvertindami naujas galimybes ir perspektyvas

Davenport, Zinios — tai patirties, vertybiu, kontekstinés informacijos, ekspertinés jzvalgos

ir pagrjstos intuicijos derinys, formuojantis terpe ir bazg naujos patirties ir informacijos
jvertinimui bei jgijimui.

Eulgem Zinios —tai duomenys, faktai ir informacija, kurie yra Zinomi ir gali biiti perduoti

1998 kitiems jvairiomis formomis, arba Zmogaus Ziniy visuma, pagrjsta asmenine jo
patirtimi ir mastymu.

Krogh, Zinios — tai mokymosi rezultatas, zmogaus iSmokta informacija, duomenys ir
K&hne 1998 jgyta patirtis.

Malhotra Zinios yra problemai spresti reikalingos informacijos naudojimas. Zinias seka
1968 kurybiné veikla.

Ulrich 1998 Zinios yra bet kokios formos realaus ar i$galvoto pasaulio daliy vaizdas.

Stewart, Zinios daZniausiai suvokiamos kaip individo, grupés, organizacijos, saves arba
Leopold 2002 aplinkos supratimas, kuris turi jtakos mastymui, sprendimams ir veiklai.

Bornemann, Zinios — tai ZmogiSkieji organizacijos istekliai, gebantys kurti, jgyti ir pritaikyti
Sammer 2003 Zinias, keisti savo veikla, jvertinant naujas galimybes ir perspektyvas.

Saltinis: sudarytas autorés pagal Bivainis, J., Morkvénas, R. (2008) Darbuotojy Ziniy potencialo
vertinimas; Morkvénas, R. (2010) Disertacija. Organizacijos Ziniy potencialo vertinimas
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2 priedas

zinios

Ziniy kategorijos
Kategorija Samprata
Individualios Tai individo jgytos Zinios per mokymasi, patirtj bei kitais budais jsisavinant

informacija (Juceviciené, Sajava, 2012).

Grupinés Zinios

Tai individy Zinios, kuriomis siekiama grupé (kolektyvo) tiksly. Sios Zinios
Sakalo (2012) teigimu formuojamos jvairiose darbo grupése (interesy grupése, tam
tikroms projektinéms problemoms spresti suformuotose grupése, funkciniuose
padaliniuose). Jucevitiené ir Sjava (2012) Sias Zinias apibudina, kaip bendra
supratimg ir gebéjimg veikti bendrai.

Organizacinés Atkociiiniené (2008) Sig Ziniy kategorijg apibuidina kaip individualiy Ziniy,
Zinios naudojamy vertés kiirimo procese, ir kolektyviniy Ziniy visuma.

Slypincios Asmens turimos zinios, kurios néra iSreikstos ir pasidalinto.
Zinios

ISreikstos Zinios

Sig ziniy kategorija sudaro jvairiis dokumentai, duomeny bazés. Tai zinios,
kurios priklauso organizacijai ir jomis galima dalintis.

Strateginés
Zinios

Jucevitiené ir Sajava (2012) apraSo kaip Zinias, kurios pasireikia
apibudinant kg nors ir yra ankstesnio supratimo lygmuo.

Proceso zinios

Tai zinojimas ka ir kaip daryti, kokia proceso eiga. JuceviCiené ir Sajava
(2012) Sia ziniy kategorija taip pat apibiidina kaip jgyjamas Zinias kazka darant.

Operatyvinés Siai ziniy kategorijai didele reikSme turi individualios Zinios. Jos
Zinios orientuotos j konkrecios problemos sprendima.

Bendrosios Siomis Ziniomis jteisinami bendrieji principai.
Zinios

Naujos zinios

Tai patentuotos zinios, kurias siekiant jgyti reikia pirkti licencijas.

Tradicinés Isreikstos zinios, kurios gali biiti visiems prieinamos.
Zinios

tvykiv/jzvalgy Sio tipo zinios apima geb¢jima panaudoti turimas Zinias naujoje situacijoje.
Zinios Tai organizacijos gebéjimas numatyti jvykius ir imtis veiksmy jiems dar nejvykus

(Jucevitiens, Sajava, 2012).

] Saltinis: sudaryta autorés pagal Juceviieng, P., §ajava, S., (2012) Ziniy valdymas. Sakalas, A.,
(2012) Ziniy vadyba: besimokancios jmonés kiirimas.
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3 priedas

Ziniq vadybos samprata

Autorius, Apibrézimai

metai

Bair, 2001 Ziniy valdymas yra disciplina, apimanti organizacijos turima informacijos
aktyvy (informationassets) nustatyma, jgijima, i§rinkimg, skleidimg ir vertinima.

Becerra- Veikly vykdymas, susijes su ekonomiskai efektyviu ziniy suradimu,

Fernandez, 2004 | uzfiksavimu, dalijimusi, naudojimu, kiirimu, Ziniy poveikio stiprinimu tikslui pasiekti.

Branch, Ziniy valdymas yra kompleksiné socio-techniné sistema, kuri apima jvairias

1997 Ziniy generavimo, kaupimo, pateikimo ir skleidimo forma.
Brooking, Ziniy valdymas numato nematerialaus turto kaupima ir jo efektyvy panaudojima,
1996 siekiant konkurencinio prana$umo.

Chen, 2002 Daugiadisciplinis poZiuris, formuojant organizacijos tikslus, sudarantis
prielaidas organizacijos nariams pasinaudoti Ziniomis pagal darbuotojy, technologijy,
ziniy turinio struktirg. Ziniy vadyba integruoja informacijos vadybg (iSreikstinés
Zinios) ir individy, turinéiy ypatingy gebéjimy, vadyba (neiSreikstinés Zinios).

Craig, 2000 Ziniy valdymas yra programinés jrangos ir verslo praktiky derinimas, padedant
organizacijoms jgyti, analizuoti ir skleisti informacija.

Honey, Ziniy valdymas padeda automatizuoti dokumenty klasifikavimg, panaudojant

2000 masining logika, kuri yra artima Zmogaus logikai.
Hibbart, Ziniy valdymas yra organizacijos kolektyvinés patirties (kompetencija), kuri
1997 saugoma duomeny bazése, popieriuje arba Zzmoniy galvose, kaupimo ir jos perkélimo
ten, kur ji padéty kurti didesng vertg, procesas.
Johnson, Ziniy valdymas i§ tikryjy yra supratimas verslo, kuriame dabar dirbate ir
2001 konkuruojate remiantis savo darbuotojy Ziniomis.
Kebede, Tikslingas ir sistemingas Ziniy valdymas (procesy ir priemoniy), siekiant
2010 visapusiskai panaudoti ziniy potenciala efektyviems sprendimams priimti, problemoms
spresti, inovacijos, kiirybingumui ir konkurenciniam prana$umui atsirasti visais lygiais
(individo, grupés, organizacijos, valstybés).
Maciuitis, Efektyvaus mokymosi procesai, susij¢ su zmogaus Ziniy tyrimais, naudojimu ir
2008 dalijimusi, kurie vyksta naudojant tam tikras technologijas ir kultiiring aplinka, siekiant
padidinti organizacijos intelektinj kapitala ir darbo efektyvuma.
Martinez, Ziniy valdymas yra individy skatinimas perduoti savo Zinias, sukuriant aplinkg
1998 ir sistemas, leidziandias gauti, tvarkyti ir skleisti Zinias organizacijoje.
Morkvénas, Biitina organizacijos veikla, sudaryta i§ Ziniy kaupimo, saugojimo, sisteminimo,
2010 vertinimo, sklaidos ir racionalaus naudojimo bet kuriuo reikiamu momentu ir priimtinu
budu.
Nonaka ir Ziniy valdymas yra procesas, kurio metu naudojant idéjas kuriama verté,
Takeuchi, 1995 prieinama visiems organizacijos viduje.
Sveiby, Ziniy valdymas yra menas kurti vert¢ naudojant organizacijos nematerialyjj
2000 turta.

Wiig, 2000 Sistemingas ir aiSkiai apibréZtas su ziniomis susijusiy veikly, procesy,

procediiry, programy ir politiniy nuostaty valdymas.

Saltinis: sudaryta autorés pagal Jucevitiené, P., Sajava, S. Ziniy valdymas(2012).; Raudeliiinien¢, J.

Ziniy vadyba (2012).
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Dokumenty analizés matrica

4 priedas

Ziniy
vadybos ciklas

oginis

Technol

elementas

$kasis

Zmogi

elementas

Kaupima

Informacijos i§saugojimas, kaupimas.

+

Informacijos prieinamumas, perdavimas (planai,
reikalavimai, Sablonai).

+

Visi darbuotojai motyvuojami i§saugoti savo Zinias

Informaciniy sistemy ir duomeny baziy naudojimo
skatinimas ziniy ir informacijos i$saugojimui.

Pasidalin
imas/
sklaida

Elektroniniy technologijy naudojimas

Galimyb¢ perduoti informacijg dideliam darbuotojy
srautui

Prieinama informacija, reikalinga sprendimams
priimti, visiems darbuotojams

Identifikuojamos organizacijos
ekspertinés Zinios, kompetencijos

darbuotojy

Pagavim
as/kurimas

Duomeny bazés suderintos tarpusavyje, kad pateikta
informacija bty atkoduojama

Prieinamos iSorés duomeny bazés, gauti reikalingai
informacijai

Skatinamas darbuotojy kompetencijy tobulinimas,
per mokymus, savarankiska mokymasi, gerosios patirties
skleidimas skatinant darbuotojus mokytis i$ patirties

Ekspertiniy ziniy pateikimas laiku

Jgijimas/
panaudojimas

Technologijos arti darbo vietos

Visi organizacijos nariai turi galimybe naudotis
bendra organizacijos informacija

Skatinamas bendradarbiavimas ir tarpusavio pagarba

Skatinamas komandinis darbas
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5 priedas
GERBIAMAS AKMENES RAJONO SAVIVALDYBES ADMINISTRACIJOS
DARBUOTOJAU,

Jiisy savivaldybéje yra atlickamas Ziniy vadybos sistemos tyrimas. Jj vykdo Siauliy
universiteto, Socialiniy moksly fakulteto, Vadybos magistrantiros III kurso student¢ - Egleé
BeniuSieneé.

Maloniai prasome Jus dalyvauti apklausoje ir pareiksti savo nuomone, kaip Jiisy darbo
vietoje yra dalinamasi informacija ir darbuotojy Ziniomis.

Apklausa yra anonimine. Tyrimo rezultatai bus pateikti apibendrinant, todél nei vardo,
nei pavardes nurodyti nereikia. Tyréja garantuoja atsakymy anonimiskumgq. Kilus klausimams rasyti
el. pastu egle.beniusienel@akmene.lt

KELIATAS KLAUSIMU APIE JUS

. Kiek laiko dirbate Akmenés rajono savivaldybéje? (pasirinkite Jums tinkantj atsakymo variantq)

Iki 1 mety
Iki 5 mety

Desimt ir daugiau

. Jis esate:

Valstybés tarnautojas
Paslaugas teikiantis savivaldybés specialistas
. Jusy darbo vieta yra: (pasirinkite Jums tinkantj atsakymo variantq)
Civilinés metrikacijos skyrius
Socialinés paramos skyrius
Statybos skyrius
Svietimo, kultiiros ir sporto skyrius
Teritorijy planavimo, architektiros ir paveldosaugos skyrius
Vaiko teisiy apsaugos skyrius
Viesyjy pirkimy skyrius
Zemés tikio ir kaimo plétros skyrius
Bendrasis skyrius
Bubhalterinés apskaitos skyrius
Centralizuotas savivaldybés vidaus audito skyrius
Finansy ir biudZeto valdymo skyrius
Informaciniy technologijy skyrius
Juridinis skyrius
Strateginio planavimo ir investicijy skyrius
Vietinio 0ikio ir turto valdymo skyrius
Savivaldybés administracijos padalinys (senifinija)
Savivaldybés gydytojas
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S priedo tgsinys

Savivaldybes vieSuyjy rysiy specialistas

4. Uzimamos pareigos (valstybés tarnyba):

Skyriaus vedéjas
Senitinas
Vedéjo pavaduotojas
Seniiino pavaduotojas
Vyriausiasis specialistas
Vyresnysis specialistas
Specialistas
. UZimamos pareigos (darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartj):
Senitino padéjéjas
Vyriausiasis specialistas
Vyresnysis specialistas
Specialistas
JVERTINKITE ZINIU VADYBOS ELEMENTUS JUSU DARBO APLINKOJE
. Kaip vyksta darbuotojy idéjy, pasialymy, fiksavimas? (galima rinktis iki trijy Jums tinkanciy

atsakymy varianty)

[sklausoma '

I8klausoma ir uzsiraSoma

UZsiraSoma ir talpinama j saugykla (dokumenty valdymo sistema, jstaigos duomeny bazé ir pan.)
UZzsiraSoma, patalpinam j saugykla ir aptariama susirinkimo metu

Fiksavimas nevyksta

. Kokiu biidu yra skleidZiamos darbuotojo Zinios? (galimi visi Jums tinkantys atsakymy variantai)
Pateikiamos ataskaitos (grjZus i§ seminary, mokymuy, uzbaigus projektus ir pan.)

RaSomi protokolai (susirinkimy ir pan.)

Gerosios praktikos naudojimas (Geri komandos darbo rezultatai pateikiami kaip pavyzdys i$ kurio

galima pasimokyti visiems jstaigos darbuotojams)

Kokios informacijos kaupimo ir Ziniy sklaidos priemonés yra naudojamos jstaigoje? (Galite
nurodyti visus Jums tinkancius variantus)

Intranetas (vidinis organizacijos tinklas)

Vidinés duomeny

Naudojamos iSorinés duomeny bazés (kity organizacijy duomeny bazés)

Vyksta elektroninés konferencijos (Virtualus forumas, kur grupé gali bendrauti)
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..............................

viety ir galima perduoti dokumentus ekrane)

S priedo tesinys

Video konferencijos (vaizdo konferencija, kurios metu interneto pagalba vyksta diskusija i§ skirtingy

Kur i§saugote informacija, kurig sukuriate? (jvertinkite pateiktus teiginius labiausiai Jusy poZiirj

laikmenoje (duomeny bazéje), kad
galéty naudotis kolegos

atitinkantj atsakymq)
[$saugau Kart Dazniaus Vis Nieka
ais iai ada da
Darbo kompiuteryje,
asmeniniame dokumenty segtuve
Bendroje organizacijos
naudojamoje kompiuteringje

10. Kurie i§ Zemiau pateikty veiksniy yra svarbiausi Jisy kasdieniniame darbe? (Jvertinkite

pateiktus teiginius labiausiai Jisy poZiirj atitinkantj atsakymg):

Kai reikia
spresti  iSkilusig
problema

Visiska
i sutinku u

Sutink

i sutinku, | u

nel

nesutink

u

Ne

Nesutink

1 nesutinku

Visigka

Zinau kur
rasti reikiamos
informacijos

Zinau, |
kurj kolega
reikia kreiptis

Zinau
iSoriniai
gali

kurie
Saltiniai
suteikti
informacijos ar
Ziniy

Zinau
kurie ekspertai
gali suteikti
informacijos ar
Ziniy

Pasiklausi
u vadovy

11. Ar laiku gaunate informacija?
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12.

O

O

14.

Taip, Taip, Ne visada Ne,
visada dazniausiai niekada

Ar Jums prieinama turima jstaigos informacija, kuri néra tiesiogiai susijusi su Jasy darbu?
(pasirinkite Jums tinkantj atsakymo variantq)

Taip, prieinama visa organizacijos informacija

Prieinama, dalis organizacijos informacijos

Prieinam tik su mano darbu tiesiogiai susijusi informacija

. Ar informacija esanti kituose skyriuose, padaliniuose, kuri gali bati naudinga Jusy darbe, yra

lengvai prieinama? (pasirinkite Jums tinkantj atsakymo variantq)
Taip, lengvai prieinama
Taip, dazniausiai lengvai prieinama

S priedo tesinys

Ne visada lengvai prieinama

Ne, neprieinama

Ivertinkite pateiktus teiginius paZymédami labiausiai Jasy poziarj atitinkantj atsakyma:
Teiginys Visiska Sutink Ne Nesutink Visiska
i sutinku u i sutinku, | u 1 nesutinku
nei
nesutink
u
Darbuotojai
yra linke dalintis
informacija ir
Ziniomis
Svarbiausia
informacija ir
Ziniomis
dalinamasi
neformaliy
susitikimy metu
(kavos
pertraukélés  ir
pan.)
Svarbiausia
informacija ir
Ziniomis
dalinamasi
formaliy
susitikimy metu
(pasitarimai,
jvairlis
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susirinkimai ir
pan.)

Skatinamas
darbuotojy
bendravimas
neoficialioje
aplinkoje
(i8vykos,
renginiai,
$ventiniai
renginiai ir pan.)

Skatinamas
komandinis,
grupinis darbas.

Komandini
o darbo rezultatai
vertinami labiau,
nei individualiis

Priimant
sprendimus
susijusius su Jusy
darbu, vadovams
svarbi Jasy
nuomone

Skatinamas
savarankiskas
sprendimy
priémimas, jei tai
neperZengia Jisy

kompetencijos

Vadovai
vertina Jisy
pasitilymus ir
id¢jas

I8kilusios
problemos
vertinamos  kaip
galimybé
pasimokyti ir

ieSkomi  bendri
sprendimai  kaip
spresti problemas

Bendravima
S paremtas
draugiskais
santykiais ir
bendro rezultato
siekimu.
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5 priedo tesinys

15. Jasy nuomone kiek nukentéty jstaigos Zinios iSéjus i§ darbo bet kuriam darbuotojui?

Visai Nenukentéty Labiau Nukentéty Labai
nenukentéty nukentéty, nei nukentéty
nenukentéty

16. Kaip Jas skatinamas jgyti naujy Zziniy? (galimi keli atsakymy variantai)

O

@]

®]

Vidiniai mokymai, seminarai
[Soriniai mokymai, seminarai
Savarankiskai (kursai, literatiira ir pan.)

Dirbant komandoje su kolegomis

...........................................................................

17. Kaip vertinate savo darba? ([vertinkite pateiktus teiginius labiausiai Jisy poZiurj atitinkantj

atsakymaq):

Teiginys

Visisk

ai sutinku u

Sutink

Ne
i sutinku,
nei
nesutink
u

Nesutink

Visisk
ai nesutinku

Rutininis

Kurybiskas

Reikalaujant
is nuolatinio
mokymosi,
tobuléjimo

Pagrjstas
nuolat atnaujinama
informacija

Pagristas
konkrec¢iomis
taisyklémis,
instrukcijomis

18. Ar jstaigoje sudaryta galimybé asmeniSkai tobuléti, kelti kvalifikacija?

o Taip, sudarytos visos galimybés tobuléti
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o Taip, bet galimybés ribotos

o Nesu tikras ar tokios galimybés yra

o Ne, galimybiy tobuléti néra

19. Kaip manote, ar kity skyriuy (padaliniy) darbuotojai Zino, kokia Jiisy kompetencija ir turimos

O

O

20. Kaip vertinate savo asmenines Zinias?

Taip, dalj jy Zino

Nesu tikras, ar Zino

Taip, Zino mano kompetencijas ir patirtj

ekspertinés Zinios, kokios patirties turite?

Ne, manau, kad mano kompetencijos ir ekspertinés Zinios yra Zinomos tik man.

5 priedo tesinys

Teiginys

Visigka
i sutinku

Sutink

Ne
i sutinku,
nei
nesutink
u

Nesutink

Visigka
i nesutinku

Tai
asmeninio
mokymosi ir
tobuléjimo
rezultatas

mano

Tai
bendradarbiavim
0 su  kitais
organizacijos
darbuotojais
rezultatas

Asmeninés
Zinios yra
priemoné, kurios
pagalba galiu
konkuruoti  su
kitais ir stiprinti
savo  pozicijas
organizacijoje

21. Ar Jisy darbo rezultatai priklauso nuo to, kaip savo Ziniomis ir informacija dalijasi kiti jstaigos

darbuotojai?
Labai Priklauso Labiau Nepriklauso Visiskai
priklauso priklauso, nei nepriklauso
nepriklauso
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22. Ar jstaigoje Jusy zinios pastebimos ir vertinamos?

O

(@]

Taip, pastebimos ir vertinamos
Taip, zZinios pastebimos, bet nejvertinamos
Nesu tikras ar Zinios pastebimos ir vertinamos

Ne, mano Zinios nepastebimos ir nevertinamos

Jusy pasiilymai dalinimosi informacija ir Ziniomis gerinimui Akmenés rajono

savivaldybéje

Acia uf Jiasy nuomone.
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6 priedas

AKMENES RAJONO SAVIVALDYBES ADMINISTRACIJOS
KRUOPIU SENIUNIJA

BiudZetiné jstaiga, L. Petraviiaus a. 2, LT-85132 Naujoji Akmené.
Duomenys kaupiami ir saugomi Juridiniy asmeny registre, kodas 188719391.
Senitnijos duomenys: savivaldybés budZetinés jstaigos filialas, Vytauto DidZiojo g. 4, LT-85213 Kruopiy mstl., Akmenés . sav.,
tel. (8 425) 43 733, el. p. kruopiu.seniunija@akmene.lt, filialo kodas 188636230

Siauliy universiteto Socialiniy moksly 2016-01-07 Nr. S- ’i
fakulteto dekanui

DEL EGLE BENIUSIENES ATLIKTO TYRIMO REZULTATU PRISTATYMO

Akmenés rajono savivaldybés administracijos Kruopiy seniiinija (toliau — senitnija)
informuoja, kad Siauliy universiteto Socialiniy moksly fakulteto Vadybos studijy programos
magistrantiiros ISVAM-13/1 grupés studenté¢ Eglé BeniuSiené¢ 2016 m. sausio 6 d. senifinijos
darbuotojams pristaté savo magistro darbo ,, Ziniy vadybos sistema Akmenés rajono savivaldybéje

tyrimo rezultatus.

Senitiné , ' Rasa Statkuviene
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