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SANTRAUKA

Magistro darbe nagréjama ziniy vadybos aspektai po&y valdymo organizacijoje metu.
ISanalizuotos Zimj, Ziniy vadybos, pok§iy valdymo sampratos. ISnagkih Ziniy vadybos
pagrindiniai elementai technologiniu, ZmogjgkiStekliy bei procesiniu po#riu, taip pat iSsamiai
aptariama zinj vadybos jtaka pokyiy valdymui, pazyniti sékmingos gveikos aspektai,
priemores, metodai bei problematika.

TeoriSkai iSnagrigjus Ziniomis gjsty organizacijos pokyry valdymy siekiama empiriSkai
jvertinti tiriamos organizacijos poky valdymy, taikant Zinij vadybos elementus. Tyrimui
realizuoti buvo pasirinkta kokybinio tyrimo stratjag taikant atvejo analis metod.

Apibendrinus gautus tyrimo rezultatus, nustatytag lpokgiy valdymo ir ziny vadybos
aspektai yra vertinami analizuojamoje organizaeijop rodo pakankamai didelis ¢ohesys
skiriamas strateginiuose dokumentuose. wiradybos procesai organizacijoje vyksta pakankamai
gerai, t&giau galima isSskirti Siuos dkumus, t. y. tiiksta aiSkesnio vaidmenir atsakomybs
pasiskirstymo uz atitinam ziniy vadybos veikl jgyvendinimy. Taip pat pastea, kad
organizacijos kuttra dar rra visiSkai palanki darbuotpjziniy bei patirties dalinimuisi, nes
stebima darbuotgj konkurencija, kuri pasireiSkia informacijos benigi skpimu, kas mazina
sekmingo pokyio galimyke.

Zmogiskieji iStekliai yra itin svaris Ziny vadybos ir pokyiy valdymo procesuose, téld
bendrogje Siai sréiai skiriamas ypatingas éthesys. Reikia pazyén, kad tiek vadovai, tiek
darbuotojai pripaista, kad mokymo sistema organizacijoje tobulintindadovai darbuotojo
kvalifikacijos vertinimo sistemoje sas kaip kvalifikacijos vertintojo neidentifikuojar Inors
vadovai daug émesio skiria darbuotgj motyvavimui, jsitraukimo j pokyiy valdymy salygy
sudarymui, darbuotojams Si sistengganitin priimtina.

Analizuojamoje organizacijoje naudojama Siandiarsniporeikius tenkinanti IT sistema.
Pasifipinta darbuotaj naudojimosi internetu galimgmmis. Vykdant vadybos procesus naudojamasi
nemazai prograrn) kurios apima pagrindinis Zipivaldymo aspektus: zigiperdavim, kaupima,
naudojiny bei saugojim. Tiek vadovai, tiek darbuotojai pripaia, kad tiek pokyiu valdymo metu,
tiek jprastoje veikloje susiduriama su tam tikrais tedbgipy gedimais, téiau tai daznai vykstaatl
p&iy darbuotoy kaltes.

Siuo metu bendras Ziny vadybos lygis labiausiai atitinka 3-4 brandumoidygoZymius.
Pasiekti auk&aush 5 brandos lygtrukdo tai, kad bendr@éje Siuo metu é&a kuriama specializuota

Ziniy vadybos strategija, kuriojetdty apibgzZiami Ziniy valdymo vaidmenys, atsakomid)
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pagrindires funkcijos, procesas ir kiti veiksniai, kas prigidprie £kmingo pokyio valdymo ir
nauy Ziniy poreikio pktotés.

ISnagrirgjus pagrindinius tiek teorinius, tiek praktiniusnimmis gisto pokgiy valdymo
aspektus magistro darbe iSskiriamos apibendéinansvados, identifikuojamos tobulintinos sritys

ir pateikiamos rekomendacijos.
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SUMMARY

The present MA paper examines aspects of knowleshgmagement in the change
management of organization. The conceptions of kedge, knowledge management, and change
management have been analysed. The key elemenisiafledge management have been
investigated from the technological, human resoumod procedural perspectives, there is a
comprehensive review of an impact of knowledge rgangent on the change management, focus is
put on the aspects of successful interaction, @asures, methodology and problematics.

After a theoretical analysis of knowledge-basedhgkamanagement of organization, it was
pursued to empirically assess the change manageofientganization under investigation, by
applying the elements of knowledge management.qliaétative research strategy has been chosen
for the research implementation, by applying a cisdy method.

Having generalized the obtained research restikgas found out that the aspects of change
management and knowledge management were valubd organization under investigation. This
is revealed by a measurable focus put on a stratgcumentation. Processes of knowledge
management in the organization take place quite weVertheless, the following demerits could be
emphasized: there is a shortage of clearer disinitblbetween roles and responsibility for the
implementation of particular activities of knowledmanagement. Furthermore, it has been noticed
that the organization culture is not yet fully favable for the sharing of employees’ knowledge
and experience, as a competition among employdadsreed by a non-disclosure of information
and knowledge is observed. This reduces the pdisgilifi successful alteration.

Human resources are especially important to thegases of knowledge management and
change management, therefore, a special attemtigiven to this field in the company. It should be
noted that both managers and employees admit ttratreng system in the organization shall be
improvable. Managers do not identify themselvesqgaalification assessors in the system of
assessing employee’s qualification. Even thoughagears pay much attention to the employee
motivation and provision of conditions for involvent in the change management, this system is
not very acceptable by employees.

IT system satisfying modern-day needs is used enatmalysed organization. The emplyees’
capabilities to use Internet are taken into cardil®/implementing management processes, a
number of programs are used which embrace the negpects of knowledge management:

knowledge transfer, accumulation, use and storfagth managers and employees admit that they
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face certain technology failures both in the chanmgmagement process and in usual activities,
nevertheless, this frequently occurs due to thi édemployees themselves.

At the moment, the company’s level of knowledge aggment mostly conforms to features
of the 3rd-4th maturity level. The attainment oé thighest 5th maturity level is prevented by the
fact that currently the company does not develspexialized strategy for knowledge management,
which would define knowledge management roles,ilitas, key functions, process and other
factors, contributing to a successful change mamageand need development for new knowledge.

Having analysed the major aspects of knowledgeebalsange management, both theoretical
and practical, the present MA thesis accentuategrgézing conclusions, identifies improvable

areas and provides recommendations.
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IVADAS

Temos aktualumas ir naujumas. Siandieniniame globalizacijos ir informacijos amj&iu
vieni pl&iausiai moksligje literatiroje vartojany terminy yra nformacija ir informacir
visuomeg*“, , Ziniy vadybd, , Ziniy ekonomik§ susij tarpusavyje ir turintys vienjuos jungiant
bendyg bruoz — Ziniy aspekd.

Dabatrtirgje veiklos praktikoje bet kokios srities speciaistvadovai, darbuotojai stétami,
kas vyksta y aplinkoje ir siekdami efektyviau konkuruoti, reaga atsiranda&ias naujoves,
aiSkinasi, kaip jos veikia, stengiasi pritaikytsja savo darbe (Savanéwne, Stukaie, Silingiere,
2008), t. y. kaupia savo profesinei veiklai aktaisliZzinias.Jmorés siekia, kady produktai ir
paslaugos iity patrauklesés nei j3 konkurent, toctl patios stengiasi patobulinti ar pakeisti savo
veikla taip, kad ji tapi pranasesh Taip sukuriamos naujos technologijos, padaromadainai —
kitaip tariant, sukuriamos naujos zinios, kuriagsaidkia organizacijoje pokws arba padeda valdyti
organizacijos kaitos procesus, nes visuomenei fsemsiojantisj Ziniy ekonomily, atsiranda
visiSkai nauji globals visuomess ir ekonomikos kontekstai, kurie reikalauja kiipkiei anksgiau
vadybos princip, igudziy, gekejimy, kompetenciy (Ruzevéius, 2005). Tod atsiranda poreikis
valdyti pasikeitimus, kadangi efektyvus pdky valdymas tampa svarbiaugmmores, veikiarios
besipl€iancioje rinkoje, vertybe (Luodien 2011).

Mokslin¢je literatiroje pabéziama, kad sugeépmas ar nesugefimas reaguotj vykstartius
pokyius gali nulemti visuomess ir organizacijos vystymosi radNagrirgjant pokyiy valdymo
teorijag tampa aisku, kad organizacijos pokyigyvendinimas tai sudingas procesas, reikalaujantis
i vadovo psichologijos, filosofijos ir technolagijSmanymo, bei gefimo taikyti naujas Zinias
(Simanskien, 2002).

Pokyiy reikdme organizacijos veiklai yra didZigl Ziniomis gistas pokyiy valdymas
organizacijoje akcentuojam@920 m. Europos strategijdjekurioje pazymima, kad vienas i$ irij
pagrindiniy prioritety yrapazangus augimas: Ziniomis ir inovacijomigsgpkio vystymas

Reikia pazyniti, kad pastafjj deSimtmeititin daug @mesio tiek moksligse, tiek praktiase
diskusijose skiriama Zinioms ir Zipvaldymui pokyius patiriaiose organizacijose. Zipivadyhby
organizacijose nagréfo Quinn, 1992; Drucker, 1993; Nonaka, Takeuchi93,9Sveiby, 1997;
Bieliinas, 2000; Jucesius, 2000; Stankevier¢, Sedziuviea et al., 2007; Girdauskién
Savanewuiier¢, 2007; Kazlauskait Bwiunieré, 2008; Sakalas, 2008, 2012; Melnikas, 2008;
Bivainis, Morkwnas, 2008; Lobanova, 2009, Raudeieré, 2012 ir kt. Pokgiy valdymo

12020 m. Europos strategija: eur-lex.europa.eu/LeéSe&iv/LexUriServ.do?uri=COM:2010:2020:FIN:LT:PDF>
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organizacijoje aspektus analizavo Senge, 2000;vitigs, 1998; Kvedaravius, Lodiere, 2002 ir
kt.

Zinios ir Ziniy valdymas naudojamas skirtingiems organizacijesldiks pasiekti, pavyzdZiui,
verslo proces tobulinimui, vartotoy pasitenkinimo lygio didinimui, jiems teikiampaslaug
kokybés gerinimui, darbuotgj Ziniy ir patirties iSsaugojimui, finansipiveiklos rodikliy gerinimui
ir t. t. (Jucevtiere, Sajeva, 2012).

Tyrimui atlikti buvo pasirinkta viena iS didziausLietuvos bendrowj, kuri nuo 2016 m.
sausio 1 d. savo veikloje patydideliy pokyiy, t. y. buvo sukurta dvigj bendroviy sgjunga.
Naujojoje bendrogje siekiama veiklos efektyvumo, paslaugekimo patikimumo, paprastegniei
aikesni proces, naujj paslaug kirimo, kintargiy klienty poreikiy tenkinimo ir pan. Sios
bendroés patirtis leidzia itin iSsamiai iSanalizuoti iredtifikuoti pagrindinius zinj vadybos
aspektus organizacippokyiy kontekste.

Sio magistro darbo problema formuluojamaprobleminiais klausimais:

1) kokie ziniy vadybos procesaiidingi organizacijoms?

2) kokios efektyvios zinj vadybos ir skmingo pokyiy valdymo g§sajos?

3) kokie ziniy valdymo aspektai lemia organizacijos pakysckme?

Objektas — Ziniomis gjstas organizacijos pokly valdymas.

Tikslas — nustatyti zini vadybos taikymo ypatumus organizacijos polyvaldymo
kontekste.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Atskleisti Ziny vadybos vaidmegrorganizacijos pokyiy valdyme.

2. ISanalizuoti ziniomis gsto pokyiy valdymo ir skmingy pokyiy jgyvendinimo
sgsajas.

3. Nustatyti zinij vadybos ir pokgiy valdymo gsajas pasirinktos organizacijos atveju.

Metodai — mokslires literatiros analiz ir apibendrinimas, dokumantturinio analiz,
sutelktos diskusijos grép apklausa, organizacijos vaganterviu.

Mokslires literatiros analiz atliekama, siekiant apiétti ziniy vadybos samprat jos
pagrindinius aspektus, procesus beigiwadybos ir pok§iy valdymo gveika.

Dokumeng turinio analiz atliekama, siekiant iSanalizuoti organizacijos uolentus
(strategig, darbo tvarkos taisykles, metines veiklos ataskait kt.) nustatant pagrindinius zjini
vadybos taikymo aspektus organizacijoje.

Sutelktos grugs diskusijataikoma, siekiant nustatyti Zipivadybos ypatumus pokys

patiriartioje organizacijoje.
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Vadowy, interviu atliekamas gauti informacijos apie ijniadybos procesus, jugiskojartius
veiksnius, pagrindines problemas valdant organ@agokyius. Taip pat vaday apklausos metu
buvo siekiama patikslinti dokumenanalizs ir sutelktos diskusijjgrupss metu gautus duomenis.

Magistro darbo rengimo trukin2014 m. ruggo mén. — 2016 m. geg@s men.

Darbo struktira ir apimtis. Darlg sudaro santrauka lietuyir angly kalbomis,jvadas, 3
pagrindiniai skyriai, iSvados, rekomendacijos, rateros grasas, priedai. Darbo apimtis — 74
puslapiai. Magistro darbe yra pateikiamas 11 paskdil, 17 lentely. Literatiros sras sudaro 78
literatiros Saltiniai. Darbo pabaigoje pateikiami 5 priedai

Pirmame skyriuje nagrirejami ziniy bei Ziny vadybos samprata, paly valdymo
pagrindiniai aspektai beigsajos su zinj vadyba.Antrame skyriujeiSsamiai apraSyta tyrimo
metodologija: tyrimo logika, tyrimo imtis, duomernrinkimo bei analizs metodai. Treciame
skyriuje pateikiami apibendrinti tyrimo rezultatai. Darbabaigoje pateikiamosSvados bei
rekomendacijos

Tyrimo rezultatai pristatyti 2016 metbalandZio 14 dien vykusioje Siauli universiteto
Socialiny, humanitarini moksly ir men; fakulteto organizuojamoje Jayn tyréjy tarptautisje
mokslireje konferencijoje ,SOCIALINU IR HUMANITARINIU MOKSLY AKTUALIJOS".
Tarptautitje mokslirgje konferencijoje skaityto pranedimo temazinjomis gystas organizacij

pokyiy valdymas pazymegjimas pateikiamas 1 Priede.
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|. ZINIOMIS GR ISTO POKYCIU VALDYMO TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Ziniy vaidmuo organizacijos valdymo procesuose

1.1.1. Ziniy ir Ziniy vadybos apibrztys

Pastaruoju metuiniy, ziniy valdymobei ziniy vadybosorganizacijoje gvokos itin daznai
vartojamos tiek mokslisse, tiek praktiase diskusijose, mokslkje literatiroje. Reikia pazyriti,
kad jvairis mokslininkai Sias gvokas interpretuoja gana skirtingai, ¢bdSiame skyriuje
apzvelgiamos uzsienio ir lietuyautory pateikiamos zinj vadybos apiliztys.

Zinios kasdien tampa vis svarbesniu iStekliumi, lemiarzmoniy ir organizaciy sckme,
investicijas, efektyvumy tkio plétra ir net valstyby galias. J. Bivainis ir R. Morlénas (2008)
pazymi, kad Zinj gvokos turinys yra platus ir apimwairias sritis (filosofig, matematily, vadyly,
mechanilg, architekiirg ir kt.), Zzinios naudojamogvairiai (buityje, mokantis, profesinei veiklai
plétoti).

Th. Davenport ir L. Prusak (1998) pateikia jtakiniy sampratos apibzima: Zinios —
dinamiskas patirties, vertydi intuicijos, kontekstiés informacijos ir ekspertds jZvalgos derinys,
kuris sudaro pagring naujos patirties ir informacijogrertinimui bei integravimu

S. Eulgem (2008) teigiminios — tai duomenys, faktai ir informacija, kugiea zinomi ir
gali bati perduoti kitiemgvairiomis formomis, arba Zmogaus Zinojimo visumagrista asmenine
patirtimi ir mgstymu.

R. Cingikaité ir R. Janeliniens (2010) teigia, kadiniosyra sukuriamos i§ informacijos ir turi
griztamyjj ry§, t. y. zinios gali atnaujinti informaeij Pagrindinis sunkumas — tas, kad nei
informacija, nei Zinios negali egzistuoti atskinaio asmens. R. Chan, M. Rosemann, M. (2002), A.
Sakalo (2012) teigimu, Zinios kaip specifinmores iSteklius, apima kiekvieno darbuotojo arba
grupés turimg arba suteikiam informacip, Zzinias ir gebjimus, kuriuos jie smoningai ar
negmoningai panaudoja iSkilusioms problemoms;str

R. Morkwnas (2010) pazymi, kad atidZiau iSnagus Ziny apibgztis pastebimas
désningumas tarp ketuyiobjeki: individo, darbuotojo, organizacijos ir aplinkos

Mokslininky (Smith, 2001; Chan, Rosemann, 2002; Nonaka, Toy#&@@3; Morkénas,
2010 ir kt.) dazniausiai atskiriami du zirtipai:

o ISreikstires (angl. explicit), t. y. jau dokumentuotos zinios (specialyb kultirinés,

buities ir pan.). y vadyboje vienas iS lemiapveiksny — informacirés technologijos;

o neiSreikstigs zinios(angl. tacit), t. y. pagrindigs zinios organizacijoje (darbuoipj

jgudziai, patirtis, talentas ir pan.).
13



Ziniomis gystas organizacijos poKiy valdymas

ISreiksStines Ziniavaldyti paprasta, jas lengva aprasyti, agibti ir pateikti. 4 sklaida yra
nesudtinga.Neisreikstines ziniagaldyti jprastais bdais yra ngnanoma. Kuriant ir skleidziant Sias
Zinias, reikia krybiSkumo, inovatyvumo, suvokimo ir kolektyvisSkungSkatkauskai¢, Katinierg,
2015). ISsami zimj potencialo sandara, kurioje pazymimos iSreikstininios, neiSreiksti#s Zinios
ir jy sinergija, pateikiama 2 priede.

J. Raudeliniere (2012) cit. Smith et al. (2011) teigia, kad gimrigimciai apibgzti svarbu
akcentuoti Zinojin, kuris susietas su praktika ir socialinio, fizirpasaulio sveika. Siuo aspektu
iSskiriamos trys Zinj apibgztj atskleidziagios svokos:Zinios, Zinojimas ir mokymdgr. 1 pav.).

1 paveiksle pateikiamosySsavoky s3sajos.

Zinios
Stabilios Kintancios

o Néra mokymosi Mokymasis kaip nawjfakty ir (ar)

E jgudziy jgijimas, iSmokimas

=

o

n
3
:g Mokymasis kaip | Mokymasis kaip nawjfakty ir (ar)
'g 4 naujy faktu irv _(ar) jgudziy igijimas: iSmokimas ir
N > nauy jgudZiy praktika

= praktika

£

~

1 pav. Ziniy-zinojimo-mokymosi matrica (pagal Smith et al. 2p11

Saltinis: Raudeliiniere, J. (2012)Ziniy vadyba VGTU leidykla , Technika®: Vilnius

Taigi galima teigti, kad mokymasis yra pokytis bise ir Zinojime, kuris susietas su pazinimo
ir elgsenos pokyjais. Zinios ir zinojimas yra mokymosi proceso s — tai, ko individas mokosi
ar kg suzino.

Zinios visada buvo svarbios ¢tau pastaruoju metu iSagg)Ziny vadybos poreikis darjaka
tam, kad y naudojimas ir pritaikomumas organizacijose tamgalsu darnaus vystymosi veiksniu
(Kalibatait, 2011). Reikia pazyati, kad Ziny poveikis organizacijose stiga jvairiais aspektais
(Zr. 1 lentet).
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1 lenteé
Ziniy poveikio aspektai
Ziniy poveikio aspektas Apibadinimas

Organizacijos politika Turimos organizaéinZinios veikia veiklos politikos formavir(didina
konkurencinguryg).

ISoriné aplinkos elementai Zigivaidmuo ketia Siuolaikinij organizacij aplinka.

Partneryst Ziniosjvardijamos kaip inovaaijjpartnerysis (pasitikjimo tarpimoniy)
veiksnys.

Pridétiné veries kiirimas Ziniy gausa yra naujoji prekir paslaug pridetine vere.

Vartotojy poreikiy tenkinimas | Nesant nuolatiniam poreikiui lagile$ vykdyti imones veiklos vykdymo
strategij, Zinios tampa vegtvartotojui kuriartiu veiksniu.
Organizacijos strategija Gébmai valdyti ir naudoti informaci problemos sprendimui, taip pat
ir nauy Ziniy karimui bei jy valdymui - tampa esminiu konkurencijps
strategijos elementu.

Veiklos iStekliai Zinios — vienas i§ svarbiaysieiklos iStekly, siekiant 8kmingai
konkuruoti. Todl jmoreés turi gelsti kurti, igyti ir pritaikyti Zinias bei
keisti veikh, jvertinti naujas Zinias.

Gamybos veiksniai Zinios,iblamos retu iStekliu, pritraukia didZiaggiaklaug esant ribota
pasiilai tiesiogire gamybire jéga, tampanti svarbiausiu Siuolaiki
gamybos veiksniu.

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus, remiantis Kalibaite {301

Atsizvelgiant] patikslintas zini vadybos poveikio kryptis organizacijos pdéky valdymui,
vystymuisi ir konkurencingumui, galima teigti, kashios visada yra asmenm ir subjektyvios, tuo
tarpu organizacijos veikla reikalauja efektyvauperdavimo. A. Sakalas (2012) teigia, kad atskiri
autoriai pateikia labagvairiy ziniy vadybos apil@zimy, tatiau pastego, kad vieni mokslininkali
akcentuoja nematerialaus, intelektinjpnonés turto sukirima, Kkiti - orientuojasi | siaug
technologir sritj, dar kiti iSrySkina zinj vadyly kaip mokymasi, reikSming organizacijos pokyiy
valdymui.

Ziniy vadybamokslirsje literatiroje traktuojama kaip esminorganizacijos konkurencini
pranasum uZztikrinimo, iSgyvenimo sudingoje aplinkoje, inovaay karimo ir jgyvendinimo
salyga. Ziniy vadybaypatinga tuo, kad tai yra veikla, persmelkiangas organizacijos valdymo
sritis ir veiklos procesus. A. Sakalas (20ZR)y vadyly apibrézia kompleksiskai ir teigia, kad tai
perspektyvinius besik&ancios aplinkos pokgius ir ymores tikslus orientuota zmogiskojo kapitalo
formavimo nauj Ziniy pagrindu ir geresnio pritaikymo versle sistematikuihanti efektyy Ziniy
kaupimo ir naudojimo planavigm kontrok ir valdymy. Autoriaus teigimu, Zini vadyba apima
zmonestechnologijasir organizacinius procesukai vierg visum, orientuod j nauy ziniy kiirima
ir efektyw; naudojim.

R. Gudausko (2004) teigimu, zZinivadyba iS esis jgyvendina organizacijos procesus,
kuriuos sudaro IT galimyhiapdoroti duomenis ir informagijpei Zmoni karybiniy ir inovaciniy

gekejimy sinerginis derinys, o individuad gelgjimai yra organizacijos ékmingos veiklos
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pagrindas, t&au organizacijos problegn sprending potencialas dazniausiai priklauso nuo
kolektyviniy jos ziniy komponeni.

H. Darvish et al. (2013) teigia, kad ajntadyba padeda reikiamu laiku reikiamiems zémos
priimti teisingus sprendimus. Zipvadyba garantuoja organizacijaksic konkuruojant su kitomis
institucijomis.

Naujos zinios sukuriamos zméns tarpusavyje gveikaujant, kada bendrauja individai,
turintys skirtingo tipo zinj (Kanapeckie&, Gribniak, 2007). Geriausia darbuajgatirtis, iSmintis
ir Zinios, panaudotos reikiamu laiku beidu organizacijai valdyti, gali pat jai pasiekti paiy
geriausy rezultaty. Tad Zinij vadyba traktuojama kaipnones £kmés garantas.

Siems teiginiams apibendrinti labiausiai tikbesimokatios organizacijos apibzimas.
Besimokanti organizacija- tai organizacija, kurioje zmes nuolat pléia savo kompetencijas, kad
pasieki trokStany rezultay, kurioje ugdomi nauji ir atviri mastymo modeliai bei laisvai gibjami
kolektyviniai siekiai(Simonaitieg, 2003; Sedziuvieyy Vveinhardt, 2012). K. Trak3elys (2011)
iSskiria tokius besimokains organizacijos bruozus:

e Nuolatinis zZiniy karimas ir siekimas, informacijos sklaida, pdky skatinimas,
naujoviy svarbos supratimas, atsinaujinimo siekis.

e Strategijos Krimas, kaip mokymosi procesas.

e Darbuotoy jtraukimasj organizacijos politikos formavig Bendros vizijos ir misijos
karimas irigyvendinimas.

e Mokymosi aplinkos #krimas. Tobulinimosi galimyli sudarymas. Mokymosi
uztikrinimas visose organizacijos grandyse.

¢ Investicijosj darbuotoj lavinima ir ugdyms.

e Sisteminis mstymas, asmeninis meistriSkumas, komamebkymas.

Apibendrinant galima teigti, kadiniy vadyba visuomet susijusi sugjioimis, Kirybingumu,
ziniy kizrimu ir sklaida, o technologijos yra tik priemé&esamoms zinioms naudoti, kurti ar skleisti,
kadangi pagrindinis nawj Ziniy karimo $altinis yra Zmogus. Zimi vadybos esen —
neaiuopiamumas, intelektinis kapitalas, kas sudar@laidas efektyviai naudoti esamas Zinias ir

minimaliomis gnaudomis kurti naujas, ypaiekiant suvaldyti organizacijos pakys.

1.1.2. Ziny vadybos pagrindiniai elementai

Kaip jau miréta, zinios panaudotos organizacijoje reikiamu laigali padti pasiekti pdiy
geriausy rezultat. Todkl siekiant jgyvendinti ir iSlaikyti ilgalaikius pranasumus itisvarbus
Zinojimas, kas yra zigivadyba, jo pagrindiniai elementai, procesai beiauai.
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R. Dieng et al. (2004) teigimu, Zinvadybos tikslas organizacijoje yra skatinti gimpiétra,
Ziniy komunikacijos procesus, Zinissaugojim. Siy autoriy nuomone, Zinj vadyba yra labai
sudttingas procesas ir galiab sprendziamas keliais paiiais: socialiniu ir organizaciniu,
finansiniu ir ekonominiu, techniniu, Zmogigly iStekliy ir teisiniu aspektais.

[. Radvilai¢ (2013) cit. Ch. Collinson ir G. Parcell (2010) ratibia ccmeg, jog némanoma
uzfiksuoti visos zmonmj turimy Ziniy gausos. T&@au ziny vadyba padeda organizacijoms uzfiksuoti
ir iSsaugoti joms reikalingas zinias. Mokslininkai Bhatt (2004), F.O. Omotayo (2015) taip pat
pazymi, kad tik nuolat athaujinamos zinios yra niagds, o kad ity uZtikrintas nuolatinis Zimi
atnaujinimas, reikalingas tam tikras organizuotasklds, kuris apimazmones, procesus ir

technologijaq2 pav.).

ZMONES TECHNOLOGIJOS
Nuostatos, daiinimasis, Duomenmn saugojimas ir
inovacijos, sugedjimai, formatai, tinklai, internetas,
komandinis darbas, duomem analiz ir kt.
motyvacija ir kt.

MOKYMASIS
PROCESAI

Darbo srautai,
integracija, geriausi
patyrimai, verslo Zinj

standartai ir kt.

2 pav. Ziniy vadybos ékminga element saveika pagal D. Bhatt (2004)

J. M&iuicio ir kt. (2008) teigimu, kadidy sukuriama ve# Ziniy vadyba turi [ati suderinta
su verslo procesais, t. ¥iniy vadyba turi tuéti vizijg, kokius verslo procesus gali paremitiksly
nustatymas, kaip vadybos elementas, vaidina gveaidmen ziniy vadyboje. Efektyviems zigi
vadybos procesams — zinioms saugoti, skleisti Iytdajomis kitinas informacijos technologjj
(IT) naudojimas, tod Ziniy vadyba apima ir techninius, ir Zmogiskuosius eleime Ziniy vadybos
procesus vykdo Zzmes, o efektyviam darbui uztikrinti naudojamos ITdpdartios kurti, jsiminti,

saugoti ir paskirstyti zinias.yJnaudojimo efektyvumas taip pat priklauso nuo oizgaijos
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kultaros. Taigi svarbiausiékmingos Zini vadybos veiksniai yrarganizacijos strategija, kuita,
darbuotojaiir IT parama.

A. Frost (2015) teigimu, zigivaldymo tikslas yra kurti priding vert ir paskatinti tobulinti
organizacijos Zinias bei ggbmus, kad laty siekti uzsibézti organizacijos tikslai bei uzdaviniai.
Todl Sio autoriaus nuomone zinvadyba apima 3 paveiksle pateiktus aspekiusy valdymo
strategiy, organizacig struktirg, organizacinius procesus, valdynr lyderysg, technologijas bei
vykdong politikg.

ZINIU VADYBOS
STRATEGIJA

ORGANIZACINE
KULTURA

ORGANIZACIJOS
POLITIKA

ZINI'U
VADYBA

ORGANIZACI-
NIAI PROCESAI

TECHNOLOGIJOS

ORGANIZACIJOS
VALDYMAS

3 pav. Ziniy vadybos aspektai pagal A. Frost (2015)

e Ziniy valdymo strategija Ziniy valdymo strategija yra planas, nusakantis, kaip
organizacija numato valdyti savo turimas ziniask&ip toks valdymas gali ai
naudingas organizacijai bei kitiems su ja susijusisuinteresuotiems asmenims. Gera
Ziniy valdymo strategija yra glaudZziai susijusi su oigacijos bendjja strategija ir
tikslais (Kaklauskas, 2005).

e Organizacir kultzra. Organizacia kultara turi jtakos darbuotej sgveikai ir sukurgy
Ziniy perdavimui.

e Organizaciniai procesaiTeisire sistema, iSorié aplinka bei kitos sistemos, kurios
leidziajgyvendinti Zinijy vadyly organizacijoje.
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Valdymas ir lyderyst Ziniy vadybai reikalingi kompetentingi ir patyrlyderiai
visuose lygmenyse.

Technologijos. Sistemos, jrankiai ir technologijos, kurios padeda tinkamai
suprojektuoti ifgyvendinti Ziny vadybos priemones bei metodus.

Politika: llgalaikiai tikslai bei priemoés, kuriomis stengiamagyyvendinti ir palaikyti

Ziniy vadybos iniciatyvas (Frost, 2015).

Organizacijos zinj valdymo strategijosikimas yra suétingas procesas,&@u suderinus §i

strategip su bendra visos organizacijos strategija ir tigdii g jgyvendinant pasiekiami geresni

rezultatai, o zinios yra tikslingai panaudojamoskiint kurti ar suvaldyti naujoves. Nuo Zjni

valdymo strategijos taty prasidti tikslingas ir sistemingas Zzipi valdymas organizacijoje
(M&ciuitis ir kt., 2008).
Strateginiai zinj tikslai nustatomi ilgo laikotarpio programomisyira skirti vizijai, misijai

igyvendinti, kurie integruojami tinkamame organijasikontekste bei vykdomi. Sie tikslai parodo:

kokia kompetencija turi i iSsaugoma ir gkojama, o kuri yra neaktuali
Siuolaikinemis rinkos glygomis;

sudaro prielaidas strategiSkai suderinti organmeistrukiras ir valdymo sistemas
(Raudeliinierg, 2012).

Pagal J. Mauitj (2008), ziny vadybos strategija — tai planas, apraSantis, &eganizacija

organizuoja zinj vadybos procesus, siekdama naudos sau ir akcmmk&kminga ziny vadybos

strategija glaudZiai susijusi su begdr organizacijos strategija ir jos tikslais. Zinvadybos

strategijoje akcentuojami trys aspektai:

esamos situacijos organizacijojeertinimas kaip valdomos zinios Siuo metu, kokia
kultara, kaip esami Zigi vadybos procesai padeda siekti tikdkokj poveik jie turi
organizacijos natjiveiklai;

siekiamos situacijos apibzimas jvertinami organizacijos ake<iai, kaip Zziny
vadybos procesai gdly pagerinti verslo procesus;

veiksny ir priemoniy plano sudarymasveiksmy planas turi apimti visus Ziqi
vadybos elementus (Zzmones, procesus, technolqgijasinatoma, kokia bus
darbuotoy motyvacija, Zinj vadybai palanki organizacijos kg, infrastrukira,

priemores, iStekliai,jgyvendinimo trukn.

Nepaprastai greitai daéj@ Ziniy, kurias lemia galimyés pasiekti didelius informacijos

srautus, dauga iSradimy, technologij, kas savo ruoztu skatina organizeqjgrogres (Lodiere,

2011). Zinios mazai vertingos, jei neturi tiesidgipoveikio veiklos valdymui arba nenaudojamos
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einamiesiems veiklos procesams atlikti. Pasak &tikoenes (2008), Zinios vertingos tiek, kiek jos
yra pritaikomos.

Apibendrinant galima teigti, kad ziivadyba ir organizacijos veiklos procesai turitb
suderinti tam, kad diy pasiekti organizacijos tikslai. Kadity uZtikrinta nuolatie ir darni Siy
proceg sgveika, reikalingas tam tikras organizuotas tinklasiris dazniausiai apima Zmones,

procesus ir technologijas. Zinvadybos ir technologjjsgveika aptariama sekaiame skyriuje.

1.1.3. Ziniy vadybos ir technologip saveikos aspektai

Zinios visada buvo svarbios kiekvienai organizaciiatiau $iuo metu iSaugus zinkarimo,
platinimo ir naudojimo poreikisjtakoja, kad zinj pritaikomumas versle yra svarbiausias
ekonomikos augimo veiksnys. Informagsntechnologijos ne tik spartina ainsklaidy, bet ir
pastiilo papildomy galimybiy verslo bei valstyks valdymui.

Technologij;, duomem komunikacijy, tinkly ir bevieliy sisteny paplitimas sulé
informacijos paieskos, rinkos, saugojimo ir apdonoj revoliucip. Siandien pati technologin
infrastrukira organizacijoms leidzia saugoti, perduoti ir kKeisiniomis: technologija tampa
esminiu svertu, o Zinios — konkurenciniu veiksn{®akalas, 2012) organizacijos konkurencingumo
didinime, nes modernioje visuomga Zinios, iSlikdamos civilizacijos kditine vertybe, tampa
visuomenrs raidos iStekliumi, socialigi proceg valdymo instrumentu ir metodologija, o 2jni
paieskos, integracijos, kaupimo ir skleidimo poigikemia informacing technologiy verslo
Kryptingumy ir apimtis.

M.H. Zack (1999) teigimu, informacipitechnologiy infrastruktira organizacijoje tuty bati
vientisa ir aiSkiai apil#Zta per penkis etapus, t. y. visada reikia:

e uzfiksuoti Zinias,

e uztikrinti Ziniy saugojina,

e Zinias kategorizuoti,aSiuoti, indeksuoti,
e atlikti ziniy paieSkos sistemos funkcijas,
e uztikrinti Ziniy efektyw; naudojing.

D¢l Siy priezasiy ziniy vadyba turi naudoti dvi pagrindines Siuolaikineshnologijas:
kompiuterines duomegnbazes(dideliems informacijos kiekiams laikyti) itinklo technologijas
siekiant keistis informacija tiekmores, tiek pasauliniu mastu (Ilves et al., 1997). Infacires
sistemos kokyb organizacijoje priklauso nuo informacinio proceso proceso laikmeup

informacijos vartotaj ir techniniy priemony. Visos informacigs sistemos dalys turitb
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tarpusavyje suderintos. Kiekvienmore turi savo vidig informacijos sistemy kuri orientuotaj
imores vidaus situacijos atskleidgmr valdymg. Kiekviena organizacija taip pat turi savo iSésn
aplinkos vertinimo sistegy kurios kokylé turi didek jtaka organizacijos veiklos rezultatams
(Sakalas, 2012).

A. Sakalas (2012) pazymi, kad iSskiriama spegifioriniy Saltiniy naudojimo forma —
kooperavimas. Siandien problemos yra kompleissinreikalaujatios daugelio dalyvavimo
sprendzianjvairias problemas.

INFORMACIJOS SALTINIAI
|

v v
VIDINIAI SALTINIAI ISORINIAI SALTINIAI
I
v v v
Organizacijos hormatyvinbaz LAISVAI KOOPERAVIMO
L . PRIEINAMI REZULTATAS
Integruotos planavimo ir apskaitos
sistemos v v
Spauda Keitimasis patyrimu
Administravimo sistema
Statistika Jvairios susivienijimo
Vidaus audito sistemos veiklos rezultatpi formos
o Informacire medziaga
Organizacijos spauda . Dalyvavimas bendrose
Televizija roaramose
Organizacijos radijas prog
Radijas
Organizacijos televizija
Internetas

Priemorts, orientuoto$ neaiskiai
iSreikst Ziniy aiskinimy Konsultacirés, audito,
ekspertigs tarnybos

Aplinkos pokyiy vertinimo sistema
Patentai, licencijos
Individualus ar grupinis komunikavimas

4 pav.Organizacijos informacijos Saltiniai

Saltinis; Sakalas, 2012.

Svarbu paZzysti, kad nepaisant IT aspekto, zjnvadyba vig pirma yra protinio darbo
darbuotoj ir intelektinio turinio vadyba, nes Zipnvadybos kontekste iS efsrketiasi Zzmogiskjy
iStekliy strategijos ir valdymo turinys. Taigi itin svarlsione tik technologijos, bet itin didelis
demesys Zmogiskiesiems isteklias, t. y. pagrindibjekbu reiki; laikyti Zmogiskuosius isteklius ir

ju Zinias. Sis aspektas aptariamas kitame skyriuje
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1.1.4. Ziny vadybos ypatumai zmogiskju istekliy aspektu

Kaip minéta, technologijos — materialia ir nematerialiass — tobuéja taip greitai, kad jau
nekera pagrindinis organizagijginklas rinkose. To# pagrindiniu organizacijos pranasumu tapo
operatyviai rinkose egzistuojéias technologijasjsisavinantys Zzmogiskieji iStekliaj turintys
karybinj potenciad, toctl galima daryti iSvagl kad Ziny vadybos &kmé tiesiogiai priklauso nuo
zmogiSkyjy istekliy vadybos kokybs (Razma, 2014).

Siandien vadovai pripggta, kad indivig asmeniniaijgadZiai yra gyvybidkai svailts
organizacijos zinj vadybos aplinkai. Bl gekejimo duomenis bei informagijtransformuotij Zinias
ir pasinaudoti jomis atneSanimonei naudos, kiekvienas organizacijos darbuotdmspa
organizacijos zinj vadybos aplinkos nariu (Fahey, 2001). Taigi datbjas, nepaisant uzimam
pareig; organizacijoje, laikomas esminiu ainvergs kiiréju.

A. Sakalo teigimu (2012), Zinias kaupia ir naudojdividai, kompetentingos darbuoioj
komandos, kurie galithi naudingi bet kurioje individualaus ar kolektyiordarbo reikalaujatioje
organizacijos veikloje.

D.C. McClelland apikizé kompetencijas kaip asmenines charakteristikasp&ugali lemti
didesn tam tikros veiklos naSugn Tos charakteristikos apingabumus(natiraly taleng, imlumg
pokyiams),gekgjimus (patyrimg), ir Zinias (bating informacip tam tikrai uzdusiai jgyvendinti):

e Zinios: teorinés zinios(batinos tam tikriems fenomenams, objektams, sitoatsj,
organizacijoms ir procesams supraséiplinkos Zinios(susijusios su kontekstu,
apimargios zinias apie sistemas, procesus, medziagas dduftus, strategijas,
organizacig strukiirg bei kulfirg ir t.t.) ir procedirinés zinios (apikudina, kaip
veiksmas turi bti atliktas; apima proceatas, metodus, adeksias veiklos metodus,
arba kitaip — veiksmrinkinj, atlikta nustatyta tvarka);

e Patyrimas(angl. know-how): patyrim apimaformalizuotas Zinojimagkaip naudoti
procesines Zinias)empirinis Zinojimas (apima mokymsi iS prakting paticiy,
jskaitant jutimus — poitrius, jzvalgas, refleksus, intuigy jautrumy ir kt.) ir
kognityvusis zinojimagintelektires operacijos, itinos formuluojant, analizuojant ir
sprendziant problemas ar koncepcijas ir tvirtinpnbjektus, priimant sprendimus,
kuriant, iSrandant, apibendrinant, ieSkant analag&ggumeni ir t. t.);

e Gabumai bei emociniai ir fiziologiniai iStekliai gabumai tradiciSkai yra vadinami
elgsenos kompetencijom{pvz., santyki gelgjimas, lankstumas, iniciatyvumas ir

pan.), kury vis labiau yra reikalaujama ir organizaciniame teste. Su gabumais
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susig emociniai ir fiziologiniai iStekliai yra veikiamiinojimo, kaip kontroliuoti
emocines reakcijas, kurios gali veikti kartu ir kaizikos faktorius, ir kaip parama
sprendziant problemas (At&aniers, Juskai, 2012).

Ziniy vadybai keliami uzdaviniai — atrinkti naujusii&is atitinkagius darbuotojus, vystyti
ju karybinius sugefjimus ir sukurti Kirybinius procesus skatinéias glygas, kurios apima
kurybiSka materialyjy ir nematerialijy paskaf derinimg. Tik ziniy vadybos filosofijoje nuo
darbuotoy, kaip bendriems valdymo principams pavaldzios ésasupratimo persiorientuojana
individualyjj poziarj — darbuotaj, kaip unikal; individa. Ziniy vadybos éka suvokiama, kad
individai ir jy paskali kompleksas skiriasi, tétkeliami dar aukStesni reikalavimai — ne tik taiky
Ziniy valdymo technologijas, bet ir perprasti asmenybesti karybiSko, inovatyvaus valdymo
kompetencs.

Ziniy vadyba yra neatsiejama nuo organizacijos mokymasiios yra susijusios su
mokymusi ir vystymusi. Zinj kiirimas yra galutinis mokymosi proceso rezultatagitvirk&iai -
mokymasis prasideda tuomet, kai zinios pradedamas komis imama dalytis ir naudotis. Jeigu
organizacija geba valdyti esamas zinias efektyiviaeiksmingai, ji gebs valdyti ir organizacijos
mokymosi metu sukurtas naujas Zinias. Reikia pahyrkad Zinyy vadyba remiasi organizacinio
mokymosi rezultatais, juos valdo ir uztikrina jienasitinkamy aplinkg, siekdama iSsaugoti ir
tinkamai priziiréti ziniy turto karimo ir valdymo procesus (AtRoiniers, Juskai, 2012).

Organizacijoms svarbus ir vertingas yra ¢pmas prie Siuolaikini vadybiny bei
technologini Ziniy, kurios skatina organizagiinokymaosi procesus,d&u dar svarbesnis dalykas —
tinkamaijvertinti reikalingas Zinias, t. y. atsirinkti, kos i$ j tikrai yra reikalingos ir naudingos
konkretiai jmonei bei uztikrinti ¢ ziniy prieinamumg visiems organizacijos nariams (Bel&uté
2008).

Apibendrinant galima teigti, kad Zmogiskieji istakl jy turimos Zinios irjgiudziai yra
ypatingai vertinamos ir svafs organizacijos Zimi vadybos procesui. Kiekvienas organizacijos
darbuotojas tampa organizacijos zinvadybos proceso dalyviu, dau vykstant nuolatiniams
pokyiams itin svarbu savo zinias tobulinti, atnaujibti jgyti nauy. Mokymasis — taip pat tampa

neatsiejama Zingi vadybos dalimi

1.1.5. Ziniy vadybos procesai

Ziniy vadybos procesai vyksta socigj@ organizacijos strulitoje. Visi Ziny vadybos

procesai vyksta tam tikrais kanalaisidhais, sudarytomisa/gomis. Siekiant veiksmingai valdyti
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informacija ir Zinias, btina gerai iSmanyti esminius Zinivadybos komponentus: procesus,
veiksnius, metodus, priemonesynjpatumus.

Ziniy vadybos procesai daZnai analizuojami iSskiriamripainius etapus. Skirtingi autoriai
daZniausiai pateikia nevienpdiniy vadybos proceso etgaskatiy, tatiau esminiai etapai, tokie
kaip Ziny gavimas, zinj naudojimas ir kt., iSlieka. L. Girdauskieir A. Savanewiiené¢ (2011)
pagal G. Probst ir kt. (2006) pabita mode] pateikia aiSkiai iSéstyty bei logiSkai paremtziniy
valdymo proceso analjzPagrindiniai zinj valdymo elementai pateikiami 5 paveiksle.

Ziniy tikslai |

Ziniy jvertinimas

t

v
Ziniy Ziniy
identifikavimas iSbandymas
Ziniy gavimas Ziniy
naudojimas
- Ziniy
Ziniy vystymas »  paskirstymas

5 pav. Ziniy valdymo procesai pagal G. Probst (1997)

Ziniy tikslai. FormuluojantZiniy tikslus Ziniy valdymo priemoams suteikiamas esminis
orientavimas. Zinj vadybos tikslai yra susijtiek su bendraisiais organizacijos tikslais, tgk
organizacijos individualaus lygmens (konkrtedarbuotoju) ar grugs tikslais.

Ziniy identifikavimas orientuoja i§ bklés iSplaukiadias Zinias ir simy Ziniy poreikio
nustatym. Ziniy identifikavimas — tai organizacijai vertingziniy, sukuriany ar jgyjamy i3
skirtingy Ziniy Saltiniy, taip pat patirties ir ekspertinio Zinojimo atpamas (Stankeviute,
Jucevtius, 2001). P. Jucesieré ir V. Mozarianicrné (2009) apibendrindamos Zinidentifikavimo
samprad, iSskiria kelej aspekd: ziniy identifikavimas apima organizacijos ir jos maturimy
kompetenciy nustatyna, visumy Ziniy, kaupiany duomem bazse, rasytiniuose dokumentuose ir
kituose tekstuose.

Ziniy jgijimas. Jvairios Ziniy rinkos yra uz jmores riby ir Ziniy gavimui reikia sukurti
atitinkamy apmipinimo  strateg. Ziniy jgijimas — tai Zini atnaujinimas, jgyjant naujos
informacijos, Zini ir patirties (Stankeviaté, Jucewtius, 2001). Zini jgijimas yra nuosekli Zini
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valdymo proceso veikla — tik identifikavusi turimaslividualias ir kolektyvines studljveiklos

Zinias, nust&usi ziniy ir patirties stol, pertiikius, organizacija gali susitarti kurtitkstamas
Zinias arjgyti jas iS iSoring Saltin. Organizacijos geffimas akumuliuoti, adaptuoti ir taikyti
iISoréje egzistuojadias zinias vadinamas absorbcine galia (Probst,et399)

Ziniy vystymas.Ziniy plétojimo procesas susg su nauj Ziniy karimu, inovacijomis,
karybingumu, kompleksiniu problessprendimu. Sio proceso esm pktoti naujas kompetencijas,
valdymo instrumentus, procesus, produktus (pasiugeekiant sukurti didegrverte organizacijai.
Ziniy plétojimo procese organizacija turi priimti sprendimas kurti Zinias organizacijos viduje, ar
isigyti iSokje. Priimant sprendimusétiziniy plétojimo, svarbujvertinti ne tik iStekly potenciad,
bet ir esminy kompetenciy kontroks aspekt (Raudelilliené, 2012).

Ziniy paskirstymasNors Ziniy paskirstymagyra kitina turimy Ziniy panaudojimo prielaida,
jis turi bati valdomas vadovaujantis ekonomiskumo principu. Réobst ir kt. (2006) teigimu,
dalijimasis ziniomis ir zinj platinimas organizacijoje yra gyvybiSkai svarbkadangi izoliuota
informacija ar patirtis turi tapti tuo,akgali naudoti visa organizacija. N@ma kiekvienam visk
Zinoti: prieSingai, darbo pasidalijimo principasgka kurti prasmingus api#imus ir valdyti Ziny
platinimg. Svarbiausias zingsnis yra iSanalizuoti gipegjima nuo individualiy prie gruping ar
organizacing Ziniy.

Ziniy naudojimas. Vienas i§ pagrindini Ziniy valdymo uZdavinj — Ziniy naudojimas,
efektyvus organizacini Zziniy panaudojimagmores naudai. Zinj naudojimas yra laikomas Zini
vadybos procesggyvendinimo etapu, kadangi Zinios yra transformongaj konkreius veiklos
rezultatus. Daugelyje mokslini tyrimy pabgziama, kad pagrindinis motyvas organizacijos
darbuotojams naudotis ziniomis yra zinierg ir patogi zinijy baz, infrastrukfira, kuria paprasta
naudotis, kai yra galimybpasinaudojus ziniomis tuo ga metu jas kurti bei sutaupomos laiko,
emocires gnaudos (Rauddliiené, 2012).

Ziniy isbandymas]gyti jimores geljimai ateityje ne automatikai panaudojami, tan bati
jdiegtos ziniy patikrinimo priemores. Jos apima zingi selekcig, jy saugojim ir reguliag
aktualizavimy (Girdauskien, Savanewiené, 2011).

Ziniy jvertinimas Ziniy jvertinimas apima normatyvigj strategini ir operatyviniy Ziniy
tiksly vertinimo metodus, kurie gal jvertinti Ziniy vadybos &kme. Ziniy vertinimo procese
kiekviena organizacija, atsizvelgdamaykdomos veiklos specifik turi suformuoti sau tinkamus
Ziniy tikslus, parinkti zinj vadybos vertinimo veiksnius ir kriterijus bei igteoti juosj bendg
organizacijos steisenos sistem

Svarbu pazyrti, kad aptarti Zinj valdymo etapai ne tik vyksta nuosekliai (zini

identifikavimas, ziny gavimas, zinj vystymas, zinj paskirstymas, zigi naudojimas ir zinj
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iSbandymas), bet ir turi tiesioginirySiy su kitais (0 ne gretimais) etapais: Zinios yra
identifikuojamos jas vystant, paskirstant ir naaghd] zinios gaunamos jas skirstant, naudojant ir
iISbandant; zinios vystomos jas identifikuojant, c@ant ir iSbandant; zinios skirstomos jas
identifikuojant, gaunant ir iSbandant: naudojamas identifikuojant, gaunant ir vystant ir jos yra
iSbandomos gaunant, vystant ir paskirstant.

Taigi ziny valdymas sudarogdygas inovaciy karimui ir pokyiy jgyvendinimui, palaiko
organizacijos darbuotgj tarpusavio rysius, remia individualir grupin; mokymgsi, skatina ir
stiprina patirties sklaid, negkmiy ir geriausi praktiky pasiskirstym bei jgalina organizaciy

priimti tikslius ir savalaikius sprendimus, greitaaguotij pokyius.

1.2. Ziniy valdymas besiketian¢ioje organizacijoje

1.2.1. Pokyiy ir poky ¢iy valdymo organizacijoje samprata

Siandieniniame pasaulyjgmores ir organizacijos, nédamos tapti pelningomis ir
sekmingomis, neiSvengia savo veiklojeairiy pokyiy. Radikalis ir spariis pokyiai vyksta cl
informaciny technologiy plétros, vis brangstainy jvairiy rasSiy iStekliy, veiklos intelektualinio
lygio kilimo ir pan. (Pikturniea, 2013).

Pokyiy sgvoka jvairiuose mokslo Saltiniuose aiSkinama nevienodaaznai pokyiai
jvardijami kaip nuolatié organizacijai gyvuoti fidinga savyb arbakaip organizacijos reakcija
iSorinius ar vidinius pasikeitimu(imas, Ruzewius, 2009).

Pokytis organizacijoje yra s@éihgas, daugiasluoksnis procesas, galintis sukeHirias
darbuotoy reakcijas bei iS to iSplaukigias pasekmes. Organizagityréjai jvardija priezastis,
lemiartias vienokias ar kitokias reakcijgspasikeitimus organizacijoje. 0 juos planuoti ir
valdyti, siekiant iSvengti klaigar klitciy.

Pokyiai organizacijoje yra organizacijos pastangosnatginti ir pereiti nuo tradiciss
struktiros prie naujo dinaminio modelio, kuris gagd Zmorems iSreikSti savo ybines galias,
energip beijzvalg; skatint; tobulinimgsi bei geg nuotailg. Kitaip tariant, pokyiai organizacijoje
dazniausiai pali@a tiek formalgja (organizacijos strategij tikslus, strukira, technologijas,
vadyly ir pan.), tiek ir neformadjag (organizacijos kuitra, politika, vadovavimo stily ir pan.)
organizacijos posistemes (TarvydieRPundzien, 2001).

P. Zakarewuius (2003), apibendrys jvairiy autoriy (Quinn, 1980; Magnusen, 1981; Johnson,
1987; Carnall, 1990; Hurst, 1995; Morgan, 1998tiy kintis, skiria teigia, kagokyiais vadinami
pakeitimai, kurie vykdomi siekiant tobulinti ar nét esmds keisti vienus ar kitus organizacijos
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gyvensenos elementuSie pakeitimai yra glygojami pasikeiting organizacijos i@s aplinkoje
arba viduje vykstafiy kaitos proces

C. Carnall (1990) teigia, jog dabaginrganizacija yra tuo efektyvesrkuo jos darbuotojai
labiau pasiruas pokyiams. Efektyvi organizacija yra tokia organizacijari skatina ir remia
mokymgsi iS pokyiy. Tam reikia atviro vadovavimo stiliaus, rizikos immiciatyvos skatinimo,
sugeléjimy jvertinti ir kontroliuoti progres bei spesti problemas.

D. Lodiere (2005) pokyius apildina kaip stambius pokius, vykstadius organizacijoje.
Kartais jie gali lati dideli ir dramatiSki. Tai misijos, vizijos poKiai, visiSkas organizacijos
reorganizavimasjmoni susijungimas naujos technologijos ar naujos programos, orgaijas

susiliejimas arba susiskaidymas, operaastrukiirizavimas.

Turinio poziiris:
I Techniniai, |
| N |
| Ekonominiai, |
' |
|

! |

Organizaciniai

Laiko ir proceso Y Apimties masto
poziiris: x poziaris:
Evoliuciniai, — > FOIACAL <+— Mikropokygiai,
Revoliuciniai Makropokyiali
I
i / :
Priezagtiy susiformavimo KompleksiSkumo poziiris:
poziuris: Daliniai,
Inicijuojami IS ,virSaus*, Sisteminiali
Inicijuojami IS ,ap&ios”
I J

6 pav.Pokyiy klasifikacija (Stoskus, Berzinskién2005)

Reikia pazynti, kad pokyiai klasifikuojami remiantigvairiais kriterijais, t. y. turinio, laiko
ir proceso poiiriu, apimties masto, priezéag susiformavimo bei kompleksiSkumo podu (Zr. 6
pav.).

Kartais pokyiy skirstymo kriterijumi pasirenkamas organizacijarulsiiros modelis ,7S"
(angl. Structure, Strategy, Systems, Skills, Styles, S8heaties, Staf) ir tokiu atveju pokyiai
skirstomi j tokias kategorijas:

1. Organizacirs strukiiros pokyiai — tai mazi (pvz. danbturinio, atsakomyds uz darb) ir

dideli (pvz. restrukirizacija, reorganizacija ir VvisOS organizacijos lar vietos

perkelimas) pokyiai, kurie ligtia darbo specifikacij
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2. Organizacijos strategijos pokii — tai esmini verslo sréiy pokyiai, kurie ligtia
strateging tiksly keitimg, radikalius technologinius pokjs organizacijoje.

3. Organizacirs sistemos pokiai — tai pokygiai apimantys organizacijos valdymo sistem
biurokratijos mazining, valdymo, informacinj technologiy diegimg ir pan.

4. Reikalingy gekgjimy pokyiai — tai besikaiiantys reikalavimai darbuotgjjgidziams,
darbo atlikimo standartar vertinimo kriteriy pokyiai.

5. Vadovavimo stiliaus pokiai — tai pokyiai, apimantys specifinius reikalavimus, kaip
vadovai supranta savo darlixaip elgiasi su pavaldiniais, kolegomis ar vindkais.

6. Vertybiy pokyiai — tai poziiriy, vertyby, jsitikinimy ir pagrindini; prielaidy pokyiai —
tai kas vadinama organizaéskultiros pokyiais.

7. Personalo polgiai — apima pok§ius nuo kasdieninio darbo su personalu iki visos
organizacijos personalo paky planavimo ir jgyvendinimo per karjeros planavm
(Stuart, 1999).

Reikia pazymti, kad pokgiai daZznai vyksta integruotai, t. y. tuo ¢pa metu ketiasi

jvairiausi organizacijos veiklos aspektai.

Norédami skmingai reaguotij aplinkoje vykstatius pokyius ir iSvengti viding
organizacijos prieStaravim bet kokie pokg§iai vykstantys organizacijoje tétg bati valdomi. D.
Lodiere (2005) iSskiria tris dalykus, kuriprireikia valdant bet kakpokyiy proces:

e Pirma, reikalingozinios, t. y. supratimas,&keisti ir kol keisti.
e Antra,noras ir ketinimas keisti.
e Trecia, jgudziai ir gebéjimai, kurie parodo mums, kaip keisti.

Jei nebus bent vieno iSySkomponenij, pokyiai nevyks taip, kaip pageidautume. Reikia
pazynet, kad kiekvienas iS gikomponeni yra tiesiogiai sus§ su ziny vadybos aspektai, kurie
buvo aptarti ankstesniuose skyriuose.

Pokyiy valdymasdaznai apikiziamas kaip kontroliuojamas procesas, kurio metoiastis
iISlanksto apib¥ztu modeliu bei nedidé&mnis jo modifikacijomis yraj gyvendinami sisteminiai
pokyiai. Pazymima, kas poKy valdymas apima organizacijos parengimriimti aplinkos
iISsukius, kokybiniy pokyiy valdymy visose srityse ir tinkamiaugiveiklos variani pasirinking
organizacijos vizijai pasiekti (Bemsaite, Saparnis, Saparnier2006).

Pokyiy valdymas Siandieniniame verslo pasaulyje tampaveagiamas. Pokiy valdymas
gali bati apibrZziamas kaip nuoseklus ir sistemingas procesas,udkusiekiama sklandaus
organizacijos peéfimo j pageidaujam biasery. Jis apima pokyiy numatyrg, jvertininy,

pasiruoSing juos priimti ar inicijuoti bei organizacijos ggbna valdyti jvairiy pokyiy poveik, juy
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teigiamas ir neigiamas pasekmes. Be #&rsngas pokyiy valdymas yra procesas, reikalaujantis
jvairiapusiSky zinig, organizacijos pasirengimo, vadpw darbuotoy igiidziy bei noro keistis. Nors
pokyiy igyvendinimas kiekvienai organizacijai yra skirtisgag&iau nestabilioje verslo aplinkoje

ju valdymas tampaitinybe (Videikier¢, Simanskies, 2014).

7MONES

2. Pokyiy
jvertinimas

/
1. Pokyiy <\ 3. Pokyiy
inicilavimas /‘>’ jgyvendinimas
\

PRIEMONES

SI1dI1vd/SOINIZ

4. Pokyiy perziira
/Rezultate

PROCESA

7 pav.Pokyiy valdymo modelis

IS 7 paveikslo pastebima, kad poky valdymas ir Ziny vadyba yra glaudziai susijusi, t. .
juos sieja identiski organizacijos elementai tdiag zmorgs, procesai, taikomos priemes) Zinios
ir patirtis.

Pokyiy organizacijoje greitis lemia, kad reikia géibne tik apdoroti irjvertinti didziulius
informacijos srautus, bet ir &tr zinig ir patirties priimti laiku jzvalgius strateginius sprendimus.
Poky¢iy kontekstedidek reikSne jgyja Zzinios, mastymas ir supratimas(Zakarevéius ir kt 2004).

Taigi pokyiai ir jy valdymas yra didelis ig&is organizacijai, tod Siame procese
pasitelkiamos zinios, zipivadybos procesai bei metodai tam, kattybpasiekiami strateginiai
organizacijos tikslai Ziniy vadybos ir pokyiy sasajos organizacijoje aptariamos kituose darbo

skyriuose.

1.2.2. Ziniy vadybositaka poky&iams organizacijoje

Y. Malhotra (2000) teigia, kad organizagipokyiai, anksiau buw nedideli, Siuolaikigje
aplinkoje jau tampa esminiais. Siekiant uztikri@sminy pokyiy stkmg, informacijos ir
informacijos vadybos nebepakankarganizacija turi liti pasiruoSusi aktyviai ir efektyviai veikti
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neprognozuojamoje aplinkoje ir valdyti subjektywasklos dalis, kug pagrindire yra individualiy

darbuotoy zinios, tockl tokioje situacijoje itin svarbus mokymasis, nawiniy jgijimas, j

rezultatyvus taikymas.

Mokslinéje erdwje nepakankamai iStirtas zinivadybos poveikis pokyy karimui ir

valdymui organizacijoje. Tiksta teorinio pagstumo ir sisteminio po#rio j Ziniy vadybos darom

jtaka inovaciy ir pokyiy karimui bei jy valdymui.

ISORINIAI ORGANIZACINIAI VEIKSNIAI

VIDINIAI ORGANIZACINIAI VEIKSNIAI

-
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8 pav. Integralus Zinj valdymo veikly modelis, skatinantis nuolajipokyiy kiirima organizacijoje
(Girnierg, 2014)

Atsizvelgiant] tai, konstruojamas teorinis integralus ginialdymo veikly modelis, kuris

turéty skatinti nuolatifn inovaciy bei pokyiy kirima beijgyvendining organizacijoje (Zr. 8 pav.).

Kaip matyti iS 8 paveikslo Zigivadybos procesai ir juos supanti organizacijosialyra vieni iS

svarbiausj veiksnij, daragiy poveik pokyiams organizacijoje. Zini panaudojimas atsispindi

inovacijy/pokyciy bloke, nes pokyai — tai tikslingo zing pritaikymo rezultatas.

Kadangi organizaaij gelejimai prisitaikyti prie nuolat kinta¢iy iSorines aplinkos glygy yra

riboti, Ziniy vadyba, sutelkdamatohes j nuolatin nemateriali organizacijos iStekdi atnaujining,
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formuoja pagring efektyviam ir veiksmingam pokyy valdymui. Nuolat sugtingéjancios uzduotys
IS organizaciy reikalauja inovatyyj ir kirybiSky sprendiny, o tai daugiausia priklauso nuo
palankios organizacés kultiros ir harmoningo iStek]i paskirstymo. Efektyvi pokyry vadyba
Ziniy plétros proces nukreipiaj karybisky idéjy jgyvendining ir komercinj rezultaty panaudojim.
Ziniy vadybos priemats tinkamai neveiks, jei ji neatitiks ar neérsu j naudojatiy
zmoni mastysena ir elgsena. Daugelis zimadybos technologijjir priemoniy néra naujos,y yra
gausu. Jos atlieka kai kurias dalines wimadybos funkcijas, pavyzdziui, darbuatanokymo,
ZmogisSkyjy iStekliy valdymo, dokument ir turinio valdymo ir t. t. Kad ir kokias Zinivadybos
priemones ir metodus organizacija nawgldikriausiai jos nebus efektyvios, jei dirbs izatai.

Taigi Sios priemoés turi kiti naudojamos tinkamoje aplinkoje (Maitis ir kt., 2012).

Skanuoti Aptikti Sisteminti Skleisti Transformuoti
Atrinkti UZfiksuoti Kaupti Panaudoti Inovuoti
Neisreiksto | |
ISreikst .
Duomemy baziy
Organizacinis Verslo kiirimas ir
lygmuo inteligencija naudojimas

Gruoi ISreikstgs vertinimas bendruomeés
Py (benchmarking
lygmuo
NeiSreiksto
o ISreikstos
Individ y
lygmuo

9 pav. Ziniy vadybos ir pok¥§iy saveika organizacijos struitoje (Despres ir Chauvel, 2000)

Apibendrinant zinj vadybos ir pokyiy valdymo gveika galima pateikti apibendrigtmode],

kuris iSryskina pagrindinius elementus ir tarpueasiveikas, siekiant geriaugirezultat;. Despres
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ir Chauvel (2000) pateikta Zupivadybos ir pok§iy saveika organizacijos struiitoje iliustruoja
Ziniy vadybos etapir kintartig organizacijos aplinkkiekviename lygmenyje.
Taigi jvykus pokgiams hitina jvertinti ziniy svarly vadybos bei ekonominiams procesams.
Esant tokiomsgygoms daznai neiSvengiamitolimesni pokyiai:
e jmoniy jungimasig vietinius bei tarptautinius tinklus;
e padictjes poreikis diegti inovacijas;
e iSaugs poreikis specializuotoms zinioms;
e padictje reikalavimai specialigtkvalifikacijai ir iSsilavinimui;
e atsiradusios naujos galimgb Ziniy sklaidai ir tuo p&u sumazinami
sklaidos kastai;
e iSsipktusios tarptautiés prekybos galimyds ir tt. (Karazijies,
Sabonieg, 2010).
Apibendrinant galima teigti, kad kiekviena orgamiga turi bati pasiruoSusi aktyviai ir
efektyviai veikti nuolat kintaioje aplinkoje ir valdyti tiek vykstaius pokyius, tiek Zing vadybos
proceg, kurio pagrindas yra darbuotgjzinios. Todl Siame procese itin svarbus mokymasis, pauj

Ziniy jgijimas, y rezultatyvus taikymas.

1.2.3. Ziniy vadybos brandumo etapai ir priemorés jgyvendinant pokyius
organizacijoje

Ziniy vadybos pagrindinis tikslas yra uztikrinti nuotgtZiniy gyvavimo cik} bei daugkartin
Ziniy panaudojim@ organizaciy veikloje. Ziniy vadybos procesus rekomenduojama vertinti
iSskiriant tam tikrus veiksnius (pvz., organizasijkultira, personalo politi, organizacijos tiksi
realuny, socialinius veiksnius ir kt.), ¢&@au dazniausiai tai gana plas vertinimo sritys, tod
kiekvienai organizacijai tikslinga jas skaidytismulkesnius kriterijus pagal savo veiklos pdib
specifikg, paggumus, finansines galimybes ir pan. (Radwla2013).

2 lentetje pateikiama Zinj vadybos jtaka skirtingiems organizacijos lygmenims i j

veikiami aspektai ir titini rezultatai (Zr. 2 lente).
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2 lentet

Ziniy vadybositaka skirtingiems organizacijos lygmenims

Prisitaikymas

Ziniy vadybos Veikiami Tik étini rezultatai
jtakos lygmuo aspektai
Mokymasis Mokymosi proces tiek organizacijos viduje (vidinis

mokymasis), tiek uZz organizacijos wib (iSorinis

(paslaugos)

produktai
Ziniy produktai

produktus.

Darbuotojai Pasitenkinimas | mokymasis) palengvinimas beblyyy prisitaikyti prie
darbu dinamiSkai kintatios aplinkos, vartotgj poreikiy
pokyciy sudarymas.

Efektyvumas Proceg efektyvumo didinimas (maziau klajdadaptaci

Procesai Produktyvumas | prie pasikeitusji salygy); produktyvumo didinimas
Inovatyvumas (greitis, gnaud; mazinimas); inovatyvumo didinimas

(inovacijos, kKirybingumas, geresnisédp; panaudojimas).
Produktai Pridétinés veres | Organizacija gali pasiyti naujus arba patobulintus

Investicijy gragza
Masto ir apépties

Zinios naudojamos inovatyviems produktams kurttab
susig su pelno gavimu.

Organizaciné ekonomija Intelektinis lyderiavimas rinkoje, Zigi panaudojimas
veikla llgalaikiai palaikant rySius su partneriais ar vartotojais, &agrina
konkurenciniai ju lojalumg organizacijai.
pranaSumai

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus, remiantiRaudeliiniers (2012).

Organizacijos daznai susiduria su problemomis,jssiemis su neefektyviu vertingo zini
turto panaudojimu, tadl pasitelkiamos specialios Zinvaldymo priemoas ir metodai padedantys
efektyviaujgyvendinti pokyius organizacijoje.

Norint sukurti gkmingo darbo su Ziniomis apligk paprastai reikia pakeisti organizacijos
vertybes ir kulirag, darbuotoy elgsen, suteikti jiems lengy prieigg prie informacijos ir galimy®
bendrauti. Zinj vadybos procesyra daug ir jie nuolat kinta. DaZnai kitos orgawmigos Zini
vadybos sistemos kopijavimas gali nepasiteisirgg kiekviena organizacija susiduria su savitomis
Ziniy valdymo problemomis.

Mokslin¢je literafiroje siilomos jvairios ziny identifikavimo priemoas, skirtos vidigms
zinioms identifikuoti, t. y. ekspertzinynai, ziny zentlapiai, topografigs ziniy lenteks, zini turto
Zemelapiai. Ziniy matricos, kompetendijzentlapiai ir pan. (Raudeainiere, 2012).

Kolektyviniy ir individualiy Ziniy identifikavimo metodika (dialogai, diskusijos, éinas,
konceptuais modeliai, duomepbazs, paiesSkos sistemos ir kt.) grindziami organizaefgsena,
vadybiniais sprendimais, susitarimais.

Siekiant tiksliai numatyti aplinkos pokws ir j juos reaguoti, reikia nuolat mokytis, nes:
organizacijos darbuotgjkirybiSkumas priklauso nuaqyjreakcijosj zinias ir sistemin mastym;
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gekejimas pktoti Zinias priklauso nuo reakcijgginkos pktra ir organizacijos strategij darbuotoy

gelejimai mokytis priklauso nuo reakcijgspokytius organizacijoje (Hong, Kuo, 1999). Sie trys

esminiai gebjimai organizacijai yra svarbiausi, @dy tobulinimas ir pttra turi biti sgmoningai

nukreiptij siekiamus organizacijos tikslus.

S. Sajeva (2009) pateikia iSsanZiniy valdymo brandumo model kurj sudaro penki

brandumo etapai (3 lentl

3 lentet
Ziniy vadybos brandumo organizacijoje lygiai
1 etapas 2 etapas 3 etapas 4 etapas 5 etapas
Ziniy valdymo Ziniy valdymo Organizacija Bendros Zini Lankstaus

nebuvimo arba
pradinis etapas,
kuriame Ziniyg
valdymo iniciatyvai
vyksta chaotiSkai,
arba visai nevyksta

svarbos pripazinimo
etapas

sugeba nustatyti,
kokius

Ziniy resursus ji
turi, kokie yra Zini

Saltiniai ir kodél

konkrec¢ios Zinios

yra

strategiskai svarbios

vadybos strategijos
formavimo, jos
suderinimo su
organizacijos verslo
strategija ir
vertinimo etapas

prisitaikymo prie
aplinkos pokyiy,
proaktyvaus
valdymo
ir nuolatinio
tobulinimo etapas

Budingas
organizacijos
veikimas, neskiriant
ypatingo @mesio
Ziniy vadybai

Darbuotojai suvokia
Ziniy vadybos
svarhy

Ziniy valdymas
aktyviai palaikomas
ir skatinamas

Visoje
organizacijoje yra
jdiegtos ir
naudojamos
technologigs Ziniy
valdymo sistemos

Organizacija vysto
gekzjima lank<iai
prisilaikyti prie
pokytiy ir nauy
Ziniy valdymo
reikalavimy,
nenukrentang
Zemeshlygmen

Organizacija ir jos
nariai nesuvokia
Ziniy, kaip
strateginio resurso,
reikSmes

Vadovyle supranta
formalaus Zinj
valdymo poreikir
turi ketinimg valdyti
organizacines Zinias
bei tiksliai nezino,
kaip ir kg reikety
daryti

Vykdomi Ziniy
valdymo mokymai,
kuriama Zing
valdymo strategija,
apibrziami Ziniy
valdymo vaidmenys

Organizacijos
technologir aplinka
leidZia palaikyti
ilgalaikes Zing
valdymo iniciatyvas

Sie geljimai
vystomi stiprinant
mokymaosi ir
dalijimosi Ziniomis
kultara, apibéziant
kontroks
mechanizmus

IS 3 lentetje pateiktos informacijos pastebima, kad nuo piritkiopenkto ziny vadybos
labiau pritaikyti technologijas prie besikgincios aplinkos poreikj. Penktas Zini vadybos
brandos etapas yra tiesiogiai susietas su efektywiwiniomis gistu pokgiu valdymu
organizacijoje, t. y. organizacija vysto @gima lank<iai prisilaikyti prie pokyiy ir nauy Ziniy
valdymo reikalavim. Taip pat ypatingai svails Sio etapo kriterijai — mokymosi ir dalijimosi

Ziniomis kul@iros kirimas bei iSlaikymas, kontréd mechanizmp apibgzimas.
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Apibendrinant galima teigti, kad Ziniomisjgtas poziris j ZmogiSkjy iStekly kompetencijas
bei jy tobulinimg suponuoja zinj jgijimo, sisteminimo, derinimo (su organizacijosaud ziniomis),
saugojimo ir integravimg@ organizacijos produktus ir paslaugas neml8tanyg proceg, kuris

lemia organizacijos kokybinius pakys ir kuria pricétine verte.

1.2.4. Ziniomis gisto poky¢iy valdymo sskmés veiksniai ir problematika

Norint sukurti skmingo darbo su ziniomis aplink paprastai reikia pakeisti organizacijos
vertybes ir kuliirg, darbuotay elgsen, suteikti jiems lengy prieigg prie informacijos ir galimyb
bendrauti. Ziny vadybos procesyra daug ir jie nuolat kinta. Kadangi zinvadyba yra palyginti
nauja koncepcija, organizacijos vis dar ieSkdyy kaip taijgyvendinti. Daznai organizacijos zini
vadybos sistemas kopijuoja nuogiimoniy, taciau tai gali nepasiteisinti, nes kiekviena orgaaigza
susiduria su savitomis zZinvadybos problemomis (Mauitis ir kt., 2008 ).

S¢kmingg Ziniy valdymg organizacijoje uztikrina Zigi dalijimosi kulfira, kompetencijos,
nuolatinis mokymasis, inovacijos ifik/biskumas. Zini kultarai kurti ir stiprinti reikia daug ger
lyderiy, darnaus vig organizacijos nai jsipareigojimo priimti pokyius kaip teigiamyb, nuolat
dalytis turimomis Ziniomis, kurti ir ieSkoti nayjmokytis i$ klaid;, veikti atsakingai ir prisiéti prie
organizacijos geras (Atkccianiere, Radiunai¢, 2011).

Kaip minéta, siekiant efektyvios zigi vadybos sistemos, organizacijoje turi vyrauti
»dalijimosi ziniomi$ kultara, kur reikia individualios elgsenos p@ky. darbuotojai turi dalytis su
kitais savo asmenine patirtimi, mokytis iSykit packti kolegoms. Svarbiausios dalijimosi Ziniomis
kultaros ypatybes yra Sios:

e visi turi vertinti Zinias kaip strategirorganizacijos tugtir palaikyti zZiny vadybos procesus
organizacijoje;

e oOrganizacija turi stengtis gausinti ir panaudoticsainias;

e organizacija turi aiSkiai apibzti Ziniy vadybos procesus ir naudojamas priemones;

e Ziniy karimas, dalijimasis ir naudojimas turiifd natirali visy organizacijos procgsalis;

e grupes organizacijos viduje turi bendradarbiauti, o nekuruoti;

e  Zinios turi luti prieinamos kiekvienam darbuotojui pagal poreskiu

e organizacijos zinj baz, rySiy kanalai ir visa informacijos ir komunikacijos texiogijy

infrastrukiira turi padti plétoti Ziniy vadybos veild.
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A. Bechina, N.M. Ndlela (2009) teigimu, réi tinkamai apsvarstyti lyderyst vaidmen
siekiant skmingaijgyvendinti ziniy vadybos aspektus poky sistemoje. Lyderystyra itin svarbi
atsizvelgiani organizacini pokyiy inicijavima, jgyvendinimy, darbuotoy jtraukimg ir pan.

P. Feher (2004) pazymi, kad darbuotojai dazniaysiasinasi pok§iams, nes jie turi palikti
jprastinius procesus darbe ir kartais net keistiosalgsen. Norint pasiekti darbuotgj

jsipareigojimy, vadovai turi nustatyti pokyy metu tris naujus aspektus:
e Oficialius duomenis (pareiginius nuostatus, uzdumtprocesus, santykius);
e psichologin aspeki (suteiktas garantijas, tinkanatlygj, kompensacijas ir kt.);
e socialinis aspekt(neraSytas taisykles, vertybes).

Apibendrinant bty galima teigti, kad organizacijos, sieki@as sistemingai valdyti pokis
organizacijoje, tuéty tikslingai vykdyti Zinj vadybos procesus, ypainiy saugojing dalijimgsi
Ziniomis, taikant atitinkamus technologinius spriemas. Darbuotojai tuéty suprati poreik dalintis
turima patirtimi, iSsaugoti idjas, uzfiksuoti ,gegsias ir blogisias praktikas"jgyti nauy Ziniy ir

mokytis, kas paskatiptpokyiy jgyvendinimo efektyvupbei uztikring organizacijos pranasugm
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II. TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo loginé schema

TeoriSkai iSnagrigjus Ziniomis gjsty organizacijos pokyry valdymy siekiama empiriSkai
jvertinti tiriamos organizacijos poky valdym, taikant zing vadybos elementus. Tyrimui
realizuoti pasirinkt&okybinio tyrimo strategija, taikantatvejo analizés metod.

Kokybinis tyrimaspasirinktas toél, kad kokybini; tyrimy metodai yra lankss, orientuotij
interpretaciy, j proces, ; situacijosir elgesio ryg Kokybiniy metod; taikymas sudaro galimgb
giliau analizuoti tiriamjy elgsen ir situacip. Tokiais tyrimais stengiamasi atskleisti kas #sit
tam tikroje socialigje aplinkoje, kaip palaikomi socialiniai rySiai kg tie jvykiai ir rySiai reiSkia
dalyviams (Kardelis, 2008).

Kitas kokybinio tyrimo pasirinkimo motyvas — kokyllams tyrimams netaikomi grieZzti
imties firio reikalavimai. g reprezentatyvumlemia lankdis vienokie ar kitokie teoriniai kriterijai,
todkl svarbiausiais kokybimityrimy elementas — tyrimo duome@apibendrinimas.

Kokybiniai metodai taip pat padeda pamatyti sitigadiriamojo akimis, pragisti tyréjo
suprating apie tirianyjy elgsen ir motyvus. Tygjo, pasirinkusio kokybia prieiga, uzdavinys —
ISsiaiskinti, kaip individai suvokia pasaukaip jie nusprendzia veiktiyjpaiiy sukonstruotoje
realylzje ir kaip Sis supratimas komunikuojamas kitiemsl(dkiere, 2012). Si prieiga yra itin
reikSminga siekiant nustatyti tiriamos organizagijdiny vadybos ypatumus besik&ncios
aplinkos kontekste.

Kokybiniy tyrimo metu daznai taikomaatvejo tyrimas kuris remiasi iSsamia analize. J.
Valuckiere (2012) cit. Denscombe (2010) teigia, katejo analizs metodologijareikalauja
pasirinktivieng organizaciy, charakterizuoti jos tig, dyd, oficialig politikg ir procediras. Tokia
prieiga sudaro galimybes kontroliuoti tyrimo ®ig

Reikia pazyniti, kad nedidel tyrimo apimtis taip pat yra ekonomiska ripo$tekliy atveju ir
leidzia koncentruoti tyjo pastangas, derinant skirtingas tyrimo strategijlo@l Sio tyrimo metu
derinami bei integruojami Sie tyrimo metoddakumenj turinio analiz, sutelktos diskusjjgrupes
apklausabei vadoy interviu. Minéti metodai magistro darbe derinami siekianeikti atskin
metod; tratkumus; surinktijvairesr, turtingese empirire medziag; pagisti tyrimo rezultatus
skirtingais duomew Saltiniais ir formomis.

Tyrimo planas ir tyrimo atlikimo nuoseklumas pataikas 11 paveiksle.
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TEORIN ESMOKSLINI U SALTINI U ANALIZ E, atskleidZiant Ziniomis gsto
pokyciy valdymo ypatumus

DOKUMENT U TURINIO ANALIZ E

Tikslas — iSsiaiSkinti kokie Zzinj vadybos bei pokiily elementai yrajtvirtinti
organizacijos dokumentuose.

Imtis: 7 organizacijos dokumentai (strategija, m&tiataskaitos, pareigybpi
aprasymai, Zmogisky iStekliy valdymo politikos nuostatos ir kt.).

SUTELKTOS DISKUSIJOS GRUPES
Tikslas— iSsiaiskinti Zinj vadybos elementus taikomus organizacijoje pokynetu,
problemas bei tobulino kryptis

Imtis: dvi gruges (4-5 darbuotojai).
Duomeny analizs metodas- turinio (content) analis metodas

VADOV U APKLAUSA

Tikslas — patikslinti ankstesni tyrimo metu gautus duomenis, suZinoti vagqv
vertinimus beiy poZiirj j analizuojamos temos svarbagitmei taikymo problematik

Imtis: trys vidurinio lygio vadovai
Analizzs metodas- kokybinis (content) anaks metodas

DUOMENU ANALIZ E IR INTERPRETAVIMAS
Tyrimo ataskaitos parengimas, tyrimo iSvaad ir pasiilymy formulavimas

10 pav. Tyrimo logiré schema

Tyrimo vieta ir laikas. Tyrimas buvo atliekamas 2016 m. kovo — geguxen.

Tyrimo etika. R. Tidikio (2003) teigimu, moksliniais darbas rdd&ga atsakomyss uz
gaunam duomemn objektyvum, tyrimo rezultag panaudojim visuomes labui profesias veiklos
tobulinimui, teisingos vieSosios nuomisn formavimui. Atliekant tyrimg buvo laikomasi
rekomenduojamp tyrimy etikos princip: savanoriSkumo ir geranoriSkumo, privatumo ir phga,
teisingumo, anonimiskumo (Zydifiaite, 2011). Visi tyrimo dalyviai buvo supazindinti $yrimo
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tikslu bei pazymima Sios temos analizavimo svarbka reikSnt organizacijai bei jos proces
tobulinimui.

Apklaustjy prasymu magistro darbe neminimos apklgusvadow bei sutelktos diskusjj
grupss dalyvipy pavargs bei organizacijos pavadinimas. Siailygai jgyvendinti tiriamoji
organizacija toliau vadinama ,Bendidy o vadow tapatylés buvo uzkoduotos atitinkamais kodais
(V1, V2, V3). Sutelktos diskusjjgrupes apklausos rezultatai buvo aptariami apibendriéhiSios
priezasties pasisakiugy apklausos dalyvi atsakymai magistro darbe nekonkretizuojami pagal

asmem

2.2. Duomem rinkimo ir analiz és metodai

Kaip jau mireta, atlikto tyrimo metu buvo derinami bei integraimji trys tyrimo metodai, t.y.:
dokumeni turinio analiz, sutelktos diskusijgrupes apklausaei vadoy interviu. Siame skyriuje
kiekvienas metodas aptariamas atskirai, iSrySkingntpasirinking |émusius veiksnius bei

naudojimo praktinius aspektus.

Dokumenty turinio analiz é. Tradicine dokumend turinio analiz —tai loginiy samprotavim
grandire, skirta iSryskinti analizuojamos medziagos esdos esm yra suvokimas, kas dokumente
paraSyta ar uzfiksuotéPiliponyt, 2005). Kiekviename dokumente pateikiama skirtingtualumo
informacija, tad tyjas priima sprendimdél jos aktualumo bei naudoja metodus, kurie uZztikrin
analizs patikimum ir derne su tyrimo tikslais, interpretuojant dokumenturin; (McCulloch,
2004, 2011).

Dokumeng turinio analiz pacjo iSanalizuotibendros strateginius tikslusyjsisajas su
pokyiy valdymu bei zini vadyba, esam Ziniy vadybos proces Bendrogje, naudojamus

organizacijoje pok§iy valdymo ir zinyy vadybos proceso etapus ir kt.

Sutektos diskusijos grugs apklausa. Sutelktos diskusijos grdp metodas yra vienas iS
daZzniausiai pasirenkanrealizuojant kokybinio tyrimo strategijR. Zukauskieés (2010) teigimu,
Sutelktos diskusijos grépinkama, kai tikslas yra suprasti pozi, nuomoni skirtumus; atskleisti
jtakojartius veiksnius; isgirstivairias nuomones; patil suprasti jau turimus kokybinius duomenis
ir kt.

Sutelktos diskusijos grap duomen analiz padjo iSsiaiskinti: pokyiy ir jy valdymo svarb
bendro¥je; likes'ius, kaip Zing vadybos procesai gétly pagerinti Bendrogs procesus kintafioje

aplinkoje ziniy vadybos priemogibei IT naudojim, jy problematily bei gerinimo galimybes.
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Vadowy apklausa (interviu). Vadow apklaug Siame magistro darbe galinpeardinti kaip
pasirinkiy ekspeny apklaug. Vadow apklausos metu buvo apklausiami specialiai parirkires,
kurie turi kurios nors srities zij didziausa kompetenciy bei pakankamai iSsaminformacip apie
tyrimo problem (Kardelis, 2005). Nagrigjamu atveju ekspertais buvo pasirinkti asmenys,
tiesiogiai susig su Zinyy bei pokyiy valdymu organizacijoje, t. yuZimantys vadovo pareigas
asmenys.

Atliekant vadoy apklaug jvertinta, kad asmenys, pgjis vertinti kui nors pozym néra
tolygios kompetencijos, skirtingos ig jvertybires orientacijos, tod ir atsakymai ir veiksmai
panaSiomis situacijomis gali skirtis.

Vadovai buvo apklausiami tiesioginio interviu suéjy metu. Kaip teigia Luobikien(2010),
interviu yra labai geras prigfimas prie zmonj suvokimo, reikSmy, situacij apibgzimo ir
realykes konstravimo (aiSkinimo)dolas. Interviu yra vienas geriausiai atskleidZiannformacip
apie tiriamy objekf kokybinio tyrimo metod. Tiesioginis bendravimas su informantu uztikrina
tiriamy reiskiniu detalegniSaiSkinimy. Yrajvairiy interviu metod, toctl Siam tyrimui pasinaudota
pusiau struktrizuota interviu forma, t. y. iS anksto buvo nuntabyitini ir galimi klausimai, tdiau
interviu metu vadovams buvo pateikiama daugiausihay, kurie patikslindavo iSsakyteigin.

Turinio analiz és metodas Pasirinktas kokybinis dokumepturinio analizs tyrimo metodas.
R. Tidikio (2003) teigimu, Siuo metodu gilinamasbjeky ir kontekss, domintis panaSumais bei
skirtumais tarp analis vienet - kategorij; ar kod;. Sis metodas yra susij su skelbiamja ar
latentine teksto prasme. Skelbiamasis turinys wia Ky tekstas sako, daZniausiai pristatomas
kategorijomis, o temos yra latentinio turinio rask kg tekstas kalba. Kokybénturinio analiz
remiasi interpretacija, t@étl kategoriy ir subkategorij iSskyrimas @ra automatiSka, mechasin
technika, bet &rybiSkas mstymo procesas, siekiant iSkoduoti tekste &sanprasmes (Mayring,
2001) ir iS anksto vengiant sudaryti kategorijasrilracki, Wellman, 2002).

Taigi apibendrinant galima teigti, kad sistemingas metod; suderinimas pagb tinkamai

ne tik gauti reikiamus duomenis, bet juos ir iSemaiti.

2.3. Tyrimo imtis ir tyrimo instrumentai

Siekiant uztikrinti tyrimo vykdymo sistemiSkym buvo sudaryta tyrimo objekto
operacionalizacija, kuo remiantis paruostas klaysas, interviu protokolas bei iSskirti dokument
analizs klausimai. Tyrimo objekto operacionalizacija, ikhuvo tyrimo instrument sudarymo
pagrindas, pateikiama 3 priede. Joje vaizduojanmagrdis giistas pokyiy valdymo procesas, kuris

apima Sias dimensijas: Zinvadybos proces pokyiy valdymo cikh; Ziniy vadybos pagrindinius
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elementus: technologijas, Zmogiskuosius iSteklprecesus bei priemones; vidinius bei iSorinius
aplinkos veiksnius; mokygsi; organizacijos strategijbei ziny vadybos strategij rezultatus,

organizacijos pranasumus itikumus.

Dokumeny analizés imtis Tyrimo metu buvo analizuojami Sie organizacijakwimentai:
bendro¢s ilgalaike strategija 2014-2020 m., Zmogigk iStekly valdymo politikos nuostatos
(2014),Darbo santyky administravimo veiklos vadovasendros darbo tvarkos taisyks (2016),
darbuotoy veiklos valdymo tvarkos nuostatos (201%yrimo ir dokumenj analizs klausiny

s3sajos pateikiamos 5 lenégd.

4 lentet
Tyrimo ir dokument y analizés klausimy s3sajos
Tyrimo klausimas Dokumenty analizés klausimai

1. Kokie Ziniy vadybos procesaiidingi Kokiuose organizacijos dokumentuose pateikiamog@ak
organizacijoms? valdymo ir Zinij vadybos tendencijos?

Kokie pagrindiniai pokyiy valdymo etapai organizacijoje?
2. Kokios efektyvios Zinj vadybos ir Koks ZmogiSkjy iStekliy vaidmuo Ziniomis gsto pokyiy
sékmingo pokyiy valdymo gsajos? valdymo procese?

Kokia organizacijoje naudojama IT sistema?
Kokie pagrindiniai Zinj vadybos elementai uzfiksuoti
organizacijos dokumentuose?

3. Kokie ziniy valdymo aspektai lemia Kokia pokyiy valdymo ir Zinij vadybos reikSi
organizacijos pokgiy sckme? organizacijoje?
Kokie Ziniy vadybos elementai lemia paky sckme?

Remiantis suformuotais dokumenanalizs klausimais buvo atliekama dokumerntirinio
analiz, kurios rezultatus papidsutelktos diskusijos grép bei vadoy apklausos rezultatai.

Sutelktos diskusijos grupgesimtis. Nustatant dalywj imtj sutelktos diskusij grupems taikyta
tiksliné dalyviy atrankos strategijd. apklaug buvo kvig€iami ne mazegnnei 5 mei darbo stag
turintys darbuotojai. Tyrimo metu buvo suorganizngotlvi sutelktos diskusijos grép apklausos,
kurig sudaé atitinkamai penki ir keturi asmenys. Reikia pagtimkad viena sutelkta diskusij
grupé buvo sudaryta iS centéa buveis darbuotaj, kita — IS regioninio padalinio darbuodoj
Apklausus skirtinguose darbo vietose dirtiaa darbuotojus titasi visapusiSko problemos
nagrirgjimo jvairiais lygmenimis.

Tyrime sutiko dalyvauti 3 vadovo pareigas uzimantigsbuotojai. Demografiniai ekspert
duomenys pateikiami 5 lenég.
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5 lentek
Demografiniai eksperty duomenys
KODAS PAREIGOS SD.I'_A AF\QZI?A% DARBO VIETA
vV 1 Tiekimo ir logistikos vadovas 5 Centrire buveire
VvV 2 Verslo pktros vadovas 7 Centrire buveire
V_3 Organizacijos vystymo ir komunikacijg 12 Regioninis padalinys
tarnybos vadovas

IS auks$iau pateiktos 5 lentes pastebima, kad vadovai turi didesrei 5 meg darbo patirt
organizacijoje, toél gali geriausiai apilizti bendroés Ziniy vadybos bei pokyy valdymo
procesus. 2 vadgwarbo vieta yra centriniame padalinyje, o viegaggioninio padalinio.

Kaip jau mireta, prieS pradedant tyrumbuvo remiamasi teoriniu ziniomis jgto pokyiy
valdymo modeliu, ir parengtas pusiau stimkbtas interviu klausimynas, Kusudaé keturi

diagnostiniai blokai, o kiekviename jbuvo numatyti keli konkras klausimai (zr. 4, 5 priedus).

6 lentet

Diagnostiniai blokai, interviu bei sutelktos diskugjos grupés klausimai

BLOKAI Klausimai darbuotojams Klausimai vadovams

Jisy nuomone, ar turimos Zzinios ir darbuatojKokiais pagrindiniais Saltiniais remiamasi
patirtis pripaistamos a kaip svarbios |irvaldant organizacijojéevykusius pokyius?
reikalingos vykstant organizacijos pertvarkyn
Jisy nuomone, ar keitimasis darbuatdjiniomis
ir patirtimis organizacijoje vyksta gerai ?

"Yodel darbuotoy Zinios ir patirtis reikSminga s
vykstant organizacijoje pokiams? Kaip
organizacija jas panaudoja?

_Kg!p dart_)L_Jotojai gqli i§saky‘Fi Savo omint@g irKaip, Jisy nuomone, organizacijos tradicijos|ir

;gzja;;)gzﬁg}:n\}azgg%s organizacijoje? Kaip kultara prisideda skatinant darbuotojus dalintis

Ziniomis ir patirtimi? O gal jos trukdo? Keéi@

Kokiais Saltiniais/kanalais dazniausiai naudggdt _ S
noredami rasti tikstamy Ziniy kasdienigje | Kaip sprendziama nenoro dalintis Ziniomis
veikloje po organizacijos pertvarkos? patirtimi problemos organizacijoje ?

Kg reikyy daryti vadovams, darbuotojams, kaokie konkretis vaidmenys ir atsakomyh
buty ~lengviau ,iSgyventi®  reorganizacijosienka vadovams, kai siekiama, kad darbuotpjai
patirtis? dalintysi savo Ziniomis ir patirtimi, susijungus
dviem strukiiroms?

ir

ORGANIZACIJOJE

ZINI U VADYBOS PROCESAS
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Kaip vertinate IT panaudojign organizacijoje, Kaip vertinate IT panaudojignorganizacijoje,
Ziniy ir patirties perdavimui, kaupimuj,Ziniy ir patirties perdavimui, kaupimuj,
= naudojimui bei saugojimui? Ar galite lengvai |Thaudojimui bei saugojimui? Ar galite lengvai
~ naudotis savo darbo vietoje ? IT naudotis savo darbo vietoje ? O kaifmy
o _ N
h " Jisy nuomone, ko tiksta, kas ? pagerint pavaldiniai
o< situacip organizacijoje? Jasy nuomone, kokj technologiy triksta?
8 = Kokios technologijos pageriptalijimosi
e} é Ziniomis ir patirtimi procesus? Kokiaisithais
= numatomas technologitobulinimas/nauj
Ow
% S jsigijimas?
8 Kokie technologij trikdZiai buvo pastei
= pokyiy jgyvendinimo metu?
Vadoy lygmuo Ar organizacijoje yra palankios glggos,
Jisy nuomone, ar vadovai pakankameértina _skatlnamos dar_bqotolus vystytmsuggléj_|mus
o S L ir sukurti karybinius procesus? Dalintis sayo
- darbuotoy zinias ir jj svarly organizacijoje, A .
— I atradimais ir patirtimis?
21 gelgjima dirbti kartu/ komandose?
|_||_J 0 Darbuotoj; lygmuo Ka_lp vertintunéte darbuoto;_ a_ktyvum; ir
o I suinteresuotum nuolat mokytis ir atnaujint
52 Jisy nuomone, ar Gjsy ir kolegy Zinios ir| savo Zinias ir patirtis?
5 £ gekejimai atitinka naujai sukurtos organizacij DS 2i . e -
= . ) A aip vertinate esagnkvalifikacijos tobulinimo
o poreikius? Kokios organizacijoje yraglyggos, isten?  Kiek i tink . tirti
) u'—J skatinagios darbuotojus vystytiyj sugeljimus Sistemys - Kiek i m_r)ama Ziny, - patirties
0> Kiek darbuotojai aktylis ir suinteresuoti nuolgtkaupimui ir perdavimui
g mokytis ir atnaujinti savo Zinias, prisitaikant gfri
N organizacijos strukros pakeiting?
Kaip vertinate kvalifikacijos tobulinimo ir
mokymus? Kas gerai ir ko jiemdiksta?
Kokias problemagzvelgiate susijusias su Zzmagn Kokias problemas jZvelgiate susijusias su
Ziniomis ir patirties panaudojimu esamgjéiniomis ir  patirtimis, § naudojimu,
o " pertvarkos situacijoje? organizacijoje?
E ;E < | Kokiy priemoni; reikéty imtis, kad situacijg Kokiy priemoni reikéty imtis, kad situacijg
9 E 5 keistysi pageidaujam kryptimi? gerty?
<>‘: > > Ar yra neidspgsty su  Zinip ir patirties
= w 'Q p_erdavimu kitiem_s _ koleg_oms §usij1ysi
> 8 E gin¢y/probleny? Kaip jas ketiname sgsti?
N g w

Reikia pazyniti, kad iSskirti tyrimo blogai leido iSanalizuotiagrindinius ziny vadybos
aspektus pokyry valdymo metu bei iSsiaiSkinti iSkylalas problemas bei numatyti galimus
sprendimo bdus.

Tyrimo eiga. Tyrimas buvo atliekamas 2016 m. kovo — geéguien. Visy pirma buvo gauta
pazyma apie rengiamo magistro darbo tematikazyma buvo pristatyta bendéswadovams su
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praSymu suteikti reikiaminformacig bei dokumentus magistro darbo temos nagnmi. Reikia
pazyneti, kad bendro¥ bendradarbiavo su magistro darbo autoriumi ir ikéiterisg reikiamg
informacip.

Kitas etapas — sutelktos diskusijos grappklausos organizavimas. PrieS sguaitvo iSsisti
bendroés darbuotojams elektroniniai laiSkai su prasymaisodytu laiku dalyvauti apklausoje.
Planuota surengti dvi sutelktos diskusijos ggumpklausas po 6 asmenis. ¢l isSkilus
nenumatytiems sunkumams vienoje apklausoséggupegatjo dalyvauti vienas darbuotojas, kitoje
— du darbuotojai. Sutelktos diskusijos gisiprukne apie 1 val. 30 min.

Gavus pirmus sutelktos diskusijos géspezultatus buvo prath tartis su padaligivadovais
dél interviu. Interviu su vadovais trukimuo 25 min. iki 1 val. Tiek darbuotojai, tiek va@o buvo
noriai nusiteik dalintis savo nuomamis bei vertinimais.

Reikia pazyniti, kad tiek sutelktos diskusijos grég tiek vadoy interviu buvo atliekami
bendros padaliniuose. Remiantis kokybiniams tyrimamsahis reikalavimais surinkti ir kuo
tiksliau aprasyti gautus duomenis, informacija buiksuojama diktofono pagalba, leidziaai
uztikrinti gaunam duomen iSsamum. PrieS pradedant tyrigrbuvo skiriamas laikas neformaliam
pokalbiui, kurio metu buvo trumpai pristatoma méagisiarbo tematika.

Magistro darbo autorius interviu visiems dalyviarpadtkojo uz dalyvavimg tyrime,
pazynejo informacijos saugojimo ir naudojimo konfidencial ir anonimiSkumn.

Magistro darbo autorius pasizZgal su gautais tyrimo rezultatais, iSvadomis bei

rekomendacijomis supazindinti apklaustus vadovdsiibuotojus.

44



Ziniomis gystas organizacijos poKiy valdymas

lI. TYRIMO REZULTATAI

3.1. Trumpa organizacijos charakteristika

Tyrimui pasirinkta Bendroy, kuri priklauso valstyés valdomaijmoniy grupei ir yra viena
didZziausy energetikosjmoniy grupiy Baltijos Salyse. Pagrindis jmores funkcijos: elektros
energijos tiekimas ir skirstymas, gamtinilujy skirstymas, garantinis elektros ir dujiekimas,
elektros ir duy jvedimasImones geografig rinka yra Lietuva.

2016 met sausio 1 d. Bendrévbuvo reorganizuota sujungus dvi bendroves¢ltpdstaruoju
metu organizacija iSgyveno pakys tiek valdymo, tiek administravimo striakose.

Bendrovs veikla organizuojamaentrires buveims ir regiony principu. Centrires buveids
padaliniai atsakingi uz funkcinisriciy politiky, strategiyj formavim ir regioniniy padaliniy veiklos
koordinavimy. Regioniniai padaliniaiatsakingi uz § politiky, strategiy igyvendininy ir darbo
organizavim regione.

Zmogiskieji iStekliai— tai didZiausias organizacijos turtas ir svarbiaugiandis siekiant
uzsibgZzty tiksly. Bendrows personalo politika orientuojalarbuotoy profesini; gekejimy ugdyny
bei organizacijos kuiros formavim, uZztikrinanti didesés verts klientams, partneriams ir
visuomenei Krima. Bendro¢ bendradarbiauja ir vykdo sociajinpartneryst su darbuotay
atstovais (skiriadsy kolektyvinei sutatiai vykdyti, darbuotojams skatinti ir pan.).

Darbuotoy; veiklos valdymas yra vienas svarbiausialdymo ir efektyvaus vadovavimo
budy, padedantis siekti organizacijos tigslr kurti pozityvius santykius tarp vadovir jy
pavaldiniy, leidziantis planuoti darbuotgjkarjer, didinti jy motyvacip. Darbuotoy veiklos
valdymo priemo#, uZztikrinanti, kad darbuotgj asmeniniai tikslai fity keliami atsizvelgiantj
bendroes tikslus, - metinis pokalbis. Tikslai derinami,irtinami ir vertinami elektronige
sistemoje, jie turi @ti iSmatuojami, konkreis, apibézti laike, pasiekiami ir motyvuojantys. Metinis
pokalbis padedavertinti darbuotojo iSsikelt tiksly pasiekima ir nusistatyti naujus, formuoja
griztamojo rySio kulirg tarp vadovo ir pavaldinio. Pokalbio metu aptariamio darbuotaj
kompetencijos dimo, mokymosi ir karjeros galimyis.

Remdamasi kliemt nuomors tyrimu rezultatais ir gerosios tarptagin praktikos
tendencijomis, jgyvendina sistemines Bendksy klienyy aptarnavimo gerinimo priemones.
Organizuojami socialiniai projektaiitraukiant vaikus, jaunig) vietos bendruomenes ir kitas
socialines grupes.

Bendro¥ nuolat vykdo veiklos kontre] tobulina veiklos procesus ir imasi veiksm
nustatytiems pazeidimams iStaisyti, pasalinti kias géesmes geram bendrés vardui. Bendroy
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visuomet bendradarbiauja su institucijomis ir yesipengusi suteikti visreikalingy informacip ar
pagall.

Taigi empiriniam tyrimui pasirinkta organizacijayk patiria reorganizacijos pokjius, daug
démesio skiria naujoms technologijoms, veiklos kokilee darbuotoj gerovei. Kituose magistro
darbo skyriuose analizuojama Bendéevveikla susijusi su po&y valdymu bei Zini vadybos

procesai ir su jais susijusiais aspektais.

3.2. Ziniy vadybos ir pokyiu valdymo svarba bendrowje: strateginiy
dokumenty analizé

Kaip jau mireta teorirgje darbo dalyjezinios yra tikslingai panaudojamos siekiant kurti ar
suvaldyti pokyius. Skminga ziny vadybos ir pok§iy valdymo strategija glaudziai susijusi su
bendgja organizacijos strategija ir jos tikslais. Reik@azyneti, kad Ziny vadybos strategijos
dokumento Bendrav neturi, to@l dél Sios priezasties buvo nagéama Sie strateginiai
dokumentai: 2014-2020 met Bendrovs ilgalaiké strategija bei Zmogislkjy iStekly valdymo
politikos nuostatos (2014Analizuojant Siuos dokumentus buvo siekiama iSkiati:

e esamng ziniy vadybos procesBendroyje;

e pokyiy ir jy valdymo svarpp Bendroyje;

e lukegius, kaip Zing vadybos procesai gl pagerinti Bendro#s procesus
kintarcioje aplinkoje

e Ziniy vadybos priemoginaudojing, jy problematily bei gerinimo galimybes.

ISanalizavus Bendrég 2014-2010 metilgalaike strategig, galima teigti, kad organizacijos
vadovai itin daug émesio skirigpokyiams suprantay reikSne bei greiy jy kaitg. Organizacijos
strategijos dokumento pirmuosiuose puslapiuoseikiateos auk&iausy vadow jZvalgos, kurie
akcentuoja pokyius organizacijoje. y teigimu ,prieS kelerius metus Bendrovei kelti ambicingi
tikslai Siandien virtojprasta darbo praktikaBendro¥ vykd svarbius poksius efektyvindama
veikly, diegz modernias vadybos praktikas ir Siuo metu turi ueergeriausy veiklos rodikli
regione”. Strategijoje taip pat pazymima, ka@plinka kefiasi“, todél turi nuolat keistis ir
organizacija. Tai pazymi strategijoje pateikti teigi, kad ,esame atviri naujoms patirtims,
inovacijoms*.

Organizacijos pokgiai vykdomi tobulinanimones ir/arjmonreés strukfiriniy padalini; veikla,
procesus, gerinant darbuajaoflarbo glygas, didinant klieni aptarnavimo efektyvumir veiklos
kokybe. Reikia pazyniti, kad detais pokyiy valdymo etapai yra apititi ZmogiSkjy iStekliy

valdymo politikos dokumen(2014).
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Siame dokumente nurodoma, kaakyiy valdyrmy sudaro Sie pagrindiniai etapai:

e pokyiy planavimas ir inicijavimas;

e pokyiy jgyvendinimas;

e pokyCiy jtvirtinimas;

e pokytiy jvertinimas;

e pokyiy korekciniai veiksmai arba nauji pokgi.

Minétuose Bendrods strateginiuose dokumentuose buvo ieSkoma tiesicgl pokyiy

valdymu susijusj elemeni bei jy jgyvendinimo ypatunyg, kurie pateikiami 7 lentéje.

7 lenteé

Poky¢iy valdymo elementai strateginiuose dokumentuose

POKY CIU VALDYMO ASPEKTAI

NUOSTATOS DOKUMENTUOSE

ZMOGISKIEJI
ISTEKLIAI

Naujos Zinios ir gejimai

»Atsizvelgiant; vykstadius ir numatomus pokius
darbuotojams suteikiamos naujos Zinios ir gehai“.
ZmogiSkyjy iStekliy valdymo politikos nuostato
(2014), 2.4 punktas.

Naujy darbuotoy skatius

bei kompetencijos

»Planuojant Zmogi3ky iStekliy poreilf konkrefiam
pokyiui planuojamos tiek pareigyb ir etat; skatius,
tiek reikalingos kompetencijos

Zmogiskyjy iStekliy valdymo politikos nuostato
(2014), 5.3 punktas.

Pokytiy vykdytojai

.Palaikantys pokgius darbuotojai jgalinami tapti
pokyiy ambasadoriais, skleidZidiais informaciy apie
pokyeio tikslus ir svarly”.

Zmogiskyjy iStekliy valdymo politikos nuostato
(2014), 14.4 punktas.

Darbuotoj; jtraukimas

Planuojant ir jgyvendinant pokjus, siekiama, kad
baty uZztikrintas kuo didesnis darbuogojpritarimas
pokyiams irjtraukimasj jy jgyvendining”.

Zmogidkyjy istekliy valdymo politikos nuostatg
(2014), 14.3 punktas.

PROCESAI

Pokyiy integracija
valdymo procesus

i

.Vykdant poksius, hitina jy integracija
egzistuojarias valdymo sistemas ir organizacij
kultarg"”.

Zmogidkyjy istekliy valdymo politikos nuostatg
(2014), 14.5 punktas.

Komunikacija

Viena svarhj pokyio sckmes sgilygy yra tinkama
komunikacija — aktyvi, atvira, savalak aiSki ir
nuosekfi.

Zmogiskyjy iStekliy valdymo politikos nuostato
(2014), 14.4 punktas.

Dokument analizs rezultatai leidzia teigti, kad Bendisv strateginiuose dokumentuose

akcentuojami tokie pokyy valdymo aspektai, kaip darbuaigfinios, gebjimai ir kompetencija,

darbuotoy skatiaus kaita pok§iy metu, darbuotuojitraukimas, pok§iy integracijaj procesus bei
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tinkama komunikacija. Reikia pazyin kad itin daug dmesio skiriama Zmogiskiesiems iStekliams,
ju elgsenai poksiy metu. M. ISorait (2011) taip pat pazymi, kad zmogigk iStekliy valdymas
apima ilgalaile perspektyy ir orientuojamas siekiamus rezultatus bei stengiamasi inicijuotijpa
idéjy generavim.

Pazynttina, kad strateginiuose dokumentuose bendroxeres didinimas suvokiamas kaip
tvarus balansas tarp keleto strategikrypciy, t. y. orientuojamasj kliento poreikius, vidinius
organizacijos procesus, zmogiskuosius istekliugstiacijos iS dokumentpateikiamos 8 lentgle
(Zr. 8 lentet).

8 lentet
Bendroves strategings kryptys
Perspektyvos Sasaja su ZV Strateginés kryptys
Klienty perspektyva ZVR UZzZtikrinti paslayg vartotoy interesus
didinti jiems sukuriarg pridéting vert.
Vidiniy proces; perspektyva/ Technologij | ZV Nuolat didinti veiklos efektyvum
perspektyva
Darbuotoy ugdymo perspektyva Vv Formuoti vertylémis gisty organizacin
kulttra.

*ZV — Ziniy vadybos elementai
*/VVR — Ziniy vadybos rezultatas

Analizés rezultatai rodo, kad pagrinds strategigs kryptys orientuojasj teorirgje darbo
dalyje iSskirtus pagrindinius Zwpi vadybos elementus, t. yprocesus, technologijas bei
Zmogiskuosius iStekliuskuriy pagalba tikimasi pasiekti uzsdatus tikslus, didinti veiklos
efektyvumy bei formuoti vertybmis giists organizacijos kuitra.

Siekiant nustatyti Bendr@g strategijoje pagrindini ziniy vadybos element proces,
technologij bei Zmogiskjy iStekliy, raisSky, buvo identifikuotas bendrés poZziiris j Ziniy vadyly,

taikomas praktikas bei organizacijos siekius kitias aplinkos kontekste ( zr. 9 lenggl

9 lentet
Pagrindiniy ziniy vadybos elemeni raiSka bendrowes strategijoje
ZINI U VADYBOS ELEMENTAI STRATEGIJOS SANTRAUKA
Zmogiskieji Mokymasis »,mokomes ir ugdome jaunus specialistus, kurie ateityje
iStekliai Ugdymas ves Bendrawj priek".
Technologijos Nauj technologij .Skubame diegti ir pitoti naujas technologijas, kurios
diegimas leisty pasiekti uzsibiZtus strateginius tikslus".

»---Vystantis naujoms  technologijoms, pagerinti
investavimo efektyvurbei diegti pazangius sprendimus
(pvz., iSmaniojo tinklo sprendimus, iSmaniuosiuskaftos
prietaisus).

Procesai Veiklos efektyvumas | veiklos efektyvinimui skirsime didZiagsimeg" .
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Apibendrinant 9 lentéje pateiktus Zinj vadybos elementus, pazgtma, kad pagrindinis
dokumentuose @nesys skiriamas zmogigk; iStekliy mokymuisi ir ugdymui, nauj technologiy
diegimui bei veiklos efektyvinimui, kad organizacturety pranasSumpkity organizaciy atzvilgiu,
taciau Siame dokumente pasigendamas konkretumo iledata Zini; vadybos elementaiskinimo.
Siuo atveju pateikiamos tik Zipivadybos gairs bei tikétini ju rezultatai. Tiktina, kad tiksleses
veiklos planuojamos kasmetiniuose veiklos planuose.

Vadovaujantis dokument kuriuose pateikiamos zipvadybos gairs analize, buvo siekiama
platesnio ir gilesnio Zimi vadybos praktil raiSkos aiskinimosi, tdd pasitelkta ne tik dokumeipt
turinio analizs, bet ir sutelktos diskusijos grigpapklausos bei vadgwnterviu rezultatais.

Kaip jau mireta buvo apklaustos dvi sutelktos diskusijos gsyf. y. vien sutelky tiksling
diskusiy grupe sudaé 5 centrigs buveigs padaling darbuotojai, kid — 4 regioninio padalinio
darbuotojai Kadangi kai kur 3§ grups atsakymai iSsiskyy apibendrinti atsakymai pateikiami
atskirai, tam, kadiiy iSrySkinti teigiami arba tobulintini aspektai.

Sutelktos diskusiy grupes apklausos metu buvo siekiama iSsiaiskinti, kaifgdotoy; turimos
zinios ir darbuotaj patirtis pripazstamos ir kokiay svarba vykstant organizacijos pertvarkymui.

Apibendrinti atsakymai centrdés buveigs ir regioninio padalinio darbuotpjpateikiami 10

lentekje.
10 lented
Darbuotojy Ziniy svarbos vertinimas
Zini q_syarbos Darbuotojy pasisakymai Apk!ausos
vertinimas vieta
Teigiamas ,Turimos zinios ir darbuotaj patirtis pripazstama”. Cb
»AukStesnes pareigas uzimap darbuotoj  Zinios
vertinamos labiau®.
»TiKrai pripaZjstamos ir vertinamos, ypaokyiy metu".
,Dirbam atsaking; darly, todl Zinios yra vertinamos if Rp
reikalingos"
Neigiamas »Zinios cia nereikalingos*. Rp
.Mano nuomone, darbuotgjZinios vertinamos per mazai“.
»<..> Zemesnes pareigas uzimanp darbuotoj Zinios| Cb
vertinamos maziau".

Apibendrinat atsakymug pateikt klausimy, galima teigti, kad dauguma cen#snhastines
darbuotoy teige, kad darbuotaj Zinios ir patirtis yra vertinamos ir prip@iamos, ypatingai pokiu
metu. T&iau regioninio padalinio darbuotppuomone,y zinios vertinamos per mazai. Ir tik vienas
grupés dalyvy pazynejo, kad darbuotaj zinios yra vertinamos ir pripgstamos, ypatingai

uzimartiy aukStesnes pareigas asmen
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Reikia pazyniti, kad apklausti 3 vadovai ne neabejoja darbwotonpiy svarba. Vadaoy
nuomone darbuotgjzinios ir patirtis ypatingai reikSmingos vykstgqakyciams todl, kad tai viena
IS skmingo pokyio jgyvendinimo glygy. Vadow buvo klausiama, kadl darbuotoy zinios ir
patirtis reikSminga vykstant organizacijoje poiams.

V_3 vadovas teig kad ,patirtis ir Zinios visur reikSmingos ne tik vykdgmkyius“. V_2
vadovas tei§, kad ,siekiant suvaldyti pokyus, stengiars jtraukti darbuotojus, kurie turi patijtir
Ziniy, yra isSgyvea panaSaus tipo pokius Sioje ar kitoje organizacijofe Jo nuomone, jje
geriausiai Zino silpniausias pokiy valdymo vietas ir leidzia u2bti neigiamiemsvykiams uz
akiy“. V_1 vadovo nuomone, tokioje situacijoje ypatingaikSmingi ,senbuvidi, kurie ,turi
sukaup ngkainojany patirty, zinias ir yra itin reikSmingi organizacijai

Apibendrinant galima teigti, kad poy valdymo ir ziniy vadybos aspektai yra vertinami
analizuojamoje organizacijoje ir tai patvirtina, dkgpakankamai didelis édhesys skiriamas
strateginiuose dokumentuose, kur aiSkiai ag@iami pokyiy valdymo aspektai, Zmogigky
iStekliy ir proceg kryptys. Taigi pereinant prie ziniomisjgto valdymo organizacijos zinios tampa
strateginiu turtu(Olatokun, Nwafor, 2012), didin&u konkurencip panasury.

Dalyvaw interviu vadovai taip pat neabejoja darbuotbiniy svarba ir ypatingai kintaioje
aplinkoje jie iSskiria ir itin vertina darbuotojusirin¢ius ilgame¢ darbirg patiri. Batent Sy
darbuotoy zinios gali uzkirsti susidariusias rizikas bendfevpokyiy metu ir j ngkainojama
patirtis ir zinios tampa itin reikSmingomis. Tuorpga darbuotaj sutelktos diskusijos grép
apklausos rezultatai parggckad darbuotojai linkkabejoti Zini ir patirties svarba beijpripazinimu
organizacijoje. Jie iSskiria kaip vigms darbuotojo Zinj pripazinimo trukd— statug organizacijoje,
Siuo atveju zemesnes pareigas uzithamarbuotoy zinios vertinamos maziau, negu auksStesnes
pareigas einainyjy.

Ziniy vadybos teoriniu po#tiiu (Hislop, 2013) noras dalintis Ziniomis orgarteje turty
bati skatinamas per dalyvavin darbuotoj pokyiuose. Siuo atveju iSsakytos darbugtoj
vyraujartios nuomogs mazina galimybes bendroveékmingaijgyvendinti pokyius, tad keliamas
vienas iS svarbiausiklausimy, kaip sukurti tinkamas paskatas, kad darbuotogdity ir noréty

dalintis ir taikyti savo Zinias.

3.3. Ziniy vadybos proceso etap identifikavimas bendrovés veikloje

Kalbant apiezZinias organizacijos aplinkojettina Zinoti, kokie Zinj procesai ir kaip jie
vyksta pé&ioje organizacijoje. Nors kiekviena organizacija gavita, joje vykstantys zinprocesai
yra maziau ar daugiau vienodi, tbdemiantis teorigje darbo dalyje pateiktu modeliu (zr. 24 psl.)
buvo iSskirti pagrindiniai Zimj vadybos etapai igjesminiai principai.
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Reikia pazyniti, kad iki Siol nagrigti Strateginiai dokumentai papildonlarbo santyki

administravimo veiklos vadoy®arbo tvarkos taisykdi (2016),Bendro¥s ataskaig (2015; 2014)

analize bei vykdyt apklaug rezultatais.

Pastebta, kad Bendrots dokumentuose daugrdesio skiriama Zinj vadybos proceso etap

atskleidimui ir jj reikSmei organizacijoje. Zini vadybos etapai bei dokumentuose uZzfiksuoti

igyvendinimo organizacijoje ypatumai pateikiami &mtetje.

11 lentet

Ziniy vadybos proceso etapai inj raiska bendroves dokumentuose

PROCESO ESMINIAI DOKUMENT U ISTRAUKA
ETAPAI PRINCIPAI
ZINI U TIKSLAI Organizacijos ,<Jgdomas darbuotaj sgymoningumas, kuriant efektyvur,
kult @ros bei rezultay, inovacijas ir klieng orientuoy organizacijos
veiklos kultzrg*.
tobulinimas
ZINI'Y Idéju generavimas| ,Didinamas inovatyw, ; jmores tikslus nukreipt, idéjy

IDENTIFIKAVIMAS

skarius".

ZINI U GAVIMAS Vidiniai Saltiniai .eSkoma efektyvaus darbo rezgrv visuose jmores
procesuose*.

ZINI'J VYSTYMAS | Mokymai JAtsizvelgiant j vykstadius ir numatomus pokius
darbuotojams suteikiamos naujos Zinios ir ¢jebai,
skatinamas darbuotgjir jmorées mokymasis*“.

ZINI'Y Technologiju ,Darbuotojai, turintys kompiuterizuat darbo viet, privalo

PASKIRSTYMAS sistema tikrinti savo elektronip past, susipazinti su Portale ir DVS

. _ teikiamais praneSimais bei tégsaktais".
Patirties sklaida
darbuotojams .Sukaupta patirtis ir zinios perduodamos naujiems

darbuotojams*.

ZINI'U Efektyvi veikla » Jvardinami puikius darbo rezultatus pasiekiantys aekst
NAUDOJIMAS . potenciay turintys darbuotojai, #ipinamasi § iSlaikymu
Aukstos Jmoreje ir tolesniu augimu®.
kvalifikacijos
darbuotojai
ZINI'Y Technologijy .I8saugomos Zinios".
SAUGOJIMAS sistema
ZINI'Y Ziniy vertinimas Metinis pokalbis, Tarpinis pokalbis
IVERTINIMAS

Dokument, analizs rezultatai rodo, kad Zwpivadybos proceso etapaici@u jy raiSka

bendroés dokumentuose ne

itin  iSsamiai apitt,

neisryskinant etapsvarbos organizacijai.
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Sutelktos diskusijos grép apklaug metu darbuotaej buvo klausiama kaip vyksta keitimasis
ziniomis ir kokios Sio proceso patirtys. Visi dadbojai ;| § klausimy atsak gana panasiai, t. y.
darbuotojai pripaista, kad zinj keitimosi organizacijoje etapas yra tobulintinaes keitimasis
Ziniomis oficialiai vyksta, bet tik iki tam tikraogos, bijoma konkurencijds Kiti pazymgjo, kad
»Keitimasis patirtimi vyksta palengya vangial’, , triksta sistemiskumio

Kitu klausimu darbuotaj buvo teirautasi, kaip darbuotojai gali iSsakytweanintis ir ictjas
patiriant pokgius organizacijoje. Darbuotpjnuomor buvo vieninga. Visi pazygo, kad savo
mintis ir idejas gali perduoti tiesiogiai savo vadovui indivitues pokalbio metu bei internetu ar
intranetu.

Organizacijos dokumentuose pazymima, katlegtos pasilymy / pageidavim dezuts tiek
fiziniame, tiek elektroniniame formate ir iSkomwata galimylg teikti pasillymus, pastefimus,
rekomendacijds Taciau darbuotojai atsakydami§ klausimy Siy bady nepateik. Manytina, kad
minimos priemois yra gana formalios ir praktikoje mazai naudojanpesduodant i€jas bei
pasiilymus.Jdomu tai, kad nemaza dalis darbugtpazyngjo, kadj teikiamus pasilymus vadovai
reaguoja pakankamai gerai, t. waglovai mielai priima tinkamas dfas ir atsako; norimus
klausimus. Taciau keletas darbuotgjturéjo prieSingg nuomonr ir iSskye esamg organizacijoje
problemy, tai darbuotaj baime iSsakyti savo nuomean nes yadovo reakcija gali i neigiaméd
arba ,geriau ickjy ir nesilyti, nes busi nesuprastasiNéra abejogs, kad tai priklauso nuo vadovo
asmeniny savyby ir gekejimy jtraukti darbuotgj ;| sprendimy priemimag panaudojant jo turimas
Zinias ir praktikas. N. Mitchell (2010) teigimu, mt pasiekti efektyw rezultat;, reikia sukurti
jsitraukimo  kultirg, kuri maksimaliai panaudgt kiekvieno darbuotojo potencial Kadangi
svarbiaug jtaka darbo aplinkai daro vadovai, medlu, kad y elgesys didaja dalimi lemia
darbuotoy jsitraukimy.

Analizuojant atsakymusg § klausimy sutelktos diskusijos grép metu pasteia, kad
darbuotojai pasigenda vadpveakcijos ir giztamojo rySio dl pateiky pasiilymy ir idéjy. Gana
daznai darbuotojai sulaukiatylos'. Reikia pazynéti, kad Sio pobdzio problema minima ne
viename tyrime (Mitchell, 2010; ZuperkignZuperka, 2010; tien¢, 2011 ir kt.), kol kas vadovai
néra linke teikti griztamojo rySio darbuotojui, kuris #kna suteiki daugiau motyvacijos ir
atsidavimo darbo vietai organizacijoje bei présidprie bendy tiksly siekimo.

Siekiant suzinoti vaday nuomor apie ziniy ir patirties perdavimp organizacijoje, buvo
uzduodamas klausimas, kaip organizacijos tradicijokultira prisideda skatinant darbuotojus
dalintis Ziniomis ir patirtimi.

Siuo klausimu vadovas iSreiSkuomone, kadqgrganizacijoje vyrauja dvi patirtys: geroji ir

blogoji ziniy bei patirties dalijimosi sistemtsGeroji sistema pastebima, kailgrbuotojai noriai

52



Ziniomis gystas organizacijos poKiy valdymas

dalijasi informacija, Ziniomis. Tarpyj vyrauja pasitikjimas, informacija neslepiama. Blogoji
sistema, kuomet tarp darbuaggpuciama trintis, konkurencija. Tokiu atveju informacglepiama
vengiama dalyvauti projektud%e/ 1). Kitas vadovas teig kad ;morgje réra dalinimosi ziniomis
tradicijos. Priezastis paprasta — laikoaitumas, jie vykdo tiesiogiai pavestas uzduotisgltod
sudsttinga skirti laiko Zing bei patirties dalinimuisi(V_2).

V_3 vadovasj Sig probleny paziiréjo kitu aspektu. Jo nuomonefrgksta sistemos bei
papildomy metod;, kurie skating patirties ir ziny dalijimosi kuli@rg“.( V_3)

Apklaustyy vadow; pasiteirauta, kaip sprendziama nenoro dalintisogis ir patirtimi
problemos organizacijoje. Vadovai téjgkad tokiais atvejais su darbuotojaikalpamasi,
motyvuojama, stengiamasi parodyti kiekvieno darbjeasvarly bei jo indtlj bendrové.

V_2 vadovas teig kad siekiant efektyvesnio dalijimosi ziniomisayjvedamos papildomos
skatinimo ir motyvacijos priemes, tiek finansine, tiek kita iSraiSka

Kaip minréta teorirgje dalyje Ziny vadyba yra iS dalies apiata bendroje Zzmogisky iStekliy
valdymo politikoje (ziny identifikavimas, mokymai, dalinimasis ziniomisy juzfiksavimas).
Atsakomylé uz ziny valdymo koordinavira dazniausiai tenka personalo valdymo padaliniwizo
minétos politikos jgyvendinimy ir kontrok atsakingas kiekvieno padalinio vadovas. Jie
identifikuoja ir vertina darbuotgj zZinias bei kompetenaij atsizvelgdamij jmoniy grupes
strateginius veiklos ar organizacijos tikslus.

Vadow apklausos metu pasiteirauta, kokie konksetvaidmenys ir atsakomgbtenka
vadovams, kai siekiama, kad darbuotojai dansavo Ziniomis ir patirtimi pokjyu metu.

V_2 vadovas teig kad Sioje situacijojevadovai ruoSia veiksmplang ir tinkamy aplinkg
(terpe) ziniy vadybai. Taip pat vadgvuzduotis apgalvoti priemones, kurios paskatidaliningsi
informacija’. Sis vadovas iSskyrpagrindiri vadovo vaidmenSiame procese tai <tasti norincius
dalintis savo Ziniomis ir patirtimi asmenis bei stk palankia terg Siems procesams vykte.
Taigi nemazas vaidmuo tenka skatinimui, kad dadjaoho ety dalintis Ziniomis.

Pokyiy valdymo procese vienas iS pagrindinadovo vaidmeup yra informacijos suteikimas
<... darbuotojams kyla daug klausinpokyiy metu @ nezinojimo..>, tocl batina organizuoti
susirinkimus, neformalius susitikimus, kuriuosettyp paaiSkinamos naujos taisykl
ivyke/jvyksiantys pasikeitimai. Migtos komunikacijos priemas organizacijoje kuria pasittkmo
ir dialogo organizacijoje kuiira , kuri uztikrina motyvacyg dalintis ziniomis ir patirtimi.

Teoriniuose Saltiniuose taip pat buvo pagtem kad dalintis patirtimi ir ziniomis skatina tiek
vadovai, tiek kolegos, kurie organizuoja formalbes neformalius susitikimus, siekdami suzinoti ir
supazindinti su naujausiomis tendencijomis, paZzargiomis technologijomis, kurios yra

pristatomos tarptautése konferencijose ir forumuose.
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Reikia pazyniti, kad apklausos metu vienas iS vaglaninéjo, kad Ziniy vadybos procese
~Konkreiy tiek vadovo, tiek darbuotojo vaidmgenera apibrézta“. Tai rodo, kad zinj vadybos
procesai vyksta nesistemingai iéra formaly atsaking asmen ar grupiy uz konkreiy Ziniy
vadybos etapjgyvendining.

Taigi apibendrinant galima teigti, kad 2inivadybos procesai organizacijoje vyksta
pakankamai gerai, ¢@u galima iSskirti Siuos dkumus, t. y. tiiksta aiSkesnio vaidmenir
atsakomybs pasiskirstymo uz atitinapziniy vadybos veikl jgyvendinim. taip pat pasteia, kad
organizacijos kuttra dar rra visiSkai palanki darbuotpjZziniy bei patirties dalinimuisi, nes
stebima darbuotgj konkurencija, kuri pasireiSkia informacijos beinigi slpimu ir mazina

s¢kmingo pokyio galimykbe.

3.4. ZmogiSkyjy iStekliy vertinimas Zziniy vadybos kontekste

Darbuotojai yra vienas pagrindinbendroes skme lemiartiy veiksni, todl kvalifikuoty,
Bendrovs vertybes atitinkafiy darbuotoy atranka, jdarbinimas bei mokymas yra vienas
svarbiausi personalo valdymo proags

Bendrovs dokumentuos&ompetencijaapibziama kaip visumainiy, jgudziy / gelgjimy,
patirties, asmenigisavybij, nuostai, vertybi, kuri lemia darbuotojo veiklos rezultatus.

Bendro¢je vadovaujamasiDarbuotoy veiklos valdymo tvarkoje(2015) pateikiamu
kompetenciy modeliu bei kompetengijsarasu (zr. 12 lente).

12 lented

Darbuotojy veiklos valdymo apraSe pateiktas kompetenajj sarasas

Kompete'n clju Kompetencija Specialistai Vidurinio . Vadovy
grupé lygmens vadovai| taryba
Atsakomylgs prisemimas V \ V
Bendradarbiavimas V V V
BENDROSIOS Orientacijaj rezultag V \% Vv
Asmeninis tobukjimas V V \%
Atvirumas naujovéms V V \%

VADOVAVIMO Veiklos organizavimas ir valdymas \%
Verslo supratimas V
Komunikavimas V
V
V

Sprending priemimas vV
Ikvepiantis motyvavimas V
Darbuotoju ugdymas V \%
LYDERYSTES Strateginis mstymas V
Vizijos ir tikshy perteikimas V

Tyrimo rezultatai rodo, kad bengy kompetenciy grugeje, kuriai priklauso tiek specialistai,

tiek vidurinio lygmens vadovai, tiek vadgvaryba, idingos tokios kompetencijos kaip asmeninis
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tobukjimas, atvirumas nauj@éms ir pokyiams. V. Tubutieds, R. Poskuts (2007) teigimu,
organizacija siekia téti ne lik iSsilavinusius, bet irtkybiSkus zmones, kurie gétly diskutuoti ir
abejoti, kritiSkai ir laisvai rgstyti, moléty prisitaikyti prie nuolat besiké&iancio pasaulio, daryt
jtaka naujoms idjoms ir darbams. Mokymasis tampa kiekvieno individorganizacijos siekiu bei
nuolatiniu procesu.

Bendrovs darbuotojai savggudzius tobulina ir Zinias atnaujina mokymuose, nigistimo
varzybose ir organizuojamose konkursuddendrov organizuoja skirting tipy mokymus savo
darbuotojams. Siekdama uZztikrinti efektyvikokybiSky elektros skirstomjy tinkly prieziirs,
efektyw klienty aptarnavim bei darly saug Bendrow investuojg darbuotoj ugdyms.

Bendrovs organizuojamos mokymus galima suskirgtyti

e privalomuosius mokymuskuriuose keliama darbuotpprofesire kvalifikacija, o jy
pabaigoje iSduodami specialiuosius darbus atiitidiantys pazygjimai.

e Dbendruosius ir profesinius mokymus kurie skirti bendmjy ir profesiniy
kompetencig lavinimui. Sie mokymai organizuojami tiek formunja grupes
Bendrovs viduje, tiek siutiant pavienius darbuotojusj iSoriniy tiekéjy
organizuojamus seminarus ir konferencijas (Lietaviojuzsienyje). Bendravdidej
déemes skiria vadowy lyderysts kompetencijai ugdyti - vykdoma llgaléik
vadovavimo programa, kurioje dalyvauja dalis Bendsovadow.

Bendrov j kompetencip ugdymo programas sieki@raukti vidinius darbuotojus, turéius
specifiny Ziniy ir jgudziy bei galirius jomis dalintis su kitais. Dideldalis Sy vidiniy mokymy
buvo skirti elektrotechninio personalo ugdymui, keaat didinti darly saugos bei klient
aptarnavimo kokyf Bendrov taip pat nuolat bendradarbiauja su gamintojmemgos tiekjais,
kurie nemokamai dalinasi savo Ziniomis su darbaagopristatydami rinkos tendencijas ir naujoves
energetikos srityje. Siekiant uZtikrinti organizamy mokymy kokybe, rengiant mokym
programas nuolat artimai bendradarbiaujama su mokyekéjais, vykdomos mokym jvertinimo
apklausos.

Atsizvelgiantj darbuotojo veiklos, kompetengiyertinimg bei karjerosilkesiius, darbuotojas
ir tiesioginis vadovas identifikuoja ugdytinas /Mbtdintinas darbuotojo kompetencijas / veiklos
sritis, sutaria él ugdymo priemonj ateinaciu laikotarpiu ir parengia darbuotojo ugdymo plan

Zmogislyjy iStekly valdymo politikos nuostatuos2014) pazymima, kad dalyvavimo
konferencijose/mokymuose tikslas jgyti profesini ziniy, tobulinti darbinius jgizdzius, kelti
kvalifikacijg.
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Taciau reikia pazyréti, kad bendro¥ Siems zinj Saltiniams neskiria itin daug reiksm IS 13
lenteks pastebima, kad formalioms zinioms, kuriggjamos mokym, konferenciy, studiy metu

bei skaitant knygas, skiriamas tik 10 proc. efektyas.

13 lentet
Efektyvaus bendrows ugdymosi modelis
Zinios Efektyvumas Ziniy Saltiniai
(proc.)
Formalios Zinios 10 proc. Mokymai, konferencijos
Studijos, sertifikavimas
Knygos, video ir kt.
Mokymasis i$ kity 20 proc. Sediavimas vadovo / kolegos
Rotacija / vizitaij kitasjmones
Darbiniy atvep anali2 su vadovu
Grjztamasis rySys i$ aplinkipir kt.
Per patirtj/darbo 70 proc. Naujos, sétingesrés uzduotys,jtraukimasj projektus / darbg
vietoje grupes
Vadovo / kolegos pavadavimas
Naujoko / praktikanto mokymas / kuravimas
Pristatyny rengimas, susirinkimo pravedimas ir kt.

Darbuotoy; ir vadow taip pat pasiteirauta apie itin svarbiniy vadybos etap ypatingai
pokyiy laikotarpiu, apieziniy Saltinius Jy buvo klausiama, kokiais Saltiniais/kanalais daisiiai
naudojasi nadami rasti tikstamy ziniy patiriant organizacijoje pokjus. Vadowy ir darbuotoy

atsakymai pateikiami 12 paveiksle.

Vadow naudojami Zinj Darbuotoj; naudojami
Saltiniai Ziniy Saltiniai

Asmenire
patirtis
Kolegy patirtis ir
patarima

11 pav.Vadow ir darbuotoy naudojami zinj Saltiniai

Kolegy i$ kity
miesty
patarimai

Rinkos
pokyiai

Dokumentai:
jsakymai,
nutarimai ir kt.

Reglamentuotos
procediros

Asmenire
kompetencija

Kity jmoniy
patirtis
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Tyrimo rezultatai rodo, kad vadgyr darbuotoy Ziniy Saltiniai pokyiy metu yra pakankamai
skirtingi. Visi vadovai pazyijo, kad pagrindinis zimj Saltinis yrateisiniai dokumentaijstatymai,
jsakymai, nutarimai, sutartys ir kt., kuriais tuemtis jgyvendinant pok§ius organizacijoje. Taip
pat du vadovai pazyéo, kad stebima rinka ir jos pokwi bei domimasi kii jmoniy patirtimi.
Vienas vadovas interviu metu pazsjo kad teoriniais Saltiniais savo praktikoje nesiia.

Darbuotojai dazniausiai ttkstamy ziniy stengiasi gauti iS kolggarba informacijos ieSko
intranete bei stengiadipimus klausimus iSsiaiskinti susirinkinmetu.

Taip pat apklausos metu teirautasi,airjkolegy Zinios ir geljimai atitinka naujai sukurtos
organizacijos poreikius. Atsakymagj klausimy buvo itin vieningi ir konkrets, t. y. visi teig, kad
Ju ir kolegy turimos zinios atitinka Siandienos organizacijosgikius, pvz.: jnano ir mano koleg
Zinios ir sugepjimai beveik visada atitinka organizacijos poregkilPagal galimybes darbuotojai
atnaujina savo Zinids

Atsakymai apie darbuotpj organizacijoje slygas, skatinatias vystyti jj sugeljimus,
pateikiami 14 lentéje. Reikia pastehi, kad juos galima suskirstyti pagal bendyjevtaikony
atlygio sistem, tai:

e Finansinio atlygio sistemaapima kiekviea ménes mokamy darbuotojo darbo
sutartyje nurodyt pastoviaja atlygio daj, taip pat pasiekus nustatytus veiklos

rezultatus Bendraye pagal nustatyt tvarks mokamy kintamgjg atlygio daj bei
priemokas.

e Nefinansinis atlygisyra netiesiogiéd darbuotoju atlygio forma, kuyi Bendrow
pasitelkia savo darbuotppastang, jsitraukimo bei lojalumo skatinimui, darbuajoj
gerows bei veiklos Bendraye praturtinimui. Taijvairis Bendroés renginiali,
sveikinimai ypatingomis progomis, pripazinimasjwertinimas apdovanojant ypa
gemn veiktos rezultat pasiekusius darbuotojus, sveikatingumo skatinirdagyuotoy

vystymas ir ugdymas.

e Emocinis atlygisyra sunkiai iSmatuojamas, ¢tau turi didet reikSny darbuotoy
jsitraukimui j jmores veikh turintis veiksnys, kuris apima Bendg&sv reputach,
organizacig kultara ir vertybes, suteikiamas karjeros galimybes,deykasjvairias
vidines komunikacijos programas - darbuotojai galimybe dalintis savo idjomis,

uzduoti Gpimus klausimus, susipazinti su kolegomis vidiniaimklapyje.

Taigi bendro¥s darbuotaj atsakymai buvo orientuatifinansines, nefinansines bei emocines
paskatas, siekiant vystyti savo sugebus bei pétoti zinias.
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14 lentet
Darbuotoju tobuléjim g skatinanc¢ios paskatos
Paskatos Darbuotojy atsakymai
FINANSIN E Atlyginimas .Mane labiausiai motyvuoja tohii tinkamas
PASKATA atlygis".
~geras atlyginimas
Priedai/priemokos Motyvaciy didina ir priedal’.
NEFINANSIN E | Pripazinimas Man svarbu, kad manimi pasiéily ir jvertinty"“.
PASKATA Jvertinimas Jvertinimas, skatinimds
Ipareigojimai Jiek kiek yra motyvuoti arbgareigoti’.
EMOCIN E Suteikiamos karjeros »as matau aiSkias karjeros galimybes
PASKATA galimybes

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojai tikiggk finansing, tiek nefinansinj paskat, t.

y. ir jvertinimo, jpareigojimy didinimo, karjeros galimylginumatymo, motyvacijos ir pan.

Apklausos metu darbuotojai pazgm, kad jie ir 3 kolegos yra pakankamai akfss ir
suinteresuoti nuolat mokytis ir atnaujinti savo idf) ypatingai pok§iy metu <..Darbuotojai
aktyvus, dauguma jzinias tobulinasi savarankiskai ir savo iniciatyaakstosiose mokyklase

Darbuotoy; pastangas tobétli pastebi ir vadovai.ygJnuomone, darbuotgj,aktyvumas nuolat
geréja” Sioje srityje. Vienas iS apklaustvadow teige, kad ,darbuotojai supranta nuolatinio
mokymosi espn Nesimokantys darbuotojaiity nustumti; galg” (V_2), kad aplinka taip greitai
keiciasi, kad garbuotoy efektyvumas matuojamas kiekviename zings(yjel). Jie pazymi , kad
ne tik vidines organizacijos aplinka skatina darbuotojus tétbulbet prie to prisideda ir
Ltarptautiniai bei nacionaliniai teiss aktai bei kiti dokumentai, kurie reglamentuojaikatos
apsaugos bei aplinkosaugos sistemas, numato konggegeir tai patvirtinaius egzaminus bei
pazynéjimus. Visa tai taip pat prisideda prie nuolatininiy atnaujinimo ir tobulinimé (V_1,
V_2).

Vadow interviu metu dorétasi, ar organizacijoje yra palankioglygjos, skatinafios
darbuotojus vystytiy sugebjimus ir sukurti Kirybinius procesus, dalintis savo atradimais ir
patirtimis.

Reikia pazyniti, kad du vadovai teig kad yra sudarytos tinkamosglygyos darbuotojams
vystyti savo gefjimus, keistis bei dalintis informacijaaip, s;lygos yra palankios. Tikrai atviros
durys kiekvienam darbuotojui, reiSkiam noig mokintis, tobulinti Zinias, kiekvienas darbuotojas
atéjes su idja yra laukiamas. Darbuotgjidéjos ir mintys visada aptariamos, darbuotojai tikrai
zino, kad bus iSklausytfV_2). Taciau jie tvirtina, kad 3 sistem veriety tobulinti ir tam turijtakos
atlygio sistema organizacijoje per mazai glygy darbuotojams dalintis atradimais ir patirtimi.

58



Ziniomis gystas organizacijos poKiy valdymas

Tam kiSa koja ydinga apm¢jkmo uz darly sistema kai mokama uz lajko ne uz padarytdarbg”
(V_1). Vadow; atsakymai parodo motyvacijos sistemos syatiniy vadyboje, kuri gali skatinti
norg tobukti ir dalinti ziniomis ir, tuo pa&iu bidama netobula, stabdyti nétas procesus.

Atlikta mokslires literatiros analiz Ziniy vadybos tema atsklgidlarbuotoy kvalifikacijos ir
mokymy reikSne (Zr. 23 psl.). Sutelktos grap diskusijos metu buvo praSomaertinti
kvalifikacijos tobulinimo sistem bei mokymus organizacijoje. Vertinant kvalifikaxsj tobulinimo
sistema ir mokymy vertinimg pasiskirst j teigiamas ir neigiamas (zr. 15 lerdel

15 lentet

Kvalifikacijos tobulinimo sistemos ir mokymu vertinimas

TEIGIAMI MOKYM U VERTINIMAI NEIGIAMI MOKYM U VERTINIMAI

Lvertinu gerai. Manau nieko neiksta jiems*. »Manau, kad mokymai net nevyksta“.

,Siais metais vyko iSsams Darbuotoj veiklos| ,Negaliu jvertinti, nesj papragiausiai dar nebuvo
valdymo mokymai, téau jie yra specifiniai ir skirti
vien darbuotaj metiniams pokalbiams*

~Puikiai®.

.,Daznai gauy Ziniy ngmanoma panaudoti, reikia
praktikos.

Vadovai vertindami kvalifikacijos tobulinimo sistgmbuvo itin vieningi ir teig, kad
,mokymo sistemaéra tobuld (V_1, V_2) ir kad gsama situacija mas netenkina. Siuo metu $i
sistema tik kuriama(V_1) ir nurodo tam tikrus ftkumus nera specialisy, kurie gabty idealiai
vertinti darbuotoj kvalifikacijg, nuspesti ko Sitam Zmogui reikigV_1)..

Jie taip pat kad Si sistema tobulinama ir nesgraapriimtas naujas specialistas, kurio tikslas
tobulinti darbuotoy mokymo ir kvalifikacijos sistemn Vadovai pazymi, kad darbuotojai turi
»tobuleti tikslingai. V_2 vadovo nuomone,sy naujai priimtais darbuotojais planuojama daug
praleisti laiko siekiant iSsiaiSkintyjkompetencijas, numatant tobulinimo galimybes

Apibendrinant galima teigti, kad zmogiskieji iStekl yra itin svarldis ziny vadybos ir
pokyiy valdymo procesuose, teldoendrow skiria ypating démeg Siai srtiai. Reikia pazynati,
kad tiek vadovai, tiek darbuotojai prigata, kad mokymo sistema organizacijoje turi tanmytik
problemy, bet ji sprendZziama naujo atsakingo asmerignmo ir jam uZzsibézty tiksly numatymu.
Taciau jdomu tai, kad vadovai darbuotojo kvalifikacijos tw@mo sistemoje sag kaip
kvalifikacijos vertintojo neidentifikuoja. Ir norsvadovai daug é&mesio skiria darbuotgj
motyvavimui, jsitraukimoj pokyiy valdymy salygy sudarymui, darbuotojams Si sistentanitin

priimtina. Nemaza dalis iSsaknotyvacijos, pripazinimgyertinimo ttikumg.
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3.5. Bendrows ziniy vadybos IT sistemos ir g vertinimas

ISnagrirgjus strateginius bendrés dokumentus pastéta, kad naujoms technologijoms yra
skiriamas didelis émesys. Siame skyriuje aptariamos informasitechnologijos, kurios susijusios
su ziniy vadybos etapais, t. y. zinir patirties perdavimu, kaupimu, naudojimusi beigojimu.

ISanalizavus bendrés dokumentus galima iSskirti Siuos Ziniperdavimo, kaupimo,
naudojimo bei saugojimoidus:

e Intranetas— tai vidinis Bendrogs kompiuten tinklas. Jame platinama informacija
skiriama tikjmorés darbuotojams, o ne kitiems vartotojams.yMigrma tai yra zZinj
perdavimo priemod) tockl kiekvienasjmorés darbuotojas turi tati galimybe déti j jj
savo duomenis, kuriais naudst ir bendradarbiai.Cia galima rasti Bendras
programas ir naujienas, kontaktus, padalinius,nklieaptarnavimo dokumentus bei
karjeros pasilymus. Taip pat kiekvienas padalinys turi savo tgkikurioje talpina
dokumentus, savaitines naujienas. Darbuotojas malinkti, kurie padaliniai gali

matyti jdéta informacip, kurie ne ir pan.;
e Internetas Visi darbuotojai turi galimyblaisvai savo darbo vietoje naudotis internetu.
e El. paStasBendros darbuotojai taip pat informuojami elektroninigfazinute;

e Bendrovje naudojamasi Dokumaptvaldymo ir ataskait sistemomis — Dovas,
DocLogix;

e Dokument; valdymo sistema;
e Darbuotoj apskaitos sistema - Darbuajajeiklos valdymas (DDV).

Atlikus strateginip dokumeng analize identifikuota organizacijoje naudojanprograny
jvairove bei ju paskirtis. Siuo atveju programos naudojamos siek@ptimizuoti darbo laid,
iISsaugoti turimus duomenis bei organizacijos datdjams dalintis turimomis ziniomis. O. Egbu
(2000) teigimu IT tapo visa persmelkiariga verslo sektoriuje, kuri pakeé vis daugiagprastini
duomemy kaupimo ir naudojimo ixy.

Sutelktos diskusijos grép metu buvo klausiama, kaip vertinate IT panaudpjim
organizacijoje, zinj ir patirties perdavimui, kaupimui, naudojimui sugojimui. Atsakani §
klausimy apklaustjy nuomorgs iSsiskyeé:

e Dauguma apklausos dalyvieige, kad IT vertina pakankamai gerai, t. ylarbe kuo
puikiausiai veikia visi ITrankiai, o jei kas ir nutinka. IT specialistai gtessprendzia
bedas’ bei ,IT pakankamai gerai panaudojamos organizacijoje”.
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e Kiti teige, kad su IT naudojimu yra nemazai problgn y. ,problemos kiekviena
savait, ngmanoma dirbti savo darboit jy naudojing vertina,neigiamai*.

Siuo klausimu Siandien veiki&ia IT sistema vadovai vertina itin teigiamai. Jie pazsjo,
kad kiekvienas darbuotojas gali laisvai naudotigdd@hnologijomis savo dar vietoje JT pagalba
vyksta Zinj perdavimo procesai. Laisvai pasiekiami ir kiti \jal esantys padaliniai‘(V-2) bei
patvirtina , kad technologijos leidzia optimizuotue tik procesus , bet ir laikuo kidu didinat
padalinio veiklos efektyvum,kaupiama ir saugojame informacija, kad neegikvisko iS naujo
perdaryti. Taip sutaupomas laikas ir tai yra efekt* (V_1).

Reikia pazyniti, kad visi darbuotojai patvirtino, jog savo danaetoje gali lengvai naudotis
IT ir naudoja jas dazniausiai savo zinr patirties kaupimui bei saugojimui. diau pasigesta ir
atsakymuose neminimi Zipperdavimo bei Zinj paieSkos procesai. Titina, kad darbuotojai patys
mazai naudoja IT savarankiSkaikstamy Ziniy paieskai, toéd §j klausimy baty tikslinga integruoti
] darbuotoy motyvacijos sisteq) tokiu budu skatinant savalaikir savarankisk kvalifikacijos
tobulinima.

I klausimy, ko jy nuomone ftikty organizacijoje iS technologines pasbei kas pagerigt
situacip, atsakyng sulaukta ne itin daug. Atsakymamakio konkretumo. Vieni darbuotojai teig
kad reiléty ,,geresny sisteny, apjungiaiy daugiau darly”, kiti teigé, kad IT naudojimui itin
trukdo ilgas gedimo problemos sprendimas, nes ri@zjirg vykdo IS iSoés samdomogmores,
todkl pastebimas atsainus ir ne visada laiku atliekan@abas. Taip pat darbuotojai pasigedo
nuotoliny mokymy, kurie hity skirti Ziniy ir patirties perdavimui: Ziniy ir patirties perdavimui
truksta kazkokios nuotolinio mokymosi ir kvalifikasijélimo sistemogmores vidujé.

Vadow apklausos metu aptarta, kgkechnologiy triiksta bei kokios technologijos pagerint
dalijimosi ziniomis ir patirtimi procesus. Vadowsiiilé Siuos IT sistemp pakeitimus bei iniciatyvas,
kurios pagerint Ziniy vadybos procesorganizacijoje, t. y.:

e ISmaniojo sunkvezimiocaktyvesnis naudojimas. Tuomet bus galiéybaudotis

internetu realiu laiku numatytoje darbo vietoje;
o Klienty, tiekéjy, pirkéjy bendrosdluomen bazsjsigijimas ir naudojimas
e Aktyvesnio bendro&s padaliniy bendravimo tarpusavyje skatinimdss pagerint ir
pagreitinty ziniy apsikeitimo proces
Bendrovs vadow buvo klausiama, kokie technologijtrikdZiai buvo pastedti pokyciy
igyvendinimo metu. Visi apklausti vadovai teigkad dazniausiai trikdziai iSkyla neéld
technologij gedimy, bet &l Zmogiskojo faktoriaus — darbuotoklaidy.
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Taigi apibendrinat galima teigti, kad bendégvnaudojama Siandieninius poreikius tenkinanti
IT sistema. Padipinta darbuotaj nhaudojimosi internetu galimgis. Taip pat vykdant vadybos
procesus naudojamasi nemazai progyakurios apima pagrindinis zipivaldymo aspektus: Zii
perdavim, kaupimy, naudojimy bei saugojim. Ir vadovai, ir darbuotojai pripgta, kad tiek
pokyiy valdymo metu, tiekprastoje veikloje susiduriama su tam tikrais tedbgipy gedimais,
taciau tai daznai vykstaétl patiy darbuotoy kaltes bei pasigedo mokwm kurie kity skirti IT
panaudojimui zinj ir patirties perdavimuimonres viduje. Vertinant Siuos informappasisakymus
teoriniu poziriu reikia pazyniti, kad informaciniu technologija naudojimas patist ir Ziny
dalijimuisi arba nauj paieSkai betarpiSkai siejasi su organizacijosikalto tam kad pakeistume
kultiira turime skatinti ir remti pageidaujam po#iir elges j Zinias (Teo et al., 2011). Siuo atveju
iSlieka svarbus vadovo vaidmuo kuriant abiprys tarp organizacijos kdltos ir jgyvendinamos

Ziniy vadybos strategijos.

3.6. Ziniy valdymo problematika ir efektyvumasijgyvendinat pokyius

ISanalizavus bendrés dokumentus, atlikus sutelktos diskusijos gsup vadoy apklausas
pastebta, kad zinj vadybos sistemgyyvendinant pok§ius yra tobulintina. Tiek darbuotojai, tiek
vadovai iSsak nemazai pastabdarbuotoy ugdymo bei kvalifikacijos sistemai, taip pat pasita
strateginio poAirio j ziniy vadybos proces numatant konkieus atsakingus asmenis ar grupes,
kurios hity atsakingos uz efektyyiniy vadyly, ypatingai pokyiu laikotarpiu.

Sutelktos diskusijos grép bei vadoy apklausos metu taip pat détasi, kokias problemas
jzvelgia darbuotojai ir vadovai, susijusias su zm® ir patirties panaudojimu pertvarkos

situacijoje. Apibendrinti atsakymai pateikiami Ehtetje.

16 lented
Problemos, susijusios su ziniomis ir patirties panadojimu poky ¢iu metu
PROBLEMA TEIGINIAI
DARBUOTOJU NUOMONE

Ziniy trikumas pokyiy metu »Trksta Ziny apie tam tikrus dalykus®.
Informacijos apie pokiius stoka ,mano nuomonejiksta informacijos apie pasiteikimus,

ju datos, laikojgyvendinimo rezultat'.
PasiprieSinimas pokjams Jgyvendinant pok§ius daznai sukelia darbuoto

neigiama reakcif'
Ziniy vadybos sistemos neaiskumas eranvieningos ir aisSkios sistemos, stiiukis”.
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VADOV U NUOMONE

Darbuotoj; pasiprieSinimas pokyams V_1 Yra darbuotoy, kurie nenori joki pokyiy,
ypatingai senbuviai pyksta éld pasikeitimy, dél
mokymosi poreikid

Darbuotoj; nenoras tobéti V_2 ,Zmones link manyti, kad jie viskZino ir iSmano,
nors pasaulis taip greitai kéiasi, kad naujovj yra
nuolat. N¢gmanoma visko Zinoti. ... sakydami wisk
Zinantys, stabdo savo tobjiimo proceg"“. .

Taigi apibendrinant galima teigti, kad situacijakp@iy valdymo metu pasidargtempta,
darbuotojai jatia baine tam tikriems pok§iams, jiems fiiksta informacijos, Zinj, padictja klaidy
tikimybé ir pan.

Vadovai nemazai kritikos iSrei8lkdarbuotojams, nes,y jnuomone, didegnpatiri turintys
darbuotojai nenori mokytis, tobiti, nes jiems viskas yra gerai zinoma. Be ab&ga$i darbuotaj
nuostata trukdoékmingam Ziny ir patirties dalinimuisi bei neskatinadba darbuotoj tobukjimo,

o tai ypatingai ydingas patis siekiant pokyiy organizacijoje.

Toliau aptariama, kaip, darbuogojnuomone, spsti pokyiy valdymo metu iSkilusias
problemas bei zini vadybos klausimm Anot darbuotaj, pokyiai organizacijoje sukeligtampas,
kurios sustiprina darbuotpkonkurencig, bet ne visada naudinga siekiagkraingo pokyio ir Siuo
laikotarpiu reikty ,uZztikrinti darbuotojui darbo viet, gel atlyg, tuomet darbuotojai dalinsis
patirtimi ir ziniomis. Gegjanti atmosfera tuity sumazinti tarpusavio konkurengijpei pktoti
tarpusavio santykius”

Kiti darbuotojai siilé vadovams atkreipti@nes j aktyvesg Ziniy bei informacijos sklaigl
pokyiy metu, ,jnformuoti darbuotojus apie vyksténs pokyius, organizuoti daugiau susitikyt
Taip pat buvo silomas ,steléti ir vertinti darbuotoy gek¥jimus, darbus organizuoti globaliai,
situacijas spesti lokaliai, oj kylarrias problemas pazvelgti iS e&s.

Isibegéjus diskusijai iSsakyta dar vien tobpino ir Ziniy jgijimo forma, t. y.mokymasis per
patirt;. Darbuotoyj nuomone, galis darbuotog turi daugiau kompetencijos kitoje srityje, nei yra
jtraukti j darbo procesus Siuo metu. Vienu ar kitu aspeki@anan, tai nauda darbuotojui, nes jis
iSbando ,jéegas” naujoje srityje (galimyd tobukti), taciau Siuos pakeitimus ar bandymus ik
daryti, kai jmores procesai dirba stabiliai bent metus ar du. Porgamizacijos kompetenaij
trzkumas arbay nepanaudojimas stabdmores vystymsi®.

Tuo tarpu vadovai zigi perdavimo, naudojimo, saugojimo problemas gokymetu siilo
spresti didesm déemeg skiriant zmogms, aiSkinantisy poreikius (V_1). Kiti vadovai (V_2, V_3)

sial¢é taikyti lankstesa skatinimo sistem didinti darbuotay motyvacip ir pan.
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Taigi apibendrinant galima teigti, kad vykstantkp&iams organizacijoje svarbu identifikuoti

susiduriama problemas, t. y. darbugtgasiprieSinim pokyiams, zing kaita ir jos tiikumu,

informacijos apie pokyiy rezultatus ftkumu. Kuriuos galime sumaziniivertinus kiekvieno

darbuotojo kompetencijas ir daugidtraukiant darbuotojug jmornés procesus, kitas svarbus

jvardintas aspektas taiikstam; kompetencij jgijimo patirtinio mokymosi metodais.

3.7. Ziniy vadybos brandos lygio organizacijoje nustatymas iapibendrinimas

Apibendrinti bendro¥s dokumeng turinio analizs bei sutelktos diskusijos grégir vadowy

apklausos rezultatai leido iSsamiai susipazintbendroje veikiartia Ziniy vadybos sistema, jos

ypatumais, privalumais beidkumais. Atsizvelgiant visg turimg informacig galima jvertinti

bendroes Ziny vadybos brandos lygremiantis teorijoje S. Sajeva (2009) pateiktu edig kui

sudaro penki brandumo etapai.

17 lentetje yra pateikiama bendroveiithngy Ziniy vadybos sistemos elementaiska ir j

atitikmenys teoriniame Zigivadybos brandos lygio modelyje (Zr. 17 legiel

17 lented
Bendroves Ziniy vadybos brandos lygis
1 etapas 2 etapas 3 etapas 4 etapas 5 etapas
Ziniy vadybos Ziniy vadybos Organizacija Bendros Zini Lankstaus
nebuvimo arba svarbos pripaZinimo| sugeba nustatyti, vadybos strategijos| prisitaikymo prie
pradinis etapas, etapas kokius Ziniy formavimo, jos aplinkos pokyiy,

kuriame Ziniy
vadyboso iniciatyvai
vyksta chaotiSkai,
arba visai nevyksta

resursus ji turi,
kokie yra Ziny
Saltiniai ir kodeél
konkrecios Zinios
yra strategiskai

suderinimo su
organizacijos verslo
strategija ir
vertinimo etapas

proaktyvaus
valdymo
ir nuolatinio
tobulinimo etapas

svarbios
Budingas Darbuotojai suvokia | Ziniy vadyba Visoje Organizacija vysto
organizacijos Ziniy vadybos aktyviai palaikoma | organizacijoje yra gekejima lank<iai
veikimas, neskiriant | svarly ir skatinama jdiegtos ir prisilaikyti prie
ypatingo @mesio naudojamos pokytiy ir nauy
Ziniy vadybai technologirs Ziniy Ziniy valdymo
valdymo sistemos reikalavimy,
nenukrentani
Zemesnlygmen
Organizacija ir jos Vadovyke supranta | Vykdomi Ziniy Organizacijos Sie geldjimai
nariai nesuvokia formalaus Zini valdymo mokymai, | technologig aplinka | vystomi stiprinant
Ziniy, kaip vadybos poreikir kuriama ziniy leidZia palaikyti mokymaosi ir
strateginio resurso, | turi ketinimg valdyti | valdymo strategija, | jigalaikes Zini dalijimosi Ziniomis

reikSmes

organizacines Zinias
bei tiksliai nezino,
kaip ir ka reikéty
daryti

apibrziami ziniy
valdymo vaidmenys

valdymo iniciatyvas

kulttra, apibgéziant
kontroks
mechanizmus
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Atsizvelgiantj Ziniy brandos lygio modelyje pateiktus 5 ejagpitadinimus, galima teigti,
kad bendrogje veikianti zinyy vadybos sistema labiausiai atitinka 3 ir 4 branetapuose pateiktus
pozymius, t. y. bendr@vsugeba nustatyti, kokius zinresursus ji turi, kokie yra zigiSaltiniai ir
kodél konkretios zinios yra strategiSkai svarbios. Remiantisovadinterviu rezultatais galima
teigti, kad Zimy vadyba aktyviai palaikoma ir skatinama.c¢iBal vienas tr&o Ziniy vadybos
brandos lygio apiiidinimas organizacijai yra siekiamybNei vienas apklaustasis nepazym kad
kuriama ziny valdymo strategija. Taip pat tyrimo metu iSsiamé] kad bendraye nréra
apibrziami ziniy vadybos vaidmenys.

Kadangi bendro¥ neturi Ziniy vadybos strategijos, téd4 brandos lygio etapo vienas i$
punkty Siuo metu éra analizuojamai organizacijaiihingas, t. y. bendros zinvadybos strategijos
formavimo, jos suderinimo su organizacijos verdlategija ir vertinimo etapas. Kiti du ketvirto
brandos lygio pozymiai apittiantys technologigs aplinkos ypatumus yra artimi analizuojamos
organizacijos situacijai.

Apibendrinant galima teigti, kad Siuo metu bendso¥iny vadybos lygis labiausiai atitinka
3-4 brandumo lygio pozymius. Pasiekti 5 brandog tygkdo tai, kad bendr@ye Siuo metu éra
kuriama specializuota Zipivadybos strategija, kuriojeity apibréziami Ziniy valdymo vaidmenys,
atsakomybs, pagrindires funkcijos, procesas ir kiti veiksniai, kas préidprie $kmingo pokio

valdymo ir nauy ziniy poreikio pktotes.
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ISVADOS

Zinios kasdien tampa vis svarbesniu iStekliumi, il®iu Zmoni; ir organizacij sckme,
investicijas, efektyvum tikio plétra ir net valstybi galias. Ziniy vadyba moksligie literatiroje
traktuojama kaip esmén organizacijos konkurencipi pranasum uztikrinimo, iSgyvenimo
sucttingoje aplinkoje, inovaaij kiarimo ir jgyvendinimo slyga. Ziniy vadyba ir organizacijos
veiklos procesai turiidi suderinti tam, kadidy pasiekti strateginiai organizacijos tikslai. Kad
buty uztikrinta nuolatig ir darni Sy proceg sgveika, reikalingas tam tikras organizuotas tinklas,

kuris dazniausiai apima zmones, procesus ir tecgias.

Ziniy vadyba sudaroal/gas inovaciy karimui ir pokygiy jgyvendinimui, palaiko organizacijos
darbuotoy tarpusavio rysius, remia individwair grupin. mokymgsi, skatina ir stiprina patirties
sklaidg, negkmiy ir geriausy praktiky pasiskirstym beijgalina organizaciy priimti tikslius ir
savalaikius sprendimus, greitai reagugiokycius.

Ziniy vadybos pagrindinis tikslas yra uztikrinti nuoftziniy gyvavimo cikh bei daugkartip
Ziniy panaudojim organizaciy veikloje. Siekiant tiksliai numatyti aplinkos pakys ir j juos
reaguoti, reikia nuolat mokytis, nes organizacigzsbuotoy kirybiSkumas priklauso nuqyj
reakcijosj zinias ir sistemipmastyma; gelejimas pktoti zinias priklauso nuo reakcijgginkos
plétrg ir organizacijos strate@ij darbuotoy gelgjimai mokytis priklauso nuo reakcijog

pokyius organizacijoje.

Pokyiy valdymo ir Zinij vadybos sgsajai analizuojamoje organizacijoje yra skiriamas i
didelis &mesys. Zinj vadybos procesai organizacijoje vyksta pakankayegi, t&iau galima
ISskirti Siuos tikumus:triksta aiSkesnio vaidmenr atsakomybs pasiskirstymo uz atitinam
Ziniy vadybos veill jgyvendinig. Taip pat pastelba, kad organizacijos kulta dar rra

visiSkai palanki darbuotgjZiniy bei patirties dalinimuisi, nestebima darbuotej konkurencija,
kuri pasireiSkia informacijos bei zipislepimu, kas mazinaékmingo pokyio jgyvendinimo

galimyle.

Zmogiskieji istekliai yra itin svaris Ziny vadybos ir pok§iy valdymo procesuose, téd
analizuojama organizacija skiria ypatingemes Siai srtiai. Reikia pazynati, kad tiek vadovai,
tiek darbuotojai pripgsta, kad darbuotgj Zinios yra vienas pagrindipiir svarbiausi
organizacijos isStekliu. Vadovai daugrdesio skiria darbuotgj motyvavimui, jsitraukimo j
pokyiy valdymy salygy sudarymui, téiau darbuotojams Si sistemaéra itin priimtina. Nemaza
dalis iSsak motyvacijos, pripazinimo,jvertinimo tfikumg, kas nemotyvuoja mokytis bei
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tobukti pokyciy valdymo metu. Tiek vadovai, tiek darbuotojai tgigkad organizacijos

kvalifikacijos kélimo ir mokymo sistema yra tobulintina.

Analizuojamoje organizacijoje naudojama Siandiamsniporeikius tenkinanti IT sistema.
Pasifipinta darbuotaj naudojimosi internetu galimghis. Taip pat vykdant vadybos procesus
naudojamasi nemazai progrgmkurios apima pagrindinis Zipi valdymo aspektus: Zigi
perdavimy, kauping, naudojimy bei saugojim. Tiek vadovai, tiek darbuotojai pripaia, kad
tiek pokyiu valdymo metu, tiekiprastoje veikloje susiduriama su tam tikrais tedbgipy

gedimais, téiau tai daznai vykstadtlpaciy darbuotoy kaltes.

Vykstant pokygiams susiduriama su hemazai problemarbuotoj pasiprieSinimu pokyiams,
Ziniy kaita ir jos tikumu, informacijos ttkumu, toal Sie procesai turiiiti nuolat stebimi ir
tobulinami. Tokios sritys kaip tikslingas ziniperdavimas, saugojimas, darbuqt@iniy ir

gekejimy vertinimas turi ati prioritetinés Ziniomis gjsty pokyiy valdymo metu.
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REKOMENDACIJOS

ISanalizavus mokslin literatira, atlikus kokybin tyrima ir jvertinus Zziniomis dsto
pokyiy valdymo aspektus analizuojamoje organizacijojéntmlteikti Sias rekomendacijasiones

vadovams:

e Organizacija turi aiSkiai apibzti ziniy vadybos procesus, naudojamas priemones,
atsaking asmen teises, pareigas bei atsakomytod:| sidloma pasitvirtintiZiniy

vadybos strategy

e Tyrimo metu pastelta, kad tiek vadovam, tiek darbuotojamsksta informacijos
apie zing valdymo aspektus, tédsizloma organizuoti mokymuginiy vadybos
tematika.

e Visi turi vertinti zinias kaip strategjrorganizacijos tugtir palaikyti ziniy vadybos
procesus organizacijoje, téldsiualoma aktyviaukomunikuoti dél ziniy bei idéjy
dalijimosi. Darbuotojams pazyéh, kad tiek jie, tiek y Zinios itin svarbios
organizacijoje.

e Sukurti organizacijos duomerbaz, kurioje hity fiksuojami pokgiy valdymo ir
Ziniy vadybos sveikos geroji ir blogoji patirtis.

e Tobulinti egzistuojatia kvalifikacijos klimo bei mokymosi sistem

organizacijoje.

e Organizuoti neformalius susitikimus, Sventes, kaska, kuny metu darbuotojai

gakty dirbti grupese, dalingsi turimomis ziniomis bei patirtimi.
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1 PRIEDAS
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2 PRIEDAS
ZINI U POTENCIALO SANDARA (pagal R. Morkv éna, 2010)
iiniq potencialas
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3 PRIEDAS
TYRIMO OBJEKTO OPERACIONALIZACIJA

ORGANIZACIJOS STRATEGIJA

ZINIJ VADYBOS STRATECIJA
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4 PRIEDAS

ZINIOMIS GR ISTAS ORGANIZACIJOS POKY CIU VALDYMAS
SUTELKTOS DISKUSIJOS GRUPES APKLAUSOS KLAUSIMYNAS

Sutelktos diskusijos grugs tikslas — nustatyti Zini vadybos elementus organizacijoje, iSsiaiSkintiygok
valdymo problemas bei galimus sprendimus, taikant Zadybos praktikas.

[ ZINI U VADYBOS PROCESAS ORGANIZACIJOJE 1

) \
1. Jisy nuomone, ar turimos Zinios ir darbuetgyatirtis pripafstamos a kaip svarbios ir reikalingog
vykstant organizacijos pertvarkymuiish nuomone, ar keitimasis darbuatofiniomis ir patirtimis
organizacijoje vyksta gerai?

2. Kaip darbuotojai gali iSsakyti savo mintis ir¢jis patiriant pok§ius organizacijoje? Kaip jas
reaguoja vadovai?

3. Kokiais Saltiniais/kanalais daZniausiai naudgjatoédami rasti tikstamy Ziniy kasdienigje veikloje
po organizacijos pertvarkos?

Q Ka reikty daryti vadovams, darbuotojams, kadylengviau ,iSgyventi reorganizacijos patirtis? J

P
TECHNOLOGIJ U VERTINIMAS

\ J

1. Kaip vertinate IT panaudojgnorganizacijoje, Zinj ir patirties perdavimui, kaupimui, naudojimui bei
saugojimui? Ar galite lengvai IT naudotis savo devietoje?

2. Jisy nuomone, ko tiksta, kas pagerintsituacip organizacijoje?

-
(- - - -
ZMOGISK UJU ISTEKLI U VERTINIMAS ZINI U
VADYBOS IR POKY CIU VALDYMO KONTEKSTE J
\
Vadoy lygmuo \

1. Jisy nuomone, ar vadovai pakankamartina darbuotaj Zinias ir jj svarkay organizacijoje, gedjima
dirbti kartu/ komandose?

Darbuotoy lygmuo
2. Jisy nuomone, arijsy ir kolegy Zinios ir geljimai atitinka naujai sukurtos organizacijos pone#?
3. Kokios organizacijoje yralygos, skatinatios darbuotojus vystytijjsugejimus?

4. Kiek darbuotojai aktyis ir suinteresuoti nuolat mokytis ir atnaujinti ea¥inias, prisitaikant prie
organizacijos strukitos pakeiting?

\5.Kaip vertinate kvalifikacijos tobulinimo ir mokyus? Kas gerai ir ko jiemsilsta? /
( ~

ZINI U VALDYMO PROBLEMATIKA IR EFEKTYVUMAS

IGYVENDINAT POKY CIU
NG J

1. Kokias problemagvelgiate susijusias su Zmgn#iniomis ir patirties panaudojimu esamoje pekuear
situacijoje?

2. Kokiy priemoni reikéty imtis, kad situacija keigsi pageidaujam kryptimi?

-
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5 PRIEDAS

ZINIOMIS GR JSTAS ORGANIZACIJOS POKY CIU VALDYMAS:
VADOV U APKLAUSOS INTERVIU PROTOKOLAS

Tikslas— patikslinti ankstesnityrimo metu gautus duomenis, suZinoti vag@oZiirj j analizuojam situacip,
rasti galimus sprendimus efektyvesniamigivedybos praktilk pokyCiy valdymui taikymui.

p
ZINI U VADYBOS PROCESAS ORGANIZACIJOJE 1

. ) I

Kokiais pagrindiniais Saltiniais remiamasi valdarganizacijojgvykusius pokyius?

Kodeél darbuotoj Zinios ir patirtis reikSminga s vykstant organifgie pokyiams? Kaip organizacija jas
panaudoja?

Kaip, Jisy nuomone, organizacijos tradicijos ir kit prisideda skatinant darbuotojus dalintis Zin®mi
patirtimi? O gal jos trukdo? KetP

Kaip sprendziama nenoro dalintis Ziniomis ir patirt problemos organizacijoje ?

/

p
TECHNOLOGIJ U VERTINIMAS w

.

Kaip vertinate IT panaudojignorganizacijoje, Zinj ir patirties perdavimui, kaupimui, naudojimui be
saugojimui? Ar galite lengvai IT naudotis savo aavietoje ? O kaipgsy pavaldiniai?

Jasy nuomone, kokj technologij trilksta? Kokios technologijos pagerjrdalijimosi Ziniomis ir
patirtimi procesus? Kokiaidibais numatomas technolagtobulinimas/nauj jsigijimas?

Kokie technologij trikdZiai buvo pastelti pokyciy jgyvendinimo metu?

- J

( ~ ~ ~ ~
ZMOGISK UJU ISTEKLI U VERTINIMAS ZINI U 1
_ VADYBOS IR POKY CIU VALDYMO KONTEKSTE J \

Ar organizacijoje yra palankiosalggos, skatinatios darbuotojus vystytiyj sugeBjimus ir sukurti
karybinius procesus? Dalintis savo atradimais irrpatis?

Kaip vertintunéte darbuotaj aktyvumy ir suinteresuotug nuolat mokytis ir atnaujinti savo Zinias ir
patirtis?

Kaip vertinate esagnkvalifikacijos tobulinimo sisteg? Kiek ji tinkama Zinj, patirties kaupimui ir
Qerdavimui? j

( ~
ZINI U VALDYMO PROBLEMATIKA IR EFEKTYVUMAS
IGYVENDINAT POKY Clu
. J

~

Kokias problemagvelgiate susijusias su Ziniomis ir patirtimig naudojimu, organizacijoje?
Kokiy priemony reikéty imtis, kad situacija géty?

Ar yra neiSspgsty su Ziniy ir patirties perdavimu kitiems kolegoms susijugincy/problemy? Kaip jas
ketiname spsti?

- /

79




