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IVADAS
Temos aktualumas ir jos sprendimo latinumas. Verslas ir j supanti
aplinka spatiai keitiasi. § proceg lemia naujos technologijog; pukeliamos globalios
inovacijos. Pereinamanaup visuomenigs organizacijos etapkurio varomoji ¢ga bus
ne kapitalas, bet Zinios. Tokioje sgiar besiketiancioje aplinkoje labai svarbvaidmer

atlieka zmoas, turintys naujausiziniy ir sugebantys jomis naudotis.

Taigi svarbu iSanalizuoti, tiek zupikirimo ir valdymo procesus, tiek ir

technologijas, kurios gali Siuos procesus palergirioptimizuoti.

Temos praktiné ir teorin é reikdmeé. Ziniy vadyba yra palyginti nauja tema
vadybos teorijoje. Iki Siol dar éma suformuotos §i sriti aiSkinagios svokos,
nenusisto¥jes technologiy pritaikomumas praktikoje, tai yra zipkirime ir valdyme
realiosejmorese. Siame darbe pateikiamos girieorijos, pristatomas Zigivaldymo
iStyrimo lygis, analizuojami Zimi valdymo procesai, 8iomas Zini valdymo modelis,

todkl tema yra reikSminga tiek teorine, tiek praktimagme.

Temos pasirinkimo motyvai. Naujos technologijos zini karimo ir
valdymo procesuose, tema buvo pasirinkéh kkleto prieza&y. Viena iS ji1 temos
mokslinis naujumas: Zinivadybos teorija daréna pilnai susiformavusi, lietuyiautoriy
dirbusiy su Sia tema taip patma daug. Taip pat pasirinkimo motyvu galima laikiyi,
kad nedaugelyje Lietuvogmoniy ziniy vadybos teorija yra paplitusi ir taikoma
praktiSkai, kas yra labai svarbu norintksiingai konkuruoti ir iSsilaikyti vis labiau
besiketiancioje rinkoje.

Darbo tikslas — jvykdzius teorig analiz, atlikus empirif tyrima verslo
organizacijoms pristatyti zinivaldymo model

Darbo uzdaviniai:

1. ISsiaiskinti zinip valdymo organizacijose teorinius aspektus. Pstat

Ziniy samprat vadybos literatroje ir ziniyp valdymo reikSm

organizacijoms.

Ziniy valdymo teorijas, apildinti kodifikuoty ir nekodifikuoty Ziniy
virsmus, iSanalizuoti zinivaldymo procesus ir pasyti zZiniy valdymo

model.



3. Empirinio tyrimo metu iSsiaiskinti zinivaldymo situacy Lietuvoje ir
iSanalizuoti zing valdymo modelio praktinio panaudojimo galimybes

verslo organizacijose.

Tyrimo objektas — Lietuvos verslo organizacijosgdalykas — Ziniy

valdymas Lietuvos verslo organizacijose, @imaldymo modelio pritaikymo galimyis.
Tyrimo metodai:

1. Mokslinés literatiros (publikaciy jvairiuose moksliniuose leidiniuose)
analiz ir sintez.

2. Anketine apklausa. Sis duomeninkimo metodas pasirinktassldsavo
patogumo ir galimy&s paprastai su surinkti gana nemazai duamen
Apklausos respondentais buvo Lietuvgsores, ju atsakymai leido
atlikti Ziniy valdymo analiz, ir padaryti iSvadas &l Ziniy valdymo

modelio tinkamumo.

3. Lyginamoji analiz. Ankety pagalba gauti duomenys lyginami su
siaflomu modeliu. Daromos iSvados api@lemo modelio tinkamu ir

naudingum Lietuvos verslo organizacijoms.

4. Grafinis duomen apdorojimas. Duomenys gauti ankepagalba ir
apdoroti lyginamosios anatig metodu bus susisteminti. Informacijai

apdoroti bus naudoja MS Excel programa.

Darbo apribojimai ir sunkumai. Didziausias sunkumas buvo litereds
trakumas, tai glygoja tai, kad zini vadyba yra pakankamai naujas ir nenusigtev
mokslas. Skirtingi autoriai, skirtingai apéia pa&ias zinias ir y karimo bei valdymo

metodus.

Pagrindiné naudota literatara — mokslires publikacijos periodiniuose ir

neperiodiniuose leidiniuose. Specializuoti gimadybos interneto puslapiai.

Darbo struktara. Darbas susideda iS trijskyriy, jame pateikti 24

paveikslai ir 1 lentel
Pirmajame skyriuje siekiama iSsiaiSkinti zinvaldymo organizacijose
teorinius aspektus, pristatoma Zinsamprata vadybos litefabje ir Ziniy valdymo

reikSme verslo organizacijose.



Antrajame skyriuje pristatomas zinivaldymo organizacijose empirinis
iStyrimo  lygis. Pateikiamos zini valdymo teorijos, apiidinami kodifikuoty ir
nekodifikuoty Ziniy virsmai, iSanalizuoti Zimi valdymo procesai ir pagomas Zini
valdymo modsel

Treciame skyriuje pristatoma empirinio tyrimo metodaojag pateikiami
tyrimo rezultatai ir duoman analiz, pateikiamos iSvadosédsitlomo ziny valdymo

modelio verslo organizacijoms.



1. ZINIY VALDYMO ORGANIZACIJOSE TEORINIAI ASPEKTAI
1.1. Ziniy samprata vadybos literatiroje.

XXI amziaus ekonomika remsis visiSkai naujais matsdkurios lems
valstykes ekonomin galia ir jau Siandien Sie metodais daitaka visuomewrs

organizacigms ir verslo strukiroms bei y veiklai.

Siandien tiesiog tvyro nuojauta, kad pasauligiksi nepaprastai spaai
ir tu turi suspti keistis, jei nori iSgyventi. Sproceg lemia naujos technologijos it |
sukeltos globaliés inovacijos, tarpyj ir socialires ir organizaciés sferos inovacijos.
Spartus pasaulio technologinis, organizacinis keisis, rinkt globalizacija ir paties
proceso spatfimas, taip pat viena po kitos kyléns finansiis bei socialigs krizés
rodo, kad pereinamanaup visuomenigs organizacijos etapkurio varomoji gga bus
ne kapitalas, bet Zinios. MaSinomis pgatws gamybos ekonomika tampa ziniomisyir |
pavertimo inovacijomis ekonomika. Sis kitimas g&fiaukti gilh pasaulio ekonomikos
krize, nes senos kapitalisis visuomess valdymo organizacés strukfiros
nebeatitinka nauj besiformuojatiy globalires rinkos strukiry. Bankrutuoja nemazai
firmy, tarp p ir senos, gerai Zinomos, ir tai vertinama Kkaip godigiy pokyiuy
padarinys. Si proces analitikai ir politikai prognozuoja, kad pasikeiii sukelta
pasaulig krizé gilés. Tokioje spatiai kintartioje aplinkoje labai svarb vaidmern
atlieka Zzmoas, turintys naujausi Ziniy ir sugebantys jomis naudotis. Pastebima, kad
tradiciré vadyba (management) jau nebeatitinkdianos keliam reikalavimy. Vadyba
buvo efektyvi santykinai stabiliorganizaciy strukiiroje, ir buvo dinga kapitalizmo
laikotarpiui, o dabartin gamyba ir verslas tampa zmonijos globalios veiklos
padariniais. ,Klasikig* vadyba yra turimp resurg valdymas, o ,naujoji“ — iStekdi
karimas ir galimybi realizavimas versle. Klasikis vadybos formos, “iS virSaus”
valdomos struKkiros, kai tiriama rinka, raSomi verslo planai, inuegami pinigai ir
gana patikimai gaunamas planuotas pelnas, jauinkaetiuolaikires rinkos glygomis.
(Mokslo Lietuva, 1999; DR. YOGESH MALHORA, 2001).

Firmos vadovu titi jau per maza, Siandien tas vadovas tutii Isavo
organizacijos ar padalinio lyderis. Vadovaudamaskd&ai ir nuolat besikaianciai
sistemai vadovas turi orientuofisytojaus pokyius, iesSkoti nauj iStekliy ir galimybiy,
bet kuriuo metu #ti pasirengs priimti bitinus sprendimus. Kitaip sakant, vadovas
kartu su nuolat kintata sistema taip pat turi keistis ir remtis vis r@amijs ir naujomis

Ziniomis.



Konkurencija rinkoje augs ir net trumpas atsipasaitchas gali bti praitingas
organizacijai. Tai pasakytina apie visas organjaaciKo gero, tai iity teisinga ir

valstykes mastu.

Visuomert, taip pat ir gamybos technologijos pergisiaup Ziniy ir
pasaulio suvokimo lygmenRinkoje dominuos visiSkai nauji produktai ir jaabar
matyti, kad spaiausiai auga paslauginformaciniy technologiy ir biotechnologijos
produkt, pasauligs rinkos. Zinip gamybos greitis pasaulyje auga geometrine prggresi
ir tam tikroje kreivs dalyje tuéty pasiekti begalyd Bet taip negali fiti. MatematiSkai
kalbant, toje krei¥s dalyje tuésime singuliariptasky, kurio prasnms Siuo metu mes dar
nesuvokiame. Taigi visuomeépereis; naup kokybe. Tai viena problenp kuria vienaip
ar kitaip teks iSspsti. (PHILIP C. MURRAY, 2002).

Zinios jvairiy autoriy apibgziamos skirtingai. Panaggkime keleto

autoriteting ziniy vadyboje mokslininl poziiriusi zinias.

Lundvall Zziny klasifikavimas, su tam tikromis iSlygomis galiatb
pavadintas individualiomis (indivig Ziniomis. Lundvall skirsto Ziniasketuris tipus ir
sialo tokj klasifikavima (LUNDVALL B.A., 1999):

1. Zinau ka (know what)

2. Zinau koa! (know why)
3. Zinau kaip (know how)
4. Zinau kas (know who)

Zinau ky — Zinios susijusios su pagrindiniais faktais. Pal#yui, pramons
Sakos ar rinkos specifika, produkcijos specifikaciSiuo atveju Zimji samprata yra

artima tam, kas paprastai vadinama informacija.

Zinau koal — pagal Lundvall, $i Zinj raSis susijusi su principais bei
istatymais, kurie vyrauja Zmapimastyme, visuomes)e ar gamtoje. Paprastai Sios
Zinios dar vadinamos suvokimo “conceptual” Ziniontisa kaip pavyzdys gaty bt
darbuotojo mokymasis organizacijoje, kai jisdamas tam tikroje aplinkoje, stebi ir
analizuoja j supa®ius procesus ir suvokia prasng.

Zinau kaip — $ios Zinios susijusios filidZiais, sugedimais atlikti tam
tikrus darbus. Tai gali @i gamyklos darbuotojojgudziai, taip pat vadovo,

sprendziatio naujo



produkto perspekty rinkoje. Sio tipo Zini nereikty sieti vien tik su praktika,
nekreipiant dmesioj intelektualinius procesus. Reikalinga formuotki@musigiadzius

ir Zzmorems, dirbantiems intelektualinlark.

Zinau kas — zinios apima informagiapie tai, kas zinod kol ir kaip
reikia padaryti. Daznai tai yra daugiau nei viemaBvidas ar organizacija. Svarbiausia
kad Sio tipo zZinios yra susijusios su socialinidimony jgudziais, sugedjimais
uzmegzti ir palaikyti rySius su Zzmémis, ju grupmis, siekiant perimtiy patirg. (The
Knowledge Economy, 1999), (The learning economy98)9 (Innovation and
Competence building, 1999).

“Zinau kockl” ir “Zinau kaip” yra aktualiausi Lundvall skirstoi Ziniy
tipai organizacijoms. “Zinau ketf ir “Zinau kaip” apima tokius organizacijai svauis
dalykus kaip organizacijos aplinkos ir joje vykstanproces isisavining ir supratina,

o taip pat supratim kaip reikia efektyviai atlikti tam tikras operaas, funkcijas ar

veiksmus.

Kitas mokslininkas dirbantis Zimpi vadybos srityje, Blackler iSskiria
penkias skirtingas Zinirasis (BLACKLER F., 1995):

1. Intelektualios (embrained)

2. lkanytos (embodied)

3. Itvirtintos (embedded)

4. Igytos kultiros pagalba (encultured)
5. Uzkoduotos (encoded)

Intelektualios — zinios, priklaus&os nuo suvokimagudziy ir pazinimo
sugekjimu.

Ikanytos — tai yra veiksny orientuotos Zinios ir yra tik iS dalies aiSkiai
kodifikuotos. Sios Zinios, priklauso nuo fizinio dgaus buvimo, tiesioginidiskusijy,
jutiminés informacijos ir yraigyjamos kazk darant.]Jkiinytos zinios apima “praktin
mastymg” tai yra problemos sprendimo techajkkuri priklauso nuo turim ziniy apie

konkretia problemirg situacip, 0 ne nuo abstrak taisykliy.



Itvirtintos — Zinios, kurios pasireiSkia rutinojeruktirose, technologijose
ir sistemoseltvirtintos zinios yra analizuotinos tydjant santykius tarp technologij

formaliy procediry, darbires rutinos.

Igytos kultiros pagalba — Zinios yra susijusios su bendro Suopra
siekimo procesais. Kuitinés sistemos yra susijusios su socializacijos proagedaznai
bendras suvokimas tarp kolektyvo mapriklauso nuo bendravimo. Be to jos yra
socialiai konstruojamos — tai yra dalyviais susitakl elgesio taisykly ir lieka atviri

diskusijoms.

Kodifikuotos — zinios tai informacija, iSreikSta ndboliais, zenklais.
Kodifikuoty ziniy pavyzdziais gaty bati: knygos, vado#liai, taip pat pastaruoju metu
atsiradusi elektroniniu tolu perduodama, uzkoduota informacija. (F.BLACKLER,
1995).

Th. Davenport ir L. Prusak, teigia, jog zinios +'{a.) patirties, vertyhj,
kontekstires informacijos, ekspartizvalgy ir pagistos intuicijos misinys, sudarantis
pagrindy naujai patiéiai ir informacijai jvertinti beijgyti. Imonése zinios fiksuojamos
ne vien dokumentuose ar saugyklose, bet ir orgemizese procesuose, taisykeé ir

normose".

Galima apibézti ir paprasiau: zinios — tai informacija, kufi gali
panaudoti. Tai informacija, prieinama reikiamojeteje, reikiamu laiku, reikiamame
kontekste ir reikiamuimu — ne vien autoriui, bet ir visiems, kamorgje jos prireikia.
Zinios neauga i duomerbazi; - jos pbktojamos kaupiant patirt patiriant skmes ir

neskmes, mokantis,dgant laikui.

Th. Davenport ir L. Prusak manymu, terminus "Zihiosinformacija" - o

kartais ir "duomenys" — daugelis vartoja kaip sinaus. Tai neteisinga.

Pazvelg i Sia informacijos piramid 1 paveiksle matysime, kad duomenys

— tai pirmasis piramigk laiptelis.

Duomenys — tai simboliai kurie yra skirti kazlSreiksti. Kaip pavyzdys
tai gakty bati skakiai, raides, pieSiniai iSreiSkiantys faktus apjeykius, skafius,
transakcijas. Duomenis susiejus su kontekstu, laigejiems strukira, suskirgius i

kategorijas ar kitaip apdorojus, jie virsta infogna — kitaip tariantjgauna prasm



Informacija — tai duomap simboliy visuma kuri turi tam tikg strukfirg ir
pagal tai galima suprasti prasme. Kaip pavyzdys gaéty biti jvairios duomen bazs
kuriose pagal tam tikr sistema (katalog, ivairiy nuorod; pagalba) galima susirasti

reikiamg informacip.

/ Informacia
ST e T

Saltinis: KIRVAITIS, Aldas, JOKUENAS, Mantautas, (2003)Vargas @l Ziniy, arba naujieji
Siuolaikines jmores ginklai
1 Pav. Ziniy samprata pagal Th. Davenport ir L. Prusak pavaizdeta

grafiskai

Eikime toliau: susiejus informagij su asmenine patirtimi, ji virsta
Ziniomis. Zinios — tai asmenine patirtimi paremtagaunamos informacijos
interpretavimas. Interpretavimas paremtas indiidugrupine, organizacine patirtimi,
atpazinimu, intelektu. Tadl Zinios savo prigimtimi yra labai subjektyvios daznai

neatsiejamos nuo savininko.

Galiausiai disponuodami Ziniomis ir taikydami jasaktikoje igyjame
kompetencijos (arba tiesiog iSminties), leid&ias priimti vienus ar kitus sprendimus.
Kompetencija — tai zinios kuriogsisavintos ir daznai naudojamos praktikoje.
Kompetencija, remiantis turimomis ziniomis ir patii, jgalina darytijvykiy prognozes
ir numatyti ateitiegvykius. (KIRVAITIS, Aldas, JOKUBENAS, Mantautas, 2003).

Analizuojant auk8&au pateikty mokslininky siilomas Zing sampratas,
galima atkreipti dmes, jog kiekvienas autorius stengiasi atskirti Ziniasio

informacijos. Zinios yra aukStesniame lygmenyje mkiomenys ar informacija.

Apdorota ir tam tikru bdu jsisavinta informacija tampa Ziniomis. Nuo to kokiidu ir

10



kokiu tikslu informacija yra apdorojamaisisavinama ir priklauso kokios bus sukurtos

Zinios ir kur, kokiu tikslu jos bus naudojamos.

Siandienigms organizacijoms tarp begalduomen ir informacijos yra
begalo svarbu atsirinkti pe naujausi, joms aktualiaugi informacip ir ja paversti
Ziniomis arba dar geriau — kompetencija. Th. Daeenp L. Prusak zinj samprata
aiSkiausiai apikirzia duomen virtima | kompetencija, praeinant tokius etapus kaip
informacijos ir Zing sukirimas.

Sekartioje darbo dalyje bus analizuojamas #imaldymas organizacijose,

Ziniy reikSne organizacijoms.

11



1.2. Ziniy valdymas ir reikdmé organizacijoje

Analizuojant zing valdymo reikSm verslo organizacijai labai svarbu

apsibgzti pa&ia Ziniy valdymo gvoka.

Ziniy valdymas - sisteminis informacijos radimo, atrmki, sisteminimo,
filtravimo ir pateikimo procesas, kuris gerina daotpjo supratim tam tikroje
domgjimosi srityje. Ziniy valdymas padeda organizacijaigilinti i savo turim patirtj ir
ja suprasti. Specifin Ziniy valdymo veikla padeda organizacijai susitelktistiginy
isigijimu, saugojimu ir y naudojimu problemoms sgmti, dinaminiam mokymuisi,
strategijai planuoti ir sprendimams priimti. Zinvaldymas taip pat apsaugo intelektin
turta, pakelia firmos intelelgt suteikia lankstumo. (KAKLAUSKAS, Airas;
KANAPECKIENE, Loreta, 2005).

Ziniy valdymas - nuodugniai susistemintos, savaime paemformacijos
pri¢jimas. ziniy valdymas pateikiamas kaip svarbiausia bendravipaiyz, kuri didina
efektyvumy ir veiksmingum, sujungia p&us svarbiausius Salies iStekliusimoniy
Zinias. (KAKLAUSKAS, Artiiras; KANAPECKIENE, Loreta, 2005)

Ziniy valdymas - sisteminis procesas, kaupimo, Sifravimeaugojimo,
atskiriant ir naudojant skirtingtipy Zinias. Zinip valdymas - pjimas prie teising
Ziniy, teisingiems zmamms reikiamu laiku ir priimtinu @du. Sistema padeda valdyti
organizacijos daeb ir kelti jos produktyvuma. (KAKLAUSKAS, Artiras;
KANAPECKIENE, Loreta, 2005)

Naudojantis pateiktais apigzimais zini; valdyma apibgz¢iau kaip hutina
Ziniy valdymo procesimorems, siekiagioms islikti lydeémis konkurencingoje rinkos
aplinkoje, informacijos kaupim sisteminina, saugojima ir racionali naudojina bet

kuriuo reikiamu momentu ir priimtinudiolu.

TolydZio intensy¢jant informacigs siveikos procesams, atsiranda globali
visuomer, kurios pagrindiniais bruozais tampa informacijazinios. Globalizacijos
salygomis transformuojasi nacionads valstylés, kuriasi internacionalés institucijos,
formuojasi j tinklai. Labiausiai industriniu poifiu iSsivygiusiose valstybse realiai
modeliuojamas kitas pasaulio raidos etapo tikslasnik, kompetencijos ir iSminties

visuomern.

Pramoninio amziaus konkurencingumo atriput pigios aukstos

kvalifikacijos darbo ¢gos, gausi Zaliavos iStekli, transporto infrastruktos -
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nebepakanka. Nuotolis - jau nebeikib prekybai su tolimais pasaulio tasSkais. Atsirado
nauji informacijos amziaus konkurencingumo atributaeiksminga ir daugialyp

informacire infrastruktira ir darbo ¢ga, gebanti iSnaudoti jos potenaial

Globalizacijos procesai iS5 esm ketia Siuolaikinio valdymo samprat
Vienas iS nauj pozymi; yra tas, kad Siuolaikinis valdymas vis labigyungiai rinkos
santykius. Antras pozymis yra tas, kad ckesi valdymo modeliai ir organizavimo
formos. Abu pozymiai yra susieti su Ziniisuomers aplinkos keliamais reikalavimais,
ir yra atsakas Ziniy visuomegs is3ikius.

Pagrindit pokyiy slinktis vyksta tarp dvigj spektro poliy, kuriuos
salygiskai galimajvardinti kaip formalusis ir neformalusis valdym&sastarasis faktiSkai
remiasi gveiky visuma, apimdamas ir procesinius komunikacijokltis bei potinklius,
ir neformaliuosius vertybinius kompleksus. Pirm@jiju vadintina klasikine, tradicine,
teisine, biurokratine, kieja (“*hard”). Tuo tarpu antroji turi kitus sinoninkigds
ivardijimus — naujoji vieSoji vadyba, socialiai artaotas valdymas, naujoji demokratija,
minkstasis (“soft”) valdymas, naujosios valdymohealogijos. Skirtumai/pokyai tarp

tradicinio verslo ir naujosios ekonomikos verslegiaduoti antrame paveiksle.

Tradicinis verslas Naujos ekonomikos verslas
e Kompleksire e Kompleksiniai
organizacija/nesudingi darbai darbai/nesugtinga organizacija
e Turtas materialus e Turtas materialus +
e Vizija — produktyvi organizacija nematerialus
e Aplinka: e Vizija — besimokanti
o Pastovumas, mazi organizacija
pokyciali e Aplinka:
o Materials iStekliai o Nepastovumas
0 Nepritekliaus dsniai dinamiskumas
0 Masires rinkos o Netradiciniai iStekliai
0 Nesuctingi produktai ir o Pertekliaus ésniai
procesai 0 Masirés rinkos
o Démesys vartotojams
0 Pridétinés veres
produktai uir procesai

Saltinis: GUDAUSKAS, Renaldas; (2000yformacires visuomees kirimo strategija: Lietuva globadi

permain kontekste.

2 Pav. Naujos ekonomikos perspektyvos
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Ziniy vadyba — tai sistemi3ki ir disciplinuoti veiksm&iriais organizacija
siekia gauti kuo didegnnaud, i turimy Ziniy. Cia i Ziniy savoka jeina Zmogiskoji
patirtis ir supratimas organizacijoje, o taip paormacijos Saltiniai tokie kaigvairas
dokumentai, praneSimai, tiek organizacijos vidtigk ir iSorirgje aplinkoje . Efektyviai
Ziniy vadybai reikia atitinkamos kombinacijos, susidedas iS organizacimi, socialiniy
ir vadybini veiksmy. (PHILIP C. MURRAY, 2002).

Naujasis, Ziniomis gsto verslo pasaulis, pasizymi savo iSskirtinumikwis
numatyme ir adaptacijoje, palyginus su tradicinfogmozavimu paremtu optimizacija.
Ivairis autoriai gilo naupja Ziniomis gisto verslo amzi charakterizuoti, kaip iS esm®
viska keiciant,, tai yra iS naujo, kitaip apibziani organizaciy tikslus, paskiit ir
organizacij veiklos tida. Si nauja verslo aplinka, agitinama kaip radikali,
nenuttikstanti kaita, kurioje iisima paklausa numatoma organizacijarbuotoi,

besiremiatiiy ziniy karimu ir veiksmais paremtais tomis ziniomis.

Informacijos eroje, kurioje reliatyviai nugpami pasikeitimai, technologjj
guru, tokie kaip kompiuterés technikos ir programés jrangos tiekjai sialé jvairias
iSeitis Ziniy vadybai. Tai buvgvairiy iS anksto paruost jvairiyu problemy sprendina
budy kaupimo sistemos irytsprendina panaudojimas dliau, susiklogius tam tikrai
situacijai.

Tokias sprendim duomem bazes bty galima panaudoti tik stabilioje ar

vienodai kintagioje verslo aplinkoje, ko negalima pasakyti apiedien; verslo aplink.

Siy dieny versh sunku ity jspraustii tam tikras i§ anksto nustatytas
taisykles, pagal kurbiuty galima k nors iS anksto prognozuoti. Verslas prisitaikaepri
esamy taisykliy ir salygy, bet tuo p&iu metu jis ketia senas ir kuria naujas taisykles ir

papraius.

Ziniy vadyba tarnauja organizacijoms prisitaikyti, iSggti ir konkuruoti,
nepaliaujamai besik&ancioje aplinkoje. 1S es#s, ji igyvendina organizuota proces
kuris siekia sinerginio derinio iS duomenir informacijos apdorojimo nasumo
informaciremis technologijomis, taip pat irakybiSko ir novatorisko Zmoni veiksmy

produktyvumo.

Informacijos sistemp paradigma yra grindziama sociaimis normomis
paremtos informacijos interpretaciieskojimu, arba kompanijos hogaliojimais. Kaip

to pasekm susida¢ painiava tarp Zimj ir informacijos. Zinios ir informacija, bet kokiu
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atveju yra skirtingi dalykai. Kol informacija gengjama kompiuterigse sistemoseéra
zymiai paliesta Zzmogaus interpretacipotencialiam veiksmui, zinios priklauso nuo
subjektyviy vartotojo veiksm, situacijose susijusiose su generugjgminformacija.
Vadinasi teiginys, kad Zzinios kaupiamos vartotgjupe ne informacijos rinkime yra
teisingas. (SULIMAN AL-HAWAMDEH, 2002).

Neatitikimai tarp ziny ir informacijos, jtakojo tai kad vadovai iSle¢d
milziniSkas &Sas informaciems technologijoms, sulagk minimaliy pasikeitimo
rezultat;. Vadovai turi suprasti, kad Zinios, skirtingai m#formacija, darbuotaj galvose
uzsifiksuoja tik jiems socialiai tarpusavyje bengeat. lkuro Nonaka pasizyjes
Berkely Universiteto Kalifornijoje JAV profesoriutip pat teigia, kad zinikarimas, tai
iSskirtine Zmoniy veikla. O kompiuteriai iry sistemos yra tik kaip priemés, Zinuy
karimo tikslui pasiekti, nekreipiant éthesio i kompiuteriy informacijos apdorojimo

spartun.

Ziniy esne, yra Zini dalijimasis tarpusavyje, pagarba ir iSklausymadse ki
nuomoreés. Visame Sitame procese yra individualiai mokogiasiuo to prasideda Zini

karimo procesas.

Vadovai privalo skirti didesndémes savo darbuotaj sukauptoms zinioms
patirciai ir kitoms sunkiai apiliziamoms zmogiskosioms sawyhs. Be & ZzmogiSkyju
vertybiy, kompanijos negalisivaizduoti savo ateities. (MOKSLO LIETUVA, 1999; A
D. MARWICK, 2001; PHILIP C. MURRAY, 2002).

Analizuojant organizacijos veikl bet kurioje iS4 buty galima pastedi
vienok ar kitol, samoning ar nesmoning Ziniy valdyms. Zinios, ji valdymo
elementai: Krimas, jsisavinimas, skleidimas yra kiekvieno Zmogaus gseumuo to
priklauso ar Zmogus iSgyvens ar ne. PanaSiai yrauirorganizacijomis, asfant
konkurencijai, organizacijos bus pasmerkto aketad, kad jos nevaldys Zinj pagrindiré
priezastis zlugimo bus tai jos papfiasisiai laiku neturs ziniy apie rinkos paksius,
klienty poreikius ir kity strategiSkai svarhiziniy. Analizuojant autori darbus galima
pastebti ir iSskirti tokius Zziniy valdymo privalumus: produktyvus informacijos
naudojimas, veiklos gerinimas, intelektcliknas, veiksmingas bendradarbiavimas,
intelektinio turto saugojimasg¢kmeés tikimybés didinimas, geriausios patirties kaupimas,
lankstumo  suteikimas, strategijos formavimas. (KAXISKAS, Artiras;
KANAPECKIENE, Loreta, 2005). Grafiskai jie pavaizduotidi@me paveiksle.
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Produktyvus
informacijos
naudojimas

Intelekto
kelimas

Veiklos
gerinimas

Intelektinio turto
saugojimas

Veiksmingal
bendradarbiavimas

Ziniy valdymas

Geriausios
patirties
kaupimas

Saltinis: KAKLAUSKAS, Artiras; KANAPECKIENE, Loreta; (2005)Ziniy valdymas ir “Brita in
PuBs” projektas

3 Pav. Ziniy valdymo privalumai

Ziniy valdyme labai aktualus yra naudojamechnologij galimybiy
pervertinimas, su tuo susijusios problemos. Ziradybos technologijos teikia reikiam
informacija reikiamiems zmoéms, reikiamu laiku. Teigiama kad Sitoksistymo kidas
yra pasegs. Sis pofiris buvo galimas tik santykinai stabilios ekononsiKaikotarpiu.
Dabar kai ekonominsituacija ketiasi greitai ir labai sunku daryti ilgalaikes prages.
Informacires sistemos veikiafios tokiais Indais, kai sima situacija t@davo
planuojama atsizvelgiant praeities duomenis dagakibiti nenaudingos. Taigi sistam
teikiama informacija kartais galiib pateikiama pakluotai ir zmorgms kuriems jo yra

bevert.

Informacires technologijos gali kaupti Zmogigk patirti ir iSmint.. Tokios
technologijos kaip duomanbazs ir kitos saugyklos kaupia informacijos bitus ir
pikselius. Bet juose mmanoma kaupti sutingu veiksmy schemy kurias Zzmogs gali
isisavinti i$ ¢ p&iy, nuolat besik€ianciu duomen. Galima sakyti, kad Zzmes yra kur
kas jautresni informacijai. Tie patys duomenjgssavinti skirtingt Zmoni;, gali jtakoti

skirtingus ji veiksmus ir mintis.

Daug auton teigia, kad patirtis ir zinios galiai kaupiami duomeip
bazse. Bet kol nebus tokitechnologiy, kurios igalins nukopijuoti vig informacip
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esartia Zmogaus smegenyse ir patalpinkiokia nors duomeun baz, IS kurios, vig Sitg
informacij bus galima perkelti kitam zmogui, tol nebus galimigti kad duomembazs

gali atlikti naudinga patirties ir iSminties kaupim

Informacires technologijos gali dalinti Zmogiglk iSminti. Teisingai
numatyta informacija gali Ui gauta, ta informacija galiditi iSplatinta reikiamiems
zmorems, t&iau tai gali nepagti sprendziant sy problemos. Esislypi tame, kad ne
visi zmores, kuriems skirta informacija, padi#ts ar panaudos.j Dauguma msy Ziniy
vadybos technologij orientuotosj efektyvum ir sukirima bendrai orientuoto vaizdo.
Dazniausiai toks bendras vaizdas yra saikingaistsias ir be paSalinio fono. Téld
Sitokios sistemos, ne tik kad nepadeda darbuotogingtii sistem jdéty Ziniy, bet ir
néra galimybiy sukurti naujas, savo asmeniSkai susikurtas, Zini@gOGESH
MALTHORA, 1999).

Apibendrinant problemas susijusias su technalogijkymu ziniy karimui
ir valdymui, galima pasteli, kad didziausios problemos atsiranda tada ka yr
nuvertinamos Zmogaus ir pervertinamos technaloggalimyhbes. Kompiuterizacijos ir
informaciny technologij; iSauksStinimas, gali neigiamai atsiliepti tai, kaganizacijai
yra i$ tikmyjuy svarbu: iSsilavigs, atsidags, lakios vaizdu@s personalas. Personalas,

kuris zino kady darbas labiau vertinamas nei informasitechnologijos.

Sekartiame darbo skyriuje bus pristatomos #invadybos teorijos ir

praktiniai Ziniy valdymo modeliai.
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2. ZINIY VALDYMO ORGANIZACIJOSE EMPIRINIS ISTYRIMO
LYGIS

2.1. Ziniy valdymo teorijos

Ziniy valdymas yra vienas i3 pagrindinieiksniy i kuriuos reikty atkreipti
déemeg kompanijai siekiatiai pagerinti savo sugeéjimus, kompetency, verslo

procesus.

Analizuojant skirting autoriy darbus zini valdymo tema iSskirtinas dvigj
tipu Ziniy valdymas. Vienu atveju Zinios suprantamos kaigifiits”, tuomet autoriai
Ziniy valdyma sieja su zini kategorizavimu, pervertimu, perdavimu, Siuo atveju
iSskiriamos ir analizuojamos nekodifikuotos (tacit) kodifikuotos (explicit) zinios
(Polanyi, 1962). Nekodifikuotos zinios galiitb apibadintos kaip sunkiai iSreiSkiamos
Zodziais, susijusios su intuicija, jas labai surdtskirti nuo praktikos, téau pagrindi
nekodifikuoty Ziniy problema yra ta kad jas pakankamai sunku uZfiksuadtytinese
laikmenose. (Spender, 1996). Kodifikuotos Zziniosa ysuprantamos kaip lengvai
perduodamos paprasta formalia kalba, perduodamiraptp iSreiSkiami faktai,
aksiominiais teiginiais arba simboliais. Kodifikast Zinias paprasta perduoti jas
uzfiksavus raSytigse laikmenose. Mokslininkai tyrjantys kodifikuojann Ziniy
valdym labiau @meg sutelkia ties sistemomis kurios turi galingypriimti ir apdoroti
tokias zinias. Dazniausiai taiibajvairios kompiuterigs sistemos tokios kaip intranetai,
elektroninis pastas ir kiti. Teau toks zinig valdymo skirstymas, literatoje, gali huti
vertinamas ir kaip vientisa sritis pradedant kadijamomis Ziniomis kurios sutelktos
tam tikrose sisteminiuose produktuose, ir nekodoily Ziniy procesai per kuriuos
nekodifikuojamos ziniosigyjamos kartu su patirtimijsisavinamos per individugl
supratimy, ir organizacines rutinas. (TOM DAVENPORT, 1996; MEIKSEN L.B.
2000).

Zvelgiant i perspektyvos, zinios galiitb jvardijamos kaip vienas i3
svarbiausi organizacijos resugskuriam reiléty skirti labai didel démes. Naujojo tipo
ekonomikoje — ziniomis paremtoje ekonomikoje, dadisios organizacijos vertgd yra
imoreés viduje sukauptos Zinios. Esant tokioms aplirtkyb efektyvus Zinj valdymas
gali bati pagrindinis ir vienintelis svarbiausias konkuecens pranasumas. Organizacijos
kurios efektyviai ir intensyviai savo viduje skléid, isisavina ir panaudoja zinias ir taip
pat sugeba savo tpkknow how” apsaugoti nuo iSés, tai yra nuo konkuremt tikrai

iSsiskiria konkurencigje aplinkoje ir turi svartp konkurencifp pranasura. Organizacijos
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sugeldjimas apsaugoti savo zinias nup pasisavinimo ir panaudojimo yra susijusi su
imores strateginiu elgesiu kurti priemones kurioségalapsaugoti nuo tokio Zii
pasisavinimo. Toks tradicimiteoriju déesningumas veda prie argumerkturie iSsakomi
uz Zinip apsaug. Dar vienas panasSus modelis kai tarptastikorporacijos sukuria vert
IS Ziniy tokiu bodu: Zinios yra sukuriamos centtja arba vienoje iS organizacijos
bustiniy ir tuomet iSsklaidomos po padalinius napyodukt; arba procas pavidalu. Bet
kokiu atveju daugiausia mokslipityrimu susijusy su Zinip vadyba yra atlikta su
anksiau miretomis ziniomis kurios suprantamos kaip “turinysitip galima iSskirti
temas ir autorius kurie dirbo Sioje srityje: “airkarimas” (NONAKA IR TAKEUCHI,
1994), “strukiriniai parengimai” tokie kaip visuomerinpraktika (BROWN IR
DUGUID, 1991), “Zinip kodifikavimas ir perklimas” (COHEN IR LEVINTHAL,
1990).

Kritinis poziaris { Siuos tyrigjimus yra tai, jog tai yra statiniai ir
protekcionistiniai podiriai kurie neatsizvelgia arba ribotai zvelgitokius ziniy valdyme
svarbius dalykus kaip Zmogiskasis pazinimas iSsétgie praktikos. Pozityvus pa#is i
Ziniy valdyma, kaip i turinj, yra tas jog nesistengiama paliesti tokius wiwaldymo
procesus kuriuos sunkiiakoti, paprasiausiai apsistojama ties tais procesais kurie su
zmogaus pagalba galiats, sureguliuoti, nukreipti, pagerinti. tBent &l tokio savo
paprastumo, apibttumo, Sio tipo Zinj valymas ir gali naudojamas verslo

organizacijose.

Dar vienas zinj supratimas vadybos litefaibje, tai Zinios kaip procesas.
Blackler zinias skaida: intelektualias (embrained)kiinytas (embodied)jtvirtintas
(embedded),igytas kultiros pagalba (encultured), uzkoduotas (encoded). pas
autorius labiau pasisako uz zZinojimo sistemas “kngvsystems” nei uz skirtingZiniy
tipu dokumentavim, ta&fiau jo darbuose detalesnityringjimuy kaip tai padaryti
nepateikiama. Dar viena tydimu Kkryptis susijusi su ziniomis suvokiamomis kaip
procesas randama dar prieS keturiasdeSimty,m&i organizacinis mokymasis
“organizational learning”. Organizacijos suggimas prisitaikyti ir mokytis vis labiau
besiketianciame globaligje rinkoje yra siejamas su svarbiu konkurencinianasSumu
tokiomis aplinkylemis. Mokslininkai dirle su Sia tema dmneg kreipia proceso
pagerinimy, kaupiant,isisavinant ir perduodant zinias. Pastebima jagnkas atskin
specializuai organizacini vienet;, kuriuose ir faty vystomos miatos funkcijos:

karimas,isisavinimas, kaupimas, perdavimas ir kuriuose ar lyity vystomas specifinis
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“know how” gerokai pagerint siekiamo rezultato efektyvum Tyrinéjant tarptautines
kompanijas daugiauédhesio pradta kreiptij zinias kaipj proces, taip pat pasteiba jog
Ziniy karimas ir vystymas vyksta ne tik pagrinéi@ organizacijos iistingje, bet ir
visuose jos padaliniuose. Tai gi faktas kad veesig “know how” yra kuriamas vykdant

bet kokg veikla nepriklausomai nuo to ar padalinys pagrindiniawtoks geografiskai.

Nors Zziny, kaip proceso, valdyme, kadith pasiektas geras rezultatas
naudojamogvairios nauj technologiy galimykes, ta&iau pagrindinis émesys valdant
Zinias kreipiamas vidinius procesus. PagrindiZziniy, kaip proceso, valdymo kritika yra
nepakankamas dinamiskumas, ir ribotas sinergijekta$. Pastayi deSimtmet spatiai
auga tarptautimi organizacij apsijungimo lygis, zinj, kaip proceso, vadybos
specialistai tai aiSkina tuo, kad tokiadu yra vystomas organizacinis mokymasis ir yra
vienas IS bdy sukauptas Zinias pasidalinti tarp parta@ribendradarhi. DidZioje dalyje
nagriretos literatiros pagrindinis émesys skiriamas ziniperdavimo ir internalizacijos
procesams, verslo organizackaupiamoms speciféms zZinioms, t&au maziau édmesio
skiriama tokiems dalykams kaip: mokinimasis iS sawmatirties trumpo laikotarpio
periode ir vietoje. Taip pat pastebima jog pakarkaanaZznai susiduriama su tokio
pobidzio problema kai bandant panaudoti kogloe organizacijos, ar organizacinio
padalinioigyta patirt ir zinias ziniy valdymo priemoémis apjungtoje organizacijoje, tos
konkreios organizacijos ar padalinio turimos Zinios nedaiti arba yra sunkiai

pritaikomos arba panaudojamos kitose padaliniuose.

Apibendrinant zini valdymo teorijas reity pastebti, jog dauguma
autoriy sutaria dl ziniy skirstymoi dvi grupes: kodifikuotas ir nekodifikuotas. ciau
kalbant apie Zini valdyma pastebimas nuominiiSsiskyrimas. Vieni autoriai Zini
valdyma apibgzia kaip “turin” ir savo tyrimuose labiau analizuoja kodifikuoFiniy
valdyma ir rySius, tarp kodifikuat ir nekodifikuot; Ziniy. Kiti autoriai Zinias apikiZia
kaip proces. Siy autoryy darbuose iSskirtinasethesys vidiniams verslo organizacijos
procesams kugi metu zinios yra kuriamos, fiksuojamos, kaupiamoskleidziamos
organizacijos viduje ar isge.

LT

Galima pastedii jog autoriy pasisaka&iy uz Ziny valdym kaip uz “turin”
ir autoriy kurie pasisako uz zimivaldymy kaip uz “proces’ darbuose yra panasumo.
Ziniy valdyme kaip “procese” galima idskirti pitjn analizuojamus kodifikuojamir
nekodifikuojamy Ziniy rySius ir virsmus. Taip pat Ziwpivaldyme kaip “procese” kai

kuriuose procesai sutampa su autqasisakatiy uz zinias kaip “turiff siclomais Ziniy
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valdymo modeliais. (NIELSEN, Bernhard, 2005; SPENDH.C. 1996; POLANYI, M;
1962; SULIMAN AL-HAWAMDEH, 2002).

Tolimesniame tyrime detaliau bus analizuojamos yZimaldymas kaip
“turinys”: kodifikuotos ir nekodifikuotos Zinios,alima jy tarpusavio sveika ir rysiai,
Ziniy virsmai vykstant zinj fiksavimui, isisavinimui ir skleidimu. Taip pat zupi

valdymo kaip “proceso” procesai, yystymas ir tobulinimas.
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2.2. Ziniy valdymas

2.2.1. Kodifikuat ir nekodifikuot; Ziniy virsmai

Ziniy vadyba — tai sistemigki ir disciplinuoti veiksmhijriais organizacija
siekia gauti kuo didegnnaud, i turimy Ziniy. Cia i Ziniy savoka jeina Zmogiskoji
patirtis ir supratimas organizacijoje, o0 taip pafbrmacijos Saltiniai tokie kaipvairis
dokumentai, praneSimai, tiek organizacijos vidtigk ir iSoriréje aplinkoje . Efektyviai
Ziniy vadybai reikia atitinkamos kombinacijos, susidedas iS organizacimi,
socialini ir vadybiny veiksmy. (PHILIP C. MURRAY, 2002).

Kodifikuoty ir nekodifikuoty ziniy virsmai bus analizuojami pasinaudojant
Nonaka ir Takeuchi (NONAKA I., TAKEUCHI H., 1995)rganizaciniu Zini karimo
modeliu. Sis modelis pasirinktassldto kad mireti autoriai pabézia skirtumy tarp
kodifikuoty — apibgzty (explicit) ir nekodifikuoty (tacit) ziny. Taip pat apikiziamas,
kodifikuoty ir nekodifikuoty ziniy saveika, taip paty ivairas ju virsmai. (A. D.
MARWICK, 2001).

Trumpai bus pristatomos technologijos kurios, vipre kitaip, gali lti

pritaikytos ziny vadyboje.lvertinamay itaka, zing, kiirimo ir dalijimosi, procesuose.

Nekodifikuotos (tacit), (toliau bus vadinama neKldiotos) tai tokios
Zinios, kurias Zmogus Zino, kurios yra gautos kartipatirtimi, darbagadziais ir p&io
Zmogaus susikurtais vaizdiniais, reikdms ir verémis. Nekodifikuotos Zinios yra
lengviau prisitaikatios prie pasikeitim, ir todl labiau vertingos. Sios Zinios yra
vertingiausios kuriant naujas zinias.¢ieal nekodifikuotas zinias sunkiau perduoti, tai
yra lktas procesas. Tai galiath daroma tik tiesiogiai bendraujant. Galimsirios

interpretaciy klaidos.

Kodifikuotos (explicit) (toliau — kodifikuotos) zias yra jau
konkretizuotos, pateiktos kokiu nors pavidalu zsitai gali iti dokumentai, video,
informacija duomen bazse ar kita formalizuota medziaga. Kodifikuotziniy
perdavimui, nefitinas tiesioginis kontaktas, bendravimas. Sio ti#oiy perdavimui
placiai taikomosijvairios informacigs technologijos. Organizacijogksnei ir jos darbo
efektyvumui svarbios abi zimiformos. (A. D. MARWICK, 2001).

Ziniy virsmai organizacijos viduje, apima ahigjiniy radiy virsmus tarp

organizacijos darbuotgj [vairios miréty Ziniy kombinacijos, kitaip dar vadinamos ini
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virsmais, vadinamos: socializacija, eksternalizgcinternalizacija, kombinacija, kaip

parodyta ketvirtame paveiksle.

Nekodifikuotos = Nekodifikuotos Nekodifikuotos = Kodifikuotos
Socializacija Eksternalizacija

Darbo grugs pasitarimai ir diskusijos Dialogas darbo gruge, atsakymai klausimus
Kodifikuotos = Nekodifikuotos Kodifikuotos = Kodifikuotos

Internalizacija Kombinacija

Mokymasis iS apraSouyu Saltiniy PraneSimo siuntimas pastu

Saltinis: A. D. MARWICK, (2001) Conversion of knosdge between tacit and explicit forms.

4 Pav. Ziniy transformacijos procesai tarp kodifikuotos ir nekadifikuotos Ziniy
formuy beijprastiné technologija.

Socializacija (nekodifikuotos= nekodifikuotos)

Socializacija — tai procesas, kurio metu indiviganoksta irisisavina tam
tikros kultiros tinkamus po#rius, vertybes, isitikinimus ir elgesio tdus.
(Socialization is..., 2002).

Socializacija tai bendravimas, (ngimai neapibézty ziniy dalijimasis
tarpusavyjejvairiy susitikimy metu. Sitoks Zinj dalijimasis tarpusavyje, daZniausiai
apsieina be apibtty Ziniy karimo, tai yra pokalbiai nedokumentuojami. Kad zio
buty geriausiaisisavinamos tokiu susitikimmetu, jie turi vykti tarp panasios kutbs
ir panasSaus issilavinimo zmani Tokiu bidu Sitokia zing dalyba yra susijusi su
bendrumo ir bendradarbiavimo ¢jdmis. TipiSkas atvejis, kai yra dalijamasi
neapibéztomis Ziniomis yra bendradadbsusirinkimai, per kuriuos yra aptariamos ir
analizuojamos realios gyvenimiskos situacijos. rRas dalijimasis yra pagrindas,
neapibézty ziniy formavimo procese. (TOM BRINCK, 1998)
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Eksternalizacija (nekodifikuotos = kodifikuotos)

Eksternalizacija — tai procesas, kuriame zmogusdegnasis iSorits
aplinkos duodama informacija kuria savo supratiMICHAEL R. LEMING, PH.D,
1998).

D¢l nekodifikuoty Zinip unikalumo yra gana keblu jas paversti
kodifikuotomis. Paprasausias eksternalizacijos pavyzdystipbendradarhi pokalbiy
ar pasitarim dokumentacija, tokiu dmu nekodifikuotos Zzinios pawdamos
kodifikuotomis, apibéztomis. Vetiant neapib¢Zztas Zinias apilZtomis, dazniausiai
pasitaikoivairiy interpretaci, d¢l skirtingo tos paéios informacijos suvokimo ar net
tarimo. Eksternalizacija dazniausiai vyksta vyks@ialogams tarp koleg uzduodant ir

atsakani klausimus.

Pagal Nonaka ir Takeuchi, nekodifikyoziniy virtimas kodifikuotomis
Ziniomis (eksternalizacija) apima neafgtin Ziniy formavimg ir tada iSreiSkim
artikuliacijos pagalba. Bendradarbiavimo sistemosavyzdziui, specializuotos
“smegem Sturmo metod’ kompiuterires programos ir kiti kolektyvinio darbwankiai

gali palaikyti Sios#iSies gveikas iki tam tikro laipsnio.
Internalizacija (Kodifikuotos = Nekodifikuotos)

Internalizacija — tai procesas kuriame Zmogus tigritam tikras Zinias
panaudoja praktikoje arba perduoda kitiems. (MICHAE LEMING, PH.D, 1998).

Kad teisingai bty suvoktos kodifikuotos zinios, jas analizuojantisagus
privalo zinoti kokiu lidu sudaromos tokios zinios. Privalo zinoti tam dgktaisykles,
kad suvokdamas, tai yra paversdamas kodifikuotagpibrégtas) Zinias,
nekodifikuotomis (neapibZtomis), neinterpretugtsavaip. Zmogus skaitydamas wien
dokumen gali lengvai j interpretuoti, tai yra Siek tiek kitaip suvoktitp&ktas zinias.
Tuo tarpu, jei jis panaSias Zinias skaitys keliusa#iniuose, jis gabk susikurti savo
asmenines neapidtas Zinias, remdamasis Kkiziniomis. Td&iau Zinky rinkimas IS
daugelio Saltinj su diena vis surifa, kiekviery diera mus pasiekia vis naujos zinios ir
tu Ziniy vis gausja. Su internalizacijos procesu organizacgarbuotojai susiduria

studijuodami ir rinkdami informagijis skirtingy Saltiny ir duomem bazi.

Technologijos padedaims vartotojams formuoti naujas neapiias

Zinias, Kitaipjvertinant ir suprantant apitas Zinias, taip pat yra gdimai svarbios
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Ziniy vadyboje, kadangi daugiausia tik nekodifikuotosids, turimos konkretaus
asmens, panaudojamos priimant tam tikrus sprendidiméy vadyba tugty, atskirai

nuo informacijos ieskojimo, patl ir informacijos supratimo ir panaudojimo procese
Kombinacija (Kodifikuotos = Kodifikuotos)

Kombinacija — tai procesas kurio metu turima infaoia sisteminama tol
kol gaunasi vientisa sistema. (KARI KANSALA, 2001)

Siai Ziny transformacijos fazei — kombinacijai, informaisn
technologijos gali #@iti placiausiai naudojamos. Tai yraeldto, kad Siam tikslui yra

naudojamos kodifikuotos Zinios.

Kodifikuotomis Ziniomis galima dalintis per susitikus, jvairiy
dokument, pagalba, elektronini pastu ir panaSiai. Siosadies Zini dalinimosi
technologijos yra gerai iSvystytos. ¢lau bet kokiu atveju iSlieka galimybtobulinti ir
gerinti Sias technologijas ir pateikianZiniy forma, pavyzdziui, tekstinis dokumentas
gali bati pakeistas schemomis arba diagramomis. Péipresas kombinacijos pavyzdys
buty, pacti koki nors dokument visiems prieinamoje duomenbazje. (A. D.
MARWICK, 2001), (PHILIP C. MURRAY, 2002).

Visi ankgiau mireti procesai neveikia izoliuotai, jie veikia kartu,
ivairiomis kombinacijomis kasdienise verslo situacijose. Zini kirimo proceso
rezultatai priklauso nuo zmogaus tunmkodifikuoty ir nekodifikuoty ziniy.
Bendravimo pagalba, vieno asmens turimos, nekadiftls zinios,jgauna konkréa

forma ir yra pasidalijamos.

Ziniy esne, yra ziniy dalijimasis tarpusavyje, pagarba ir iSklausymas ki
nuomorgs. Visame Sitame procese yra individualiai mokomasiuo to prasideda Zii

karimo procesas.

Vadovai privalo skirti didesn demeg savo darbuotaj sukauptoms
Zinioms patitiai ir kitoms sunkiai apiiziamoms Zmogiskosioms sawvyhs. Be ai
zmogiSkyy vertyby, kompanijos negaliisivaizduoti savo ateities. (MOKSLO
LIETUVA, 1999), (A. D. MARWICK, 2001), (PHILIP C. MRRAY, 2002).

Technologiji panaudojimas Zinivadyboje gra naujas dalykas. Dar prieS
atsirandant tokioms technologijoms, kuriose galmasti daugyb sprendina susijusiy

su Siandienine zini vadyba, jvairios organizacijos ¢ ir plété lokalius, vietinius
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tinklus “intranets”. Kurie buvo kuriami ant primitiy tinklo ir kompiutering
technologij, kad tik suteiki realaus laiko pégima ,on-line* prie Ziny. Siomis
dienomis lokais tinklai “intranets” ir internetas yra visur, iagti norimos informacijos
reikalingos kasdieniniame Zmogaus darbe mes galias# realiu laiku. T&au,

negalima teigti, kad gav informacip realiu laiku, net ir su Siandieréimis

technologijomis galime efektyviai panaudoti.

Penktame paveiksle galime matyti keletechnologiy kurios gali

palengvinti virsmo procesus.

Nekodifikuotos = Nekodifikuotos Nekodifikuotos = Kodifikuotos
1. Elektroniniai susitikimai 1. Klausimy atsakymas

2. Sinchroninis bendradarbiavimas (pokalbj 2. Anotavimas

kambariai)

3. Vaizdo konferencijos

Kodifikuotos = Nekodifikuotos Kodifikuotos = Kodifikuotos
1. Vizualizacija 1. Teksto paieSka
2. Vaizdires/garsigs prezentacijos 2. Dokumeni kategorizavimas

Saltinis: A. D. MARWICK, (2001) Examples of techogles that can support or enhance the
transformation of knowledge.
5 Pav. Naup technologijy pavyzdziai, kurie sudaro @lygas ar pagerina apsikeiting
Ziniomis
Svarbu pazyriti, kad ziniy vadybos problemos negaliitb iSsprstos vien

tik nauja technologija. DidZiausia ftis perduodant ifsisavinant Zinias, yra Zmogus.

Aptarus Zini virsmus: socializaci, eksternalizaci, kombinaciy ir
internalizaciy, taip pat technologinpritaikomuma kiekvienam Zziny virsmui, galima
daryti iSvad, kad ziniy perdavimui labiausiai tinka kodifikuotos ziniosodifikuoty

Ziniy perdavimas yra greitas, paprastas ir pigesnisyetedifikuot;, joms gali lati

platiai naudojamos informacis technologijos. Nekodifikuotoms Zzinioms perduoti
reikalingos didests laiko gnaudos, tam tikri sugéjmai ir dazniausiai tiesioginis
“face to face” bendravimas, sunkiau pasinaudotrmiacini; technologiy teikiamomis

galimybemis.
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Kodifikuoty ir nekodifikuoty ziniy virsmai, kitaip sakant Zini kaip
“turinio” valdymas apima visas galimas kodifikuotr nekodifikuoty Ziniy virsmy

kombinacijas, tai yra: socializagjjeksternalizaciy, kombinaciy ir internalizacij,

tatiau jie daugumoje analizuojami kaip atskiri procesasiejanty i bendg visum.
Sekartioje darbo dalyje “zini valdymo procesai” bus pristatytas kitas po&ii ziniy
valdyma — Ziniy valdymas kaip “procesas”. Bus pateikiami atsk#iniy valdymo
proces anali2, procesai susieti bendn visumg ir pasiilytas modelis efektyviam

verslo organizacijos Zinivaldymui.
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2.2.2. Organizacijos zZinivaldymo procesai
Ziniy valdymas, tai kompleksas progekurie turi kiti apjungtii viema

sistem. Ziniy valdymas — tai sistemiskas tokieiksm kaip:
e rémimas, palaikymas,
e stelgjimas, prieziira,
e instrumentavimas,
e oOptimizavimas,

vykdymas. (DEMAREST, Marc, 1997). Sie veiksmai tesgvyje yra nuosekliai susij
Galima teigti jog negalima optimizuoti organizasij@iniy valdymo kol tam éra
numatyti Ziniy valdymo instrumentai (instrumentavimas); #inialdymo instrumeng
priemoni; parinkimas priklauso nuo Zipistelgjimo rezultato; zini stekgjimai ir analiz
priklauso nuo oficialios organizacijos politikogyrkgali itakoti ir paremti zini valdyma.

Siy veiksmy priklausomyk pavaizduota grafiskai $eStame paveiksle.

R Optimizuotos
i Zinios

Instrumentuotos
Zinios

R ISanalizuotos
d Zinios

Organizacijos
tikslai Zinioms

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal DEMAREST, M&t@97);Knowledge management: an introduction

6 Pav. Ziniy valdymo procesai pavaizduoti schematiskai.

Aukstiau pateikti Zini valdymo procesai yra bendro patiio. Sie procesai
praktiSkai Ity tinkami valdyti ir kitokiy organizacini resurs valdymui, todl

analizuojant zini valdyma konkreiai reikéty pasigilinti i Ziniy valdyme egzistuojatius
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ir aktualius procesus. Zipi valdymo procesai, grafiSkai pavaizduoti septintame
paveiksle.

/ / [J1torm1c1|os _____

Zini
t rinkimas

ststemmmns ]nfmman.,uas
kmpunas
}.r"-'_'-

//- / Z|n|q
Zinny valdymo Zm.u}

\pﬂemmns procesai Ldemmkawmas /

1
|

/ Ziniy
prieinamumas | / \
\ / Ziniy
_— laummas /

_ I

Zm.mL
saugoj lmas

Saltinis: sukurta autoriaus pagal KAKLAUSKAS, aras; KANAPECKIENE, Loreta; (2005);Ziniy

valdymas ir “Brita in PuBs” projektas

7 Pav. Ziniy valdymo procesai

Remiantis analizuotais moksliniais darbais, ir %gisle pavaizduotais
Ziniy valdymo procesais, Siuos procesus galima grupudadskirti keturis pagrindinius

Ziniy valdymo procesus:
1. Ziniy karimas organizacijos viduje
2. Ziniy isisavinimas — fiksavimas
3. Ziniy skleidimas
4. Ziniy nauda ir privalumai.

Pirmasis — ziny kiirimas organizacijos viduje, tai suprantama ne tik kaip
organizacijos nani mokslires informacijosjsisavinimas ir mokymasis, bet ir kaip zini
karimas bendraujant organizacijos viduje. Pavyzd¥aii gakty bati procesas kuriuo
iSsiaiSkinama ar susisteminamos zinios kaip pamndawam tikrus produktus tam tikrose

rinkose, arba kaip greitai diagnozuoti kliento peoh.

Organizacijoje zinj karima galima suskirstyti Sias kategorijas:
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Imperatyvai: elgesio nurodymai kurie niekam nekelejoni nes
jile kyla iS5 organizacijos veiklos prinajp— strategijos, tiksl,

ilgalaikiy plan.

e Sablonai: prognozuojami modeliai kurie pasizymiadgnziskumu,
patvarumu ir universalumu. Sablo#én Zinios leidZia numatyti
labiausiai tiktinus situaciy variantus. Tai yra apibendrinti ir

stilizuoti elgsenos modeliai kuriuose kuriamos dmis praktikos.

e Taisykks: algoritmai ir euristiniai loginiai modeliai kais
nurodoma kaip reiity elgtis vienose ar kitose situacijose. Sios
taisykks gali uti tikslios arba tiksliai neapibztos, tai yra kad
viskas ity atlikta iki galo, reikalingos ir atsakingo asmemdelis.

e Scenarijai: scenarijai, tai daugiau nei taisgkl Tai tikslus
nurodymas kaip elgtis. Scenarijai galitbiSreiksti kaip receptai,

“sékmés istorijos”, situacij analiz, jvairios metodologijos.

Antrasis — sukurtos zinios turi jsisavinamos - fiksuojamos
organizacijoje. Tai gali kuti atliekama pelivairias statistia informacip kaupiagias ir
pateikiargias priemones, pavyzdziui papfesish naujieny lenta, arba speciali
program, taip pat tai gali @iti ir socialinisisisavinimas kadaj ¥eiksmy atlieka tam tikri

asmenys, kuriedliau gaks tas Zinias perduoti savo kolegoms.

Remiantis ankstesniame skyriuje analizuotaisyzinismais galima teigti
jog Siame etape vyksta eksternalizacijos ir kombjoa virsmai. Tai yra nekodifikuotos
Zinios yra vetiamos kodifikuotomis ir uzfiksuojamos, atitinkamaisu kodifikuotomis
Ziniomis, jos taip pat fiksuojamos tam tikrose i8ksto parengtose priemese

organizacijos viduje.
Zinios gali lti isisavinamos ir uZfiksuojamos kartu su Siais prdsesa

e Produkt;, paslaug karimas: zinios yra haudojamas kaip
“komponentas” produkto ar paslaugosrikne. Tai labai aiSkiai

galima pasteddi konsultacing organizaciy veikloje.

e Technire jranga: zinios gali iti uzfiksuotas kartu su masinar
irangos veikimu, kasé&liau gakty jtakoti organizacijos technis

infrastruktiros veikim.
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e Verslo praktika ir procesai: Zinios taip pat gatitibuzfiksuotos
organizacijos veiklos procesuosejvairiose praktikose, kaséhau

gakty jtakoti organizacijos valdym ar veiklos principus.

Treédiasis — sukurtos ir jsisavintos - uzfiksuotos zinios turi lati
paskleidZiamos visoje organizacijoje ir jos aplinkge, tai yra Zinios uZzfiksuotos
lentoje, tam tikruose dokumentuose, specialiosgraraose ar Zzmase turi pasidaryti
prieinamos tiems kam jos buvo skirtos. Zinios mildomai nuoyj paskirties turi bti
panaudojamos kad pagerinti kligrdptarnavim, darky su tieléjais, verslo partneriais ir
p&iai imonei.

Zinios turi kuti paskleistosi tam tikrus organizacijos padalinius. Prie$
skleidziant zinias reikia numatyti kuriems padams Sios zinios bus naudingos ir kurs
verte organizacijai. Kai kuriais atvejais zinipaskleidimas po organizagineleidzia
pasiekti galutinio tikslo, pavyzdziui kliento arekgjo, reikalinga kruop&ai atrinkti

skleidimo priemones.

Ketvirtasis — zinios turi bati panaudotos pagal organizacijos poreikius
Tai gali luti vertinama kaip:imores akcip vergs padidjimas, klient; pasitenkinimo
rodikliy iSaugimas ir panaSiai. (DEMAREST, Marc, 1997; BUHEER Adrian;
SCHIERHOLZ, Ragnar, KOLBE Lutz, BRENNER Walter; Z)BBELTSIKAS, Philip,
1999).

Analizuojant organizacijos veikl bet kurioje iSy buty galima identifikuoti
aukgiau iSvardintus procesus, nepriklausomai nuo tionané tai daro sistemingai ar ne.
Ziniy valdymo procesai: iimas, jsisavinimas, skleidimas yra kiekvieno Zmogaus

genuose, nuo to priklauso ar zmogus iSgyvens ar ne.

Remiantis ankstesniuose ir Siame skyriuje atlikialize organizacijos zini
valdymo modaédlgalima pavaizduoti grafiSkai, paveikslas Nr.8 MggeiSskiriami keturi

pagrindiniai Zini valdymo procesai injpriklausomy vienas nuo kito.
Siame modelyje taip pat kaip ir buvo aptarta &isks

e Ziniy karimas — taip procesas kurio metu atrandamos ir

strukfirizuojamosjvairios Zinios.

e Ziniy jtvirtinimas — tai procesas kurio metu nustatomaitkdikidu

Ziniositvirtintos, iSsaugotos.
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e Ziniy skleidimas — tai procesas kurio metu Zzmogiskigjpaa
techniniai veiksniai skleidzZia Zinias.
e Ziniy naudojimas — tai procesas kurio metu i$ turitiniy kuriama

pridétiné verg organizacijai, klientams, darbuotojams.

Ziniy karimas P

A

A 4

Ziniy jtvirtinimas

Ziniy skleidimas

A 4

Ziniy naudojimas

Saltinis: sukurta autoriaus remiantis DEMAREST, Mdf997);Knowledge management: an introduction

ir kitais autoriais

8 Pav. Ziniy valdymo modelis

Modelyje, Ziniy valdymo procesams pavaizduoti taip pat yra naumioja
vektoriai. Juos ity galima apibézti sekaiai:

1. Ziniy karimas = Ziniy jtvirtinimas = Ziniy skleidimas= Ziniy
naudojimas (juodi vektoriai). Toks formalus Zinialdymo modelis
turéty biati naudojamas tik tuomet kaip praeiti “ankarimas =
Ziniy naudojimas” ir “ziny karimas = zniy skleidimas” vektoriali,
tai yra po to kaip zimi nauda bus iSbadyta ivertinta tam tikroje
aplinkoje ir darbo grugge asmen atsaking uz Ziny karima ir
busimy Ziniy naudotoy.

2. Ziniy naudojimas= Ziniy karimas (taskuoti vektoriai). Asmenys

atsakingi uz zinj karima jau pradeda naudoti Zinias Zinkarimo
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stadijoje, toki bidy yra ijvertinama ksima zinii nauda

organizacijai ir tai yra zimi karimo proceso dalis.

3. Ziniy naudojimas= Ziniy skleidimas= Ziniy karimas (taskuoti
vektoriai). Teisingai veikiafioje ziniy valdymo aplinkoje Zinios

paskleidziamos testavimuyertinimui ir kritikai.

Supratimas kaip Sie procesai tarpusavyjg/eikauja organizacijoje,
nepriklausomai nuo jos dydzio, gmimas sprendimp dél optimaliy metod; kiekvienam
procesui pagerinti ir galiausiai nustatyti reikataus visiems procesams kaip vieningai
sistemai yra pagrindiniai aspektakmingai ziny vadybai.

Ziniy valdymo procesus (modghustatytus tokia tvarka: Zipikarimas =
Ziniy jtvirtinimas = Ziniy skleidimas= Ziniy naudojimas (juodi vektoriai astuntame

paveiksle) istirsime ifvertinsime metodologiSkai sekaame darbo skyriuje..
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3. ZINI U VALDYMO ORGANIZACIJOSE TYRIMAS
3.1. Ziniy valdymo tyrimo metodologija

Siekiant Lietuvos organizacijoms palgti Ziniy valdymo modél bus
atliekamas kiekybinis tyrimas. kurio pagalba bustatoma: kaip zinios suprantamos
organizacijose, siekiama patvirtinti 2ini valdymo modelio proces aktualuma
organizacijoms, ifvertinti siillomas Zinig valdymo modelio naudinguariietuvos verslo

organizacijoms.

Kiekybinis tyrimas buvo pasirinktassldkeleto prieza&y, visy pirma kaip
nurodo Kardelis (KARDELIS, Kstutis, 2002), kiekybinis tyrimas yra tinkamesna k
yra siekiama patvirtinti hipotez taip pat kiekybinio tyrimo vegt nusako kiekybiniai
rodikliai, tai yraijvairis dydziai iSreiksti skaiais. Bitent toks tyrimo tipas aktualus
kuomet yra siekiama apklausti digedta respondent, kas numatoma atlikti ir Sio tyrimo

metu.
Tyrimas bus vykdomas dviestapais

e Pirmojo etapo metu bus sitiamos iS anksto parengtos anketos su
16 klausimy atsitiktinai pasirinktoms Lietuvognorems. Si; anket,
pagalba bus siekiagn iSsiaiSkinti kaip Zinios suprantamos
organizacijose, ar aktus zinp valdymo modelio procesai
organizacijoms, ar naudingasilsimas zing valdymo modelis

Lietuvos organizacijoms.

e Antrasis etapas — analizAnalizés metu bus analizuojami surinkti
duomenys. Siekiama gauti atsakymusiS anksto iSsikeltus

klausimus. Daromos iSvados ir pdgmai.
Empirinio tyrimo tikslas — suformuoti zini valdymo modeltinkama Lietuvos
organizacijoms igvertinti ji.
Empirinio tyrimo objektas — Lietuvos verslo organizacijoslalykas — Ziniy
valdymas Lietuvos verslo organizacijose, gimaldymo modelio pritaikymo galimyis.
Empirinio tyrimo uzdaviniai:
e iSsiaiSkinti kaip Zinios suprantamos organizacijose

e pristatyti Ziniy valdymo procesus organizacijose
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jvertinti sialomo Ziny valdymo modelio naudingun Lietuvos

organizacijoms.

Tyrime naudojami Sienetodai:

1. Anketiné apklausa. Anketihapklausa platinama elektroniniu pastu

pasirinkta neatsitiktinai. Kaip nurodo Kardeliss $yrimo metodas
daZniausiai naudojamasldavo santykinio pigumo, kai dirbama su
daug respondemt Anketines apklausos, platinamos elektroniniu
pasStu, metodas ir pasirinktagldsavo patogumo ir galimyis
paprastai surinkti gana nemazai duomeratliekant kiekybim
tyrima. Apklausos respondentais buvo Lietuvasiores, ju
atsakymai leido susidaryti bendwaizch apie ziny valdym, ir
padaryti iSvadasdl ziniy valdymo modelio tinkamumo.

Lyginamoji analiz. Ankety pagalba gauti duomenys lyginami su
siallomu modeliu. Daromos iSvados apiglemo modelio tinkamu ir

naudingum Lietuvos verslo organizacijoms.

Grafinis duomen apdorojimas. Duomenys gauti ankgtagalba ir
apdoroti lyginamosios anaéig metodu bus susisteminti.

Informacijai apdoroti bus naudoja MS Excel programa

Tyrimo anketos aprasymasAnketoje pateikiama 16 klausimVisi jie uzdarojo

tipo. Detalesa klausimy strukiiros analiz pateikiama lentéje.

Lentek

Anketos klausimg analizé

Klausimas Apibadinimas

1. Kurie terminai tiksliausiai apifulina Zinias

organizacijoje?

Siuo klausimu iSsiaiskinama kaip asmuo suvokig

Zinias.

2. 1S ko susideda Zinios organizacijos viduje?

3. Kur Zinios yra sistemiSkai kuriamos Siuo klausimu nustatoma kur vyksta hitkiarimo

organizacijoje?

procesas organizacijoje

4. Kur zinios yra sistemiskgisavinamos Siais klausimais aiskinamasi Zirjsisavinimo procesq

organizacijoje?

suvokimy, atsakomyb uz § proceg

|
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Klausimas

Apibadinimas

5. Kam pirmiausia tuty tekti atsakomyb uz Ziniy

isisavininy?

6. Kaipisisavinamos nekodifikuojamos Zinios?

7. Organizacija prisideda prie zindlalinimasi

palengvinimo.

8. Diskusijos organizacijoje skatinamos ir

palaikomos.

perdavim ir diskusijas

10. Kaip yra palengvinamas Zindlalijimasis

tarpusavyje?

11. Technologijos naudingos mokantis perduoti

Zinias

Sie klausimai skirti detalizuoti Zigiskleidimo
proceg, organizacijos inglis jame, technologij

panaudojimo galimybes igjnaudingum.

12. Kas inicijuoja technologijas Zipvadybai?

13. Kokie ateities planai tobulinant zinvaldyma

Siuo klausimu siekiama suZinoti kas paprastai
organizacijose yra atsakingas uz giwaldymo
modernizavim ir kokia kryptimi planuojama tobulint

Ziniy valdym.

14. D&l ko dazniausia atsiranda airtrikumas?

15. “Praleistos galimyds” priezastys

16. Nauda i$ sistemingos zinfadybos

Sie klausimai skirti i3siaidkinti kokios naudosisik
organizaciy atstovai i$ sistemingo Zipivaldymo, taip
pat ar jie mato “spragas” versle neesant sistemin

Ziniy valdymo.

Jjo

Saltinis: sukurta autoriaus

Tyrimo imtis

Remiantis Lietuvos statistikos departamento duomed006 03 07 Lietuvoje

buvo jregistruotos ir veik 73344 imorés. Taiau kitame Saltinyje, Lietuvosmoniy
kataloge, (LIETUVOSIMONIU KATALOGAS), pateikiama informacija apie 42414

Lietuvoje veikh vykdartias imones organizacijas. Uzklausus Lietuyo®niy katalog

dél duomem nesutapimo su Lietuvos statistikos departamentomgmimis, buvo gautas

patikinimas jog btent Lietuvosimoniy kataloge pateikiama informacija atspindi teal

Lietuvoje registruat ir veikla vykdartiy imoniy ir organizaciy skatiy. Taigi tyrimo

atvey skatius 42414.
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Tyrimo imtj nustatysime pagalgformul:

no - Z>xNx p(l-p)
™ (Ap)2(N -1+ Z°x p(L- p)

N — visumos dydis.
p — pozymio tikimyl (MARTISIUS S., 1997).
Ap — pozymio dalies paklaida.

z — normaliojo skirsnio koeficientas.tyrimo.

Miisy atvejuimoniy skatius Lietuvoje N=42414, pozymio tikimygbnustatome
p=0.5 (MARTISIUS S., 1997), pazymio dalies paklajiéklauso nuo pageidaujamo
gauti tyrimo tikslumo (KARDELIS, K.,2002) sy atveju, tyrimo duomananaliz bus
atliekama vertinant daugiausia kagiazynteti atsakymo variantai, tai yra nereikalingas
ypatingas tikslumas, bus nustatomos bendros tendentaigi nisy atvejuAp=10%, ir
normalioje skirsnio koeficientas z=1,96. SustetikSmesj formule,nmin gauname 95.
Kad tyrimas bui reprezentatyvus su 10% tikslumu mums uZtenka apkla95

respondentus.

Remiantis (KARDELIS, K.,2002) buvo planuojama p&8ie30% ankej
griztamuna, tockl atsitiktinés atrankos fdu buvo iSsista 300 ankat Po pirmojo anket
siuntimo gizo tik 68 anketos, tatl buvo siutiami priminimo laiSkai su prasymo
uzpildyti ir grazinti anketas. Pasiekugting imties dyd reprezentatyviam tyrimui, tai yra

sugtizus 96 anketoms buvo atliktas tyrimas.
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3.2. Ziniy valdymo empirinis tyrimo duomeny analizé ir rezultaty aptarimas

Tyrimo metu sulaukta atsakymiS 96 respondentai igvairiy Lietuvos
imoniy. Tyrimo metu buvo kreiptagitris Simtus atsitiktinj Lietuvosimoniy ir praSoma
uzpildyti ankeg (pirmas priedas), kurioje buvo pateikiami 3.1.yglaprasyti klausimai
apie zini; valdym.

Respondentai pagal uzpildytas ankepaardijo: kaip jie supranta Zzimi
valdyma organizacijose, Zzini valdymo proces (karimo, isisavinimo, skleidimo ir
ivertinimo) aktualuma ir realp naudojimy organizacijose. Pagal anketduomenis

tolimesrese darbo dalyse bus bandojwertinti autoriaus pateiktziniy valdymo model
Duomem analizeé.

Paveiksle Nr.9. grafiSkai pavaizduoti respondeatsakymaij klausimy
“Kokie terminai tiksliausiai apitidina Zinias organizacijoje?”. Pagal pateiktus atsaks
matome jog tiksliausiai zinias apidinantys terminai yra sekantys: “ainperdavimas”
70 atsakym, “Ziniy jsisavinimas ir platinimas” 67 atsakymai, “organin&s Zinios” 67
atsakymai. Galima pastébjog “Ziniy jsisavinimas ir platinimas”, taip pat zinkarimas

yra Zinip valdymo modelio elementai.
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Saltinis: sudaryta autoriaus.
9 Pav. Kurie terminai tiksliausiai apibiidina Zinias organizacijoje?
Analizuojantj klausima “IS ko susideda Zinios organizacijos viduje?”
gautus rezultatus galima iSskirti Siuos teiginiusirikos pazymjjo daugiausia
respondent “asmeninis patyrimas” 69 atsakymai, “mokymasis tieniruots” 69

atsakymai, “apsikeitimas tarpusavyje” 64 atsakymakinios apie irengimy
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funkcionavimy (hard knowledge)” 62 atsakymai ir “patyrimas” 6@akymai. DeSimtas

paveikslas.

IS gaut; rezultaty galima teigti jog respondentai Zinigsardina kaip
asmenig patirt, Zinojima kaip veikia tam tikrijrengimai ir ,mokinimasi ir treniruotes.
Panad analogij galima paste#ii ir siaflomame Zinj valdymo modelyje. Zinios i
asmeninio patyrimo, organizacijos vidaus ir &oyra kuriamos (pirmasis etapas — &ini

karimas) ir skleidZziamas (téeasis etapas — Zipiskleidimas).

a0
=iz =iz -
70 B 1 B 1 =
B0 4 —52 = T
— - —  C 48 49
50 1 — —
40 1 3 B
30 -H 2 =
20 -
10 4 -
U 5 ) i i T
E‘ g’ & & B et & b2 = i a8 L '% -%
E - 7 E E E £ £ E E k=) E k= = =
=z B oo o o T ‘= = = = = = =] o
£ £ 2 = = £ & B % ® £ 5§ & &8
o o IS [ b = I =
BE &3 =3 =3 s = = ) p = = 5 =g
= o i = el w0 i1 ] 2 = -~ w O
5 = 2 & 2 = By E = i i o0
o C = E £ [ it @ o g
= T H = = MG 5 g H o E in E
Ex H= & T =2 g 5 E § <TE
i =
Br BRI ¢ 5 g I £
&8 EF & = T
=2 B3 sz 4 2
== B = i)
e E =
=] st =)

Saltinis: sudaryta autoriaus.
10 Pav. .IS ko susideda zinios organizacijos vidiuje

Atsakiredami | klausimy “kur Zinios yra sistemisSkai kuriamos
organizacijoje?” respondentai daugiausia kapazyntjo Siuos atsakymp variantus:
“Mokymasis ir treniruots” — 72 atsakymai, “apsikeitimas tarpusavyje” —&i3akymai.
Vienuoliktas paveikslas. Tai reisSkia, jog kuriaimids labai svanp atkreipti dmeg i kai
kuriy darbuotoj jau sukauptas, turimas Zinias, efekiypy pamima ir paskleidina

kitiems organizacijos darbuotojams mokymosi ir imeociy metu.

[ atsakymus “dirbant su ti¢jais’, “dirbant su klientais”, “analizuojant
konkurent; veikla” buvo pazyngtas taip pat gana panasus ir nemazas atsakiatius,
iI5 ko galima daryti iSvada, jog kuriant Zinias palkamai svarbu pasinaudoti tigif
siaflomomis ziniomis, Ziniomis sukauptomis darbe suerdais, taip pat nemaziau

svarbios zinios yra sukuriamos analizuojant konkturgeikla.
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Saltinis: sudaryta autoriaus.

11 Pav. Kur zinios yra sistemiskai kuriamos organiacijoje?
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Saltinis: sudaryta autoriaus.
12 Pav. Kur zZinios yra sistemiSkajsisavinamos organizacijoje?

Atsakymai : “iS aukStesniojo vadybos lygmens” — &isakymai, “iS
viduriniojo vadybos lygmens” — 59 atsakymai, “igukdarbuotoy” — 53 atsakymai, “iS
darbo grupi vadow” — 51 atsakymagklausimy “kur Zinios yra sistemiskasisavinamos
organizacijose?” paveikslas Nr.12, reiSkia jog dang respondentmano jog Zini
itvirtinima, isisavinimas yra organizuojamas vadovadjardarbuotoy, pradedant nuo

aukgiausiojo lygio vadoy baigiant darbo grupivadovais.
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Sekantis klausimas “kam pirmiausia dur tekti atsakomyb uz zing
isisavinimy?” (Tryliktas paveikslas) patikrina kokiatuty siekiamylg, o ne realyb
kalbant apie Zzini jsisavinina. Dauguma respondentmano, atsakomyb uz Ziny
isisavinimy turéty tekti “kiekvienam darbuotojui individualiai” — 40 atsakymai ir tik po
to atsakomyb gakty pereiti “vidutiniam vadybos lygmeniui”. Tai parodgog
pagrindires zinios organizacijoje yra kuriamos widarbuotoy, taigi visi jie ir tugéty bati
skatinami uz efektyy Ziniy fiksavima, jsisavinim ir turéti priemones efektyviai atliktiis
darhy.

Analizuojant kitus atsakymus pazytima jog, labai nedaug respondegnt

tokia atsakomyh priskirty IT specialistams, arba nepriskirniekam.
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Saltinis: sudaryta autoriaus.
13 Pav. Kam pirmiausia turéty tekti atsakomybé uz ziniy jsisavinimg?

Paveiksle Nr.14 pateikiama atsakymanaliz | klausimy: “Kaip
isisavinamos nekodifikuojamos Zzinios?”. Nekodifikiiojos Zinios yra labai svarbios
organizacijai, y reikSne¢ pasidaro dar didegsnkai zinoma jog Sio tipo zinias yra
sunkiausia perduoti kitiems organizacijos nariaRespondent buvo paprasyt@azardinti
kokiais lidais dazniausiai yrgisavinamos nekodifikuotos Zinios. Dauguma respoide
jvardijo tokius atsakymus: “neformalidiskusijy metu” 63 — atsakymai, “darbuoipj
apmokymo renginiuose” — 59 atsakymai. Taigi labaarBu organizuoti ir skatinti
darbuotojus dalyvauti neformaliose diskusijose tgisiy mety, organizuoti darbuotqj

apmokymo renginius.
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Taip pat svarbu atkreiptiéthes | toki dalyka, jog net vienas teglalis
respondent pazynejo atsakym “darbuotojui paliekant dash ir perduodant darbus”.
Sioje vietoje Ity galima identifikuoti jog pakankamai nemaza tikimylprarasti
organizacijos Zinias ké&iantis darbuotojams ir senajam darbuotojui nesstigeruoju
pasidalinti informacija arba tai darant pakankamaatsakingai. Kad tokia situacija
nekely dideks grsmés organizacijos zinioms, reitg IS anksto pasipinti

nekodifikuojamy Ziniy sisteminggsisavinimo organizavimu.
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Saltinis: sudaryta autoriaus.
14 Pav. Kaipjsisavinamos nekodifikuojamos zinios?
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Saltinis: sudaryta autoriaus.
15 Pav. Organizacija prisideda prie zing dalinimasi palengvinimo

I teigini “organizacija prisideda prie zipidalinimasi palengvinimo” (15
Paveikslas) dauguma respondenatsak “neturiu nuomons” — 45 atsakymai. Aiskios
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krypties nebuvim kalbant apie iSteigini atspindi ir gana mazas atsakyrskatius
tenkantis atsakymams “nesutinku” — 14 atsakyim “pritariu” — 20 atsakym. Siuo
anketos klausimu buvo bandoma nustatyti koks yrgamizacijos indlis i Ziniy
dalinimosi proceso palengvingnKaip matome iS atsakymgreiiausiai respondentai
nemato aiSkaus organizacijos ¢hd | § proces, kas organizacijose siekigose
efektyviai valdytyti zinias tuity biiti gana aktualu.
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Saltinis: sudaryta autoriaus.
16 Pav. Diskusijos organizacijoje skatinamos ir paiikomos

I teigini “diskusijos organizacijoje skatinamos ir palaika@hdgpaveikslas
14) respondentai daugiausia karpazynejo atsakyma “pritariu” — 28 atsakymai,
atsakymai “nesutinku”, “neturiu nuomési ir “stipriai pritariu” surinko beveik po
vienodai respondentbalsy, tai yra atitinkamai 20, 21 ir 19 balsTai rodo jog dauguma
respondent labiau pritaria nei nepritaria jog diskusijos angacijoje yra skatinamos ir
palaikomos. Kaip jau mijome anksiau diskusijos yra svarbus veiksnys aini

isavinime, o ypanekodifikuojamy ziniy.

17 paveiksle matome atsakynpasiskirstym i teigini “technologijos
palengvina mokiningsi, Ziniy perdavim ir diskusijas”. Kaip matome i§ Zemiau pateikto
grafiko dauguma atsakymlabiau koncentruojasi ties pritariaai atsakymais, nei ties
nepritariagiais. Atsakymas “pritariu” — 33 balsai, “neturiu omores” — 27 balsai,
“stipriai pritariu” — 15 balg. Remiantis atsakymais galima teigti, jog technipdsgyra ir
gali bati tas jrankis kuriuo remiantis galima efektyviai vykdytambuotojj mokymm,

palengvinti zing perdavim, panaudoti diskusijmetu.
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Saltinis: sudaryta autoriaus.

17 Pav. Technologijos palengvina mokinimgsi, Ziniy perdavima ir diskusijas.
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Saltinis: sudaryta autoriaus.
18 Pav. Kaip yra palengvinamas zinj dalijimasis tarpusavyje?

Analizuojant atsakymusi klausimy “kaip yra palengvinamas Zii
dalijimasis tarpusavyje?” (18 paveiksle) siekiarBaidiskinti kokiu idu daZniausiali,
konkretiose organizacijose yra palengvinamaswtalijimasis tarpusavyje. Atsakymgai
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klausimus iSsiéste sekawiai: “darbiniai susitikimai, forumai” — 78 atsakyma
“lavinimosi poreikio analig” — 62 atsakymai, “asmeniniai pokalbiai” — 59 atgalai,
“diskusiju forumai” — 57 atsakymai. IS atsakyn § klausinmy, asmenims atsakingiems
uz zinip valdyma, baty galima daryti iSvadas, jog darbuotojai nindalijimasi
palengvinatias priemonegvardina tokias kaigvairas susitikimai, pokalbiai, forumai, iS
ankstesnj atsakynay galima teigti, kad dazniausiai jeiitta neformais. Taip aktualu

“lavinimosi poreikio analize” kurigvertintas daugiau nei pats “mokinimasis”.
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Saltinis: sudaryta autoriaus.
19 Pav. Technologijos naudingos perduodant Zinias

Devynioliktame paveiksle grafiSkai pavaiat respondemt atsakymaii
teigini “technologijos naudingos perduodant zinias”. Kaigtome dauguma respondent
pasirinko atsakym “pritariu” — net 35 atsakymai, “neturiu nuomi@i pasirinko 23
respondentai, ir net 17 respondgpasirinko atsakym*“stipriai pritariu”. Kaip matome
pus respondent sutinka su technologij nhauda perduodant Zinias, o likusioji pus
pasidalino tarp nepritaridnyju ir neturicfiu nuomors. Remiantis respondent
atsakymais galima teigti jog pasitelkpgiriu technologiy pagalla galima efektyviai
perdavirgti Zinias organizacijoje. Kas atitiktanalizuot, ivairiy autoriy teiginius apie
technologijp panaudojimo #@tinumg valdant zinias ir technologij teikiama

naud.
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Saltinis: sudaryta autoriaus.
20 Pav. Kas inicijuoja technologijas zini vadybai?

Sekartiu klausimu: “kas inicijuoja technologijas Zinvadybai?” siekiama
iSsiaiskinti iS ko kyla iniciatyva naudojamoms teologijoms susijusioms su Zini
vadyba. (DvideSimtas paveikslas). Kaip matome i¥epale pateiki rezultat
daugiausia respondenpazyngjo atsakymus: “Zmass tiesiogiai dirbantys su jomis” —
37 atsakymai ir “priklauso nuo dirb&n Zmoni” — 23 atsakymai. Darytina iSvada jog
visi palengvinimai kuriuos gali atlikti Zini valdymui naudojamos technologijos
priklauso tik nuo su Zzinios dirb&m Zmoni, tik nuo p p&iu noro ir iniciatyvos

priklauso Ziny valdymo efektyvumas.
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Saltinis: sudaryta autoriaus.
21 Pav. Kokie ateities planai tobulinant zing valdyma?
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DvideSimt pirmame paveiksle pavaizduoti atsalywariantaii klausim:
“kokie ateities planai tobulinant zipivaldymg?”. Kaip matome daugiausia respondent
pazynejo atsakym “tobulinti darbuotoy Ziniy dalinimosi metodus” — 68 atsakymai,
sekantys, daugiausia karpazyneti atsakymai: “tobulinti naudojamas technologijas”
62 atsakymai ir “didinti organizacijogaka Siame procese” — 56 atsakymai. Galima
pastebti visi daugiausia kat pazynéti atsakymai susgj, tai yra dauguma respondent
planuoja jog organizacijos didins savtaka Ziniy valdymo procesuose pagalbon

pasitelkdami naujas Zipivaldymo metodologijas ir technologijas.

22 paveiksle, respondentaklausinyg “dél ko dazniausiai atsiranda zini

wx:

Zini
nepasiekiamumas” — 51 atsakymas, “informacija egmmetuojama” — 49 atsakymai.

trakumas?” nurod tokias priezastis: “klag kartojimasis” — 54 atsakymai,
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Saltinis: sudaryta autoriaus.

22 Pav. ¥l ko dazniausia atsiranda zing tr atkumas?

Respondentai kaip “praleistos galinégh priezastis” jvardija tokius
veiksnius kaip: “nepakankamos zinios apie konkwght 65 atsakymai, “nezinojimas
kad yra tokia informacija” — 59 atsakymas, “nepadanos Zinios apie klientus” — 53
atsakymai (23 paveikslas). ldentifikuojant prieaskl ko praleidziamos galimyis
versle yra Zinj traikumas. Zinj trikumas tiek apie konkuraptveikla, tiek apie klieng
veikla pasireiSkia tuo, jog darbuotojai papfiasisiai nezino apie tam tikros informacijos

buvima ar nebuvim. Si problema

paliiia visus keturis Zimi valdymo modelio etapus, jei zZinios buvo sukurjos, turi
buti uzfiksuotos organizacijoje, paskleistos visieraginteresuotiems asmenims ir

pasiektas tikslas.
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Saltinis: sudaryta autoriaus.
23 Pav. “Praleistos galimylés” priezastys
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Saltinis: sudaryta autoriaus.

24 Pav. Nauda i$ sistemingos Zigpivadybos

24 paveiksle pateikiami responderdtsakyna pasiskirstymaij klausiny
“nauda iS sistemingos Zipivadybos”. Daugiausia kartkaip nauda buvavardintas:
“padidintas efektyvumas” — 75 atsakymai, “pagerirkakybé” — 58 atsakymai,
“pagerinta produkcijos/paslaugkokybe” — 56 atsakymai. Kaip matome i$ apklausos
metu gaui rezultaty iS sistemingos Zini vadybos gauta nauda sunkigiardijama
skatiais, (taip ity jei daugiausia balsbuty surink; tokie atsakymai kaip: “padidinti
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pardavimai”, “apyvartumo padifimas”, “naup produkty/paslaug atsiradimas”). Nauda
iS5 sistemingos zimi vadybos yra, ®@au i organizacijos veiklos rezultatveikia
netiesiogiai, per tokius gretutinius veiksnius kagmageéjusi preki ir aptarnavimo

kokyhe, efektyvesnis darbuotpdarbas, sumajes praleist galimybiy skatius.
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3.3. Ziniy valdymo tyrimo jvertinimas

Tyrimo rezultatai leidzia teigti jog @lomas zing valdymo modelis yra
naudingas ir reprezentatyvus. IS pifm anket; kuriose respondentg@vardina terminus
kuriais Zinios yra apilidinamos organizacijose, nusako i$S §ananymu susideda Zinios
organizacijos viduje, galima patvirtinti jog modgyvardinti Ziniy valdymo procesai
egzistuoja ir respondanmanymu yra aktuat verslojmonéms. Modelyje analizuojami

Ziniy valdymo procesai:
e Ziniy karimas,
e Ziniy isisavinimas,
e Ziniy skleidimas,
e Ziniy panaudojimas.

Analizuojant rezultatus klausumkurie lietia ziniy kiirimo procesg galima
pastebti jog aktualios yra tiek socializacijodithu — personalui bendraujant tarpusavyje
tiek ir internalizacijos — pejvairius apmokymus ir seminarus sukurtos ziniosp Tzt
buvojvardinta ir darbe su tiefais ir klientais gaunamziniy svarba. PrieStaravipmtarp

gaut rezultaty ir ziniy valdymo modelio Zinj kirimo proceso neiSskirta.

Vertinant ziniy jsisavinimo, fiksavimo procas pastebimas neatitikimas
tarp realiai esamo ir respondenturodomo, pageidautino proceso ir #inialdymo
modelyje silomo proceso. Dauguma respondgpé&zyntjo jog Siuo metu atsakomyghr
organizavimas Zimi jSisavinimo proceso ateina iS adidisiojo ir viduriniojo vadybos
lygmeny, taciau visi jvardijo, jog atsakomydp uz ziny fiksavima turéty prisiimti
kiekvienas asmeniskai, 0 modelyje teigiama jogwisisavinimas ir fiksavimas galimas
tik po to kai yra patikrinama ijvertinama busima Zininauda. Taigi esama situacija

labiau atitinka siloma model ir Sioje vietoje turit nieko nereikty keisti.

Ziniy skleidimo proceso anketose respondentai nuroddajoigusiai Zini
skleidima palengvina darbiniai susitikimai, forumui, asmeainpokalbiai, taip pat
dauguma iS respondentnurodo, kad naudojamos technologijos palengvinaiyZi
skleidimo proces IS anketose gawtrezultaty ir jvairiy autoriy tyrimy analizs galima
teigti, jog hitent Ziny skleidimo, internalizacijos — kai kodifikuotos s virsta
nekodifikuotomis ir kombinacijos — kai kodifikuot@snios lieka kodifikuotos, procese

yra pl&iausiai pritaikomogvairiy technologiy panaudojimo galimyis.
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Analizuojant zini valdymo naudosjvertinimo procesg respondentai
nurock, cél ko jiems dazniausiai iiksta zing, kokios yra “praleistos galimys”
priezastys ir kokia nauda jiems yra iS nintadybos] pirmaji klausimy daugiausia
atsakymy buvo jog klaidy kartojimasis ir Zini nepasiekiamumas; antiji: Ziniy
trukumas apie konkuremtveikla ir kad gana daznai nezinoma kad tokia informacija
organizacijoje yraj treciaji: padidintas veiklos efektyvumas ir pagerinta paglair
prekiy kokyke. IS anked gauti rezultatai yra tarpusavyje glaudziai sudfiasalinus tokias
problemas kaip klawkartojimasis, pagerinus Zipnpasiekiamurg turéty pageéti veiklos
efektyvumas ir teikiamp paslaug ar parduodamprekiy kokyke.

Apjungus visus zinj valdymo procesus vieninga sistema pasinaudojant
Ziniy valdymo modeliu, tiktinas sinergijos efektas, tai yra naudos iSwialdymo al
apjungimo padigimas. Toa@l verslo organizacijoms &oma Ziny vadybai naudoti

siiloma ziniy valdymo model
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ISVADOS
Autoriai skirtingai apibézia ir klasifikuoja zinias. Buvo analizuojami
mokslininky Lundval, Blackler ir Davenport darbai. Zini teorijas
apibendrinantis ir &iau naudotas tolimesniame tyrime yra Davenport
poziiris, yra siiloma informaciy ir Zinias klasifikuoti pagal toki sistena:
Duomenys>Informacija=Zinios=>Kompetencija, atkreipiant étheg i tai
kada ir @&l kokiy priezasiy duomenys virsta informacija, informacija
Ziniomis ir zinios>kompetencija.
Verslas ir j supanti aplinka sp&iai keiiasi. § proceg lemia naujos
technologijos, y sukeliamos globalios inovacijos. Pereinamanaup
visuomeniis organizacijos etap kurio varomoji ¢ga bus ne kapitalas, bet
Zinios. Tokioje spaiai besiketiarcioje aplinkoje labai svarb vaidmern

atlieka zmoas, turintys naujausiziniy ir sugebantys jomis naudotis.

Ziniy vadyba — tai sistemi3ki ir disciplinuoti veiksméiriais organizacija

siekia gauti kuo didegmaud iS turimy Ziniu.

Ziniy valdyme labai aktualu yra Zipi virsmai — i kodifikuoi i
nekodifikuotas ir atvirk8ai. Kodifikuoty ir nekodifikuoty ziniy virsmai gali
vykti Siais procesais: socializacija (nekodifikuete= nekodifikuotos),
eksternalizacija  (nekodifikuotos =  kodifikuotos), internalizacija
(kodifikuotos =  nekodifikuotos), kombinacija (kodifikuotos =

kodifikuotos).

Ziniy valdyme yra isskirtini Sie pagrindiniai procesainiy kirimas, Zini
itvirtinimas, Zini; skleidimas, Zini panaudojimas. Siuose zinivaldymo

procesuose galima ir vykta kodifikupir nekodifikuot; Ziniy virsmai.

Ziniy valdymo procesai egzistuoja visose verslo orgaijzse, taiau jie réra
vykdomi sistemiSkai. Slomo ziny valdymo modelio esin yra zing
valdymo procesus apjungii vientisas sistem ir visus veiksmus vykdyti
sistemigkai ir koordinuotai. Zini valdymo proces apjungimo schema yra
sekanti: zinip karimas = Ziniy jtvirtinimas = Zziniy skleidimas= Ziniy

panaudojimas.

52



Tyrimo metu buvo patvirtinta jog verslo organizasg egzistuoja tokie
procesai kaip slomame zinjp valdymo modelyje: Zimi karimas, zini
itvirtinimas, Ziniy skleidimas ir zini panaudojimas ir kad Sie procesai yra

aktuals.

Analizuojant kiekvieno proceso rezultatus atskgalima pazyniti, jog ziniy

karimo procese respondent kaip svarbus veiksnys, buvo iSskirtas
socializacija. Zini jtvirtinimo procese, atsakomyb uz $io proceso
organizavim turety prisiimti  vadovyle. Ziniy skleidimo proceso
optimizavimui svarios jtakos gali tuéti jvairiu naup technologiy

panaudojimas. Buvo nustatyta jog zinipanaudojimo procese esant
efektyvesniam Zimi valdymui hity galima pasiekti veiklos efektyvumo

didinima ir padidinti teikiany paslaug ir parduodam prekiy kokyke.

Zinias organizacijoje valdant pagalilsima Ziniy valdymo moddl tai yra
apjungus visus zini valdymo procesus vieningy sistema pasinaudojant
Ziniy, tikétinas sinergijos efektas, tai yra naudos iS winaldymo ¢l

apjungimo padiégiimas. Toal verslo organizacijoms valdant Ziniagilsma

naudoti siloma Ziniy valdymo modsl
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SANTRAUKA (angl y kalba)
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Faculty of Humanities, Vilnius University, 200656 p.
Summary

In the paper the theories of knowledge managenhante been reviewed. While writing

the paper the following goals have been pursued:

1. To present a knowledge conception in manageri@nature. To elucidate the

significance of knowledge management in Lithuafiasiness organizations.

2. To present theories in knowledge managementatteality of tacit and explicit
knowledge transformation. To analyze the procesdelsnowledge management, and

deliver the model of knowledge management.

3. Through the empirical research elucidate thetwa actuality of model of knowledge

management in Lithuanian business organizations.

Object of research is Lithuanian business orgaioizat, the subject matter of research is
knowledge management processes in Lithuanian kassiogganizations, and practical

applying of knowledge management model in them.

Structure of the paper. The paper consists of tlolegpters. In the first chapter
knowledge conception in management literature, #ignificance of knowledge
management in organizations is presented. In tbenskechapter is presented theories of
knowledge management, the actuality of tacit anpliex knowledge transformation,
processes of knowledge management and delivered ntibeel of knowledge
management. In the third part is elucidated thetma actuality of model for knowledge
management in the empirical research. The papesisierof 56 pages; 24 illustrations

and 1 table illustrate it.
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1 PRIEDAS Anketa

Esu Vilniaus universiteto Kauno humanitarinio faktd, Verslo

administravimo studij programos magistrantas. Mano magistrinio darboatefiniy

valdymas verslo organizacijose.

Atlieku tyrima, kurio suformuoti Zini valdymo modél tinkamg Lietuvos

organizacijoms irjvertinti ji.. Maloniai praSome G¥y atsakytii zemiau pateiktus

klausimus. Jums labiausiai tinkas atsakymus apibraukite.

1. Kurie terminai tiksliausiai apib @dina zinias organizacijoje?

Intelektualusis kapitalas
Organizacigs Zinios
Kompetencija

Organizacinis mokymasis
Organizacig atmintis
Informacires technologijos
Iranga ir metodologija

Ziniy isisavinimas ir platinimas

Ziniy perdavimas

2. IS ko susideda zinios organizacijos viduje?

Zinios apiejrengimy funkcionavima, ju valdymg (Hard knowledge)
Zinios apie organizacijos procesus, valdyfBoft knowledge)
Daznai besikartojamos problemos

Sunkaijvardijamos problemos

Kulttrinés problemos

Asmeninis patyrimas

Mastymas

Darymas

Déstymas

Vertybeés

Patyrimas

Nekodifikuojamos Zinios (tacit knowledge)

3. Kur Zinios yra sistemiskai kuriamos organizacijoje?

Binant narysfje sujvairiomis asociacijomis

Analizuojant konkurent veikla

60



Dirbant su klientais

Dirbant su tiekjais

Bendradarbiaujant su moksktaigomis
Mokymasis ir treniruais

Apsikeitimas tarpusavyje

. Kur zinios yra sistemiskaijsisavinamos organizacijoje?

IS auksStesniojo vadybos lygmens
IS viduriniojo vadybos lygmens

IS darbo grupj vadow

IS kity darbuotoy

Kasdienires patirties metu
ISmokstama darant projektus

IS klienty

IS tiekeju

IS konkureni

IS pavyzdiniy kompanij

. Kam pirmiausia tur éty tekti atsakomybé uz Ziniy jsisavinima?

IT specialistams

Kiekvienam darbuotojui individualiai
AuksStesniajam vadybos lygmeniui
Vidutiniam vadybos lygmeniui
Niekam

. Kaip jsisavinamos nekodifikuojamos zinios?

Darbuotoj; apmokymo renginiuose

Interviu

Neformaliy diskusip metu

Formali diskusip metu

Darbuotojui paliekant daghr perduodant darbus.

. Organizacija prisideda prie ziniy dalinimasi palengvinimo.

Stipriai nesutinku
Nesutinku
Neturiu nuomoas
Pritariu

Stipriai pritariu
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8. Diskusijos organizacijoje skatinamos ir palaikomos.
e Stipriai nesutinku
e Nesutinku
e Neturiu nuomoss
e Pritariu
e Stipriai pritariu
9. Technologijos palengvina mokinimasi, ziniy perdavima ir diskusijas
e Stipriai nesutinku
e Nesutinku
e Neturiu nuomoss
e Pritariu
e Stipriai pritariu
10.Kaip yra palengvinamas zinip dalijimasis tarpusavyje?
e Asmeniniai pokalbiali
e Darbiniai susitikimai, forumai
e Multimedija prezentacijos
e Specialios duomenbazs
e Jgalioty asmen patarimai ir nukreipimai
e Patirtis iS projeki grupiy
e Kirybiniai metodai
e Diskusijy forumai
e Lavinimosi poreikio analiz
e Mokymasis
11.Technologijos naudingos perduodant Zinias

Stipriai nesutinku
e Nesutinku
e Neturiu nuomoss
e Pritariu
e Stipriai pritariu
12.Kas inicijuoja technologijas Ziniy vadybai?
e [T specialistai
e Zmores tiesiogiai dirbantys su jomis
e Tai labai priklauso nuo jau naudojartechnologiy
e Priklauso nuo dirbafiy zmoni



13.Kokie ateities planai tobulinant Ziniy valdyma?

Vystyti Ziniy dalinimasi su tiekjais

Vystyti ziniy dalinimasi su klientais

Tobulinti naudojamas technologijas
Tobulinti darbuotaoj ziniy dalinimosi metodus
Didinti organizacijogtaka Siame procese
Kita

14.Del ko dazniausia atsiranda zing trikumas?

Gyvybiskai svarhi ziniy praradimas
Ziniy nepasiekiamumas

Klaidy kartojimasis

Informacija neinterpretuojama
Besiketiantys procesai

Informacijos apie konkurentusitumas
Informacijos apie klientusiikumas

Nepakankama informacijos apie technologijas

15.“Praleistos galimybeés” priezastys

Nezinojimas kad yra tokia informacija
Nesugebjimas pasinaudoti informacija
Nepakankamos darbuotopastangos
Nepakankamos Zinios apie klientus
Nepakankamos Zinios apie konkurentus

Nepakankamas technologiygis

16.Nauda iS sistemingos zinj vadybos

Padidintas efektyvumas

Padidinti pardavimai

Naujy produkty/paslaug atsiradimas
Pagerinta produkcijos/paslaugokybé
Sumazintos veiklosapaudos
Pagerinta kokyb

Apyvartumo padidjimas

Pageéjusi reakcijaj rinkos pokyius
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