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ReikSminiai zodziaizinios, informacija, zini valdymas, zinj valdymo sistemos, tarptaugin

kompanija.

Magistro darbo objektas— tarptautids kompanijos, kuu filialai veikia Lietuvoje. Darbo
tikslas — iSanalizuoti irjvertinti ziniy valdymy tarptautitse kompanijoseyjfilialuose. Pagrindiniai
darbo uzdaviniai:

1. Pateikti pagrindines Zinivaldymo gvokas, teorijas bei susisteminti jas.

2. Nustatyti Zinip valdymo specifii tarptautigse kompanijose pateikteorijy remuose.

3. Atlikti ziniy valdymo proces specifikg tarptautitse kompanijoseyjfilialuose.

4. Sudaryti ziny valdymo tarptautiesse kompanijose tyrimo model

5. Remiantis sudarytu modeliu, atlikti zZinvaldymo tarptautini kompanij; filialuose, kurie

veikia Lietuvoje, tyrim.

Naudojantis dokument analizs lyginamuoju metodu ir kiekybine moksis literatiros
analize bei empirinio tyrimo metodu (t.y. apklausstu), prieita prie iSvados, kad dauguma
apklausoje dalyvavusitarptautinig kompanij; filialy vadovai, suvokia ir Zino, kad jsugelgjimas
pasinaudoti savo nematerialiu turtu tampa vis &ts palyginti suyj sugekjimais investuoti ir
valdyti materiahji turta. Rinkai vystantis, o technologijivairovei ir konkurenf skatiui augant,
produktams ir paslaugoms senstasknsingai veikiagios kompanijos pradedamos vertinti pagal |
gekejima pastoviai atsinaujinti, kurti naujas Zinias, jasavinti ir panaudoti naujuose produktuose ar
paslaugose.

Magistro darbas gali i naudingas tarptauttms kompanijoms, zigi valdymo disciplim

déstytojams ir studentams.
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Jvadas

Vykstant globalizacijos procesams, kompanijos, iyjg@ tarptautias, susiduria su pasaulinio
masto konkurencija, tad Siuolaikingje dinamiskoje aplinkoje vienas svarbiausiarptautini
kompanip ilgalaikio konkurencinio pranasumo Saltingra zinios, arba tiksliau — sugginas nuolat
kurti naujas vystymuisi idinas Zinias. Tam, kad tarptautikompanija gaity sukurti ar sustiprinti
savo konkurencup pranasura, Zinios ir darbuotaj kvalifikacija joje turi kuti traktuojami kaip
kritiniai strateginiai resursai, tét zinios priklauso vertingiausiems, bet kartu id&ingiausiems
organizacijos iStekliams. Kadangi kompanijos Seydssdarbuotaj gekejimai, tockl kompanijos turi
buti valdomos taip, kad Sie ggbmai baty kuriami ir pritaikomi maksimaliai efektyviai ir kaybiskai.

Tarptautits kompanijos, siekiaos iSsilaikyti verslo lydeti prieSakyje, privalo efektyviai
iSnaudoti savo darbuotpyinias, jas vystyti, organizuoti ir pritaikyti -agju produkty, inovaciy ir
verslo sprendim karime. Tik tokia kompanija, zini valdymo teoriy poziiriu, yra paggi nuolat
tobukti, keistis kartu su dinamiskai besi&incia aplinka ir veikti efektyviai Siandienos versle.

Darbo reikSné. Pastaruoju metu vadybos literedje itin susidomta Zinyp valdymu, kuris
laikomas vienas iS naujauspastarojo meto organizagivadybos tendenaijbei moksling tyrimy
objekty. Zinios laikomos vienu svarbiausi strateginiu kompanijos turtu, taip pat iSskietn
kompetencijos Saltiniu. Kadangiéma vieningai pripagtamy Ziniy valdymo teoriy, terminy bei
koncepcij, tatiau iSstudijavus Sios srities tyéitoju veikalus, pagrindigs icdkjos, koncepcijos bei
sprendimai, ligiantys ziniy valdymy tarptautigse kompanijose, darbe yra suklasifikuoti pagal
pasirinktus kriterijus, sistematizuoti, atskleigti privalumai, tiikumai, skirtylés bei praktinio
taikymo galimylés — atlikta teoria analiz.

Tyrimo objektas- tarptauties kompanijos, kua filialai veikia Lietuvoje. Darbo tikslas—
iSanalizuoti irjvertinti ziniy valdymy tarptautitse kompanijoseyjfilialuose, o Siam tikslui iSkelti
tokie darbo uzdaviniai:

1. Pateikti pagrindines Zinivaldymo gvokas, teorijas bei susisteminti jas.

2. Nustatyti Zinip valdymo specifii tarptautigse kompanijose pateikteorijy remuose.

3. Atlikti ziniy valdymo proces specifikg tarptautitse kompanijoseyjfilialuose.

4. Sudaryti ziny valdymo tarptautiesse kompanijose tyrimo model

5. Remiantis sudarytu modeliu, atlikti zinvaldymo tarptautini kompanij; filialuose, kurie

veikia Lietuvoje, tyrim.

Rasant darppanaudoti moksligs literatiros analizs ir sintezs, apibendrinimo bei empirinio
tyrimo — apklausos rastu tyrimo metodai.

Darbo sunkumai.Tarp tyrirety autoriy né vienas nepatei Ziniy valdymo tarptautiése

organizacijose tyrimo modelio, téldi teko sudaryti savarankiSkai. IS sunkureikty pamireti ir tai,



kad ¢l apribojimy (geografine ir finansine pragmis) teko tirti tik tarptautines kompanijas, kuri
padaliniai veikia Lietuvoje — tai i$S principo jgalina daryti plaiy apibendrinaéiy moksliniy iSvad;.

Darbo strukfira. Magistro baigiamji darky sudaro trys pagrindés dalys. Pirmojoje dalyje
pristatoma kompanijos zipbaz, atskleisti pagrindiniai skirtumai tarp daznai relk¢je literatiroje,
ir yp& praktirgje Ziniy valdymo veikloje painiojamp savoky: duomenm, informacijos ir Zini, taip pat
pateikta Zinj valdymo samprata, Zipikategorijos ir Kklasifikacijos bei Zinivaldymo veiklos ir
procesai.

Antroje dalyje yra pateikiamos zinivaldymo vertinimo tarptautése kompanijose tyrimo
prielaidos, paaiSkinama tyrimo metodologija, apnads tyrimo procesas.

Treciojoje dalyje pristatomos tyrimo vertinimas, iS$&imos pasteiios tendencijos, veiksniai.
Galiausiai darbas baigiamas iSvadomis.

Darly sudaro 80 puslapi Darbe pateikiama 28 paveikslai ir 13 lenteli



1. Zinios ir j y valdymo vertinimas tarptautinése kompanijose (j filialuose)

Dauguma Siuolaikini kompanij; veikia labai dinamiskoje Zini aplinkoje. Zinios, kaip
konkurencinis veiksnys, triukSminggiverz i verslo pasaul nes veiklos produktai ir procesai tapo
vis labiau orientuotij Zinias, todl tarptautits kompanijos, noritios islikti ir konkuruoti Ziniy
visuomenje, turi iSmokti valdyti savo intelektualirturta, kitaip tariant, paspta lobj, esant ju
darbuotoy protuose.

Taigi, verslo organizacijoms, ypatingai digles tarptautidams kompanijoms kyla
informacijos gausos problema. ®bdvarbu informaciy paversti Ziniomis ir iSmintimi bei naudingai
ja panaudoti &mingam tarptautiése kompanijos darbui. Mes nuolat pateikame klausimés mes
priimame geriausius sprendimus, remdamiesi nauaiisga informacija? Ar taupome laikbei
pinigus? Sie klausimai nukreiptizmoni; getejima informacip paversti Ziniomis ir imintimi bei
naudingai ¢ panaudoti &mingam kompanijos darbui, o tam reikia valdytiias

Zinios — daugiau nei atsitiktinifakty ir duomem rinkinys, tod! pries pereinant prie Zigi
valdymo tarptautisse kompanijose problematikos, pirmiausiai égik apzvelgti p&iuy Ziniy

samprad, ju kategorijas, kompanijos zipbazs strukiira.

1.1. Zinios ir Ziniy valdymas
1.1.1.Kompanijos Ziniy baze
Analizuojant ziniy valdymo esminius principus, vipirma naudinga iSnagih, kas sudaro

kompanijos zini baz (zr. 1 pav.).

\ Organizacinis mokymasis /

rganizasy
kompetenci

[

L
. Komandos A‘SU/%ys

P Zinios | .
T 1
Informacija
1 1
Duomenys

1 pav. Kompanijos zigibazs strukiira (Probst; Raub; Romhardt 1999)



Duomenys, informacija ir Zinios yra pagrindiniairkpanijos Zinij bazs komponentai bei
nuolatiniai Zmoni kuriamos prass rezultatai. Duomenys — tai pastous signalai apie
zmogiskuosius veiksnius ivykius. Duomenis lengva saugoti ir manipuliuotisjdompiuteriuose.
Atsiradus galimybei ir poreikiui, duomenys panaaaaj, siekiant sumazinti neapédatumo apie
nors laipsi Naudojami, prasmingi, susieti duomenys tamparmézija. Taigi, informacija yra
Zmoni interpretuoti irjprasminti duomenys.

Vadybiniu poziriu duomen, informacijos ir Zinig skirtumas matomak. W. Miller ir L.

Morris (1999) mokymosi proceso modelyje. Jame analizucgana@ay; Ziniy kirimo procesagzr. 2

pav.).

2 pav. Mokymosi proceso modelis pagal L. W. Miliér. Morris

Siame modelyje matosi, kad duomenys ir informagignaui Ziniy karimo Zaliava, o gaut
Ziniy kokyké priklauso nuo patirties ir teotijinterpretacijos bei taikymo.

Informacija naudojama kasdien iSreiSkiant ir ski@adt Zinias, t&au informacija #@ra
visiSkai tas pats, kas Zini¢ar. 1 lenteg).
1 lentek
Informacijos ir zinig palyginimas

Informacija Zinios

Informacija paprastai nesiejama su kowkrg Zinios daZniausiai siejamos su konkte Zmogumi,
Zmogumi, ji — objektyvi. jos — subjektyvios.

Informacija — tai pirminis produktas, ji Zaliay&inias Zmogus kuria i¥ gaunamos informacijos.
Zinioms.
Informacija tampa Ziniomis tuomet, kai to n@iZinios virsta informacija bendraujant — komunikasi
Zmogus, kaig priima ir suvokia. procesuose.




Ziniy samprata

Apibrézti Zinias yra gaétinai sucttinga, negvairios mokslis disciplinos gtermira naudoja
reikti gana skirtingiems dalykams, o visa taliygoja pati mokslo bei Zini prigimtis. Zinios yra
individualios ir kitiems neprieinamos, t@das sunku panaudoti,diau jos pasireiSkia per informagij

(yra sukurtos ir apiéZiamos ja).

Zinios yra pazinimo irigadziy, kuriuos asmenys vartoja spdami problemas visuma. Jos
apima tiek teorij, tiek praktines, kasdienes taisykles bei instjalsci Zmoms Zinias naudoja
duomenims apdoroti ir versii informacip, jie vertina informacy, priima sprendimus, atlieka
veiksmus. Sprendimir veiksmy rezultatai didina zZinias, kurioshau panaudojamos. Taigi Zinios
yra tiesiogiai susijusios, o kartais tapatinamosirdarmacija ir duomenimis. Universaliausias |

tarpusavio rysio vaizdas pateikiantapaveiksle

A

Ziniy kaupimas

Zinios
Duomenys Formatavimas Informacija Interpretavimas, Rezultatai
- filtravimas, CERIImES, >
sumavimas sprendimo priémimas

3 pav.Duomenys, informacija, zinios
Paprasiausias Zzini ir informacijos apibiZzimas yra toks: Zzinios — Zmani galvose

organizuota informacija, ¢&au Zinias tyrigjantys mokslininkai pateikia kiek kitokiug ppib&zimus.

M. Polanyi (1966, p. 29) savo Zipikoncepcijoje teigia, jog Zmeéa zZino daugiau, nei gali
pasakyti — neiSreikstos Zinios galiitb igyjamos y paiy pagalba, o iSreikstos Zinios turiitb
neiSreikStai suprastos ir taikomos. Taigi, visosiod yra arba neiSreikStos, arba neiSreikStai
isisavintos, o absoltiai iSreikStos zinios yra m@manomos. M. Polanyi suteikia zinioms asmenin
dimensip (asmens Zinios yraageikos tarp individ ir tradicijos rezultatas). Kalba ir tradiciniai
bendravimo bdai sukuria socialig sistema, kuri perima, saugo ir perduoda visuorerzinias.
NeiSreikStas zinojimas ir tradicijos funkcija nustaibas zinojimui ir apriboja iSmokim Tradicija
(tai vertybiy sistema individo iS@fe) apilndina, kaip zinios perteikiamos socialiniame konteks

Kiti autoriai, tyringjantys Zinias beiy valdymy savo teorijose remiasi M. Polanyi Zjni
koncepcija. Anot broli Hubert L. Dreyfus ir Stuart E. DreyfusDreyfus & Dreyfus” Zini

koncepcijos, ne visos zinios galiitb iSreikStos zodziais. Jie savo ijnieorijoje naudoja ,sveiko
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proto® ir intuicijos koncepcijas, tuo pal@adami Zinip neatskiriamum nuo Zmogaus (pvz.
kompiuteriai niekada negal galvoti ir veikti taip lank&ai, kaip Zmogus). Kaip teigiama ,Dreyfus
& Dreyfus” ziniy koncepcijoje, tai, ¥ Zzmogus zino apie tam tikros kubs elgses, jgalina j
atpazinti konkréias situacijas, o elgesys, esant Sioms situacijagwas per imitacijos procgs
bandymy ir klaidu metody bei treniravimsi (Dreyfus; Dreyfus 1986, p. 81). Taigi Sios #ini
koncepcijos esi yra ta, kad ne visos Zinios yra iSreikStos, jaspagndzia Zmoni bendras
supratimas igsitikinimai, o jie mokosi imituodami bei praktikuachiesi.

Skirtumas tarp ,Dreyfus & Dreyfus” ir M. Polanyiriiy koncepcij pasireiSkia kalbant apie
pozitrj | taisykles beiy taikyma — ,Dreyfus & Dreyfus” teigia, kad specialistas fi@si savo intuicija
ir nesilaiko joki taisykliy, kai tuo tarpu, M. Polanyjsitikings, kad visos Zinios yra paremtos
taisykkemis. Taiau visi autoriai pakizia individo rySy su visuomene bei jos taisyhkhis jtakos
Zinioms svarh.

T. Davenport ir L. Prusak1998, p. 51) zinias apidina kaip tarpusavyje glaudziai susijusi
susistemintos patirties, vertyhiaktualios informacijos ir specialios nuovokos imisSkuris slygoja
naujos patirties bei informacijasertinimo ir inkorporavimo sistem Sis apibéZzimas patvirtina, jog
Zinios yra grindziamos asmegfmis vertylemis beijsitikinimais, gali lti traktuojami kaip zini
dalis, didzaja dalimi nulemianti tai, & individas mato,jsisavina ir kokias iS stéfimo padaro
iSvadas.

Kiti Zinias tyringjantys autoriai 4. Nonaka ir H. Takeuch{1995, p. 13) koncentruojasi ties
ziniy karimu bei savo poZiri | zinias sieja su asmeniniajsitikinimais. Jie zinias aprasSo kaip
susidedatias iS dviey viena kit papildargiy daliy — iSreikSt; ir neiSreikst ziniy, o sveika tarp ai
Ziniy formy yra Ziny karimo organizacijoje pagrindas. I. Nonaka ir H. Taglel apibéZia Zinias
kaip dinamin ZmogiSkji proceg, kuris nukreipia asmeniniugitikinimus tiesos link. ¥iau 1.
Nonaka, palizdamas neiSreikStas zinias lgaukdamas turimugyudzius, prapité S apibgzima:
zinios — tai dinaminis zmogiskasis procesas, kuadgreipia asmeniniugsitikinimus tiesos link
irfarba jtvirtina tam tikrusigadzius (Nonaka 1995, p. 21¥%io autoriaus modelis yra Siek tiek
idealistinis ir pasizymi dideliu teoretiSkumu, jeikia pirmenyle betarpiSkam indivig bendravimui,
visiSkai neskirdamasédhesio modernioms technologijoms, kurios palengyvjattyrinégjamus keturis
Ziniy virsmy tipus.

Sved; autoriauK. E. Sveiby1994, p. 47) po#iris | Zinias apima Zinias bei proeeguriame
Zmores esa nuolaitraukti — tai yra zZini kirimo procesas, kuris remiasi Zmgregzistuojatiomis
Ziniomis ir geljimais. Zmogaus turimos Zinios riboja kazko nagmokimo galimybes bei Zmogus
yra savo profesijos vergas, nes sumkda nors pazvelgti iS skirtingpozicijy. K. E. Sveiby daznai
nenaudoja termino ,Zinios”, o pirmenykteikia platesniam kompetencijos terminui, apskrit

apibrzdamas vis individo kompetency, kuri susideda i$ penkidaliy: Ziniy, sugebjimy, patirties,
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nuomoni ir socialiniy rySiy. Socialiniai rySiai ir patirtis reisSkia, kad @gadompetencijos apibzia
socialire aplinka. Sios kompetencijos dalies individas niegasiimti su savimi, jei jis palieka tam
tikra aplinka, tockél autorius kompetengijskirstoi:

e Organizacirg, kuri apima strategijos tkima, marketing, planavim, buhalterig ir
valdyma.

e Profesionalijq, kuri kompanijoje apima sistemas, taisykles, progmaminstrukcijas,
idéjas — visa tai, kas buvo sukurta specialisatski tyrimy ir plétojimo projekty pasekoje ar
bendradarbiaujant su klientais (pvz., juridipaslaug kompanijose tai galiidi kontraki; standartai,
laboratorijose — mecharig ar elektroniés testavimo sistemos).

Sio autoriaus modelis nuo I. Nonaka modelio skinasiariu i tradicijos svarh. Anot K. E.
Sveiby, kompetencija (zinios) galiith perduodamos tik tradiajjpagalba, éka imitavimo, praktikos
ir kartojimo, o tai reikalauja laiko ir negaliib pakeista moderniomis technologijomis.

Apzvelgus beivertinus Zinias tyrigjanciu pripazint; mokslininky pateiktus Zini apib&zimus
bei idkjas galima daryti tokias iSvadas:

e Ziniy procesas yra nepertraukiamas procesas, kuris amaanterpretavin, naudojim
bei tobulinim.

e Tiek informacija, tiek Zinios savo esme yra spégifikontekstui — Zinios priklauso nuo
konteksto, kuriame iSreiSkiamsitikinimai ir jsipareigojimai. Nuo konteksto taip pat priklauso
informacijos naudojimas ir taikymas. Tédnformacijos ir ziny terminus netdinga naudoti kaip
sinonimus, nes terminai susyors ir su giminingais, bet tuo pat metu ir skigais veikimo hdais.
Informacija galima aiskiai iSreiksti, kai Ziniosveaesme yra sunkiai iSreiSkiamos Zodziais.

Svarbus ry§ij tarp ziniy ir informacijos aspektas yra nuolatinis virsmag,kvyksta nuo Zinj
link informacijos ir nuo informacijos link Zigi Siame kontekste, 1. Nonaka ir H. Takeuchi (1995)
poziaris i konversij tarp neisreik§t zodziais ziny ir artikuliuojamy ziniy yra teisingas kelias siekiant
suprasti nuolatig Ziniy ir informacijos apykait (conversation}arp verslo strukiry, grupiy viduje ar
tiesiog tarp paviemi individu kompanijoje(zr. 2 lente). Kiekvienas iS kvadrat kurie pavaizduoti

lentekje, apildina keturis konvertavimo proagsapimartiy informacip ir zinias, tipus.
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) 2 lenteé
Zini virsmas informacija ir atvirkgiai (Krogh; Roos; Kleine 1998)

ZINIOS I INFORMACIJA

NeisSreikstos  neisreikstas NeisSreikstos j iSreiksStas

ZINIOS | Informacijos sklidimas tarp| Asmuo perduoda Zinias per

Zmoni (pokalbis) dokumentus, Zinutes ir
duomenis
IS | I8reikstos  neidreikstas ISreikstos | iSreikstas

Dokumentai, duomenys, | Informacija apie informacij

INFORMACIJOS Zinwiy dokumentai, duomenys,
reikSming; tam tikram Zinutes organizuojami
asmeniui indeksus, Ze#apius, taisykles
perdavimas ir saugyklas

Ziniy kategorijos

Literatiiroje dazniausiai iSskiriamos dvi pagrinésnziniy grupes: iSreikstos ir neiSreiksStos
zodziais zinios.

ISreikStos (explicit knowledge) kodifikuotos zinios yra lengvai perduodamos foliog ir
sistemirgs kalbos pagalba (Muller 2001), t.y. ZodZiais, fkslais, beZiniais ir t.t. Siomis Ziniomis
galima lengvai dalintis su kitais komunikuojant. réReodant aiSkias Zinias, kitas asmuo jas
dazniausiai priima kaip informagjjtod:l daznai ziny ir informacijos gvokos klaidingai naudojamos
kaip sinonimai (nors Sie terminai labai sgisjje negali lati vertinami kaip absolidgis atitikmenys).
ISreikStos ZodZiais Zinios daZniausiai siejamogagtais, kuriuos tikrai Zinome. Kita vertus, aiSkia
suvokiamos zinios galiti ir jsivaizduojamos.

Taigi struktirizuotos ir iSreikStos zinios yra labai svarbi@jdu norint nuolat tobgti darbe,
reikalingos nestrukitizuotos ir neiSreikStos zinios. ISreikStas ir ktiwizuotas zinias gali rasti,
isisavinti bei naudoti kiekvienas, o neiSreikStasas yra tai, kas skiria kvalifikuatdarbuotoj nuo
paprasto. Organizacirkompetenci sudaro ne tik iSreikstos ,Zinaak(know-what)zinios, bet ir ne
visada aiskiai iSreiSkiamos ,zinau kaigknow-how) panaudotos praktiskai.

NeiSreikStos zodziais zinios(tacit knowledge)yra suprantamos kaip asmesn zinios,
pagistos individualia patirtimi bei vertyimis, jos priklauso nuo Zmogaus charakteriojgytos
patirties. Si kategorija tiria Zini vystymasi ir ju perdavim, atitinkani saveika tarp iSreiksi ir
neiSreiksty zodziais zing. NeiSreikStos zinios — tai tam tikra gglny forma (pvz., ,zinau kaip®),
kuria sunku perduoti kaip informagijpendraujant su kitais asmenimis. Sias Zinias aefidversti

aiskiomis ir iSreiSkiamomis, nes kitu atveju nelgama j; jvertinti, pagerinti ar pasidalinti su kitais.
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Danijos Olborgo universiteto profesoriud. A. Lundvall (1996) iSskiria keturias Zini

kategorijagzr. 3 lenteg):

3 lentek
Ziniy klasifikavimas pagal B. A. Lundvall
. y Zini y kategorijos ‘o
Ziniy kategorija apibadinimas Pavyzdziai
Zinau k Tai Zinios apie faktus, kurigsGali bati Zinios apie tai, koks kompanijos pelnas byvo
A gali bati lengvai | praeitais metais, kokia yra tam tikro automobilidar

(know-what) |  odifikuotos, paverstos | ir pan.

informacijos vienetus — bitug.
Tai Zinios apie principus grGali apimti tiek gamtos vyksmo principus, tigk

Zinau kodél . o arl . .

(know-why) istatymus. Zmoni, _visuomegs sukurtusistatymus ar normas
atsking Zmoniy prote.

Zinau kaip Tai 2in'ios, susijusips .SJGa'm'ypin; cecho ) Iinijac' aptamgtujatio darbuotojo

(know-how) ga'bu'mals,. sugepmais ru'glnlnl; qarbas —Jjis tgn geral |s'vyss§)'/tknqw-hov'v”,

atlikti tam tikra uzduot. kaip atlikti savo darf Si Ziniy rasis apima ifigadzius

darant intelektualinius sprendimus, atliekant uziduo

Jinau kas _Tai Zin!ps su_sijusios §JPawdeiui, tgisinirjkai Zir_lo,'i koki.qs insti'gupijas

(know-who) informacija apie asmenigkonkr&iu atveju reikia kreiptis. Muitiés tarpinink;

kurie Zino k ir Zino kas gali firma Zino, l reikia daryti, kad preki siunta teistai
padaryti. kirsty valstyles sien.

Autorius atskyé zinias, kurios gali #iti siejamos labiau su informacija, ir kompleksiskes
Ziniy rasis — jo iSskirtos pirmosios dvi Zinkategorijos(Zinau kg ir Zinau kodl) labiau siejamos su
informacija knygose, paskaitos ar duomdrazs, o kitos dvi kategorijogZinau kaipir Zinau kas)
labiau sietinos su neiSreikStomis ziniomigiriais zmoni jgudziais bei patirtimi.

Taigi iSreikStos zinios apimginau kad”, o neiSreikstos —zinau kaip” ar ,Zinau kockl”.
Taikant iSreikStas Zinias, jogisavinamos, jungiamos su esama patirtimi, taipusakt naujas,
unikalias,Zinau kaip” ar,zinau kocl” Zinias, kurias taikant kuriama vert

Kitas Zzinias tyrigjantis autoriusH. Collins (1993, p. 111) pasi¢ kiek kitokia keturiy
kategorijy ziniy klasifikavimo sistera, kurioje jis atskiria kodifikuotas ir nekodifikua$ ziniagzr. 4
lentek).

4 lentek
Ziniy klasifikavimas pagal H. Collins
Ziniy kategorija Ziniy kategorijos apibadinimas
Simbolinio tipo zinios | Tai Zinios, kurios gali #iti perduodamos be jokinetekimy kodifikuotoje
(symbolic-type) formoje (pvz., knygose ar elektrodse laikmenose).
Iki@inytos Zinios Tai zinios, kurios yra laikomos piame Zzmogaus e (pvz., kaip Zzaist)
(embodied) golfa). Josjgytos internalizacijos procesesra lengvai perduodamos.

Intelektualios Zinios Tai zinios, kurios yra saugojamos¢fizsse smegenyse.
(embrained)
Igytos kultaros pagalba | Tai Zinios, kurios yra susijusios su sociafims grugmis ir visuomene.
Zinios (encultured)

Anglijos Lancasterio universitetoéstytojas F. Blackler (1995, p. 1032), remdamasis H.
Collins analize bei sutelkdamasndes | organizacig strukiira bei valdym, pasilé toki Ziniy

klasifikavima:
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3 5 lentek
Ziniy klasifikavimas pagal F. Blackler

Zini y kategorija Zini y kategorijos apibidinimas
Intelektualios Zinios Tai abstrakios Zzinios, priklausatios nuo suvokimo ir pazinimggudZiy,
(embrained) kurios susijusios su aukstesnio lygio, mokaiiis Ziniomis.

Tai Zinios, susijusios su tam tikiveiksmy atlikimu, gali hiti tik dalinai

likanytos zinios iSreikStos (kodifikuotos).w perdavimui latinas betarpiSkas kontaktas tdrp

(embodied) - T . S . .-
Zmoniy, jusli informacija bei fiziny judesiy pavyzdziai.
Igytos kultaros pagalba | Tai Zinios, susijusios su bendro supratifggimo procesais. Jogvirtintos
Zinios kultarinése sistemose, labai priklauso nuo kalbos, yra Baicla
(encultured) konstruojamos ir atviros diskusijoms.
virtintos Zinios ai zinios, slypigios sisteminiuose rutininiuose procesuose, i
tvirtintos Zini T lypirt t t p gaiti p
(embedded) itvirtintos technologijoje, sistemose, rutinoje iopedirose.

Tai Zinios uZraSytos Zenklais ar simboliais knygosesykkse, veiklos
instrukcijose ar elektronéise laikmenose. Kodifikavimas reikalayja
abstrakiy kodifikavimo Ziniy atskyrimo nuo ki Ziniy raSiy.

Kodifikuotos Zinios
(encoded)

J. C. Spendef1996) teigia, kad zZinios darbowgt dazniausiai susideda iS trikomponenti:

e suvokimo ¢onsciouy — § komponend yra lengviausiai kodifikuoti dodified, nes
individas supranta,ékjis daro;

e automatiSkumogutomati¢ — ¢ia individas veikia negnoningai;

o kolektyviskumo ¢ollectivg — kolektyvires zinios siejasi su zigisklidimu tarpjvairiu
nariy darbo vietoje.

Zinios nepriklausdprastiniy kompanijos iStekij (Zaliavos, darboé¢pa, finansai) grupei, t.y.
integruojanti fiziSkai neajuopiamy iStekliy visuma, kurios didzioji dalis sudedam yra
neisreikstigs Zinios: sugefimai, kompetencijos, patirtis, organizacijos kué, neformais
organizacini rySiy tinklai ir intelektualus kompanijos kapitalas.

Apibendrinant galima teigti, jog vienos unifikuotdaiy koncepcijos ar teorijosém t.y.
egzistuojavairas poziiriai, kuriuose galimazvelgti tam tikg bendrybi;.

Kompanijos Zini bazs formavimas

Tarptautits kompanijos nariai dalinasi informacija, ja &asi, papildo ir produkuoja,
perziiri tikrina ir pan. Igytos zinios tai, kas yra iSmokstama ir perimanta kbrma. Pasikeitimas
ziniomis rera kazko davimas ar kazko gavimas, — tai galioja pasikeitimui informacija. Jei
tarptautits kompanijos nariai yra suinteresuoti @gadsienas kitam — sukurti naujas galimybes
veiklai, tuomet pasikeitimas ziniomis yra efektyvugai tarsi mokymasis, nes dauguma tokios
veiklos, kuri yra svarbi tarptautinei kompanijaiaykolektyvire. Sis faktas ypatingai atskleidZia
Siuolaikiniy tarptauting kompanij vystymosi galimybes ir tendencijas (t.y. Siomiseradimis,
kiekvienas Zmogus, kuris uzsiima efektyviadkminga veikla, iatinai priklauso tam tikrai komandai
(team), kurios veiklos efektyvumas priklauso nuo mokymgmiastyti kartu”, kuris reikalauja tam

tikry bendn ziniy ir atitinkamy bendr jgadziy bei sugefimu).
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.Mastymo kartu” efektas apiloinamas keliomis pagrindimis savylmis, kurios paliZia

nauy mokymosi galimyhi poreik:

e Zmoniy sugekjimas vienareikdmiai suvokti bengliksla ir sugelsti kurti bendras vizijas,
kurios pagistos kompanijos nari (tiek individualiai, tiek kolektyviai) sukurtomigendromis
ziniomis irigyta patirtimi.

e Kompanijos nax, individy sugekjimas mystyti plaiai ir jZvelgti daugelio dalyk
daugiadiscipliniSkunp, tarpdiscipliniSkum, taikyti sisteminio mstymo jgadzius, kartu aptariant,

analizuojant gaunasrinformacip.

e Zmoniy mastymo galimybi panaudojimas, t.y. dirbant kartigyjant bendras Zinias ir
patirtj, tatiau turint skirtingus individualius scenarijus, larsusiformag socializacijos procese,

kuriame komandos nariai randa sprendimus ir iSvhdagalimybes veikti.

Sudktingoje iSorirtje aplinkoje tarptautiés kompanijos nariai kolektyviai atlieka dauigel
funkciju. Individy veiksmai ir elgesys bei kompanijos patirtis yr&m apibéziami kaip visuma
tiksly, uzdavini, sieky ir iSmokty veiklos dy — tai visuma to, kas gali tarnauti kaip tam tikra

kompanijos veiksmo teorij@heory of action).

Dauguma mokslinink nagrirgjanc¢iy tarptauting kompanijy veikla, ju naudojam
informacij, individualiy ir bendy kompanijos zZini bazs formavimy, nurodo, kad kompanijos

veiksmo teorija, (kompanijos elgesys) atitinamagggose priklauso nuo keleto dalyk

1. Susitarimy ir nuosta;, kaip turi veikti kompanija, t.y. koks turiabi jos elgesys

atitinkamose sglygose (bendrosios veiklos nuostatos);
2. ISvardinty; nuostat igyvendinimo strategi
3. Budy ir nuostat, bei strategij derinimo (Chun wei Choo 1998, p. 220).

Daugelis kompanijos teotijkaréjy teigia, kad kompanijos veiksmo teorijas galimatatysi

dviem hudais:

e Formaluoju bidu. Siuo atveju, norint nustatyti kompanijos veiksreortja yra perzirimi
formalis kompanijos dokumentai: kompanijgsgeigimo dokumentai, tiksglir misijos apibézimai,

politikos postulatai, darbo instrukcijos ir apragimarchyvai.

e Kompanijos elgsenos tyrimaitiu. Siuo atveju gali fiti analizuojamas realus kompanijos
elgesys, kuris parodytkaip elgiasi atskiri kompanijos nariai priklausamao tam tikg taisykliy ir

atitinkamo situacijos suvokimo.
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Nepaisant to, kiekvienas tarptawnkompanijos narys konstruoja dalikompanijos kaip
visumos reprezentagif- asmenipjvaizd (private image)XChun wei Choo 1998, p. 221). Asmenini
reprezentacij visumos analiz atskleidzia, kaip atskirindividy veikla ir identitetas atitinka visos
kompanijos kontekst Sie asmeniniajvaizdZiai yra susy su bendromis tarptautia kompanijos
reprezentacijomis — bendrais scenarijpighlic maps)- t.y. darbo procesaigairiomis vykdomomis

procediromis ir kompetencijomis.

Dauguma Siuolaikini tarptautinii kompanij savo narti asmenines reprezentacijas formuoja
taip, kad jos g&ly reprezentuoti ir paia kompani, kompanijos nariui #nant tik dalimi visumos.
Tokiu bidu tarptautia kompanija konstruoja tam tikrus bendrus wagiidzius, atitinkamas nuostatas
ir poziarius, tam tikrus veiksmo standartus ir pan. Taigimpanijos mokosi konstruodamos,

bandydamos ir periédamos savo veiksmo teorijas.

Taigi, Zinios, susistemintasZiniy baz, teigiamaijtakoja perdavira, palengvina pgjima prie

duomen ir padidina skleidimo greit

1.1.2. Ziniy valdymo samprata

Analizuojant ziny valdymo veiklas bei procesus, wipirma naudingasigilinti ziniy valdymo
bei ziny valdymo sistemp sampratas, nes naudingai iSanalizuotos ir radgeir@naudotos sukauptos
Zinios, pagistos geriausia praktika, atneSa tarptautinei kompgpasckme, todél dauguma autoui
Ziniy valdym traktuoja kaip kompanijoskmeés garan.

Dalis Siuo metu publikuojamos litefmbs apie Zzini valdyma yra labai susijusi su
informacijos sistemomis, o tai gali sudaryspidi, kad ziniy vadyba maZzai kuo skiriasi nuo
informacijos vadybos. Kita literata labiau pakizia intelekto iSteklius zimi karimo ir skleidimo
prasme, @l to kartkarémis daroma prielaida, kad zinvaldymas é&ra intelekto iStekli valdymas. Be
Siy vyraujartiy Ziniy valdymo dalyk matmen, literatiroje iSskiriami ir kiti, apépiantys vig spektn

dalyky nuo strategijos iki kuiiriniy pokyiy valdymo(zr. 4 pav.).
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Intelektinis Organizacingé
kapitalas veikla
AN -

Pokyéy
vadyba

?/

lgyvendinimas

Ziniq

Sistemos ir
technologijos

Organizacinis
mokymasis

/ -.‘H““
Tyringjimas Dalinimasis

. Ziniomis
Eksploatavimas ®

4 pav. Zini; valdymo matmenys (Jashapara, 2004, p. 12)

PasakA. Kaklausko, E. Zavadsko, L. Gargagsif2004), naujos Zinios sukuriamos Znos
tarpusavyje g/eikaujant, kada bendrauja individai, kurie turirsikgas Zinias. Geriausia darbuatoj
patirtis, iISmintis ir Zinios, panaudotos reikianaikl bei lidu kompanijai valdyti, padeda jai pasiekti
paiy geriausi rezultat;.

Taigi, literatiroje pateikiama daug zepivaldymo apibézimy ir skirtingi autoriai tai apikizia
savaip(Zr. 6 lente¢).

6 lenteé
Jvairiy autoriy Ziniyg valdymo apibézimai

Autorius Apibr éZzimas LRl A1)
valdymo elementai
K. M. Wiig Sistemingas ir aiSkiai apilsitas su Ziniomis susijusi Veiklos, procesai,
(2000) veikly, proces, procediry, prograny ir politiniu | programos, nuostatos
nuostat valdymas.
P. Loshin organizacijos duomenrinkimo procesas arba mokslasZinios, mokslas
(2002) atpaistant ir suprantant santykius ir metodus, pé&get | procesai
tai naudojama, prieinama informacija, vertingomis
Ziniomis
R. M. Grant Ziniy ir jy proces organizacijoje visumos valdymasZiniy tipai, Zinig
(2000) siekiant jvairiy Ziniy valdymo veiklh bei Ziny tipy | valdymo procesai
integracijos.
C. O'Dell, Ziniy identifikavimo, fiksavimo ir panaudojimpProcesas
C. J. Grayson procesas, padedantis organizacijai éknsingai
(1998) konkuruoti.
D. J. Skyrme Aiskiai apibgztas ir sistemingas organizacijai svarbiZinios, procesai
(2999) Ziniy ir ju karimo, kaupimo, organizavimo, skleidinmo
bei panaudojimo proces valdymas, siekiant
organizacijos tiksi.
C. Hsinchun Ziniy rinkimas, sisteminimas, saugojimas, ttias ir| Ziniy valdymo procesai
(2001) palaikymas. Zini valdymas buvo svarbi problema nlio
sen laiky ir neiSspesta iki Siol.
A. Wensley, A. Ziniy generavimo, kodavimo, vystymo ir pélikno | Ziniy valdymo procesai
Verwijk-O’S.(2000) | proces visy etam valdymas.
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Naudojantis pateiktais ap##imais, ziny valdyms galima ity apibgzti, kaip itina proceg
(tarptautikms kompanijoms, siekigroms iSlikti lydegémis konkurencingoje rinkos aplinkoje),

informacijos kaupim, sisteminina, saugojim ir racional; naudojimy bet kuriuo reikiamu momentu

ir priimtinu badu.

1.1.3. Ziniy valdymo sistery samprata

Siekiant tinkamai panaudoti sukagphformacip, paversi Ziniomis, o Zinias — iSmintimi,

paremta geriausia praktika, pasitelkus informaciteehinologijas, galima sukurtiélaminga Ziniu

valdymo sistem. Tarptautie kompanija, naudodama zinvaldymo sistemas, pasiekia didziausi

sekme.

Daugelis zZini valdymo sistem taikomos informacijai rinkti bei saugoti, nes jogormacij

daro prieinam daugeliui tarptautiés kompanijos darbuot@j Todl Siy sisteny svarbiausias tikslas —

kaupti kompanijos bendras Zinias ir jas naudetiinvvél. Ziniy valdymo sistemos padidina keitisi

ziniomis ir supratimo platinimtarp tarptautini kompanij, ju filialy ir pagerina bendradarbiavim

tarp kompanijos darbuotgj

Organizaciy tyrimy literatiroje skirtingi autoriai pateikigvairius Zinip valdymo sistem

apibezimus(zr. 7 lentet).

Ziniy valdymo sistem apibrézimai

7 lenteb

Autorius/Saltinis

Apibr éZimas

Akcentuojami elementai

J. Smeltzer
(2003)

Suplanuota irjdiegta sistema paremti nuosekhin
standartizuoti kallpir procesus, palaikyti darbo aig

n Palaiko darbo eig
paremia procesus

G. Huttenegger
(2003)

Informacini technologiy sistemos, kurios palaiko Zip
valdymo aktyvum ir paprastai susijsu visy prieinamy
Ziniy naudojimo konkurencijos didinimu.

Palaiko Zini valdymo
aktyvumy

Webside of the
knowledge
(2004)

Sistema, kuri suteikia realifinansirg, organizacin
naud,, padeda klientui, suteikia praktiniigadZiy,
pabgZia multikomandos bendravim kompanijoje,
gerina tempus, suteikia bendradarbiavimo pranadur
dideliy laiméjimy.

Suteikia reali naud t.y.
tiek finansir, tiek
organizacis.

N0

New mentury
Marketing Concepts
(2000)

Sistema, kuri suteikia teiglarbuotojams gauti reikiamc
medziagos ir prieiti prie iSorini Ziniy 3altiny. Ziniy
valdymo sistema jungia bendras ekspettnias apie
projekt, kurios padeda savigiadZiais ir yra naudingo
aprpinant bendromis priemémis, reikalingomis
efektyviam projeki valdymui. Tai raktasi sckminga
kompanijos ateit

SSuteikia teisg prieiti prie
iSoriniy Ziniy Saltiniy,
jungia bendras ekspert
5 Zinias apie projekt

Apzvelgus pateiktus Zinivaldymo sistem apibgzimus, Zini; valdymo sisterp galima ity

apibrezti kaip sistemin informacijos rinkina, identifikavimg, kaupiny ir pavertimy naudingomis

Ziniomis, naudojant naujausias technologijas, pls#nt geriausi patirt ir iSmint.
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Kadangi visuose (tiek zini valdymo, tiek zini valdymo sistem) apibgzZzimuose Zini

valdymo procesai bei veiklos uzima gana swavieta, toctl naudinga jas ity pristatyti pl&iau.

1.1.4. Ziniy valdymo veiklos ir procesai
Yra iSskiriami SeSi pagrindiniai Zipi valdymo procesai, kurie gana glaudziai susij
tarpusavyje(zr. 5 pav.).Kiekvienasziniy valdymo procesas yra susjsu veikla, o veikla visada

tiesiogiai yra susijusi su Ziniomis.

Ziniy Ziniy
identifikavimas iSsaugojimas
////\\\/><;/ \\\
- /. — "\ V% \\A \\
/// /7 N \\\\\\ ~. .
TR == sl s \_ T3y Ziniy
Ziniy jgyjimas {€==—"T_""7 e NN panaudojimas
N TS - _—=<X\ s
AN // ’,,5—(\\\ \\\ /
\\4/ __________ &/
. Ziniy dalinimasis/

5 pav. Esminiai zimi valdymo procesai

Ziniy identifikavimas. 13oriniy Ziniy identifikavimas yra kompanijos Zipi aplinkos
analizavimas ir apiidinimas. Labai didelis tarptautinkompaniji skatius susiduria su sunkumais
iSlaikant bendy iSoriniy ir vidiniy duomen, informacijos irigadZziy vaizch. Si aiSkumo stoka veda
prie veiklos neefektyvumo, vienaiy sprendinu ir dubliavimo, todl optimalus Zing valdymas turi
uztikrinti pakankara vidinj ir iSorinji skaidrum, bei padti individualiems darbuotojams rasti tai ko
jiems reikia.

Ziniy jgijimas. Tarptautits kompanijos importuoja esmisavo zini dalj i3 iSogs Saltiniy.
RySiai su vartotojais, tiekais, konkurentais ir partneriais yra labai swarkkuriant organizacin
kompetenci — potencial, kuris retai yra pilnai panaudojamas. Kompanigip pat perka tas zinias,
kuriy negali sukurti p&os, bet visa tai vyksta telkiantis ekspertissgyjant kitas, yp&inovatyvias
Zinias.

Ziniy vystymas. Ziniy igijimo bloka papildo Zini; vystymo blokas, kurio estryra nukreipta
i igudZiy, naujy produkty, geresni idéjy ir efektyvesni proces generavim. Ziniy vystymas apima
visas valdymo pastangas, kuriuzdavinys susis su kompanijoje dar neesan arba visai
neegzistuojakiy nei jos iSoéje, nei viduje, sugeliimy karimu. TradiciSkai, Zini vystymo ir Kirimo

funkcija priklauso tarptautés kompanijos rinkos tyrimir vystymo departamentui.
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Ziniy dalinimasis ir platinimas. Ziniy dalinimasis ir y platinimas kompanijoje yra kritin
salyga vegiant izoliuot informacip ar patirt i Ziniy visuma, kuria kompanija gali naudoti. Zini

platinimas yra prasmingas tarptagfgnkompanijoje esay ziniy dalinimosi ir skleidimo procesas.

Pagrindiniai kompanijoje iSkylantys klausimai yria:Skas turi zinoti, kaip daug ir apiek
arba lg turi daryti ir kokiame lygmenyje? kaip galima padginti Ziniy dalinimosi ir platinimo
procesus? Taigi, svarbiausias zZingsnis yra iSamatiiziniy pekjima nuo individualaus prie grép ar

kompanijos lygmens.

Ziniy panaudojimas. Ziniy valdymo tikslas — garantuoti tarptaufie kompanijoje esaliiy
ziniy efektywy panaudojim. Deja, skmingas svarhi ziniy identifikavimas ir skleidimas dar
nereisSkia, kad jos bus panaudotos tarptastkompanijos kasdiéje veikloje. Yra visa ed klitciy,
trukdartiy panaudoti iSorines Zinias, tdeikia imtis tokiy Zingsniy, kurie uztikrinty pilna vertingy
1gadziy ir ziniy panaudojim.

Ziniy i8saugojimas Kadangi viem kart, jgyti sugekjimai ne visada automatidkai i$saugomi,
atrankinio informacijos, dokumaenir patyrimo saugojimo procesai turitb valdomi informacijos ir
Ziniy vadybos metaog pagalba. Neretai reorganizacija tarptatrtis kompanijoms kainuoja dal
korporacires atminties, toél vertingy Ziniy atrankos, saugojimo ir reguliaraus atnaujinimocpsas
turi bati strukfirizuotas, nes jei tai nepadaroma — vertingas paasipaprasausiai prarandamas.
Taigi, tarptautiegs kompanijos zinj iSsaugojimas priklauso nuo efektywur jvairiy Ziniy saugojimo
priemoni; haudojimo.

Kiti ziniy valdyms nagrirgjantys autoriai akcentuoja veiklas. PavyzdzRi,Coombs, R. Hull
(1998, p. 240) pastéjm, kad tiriant kompanijos zinojim svarbu identifikuotijvairius zini tipus.
Kompanijos nariai juos realizuoja per konkes uzduotis,y sekas (procesus) ar maziau formpali
veikla, todkl efektyviau Zinig valdyma nagrireti batent kaip tam tikg veikly rinkini (knowledge
management practices).

Kitas autorius -R. M. Grant(2000, p. 48) silo tokia ziniy valdymo veiky, klasifikacija (zr. 8
lentek).

5 8 lentek
Ziniy valdymo veild klasifikacija pagal R. M. Grant
Zllr, Pavyzdziai 2l Pavyzdziai
panaudojimas: generavimas:
Identifikavimas Organlzgcuo_s_kompetenqu Karimas Tyrimai, dizainas.
jvertinimas
, N . : Mokymasis per Kvalifikacijos
Kodavimas- Organizacijos duomerbazs, atvey . . .
klasifikavimas- studijos,jvairios ataskaitos, personalp Ie;fr:kr!q b kelimo .g(r)s.:' darbo
saugojimas bylos ( 'Ing by Vietoje, -
doing) eksperimentavimas|
modeliavimas
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Geroji patirtis, darbuotajrotacija, Ziniy jgijimas i3 Licencijos,

neformalios bendyrdarbo interes iSorinés aplinkos | mokymasis, aljansaj

grupes, keitimasis Ziniomis ar

informacija per vidinkompiuterin
tinkla

Skleidimas ir
reprodukavimas

Matavimas ar

- Intelektinio kapitalo apskaita
vertinimas

Ziniy pavertimas taisykmis,
procediromis, planavimo sistemomis
produktais, paslaugomis ir t.t.

Integravimas

Pasak autoriaus, dauguma kompasiuo metu apsiriboja pirmosiomis trimis veiklomis;.
siekia identifikuoti savo turimas zinias (pirmiaasndividy lygmenyje), jas susisteminti ir uzkoduoti
(uzfiksuoti radytine ar elektronine forma) ir pagaprieinamas kompanijos nariams. Sios veiklos
formalizavimo ir sistemiSkumo laipsnigzairiose tarptautiscee kompanijose yra skirtingas: nuo
nerasyy taisykliy apie tai,i kuri darbuotog galima kreiptis @ pagalbos ar informacijos, iki Zini
identifikavimo, saugojimo ir skleidimo sistenbei procedry. Ziniy vertinimas arba organizacijos
intelektinio kapitalo apskaita — dar silpniau iStyya Ziny valdymo veikla. Nors Sioje srityje Zengti
pirmieji svarllis Zingsniai tiek teoriniame, tiek praktiniame lygwe (Svedijos draudimo
kompanijos ,Skandia“ intelektino kapitalo apskaitgavyzdys (Edvinsson 1997§i0 uzdavinio
problemiskum lemia vertinamojo objekto-zinj intelektinio potencialo — ne&piopiamumas bei
nuosavylks teisi i jas, ypdé i sunkiai iSreiSkiamaspibrezimo problemiSkumas (Grant 2000).

C. Despres ir D. ChauvgR000, p. 76-77), atlikiSsama jvairiy tyrinétoju ir praktiky darhy
ziniy valdymo srityje analig pasiilé penkiy kategorij Ziniy veikly klasifikacija:

e Aplinkos skanavimas, duomernrinkimas. Autoriai turi omenyje tokias kompanij
vykdomas veiklas kaip verslo inteligenci{ausiness intelligencekurios esm — informacijos iS
kompanijos iSorigs aplinkos rinkimas ir analiz siekiant numatyti #isimus pokyius, ir savos
kompanijos tam tiky paramety palyginimas su geja kitos kompanijos patirtimi toje peje srityje
(benchmarking).

e Ziniy jgijimas ir kirimas. Siai veiklai autoriai taip pat priskiria savos kcamjos tam tikg
paramety palyginima su gegja kitos kompanijos patirtimi (organizacijos ir g&s lygmenyje) ir
darbuotoy mokymasi bei kompetenaj tobulinimg (individo lygmenyje).ldomu tai, kactia autoriai
neraso apie nawjziniy (pvz., nauj produkty) karima kompanijos lygmenyje, bet labiau akcentuoja
imitavima, Kity pasiekiny kopijavima per savos kompanijos tam tikiparamety palyginimay su
gemja kitos kompanijos patirtimi.

e Ziniy kodavimas ar sisteminimas ir saugojim&iai kategorijai autoriai priskiria Zii
fiksavimg ir saugojim kompanijos duoman bazse bei grupiniam darbui skirtoje progragje
irangoje(groupware),virtualiy komand veikla bei mokymasi ar kompetenaij tobulinima.
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e Keitimasis ziniomis (knowledge sharing) 4 faikymas.Kaip ir ankstesége kategorijoje,
Sioje tam tika vaidmen vaidina duomewn bazs, programia jranga, virtualios komandos ir
mokymasis, t&iau labiausiai autoriai akcentuoja neformalias Wendarbo interes grupes
(communities of practicelkurios yra svarbios, k&antis neiSreikStomis Ziniomis.

e Ziniy transformavimas ir novatoriska veikl&i veikla, pasak autayj pasireiskia per
karybiSkuma individo lygmenyje, Krybineg sinergip grupes lygmenyje ir inovacinius procesus (pvz.,
nauj produkt; kirimas) kompanijos lygmenyj€ia svarly vaidmern vaidina neisreikst ZodZiais ir
iSreikst ziniy saveika, kuri iSsamiai apraSyta ankstesniame skyriuje

Originalia Ziniy valdymo proceso elemenklasifikacija pasiilé R. Coombs ir R. Hul{1998,
p. 245), kurie nagrigo Ziniy valdymo ir novatoriskos veiklos santybAutoriai nurodo tokias Zini
valdymo veikl; funkcijas:

e Potencialiai verting zZiniy identifikavimas;

e Ziniy uzfiksavimas:;

e Formos keitimas (pvz., kodavimas, perkeliant aptig@aus arba elektronin format);

e Validavimas (patikrinimas) (pvz., diskutuojant saldgomis);

o Kontekstualizavimas ir rekontekstualizavimas (pw&skant bendr aspeki tarp pradinio
ir naujo Ziniy konteksto);

e Konsensuso pasiekimas (pvz., susitarimasayoky apibezimy).

Paskutigs trys veiklos (validavimas, kontekstualizavimaskonsensuso pasiekimas) yra
originalios, kurioms tdingas iSskirtinis bruoZzas — jos visos akcentuajaogiskojo intelekto
intervencip, yp& — kolektyvinio, nes pabriama socialia interakcija, taip pat tokias pa ziniy
savybes kaip kontekstualumas, dinamiskumas, sy@kto elementas (kalbama apie diskyusi]
konsensug 0 ne vienintgls galimos tiesos atradian Taip pat autoriai pamini ir bendresrgana
plciai paplitusy klasifikacija, apsiribojadia trimis Zinip valdymo procesais — generavimu,
perkelimu ir panaudojimu. Té&@au tokia klasifikacija labiau tinka informacijos,ne Zzini; valdymui.
Taigi, R. Coombs ir R. Hull Zinivaldymo veiki, klasifikacijoje yra gana rySkus informacijos inij
valdymo atskyrimas bei vyraujantis konstruktyvigipoziiris i Zinias.

Kitas Ziny valdym tyrin¢jantis autoriudD. J. Skyrmg1999, p. 61-62) pade skirstyti Ziny
valdymo procesus tris kategorijas: zimi transformavimagconversion),ziniy sklaida(sharing)ir
inovacire veikla.

Detalizuodamas jis prie pirmosios kategorijos priakkito Ziniy valdymo specialisto |.
Nonaka (1994) pkaai 1.2.3. skyriuje apraSytus socializacijos, eksézacijos, kombinacijos ir
internalizacijos procesus, apitinartius jvairias neiSreikst zodziais ir iSreikst bei individualaus ir
organizacinio lygmens zZinisaveikas. Tdiau autoriaus slomos trys kategorijoséna vienodo lygio

— inovacires veiklos ir ziny sklaidos proces ciklai yra auksStesnio lygmens nei gana bendro,
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abstraktaus patulzio Ziny transformavimo procesai, kuresamayvairiose Zing valdymo veiklose.
Inovacires veiklos ciky autorius toliau skirstptokias veiklas:

e Nauj idéju karimas (yp& skatinant keitimsi jvairiais poziiriais bei nuomoémis per
vidini neformal; kompanijos tinkd);

e Kodavimas ar fiksavimas (prototipo swknas ar proceso apraSymas, perkeliagjaid
lengviau perduodaaforma);

e [tvirtinimas (prototipo patobulinimas ir su juo gusiu Ziniy itvirtinimas gamybos
procesuose bei kompanijos proteake);

e Sklaida (produktas platinamas rinkoje ar procedeegiamas kompanijoje, kylaédpbs cl
Ju tobulinimo ir &l griztamai pirmaja stadip).

Idomu tai, kad, ypaantrajame cikle, autorius vartoja terminus ziniognformacija kaip
sinonimus. Tod galima daryti prielaid, kad D. J. Skyrme klasifikacijose aprasomoswiraldymo
veiklos daugiau taikomos iSreikStoms Zinioms iomfiacijai. Autorius teigia, kad panesprocesai
vyksta ir neiSreikst zodziaisziniy atveju, tik jie maziau struitizuoti. Jo pagilytose klasifikacijose
neisreikstos zodziais zinios minimos tik dviejosetese: inovaciés veiklos atveju jos vaidina svarb
vaidmen pirmajame, nauwjidéjy kirimo etape, o antrojoje klasifikacijojgas atkreipiamasétinesys
sklaidos etape.

Taigi jvairas autoriai dilo skirtingas zini valdymo proces ir veikly klasifikacijas, kurios
apibendrinamos 9 lentgeé, ta&iau visose jose galima aptikti bendibruoz; ir apibendrinus

iSkristalizuoti pagrindines Zinivaldymo veiklas.

9 lentek
Ziniy valdymo veiky klasifikacijos
R. M. Grant C. Despres, D. Chauvel R. Coombs, R. Hull D. J. Skyrme
(2000) (2000) (1998) (1999)
Ziniy Ziniy sklaidos ciklas:
panaudojimas:
o identifikavimas ¢ potencialiai verting ¢ identifikavimas ir
Ziniy identifikavimas fiksavimas
¢ kodavimas — ¢ kodavimas — sisteminimag e uzfiksavimas; e sisteminimas in
klasifikavimas — — saugojimas o formos keitimas saugojimas
saugojimas
e skleidimas ir e keitimasis Ziniomis iry e sklaida
reprodukavimas taikymas

Inovacinés veiklos

Ziniy generavimas: :
ug ciklas:

e kiirimas e Ziniy transformavimas ir | e validavimas naup idéjuy karimas;

novatoriSka veikla (patikrinimas); ju kodavimas in

e konsensuso pasiekimas fiksavimas;

e kontekstualizavimas if e jtvirtinimas;
rekontekstualizavimas sklaida

e Ziniy jgijimas S| e Ziniy igijimas ir karimas;
iSorines aplinkos | e aplinkos skanavimas,
duomem rinkimas
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Apzvelgus lenteje pateikt; kity autoryy darbus, galima iSskirti tokias zinvaldymo veiklas
(Zr. 6 pav.).
Kodavimas —

sisteminimas —
saugojimas

Identifikavimas

Igijimas 7V VEIKLOS Sklaida ir perkélimas

Kirimas

Rekonstravimas

6 pav. Zinig valdymo veiklos

Identifikavimas. Kalbédamas apie ziniidentifikavima, R. M. Grant(2000) nurodo turim
organizacijos ir jos nafi kompetenciy jvertinima, t.y. savotiSk Ziniy audit, atliekam siekiant
susivokti, k kompanija Zino, bet gailib nepanaudoja.

D. J. Skyrmg1999) ziny identifikavimg jungia su fiksavimu, tédamas omenyje reguliari
Ziniy kaupimy, pvz., kompanijos duomaerbazse, rasytiniuose dokumentuose (ataskaitose, bylose
t.t.) ar verting Ziniy uzfiksavimy atskirais atvejais (pvz., svaubiprojeky apraSymai ir pan.).
Identifikavimas kaip zinj valdymo veikla figiruoja ir ten, kur kalbama apie gerosios patirtidaida
kompanijos viduje (daroma analizuojant vidines deam bazes ir veiklos ataskaitas, taigi
akcentuojant iSreikStas zodziais zinias ir inforiygc

M. T. Hansen(1999) nagrigjo Ziniuy identifikavimg kaip viery iS keitimosi Ziniomis tarp
kompanijos struktriniy vienet; (filialy) proceso veik]. Autoriaus nuomone, siekiant perkelti Zinias
IS vieno kompanijos vienetpkita, pvz., kuriant naujus produktus skirtinguose filse dirbantys
inZinieriai dalijasi patirtimi, artimi ir dazni ry&i tarp i filialy vaidina svarh vaidmen. Ziniy
identifikavimo etape taip pat susiduriama su peofmis, pirmiausiad to, kad ne visadananoma
artikuliuoti, kas Zinoma sunkiai iSreiSkiandiniy lygmenyje.

Ziniy spragos

Kompanijos gveika su jos zinj aplinka atskleidzia jos vidiniZiniy spragas bei iikstamus
kompetencijas. Konkurencijos analigjali padti nustatyti ir geriausias praktikas. Sis procesas

vadinamas isoriniu lyginimu, ¢&au lyginimas gali uzpildyti tik pirraa (Zr. 7 pav.).
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Tikslo pasiekimo lygis Ziniy identifikavimo ir skaidrumo

A karimo priemonés
Ziniy tikslas

i

MM

Ziniy dar néra ‘ KURTI
Zinios yra uz ‘ IGYTI

kompanijos riby
‘ [TVIRTINTL

I3oréje

pTgal

Kompetencijos X kiirimas
(7]

Viduje

Zinios yra kompanijoje

7 pav. Zini; spragy tipai

Vaizduojam sprag. Tokio mokymosi, siekiant pavyti, neuztenka nosokurti organizacijos
kompetencijas, kurias sunku imituoti. Tam reikigimo (samdos, bendradarbiavimo, imitavimo).
Tikrasis iS§kis yra antrosios spragos uzpildyas,ikgalima padarytivairiai plétojant zinias (tyrimai,
rinkos tyrimai, kokylés bareliai ir pan.).

Kodavimas—sisteminimas—saugojimas.ldentifikavus potencialiai vertingas Zinias, Kkitas
zingsnis yray uzfiksavimas (uzkodavimas) tam tikra forma, pvasytine ar elektronine, siekiant
padaryti jas prieinamasekesniam naudojimui indivigl ar organizacijos lygmenyje (Ruggles, 1997).
Sis tikslas realizuojamas, kuriant kompanijos dummbazes, atvej studijas,ivairias ataskaitas,
personalo bylas, taip pat naudojawdiria grupiniam darbui skigt programir jranga ar kompanij
vidines bibliotekas (Grant 2000; Despres, Chau@$l02 Spender 1996; Hansen 1999). Dauguma
autory pripagsta, kad tai, kas uzkoduojama, susisteminama goaa, yra zZinios, pasizyniims
pozityvisty joms priskiiamomis savyimis — artikuliavimo lengvumu, universalumu,
nepriklausomybe nuo konteksto, objektyvumu, pastavir t.t. Nors Ziniy saugyklose uzfiksuojamos
turimos kompanijos zinios, jos vaidina tik Zaliaykaria galima panaudoti daug kartvaidmer.

Taigi, kompanijos, norisios valdyti savo zinias, kad jomis ghal pasinaudoti ateityje, turi
valdyti tris pagrindinius Zinj valdymo procesus. Pirma, i$ daugeligkiy, asmen ir proces jos turi
pasirinkti tuos, kuriuos verta iSsaugoti. Antras foiri sugebti kaupti savo patiittinkama forma. Ir

trecia, jos turi garantuoti kompanijos atminties atmaoa (zr. 8 pav.).
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Pasirinkt > Kaupti> Atnaujin?

8 pav. Pagrindiniai zZinj kaupimo procesai

Sklaida ir perkélimas. Tarp zinip perkélima nagrirgjusiy tyrinétoju galima isSskirti du
skirtingus poZirius — vieni autoriai mano, kad Ziniassanoma be didespisunkuny perduoti iS
vieny individy ar kompanijos vienetkitiems. Tokia pozicija ypadazna tarp autayj kurie kalba
apie gerosios patirties ir zipisklaich, naudojant informacines ir komunikacines technipésg
(Roberts 2000; Goodman, Dar 1996)ciada vis &l to dauguma autayi pripagsta, kad tiesiogiai
perduoti imanoma tik iSreikStaginias ar informacyj. Tuo p&iu metu teigiama, kad tiesioginis
inovaciju perkélimas ngmanomas, ir toks procesas vadinamas rekonstravimup(itaikymas savo
poreikiams ir naujoms situacijoms).

Igijimas. Sio proceso esén— gerosios patirties identifikavimas, suvokimaspiitaikymas
naujiems poreikiams.aJealizuojant,jvertinama esama tam tikro kompanijos proceso anpeiro
busena, identifikuojami ftkumai ieSkoma gerosios patirties, kubity galima perkelti, siekiant
paSalinti Sias silpgsias vietas. Taigi Sios veiklos tikslas yra jau wstik ziniy identifikavimas ir
perkélimas iS vienos aplinkoskita, siekiant geresniveiklos rezulta.

Kirimas ir rekonstravimas. I. Nonaka(2000) pasilé traktuoti ziniy kirima kaip susidedait
i$ keturiy Ziniy transformavimo procgs Pasak autoriaus, kompanijos kuria ir panaudojgasainias
per nuolatir neiSreiksy ir iSreikSty Zodziais Ziny saveika, kuria galima suskirstyti keturis procesus:
socializacij, eksternalizacij, kombinaciy, internalizacij. Sie Zini; transformavimo procesai vyksta
trimis lygiais: individo, grups, kompanijos. Btent nuolat vykstant Siems procesams, kumetu
dinamiskai gveikauja neiSreikstos ir iSreikStos Zodziais Zinmskuriamas naujas zinojimas, galintis

pactti kompanijai pasiekti ilgalaikio konkurencinio praSumo.

1.2. Zinioms imlios tarptautin és kompanijos
Verslo slygos tampa vis sutingesres, stipgja konkurencija, rinkoje diga produkt; bei
paslaug jvairove ir pasiila, toctl dabartirgje aplinkoje vienintelis pastovus dalykas yra kaia
vienas esminj tarptautits kompanijos konkurencimipranaSum — jos turimos zinios. Tarptaués
kompanijos, nardamos islikti ir Hiti stipriomis Zinip ekonomikoje, turi sugeli panaudoti
darbuotoy Zinias novatorisk produkt; ir paslaug bei efektyvesni veiklos metod karimui. Taigi
nafiraliai iSkilo Zinip valdymo poreikis, togl svarbu atskirai aptarti zinioms imlitarptautini

kompanij ziniy valdymo strategdj, kultira bei pasikeitim ziniomis kompanijoje.
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1.2.1. Ziniy valdymo strategija

Strategija nurodo, kur tarptautirkompanija nori patekti siekdama savo tikél atlikdama
misija bei nustato verslo sfgr verslo lini, Kklienty tipus, geografia skvarly bei apibézia
tarptautirts kompanijos iSsiskiriatas kompetencijas ir konkurencinius pranasumus, strategija
atspindi verslo logik

Efektyvi Zinip valdymo strategija tarptautise kompanijose yra gerai subalansuotas
technologiy, kultarinio pokyio, nauj atlygio sistem ir verslo akcento derinys, puikiai derantis su
verslo strategija. Zinojimas, kurie Zinistekliai yra vertingi, unikails, nepakartojami, ir suvokimas,
kaip tie iStekliai jtakoja tarptautiéss kompanijos produktus ir rinkos pozigijyra kitini Ziniy
strategijos elementai. Yra iSskiriamos kelioswaldymo strategijos:

1. 15gyvenimo,kurios siekia uZztikrinti dabartintarptautits kompanijos pelningum Siy
strategij; tikslas — pasinaudoti esaomis verslo galimybmis ir iSvengti gésmiy iS aplinkos.

2. Pazangoskurios siekia uztikrinti pelp ateityje bei sustiprinti ateities stipsias puses,
sumazinti silpasias ir kurti bei iSnaudoti ateities galimybes,ei8giant galinp aplinkos gésmiy.
Kuriant pazangos strategijas svarbus yiaykiSkas, intuityvus irizvalgus darbuotgj poziiris,
apsvarstant naujus galimus kompanipazdzius bei aplinkas.

Taigi, strategija atspindi bergwizija, pagrindinius principus bei galutinius zinvaldymo
tikslus, joje aiSkiaivardijama, kokios Zinios kompanijai yra ar bus veos ateityje, kaip tos Zinios
iSlaikomos unikaliomis. Unikalios zinos yra vertogy sunkiai pakartojamos konkurent sunkiai
paketiamos. Tarptautigss kompanijos zinios yra vertingos tuomet, kaip gdsmingai pritaikytos
vertes kirimo procesuose ir kaip jomis galima pasinaudataiglojant esamas bei kuriant naujas

verslo galimybes.

Konkurencinis pranasumas

Konkurentai, na¥xdami pasiekti pramas Sakos lyderio veiklos lyg dazniausiai link i
lyginamaja analiz, toddl Zzinios turi kiti sunkiai atkartojamos. Sunkiausiai pakartojamas y
neisreikstos zinios, kurios sudaro 80-90 progemdy Zzmogaus zinj ir jos yra glaudziai susijusios su
asmeniniais santykiais, bendrgisociais, intuicija ir yra sunkiai dokumentuojamos.

Zinios, kurios yra kontekstéis, neiSreikstos ijtvirtintos tarptautias kompanijos rutinose bei
iSplétotos iS patirties, yra unikalios ir sunkiai pakgamos. Skirtingai nuo tradiciniiStekliy, Zinios
rinkoje retai aptinkamos tokios, kad jastib galima IS karto taikyti. Na@damiigyti panasi ziniy,
konkurentai turiigyti panaSios patirties. Taigivairi ir netikéta darbuotaj patirtis leidzia kurti

skirtingesnes Zinias t.y. kurti ilgalaikonkurencin pranasura.
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Konkurencin pranaSurm kompanija iSlaiko & auksStos darbuotqj kvalifikacijos — kuo
daugiau kompanija Zino, tuo daugiau ji gali iSmoktlokymosi galimylds yra vertingests
kompanijai, turigiai ziniy pranasury, nei panaSios galimgbs konkurentams, kurie zino maziau.
Todel svarbu fiksuoti ir dalintis ziniomis, yganaujausiomis, visoje tarptautje kompanijoje, o ne
“iSradinéti dviratj”, konkurentams suteikiant Sanpasivyti. Taigi, darbuotqj jvairesrés patirties

ugdymas ir vig kompanijos zini fiksavimas bei skleidimas yra strategiskai itimdis procesai.

1.2.2. Ziniy kompanijos kultiira

Ziniy valdymas tarptautise kompanijose reidkia ne tik Zinkarima ir ju sklaidy tarp
kompanijos filial;, esadiy skirtingose politigse, geografiése, bet ir kulirinése aplinkose. Vadovai
turi jvertinti kultiry skirtumus ir kokias jie gali téti pasekmes darbuotpjelgesiui. Vien tie patys
komunikavimo ldai ir jprociai skirtingose kulirose gali labai skirtis — ne tikedkitos kalbos, bet ir
del skirtingy kalbéjimo stiliy, gesty, laiko, povyzos, aki kontakto, atstumo pokalbio metu ir t.t.

Kalbant apie globalaus gstymo formavim taip pat neatsiejamas nuo vieningos kompanijos
kultaros. Norint pasiekti, kad Ziniperdavimas tarp tarptautinkompanij; filialy biaty imanomas,
reikia tinkamaijvertinti organizacini kultary skirtumus, kiekimanoma jas suvienodinti. Prig t
kultary skirtumy, kuriy ngmanoma suvienodinti, zimiperdavimo procesus reikia adaptuoti ir juos
valdyti. Net jei ir ngmanoma sukurti vienalgs organizaciés kultiros tarptautigje kompanijoje,
abipusis supratimas, tolerancija egzistuojantierkistusnams ir ji suvokimas kaip mokymosi
galimybés gali padti sukurti aplink, kurioje darbuotojai skirtingose vietése ,dirba kartu®. Idealiu
atveju tai pasireiskia eile bengisitikinimy ir nuosta,. PrieSingai nei kompanijos su etnocergnins
kultairomis, kuriose darbuotojai yra liakadaptuoti ir perimti motinimi uZsienio kompanijos vertylpi
sistem, globalios organizaciés kultiros charakterizuojamos kaip tufios plataus ngstymo narius,
kas alygoja sistemingus sprendimus.

[. Nonaka ir H. Takeuch(1995, p. 26) nhuomone, vienas iS reikSmingigaisdy kurti bendg
tarptautirts kompanijos nrgstymo ir vertybi; sistem per socializacijos proceyraivairas socialiniai
ivykiai, kurie organizuojami stimuliuoti Zinipasikeiting tarp darbuotaj. Individai galiigyti Ziniy
tiesiogiai i$ kit net nenaudodami kalbos. TokiGdu mokomasi stebint, imituojant ir praktikuojantis.
NeiSreiksty Ziniy isisavinimo pagrindas — patirtis. Be tam tikros foarbendros patirties vienam
individui yra ypatingai sunku numatyti kito indivadmastymo proceso struidta (pvz., tai gali kati
jvairios iSvykos, vakatiai, pamirgjimai, varzybos ir t.t.). Vadovo pareiga — uZztikiinkad Sie
socialiniai kompanijos renginiai naty palikti savieigai, jie turi bti iS anksto apgalvojamos
numatony spksti ar aptarti problem sarasas, dienotvagk atsizvelgiant; dalyviy charakteristikas

pagal kvalifikacig, pareigas ir t.t.
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PasakP. M. Buhler(1999, p. 17), darbuot@jmotyvavimo sistemos taip pat priklauso nuo
kultiros. Efektyvaus motyvavimo raktas - identifikuotonkretaus darbuotojo individualius
poreikius, kurie skirtingose kuiltose gali ati labai skirtingi, to@dl ziniy valdyme komunikacija bei
motyvacija yra labai svarbi, o kaliniai skirtumai turi milziniSlg jtaka galutiniams rezultatams.
Kultara, ir ypatingai — subkuitos, stipriai veikia tai, kas yra suvokiama kaidiagos, svarbios ar
teisingos zinios kompanijai. Kulta suformuoja beijtakoja podziiri i tai, kas laikoma naudingomis
Ziniomis ir tai tiesiogiaitakoja,j kokias Zinias tarptauttrkompanija ar jos filialas orientuojasi.

Valdymo patirt negmanoma paprastai perduoti iS vienos Salidsta be jokios kulirinés
adaptacijos, tad tarptautirt kompanija turi uztikrinti, kad jos politika, pragmos ir galimybs hity
atviros vig kultary Zmorems (Massingham; Pandian 2003, p. 630).

Igyvendinant Zini valdymy tarptautidse kompanijose labai svarbu, kad nuolat
besiketiancioje tarptautigje kompanijoje darbuotojai gal greitai perprasti naujoves ir suvokii,
kaip skmingai veikti naujoje aplinkoje, siekiant bendkasnpanijos &kmés. Visa tai pasiekti leidzia
skaiditis procesai, iS estn apilidinami trimis veiksniais:

e Jtraukimu — tai asmem, kuriuos veikia sprendimasgtraukimasi sprendimo pémimo
procesg, leidziant diskutuotiivairiy pasiilymy privalumus ir tikumus. [traukimas parodo vadav
pagarl darbuotojams iry idéjoms. Tokios diskusijos taip pat astrina kiekviengstym bei didina
kolektyving iSmint. [traukimo rezultatas — geresni vadosprendimai ir didesnis wis vykdartiy ta
sprendim, atsidavimas.

e Aiskinimu— tai reiSkia, kad visi susijir paveikti sprendimo zmas supranta, kad
priimtas hitent toks sprendimas. Nuoseklios sprendiménpimo eigos Zinojimas leidzia Zméms
tikéti, kad vadovai atsizvetgi ju nuomor ir priémé objektyvius sprendimus, palankiausius
organizacijai. AiSkinimas sukelia darbuatgasitikejima vadow tikslais, net jeiy p&iy idéjos buvo
atmestos.

o Lukesiy aiSkumu,kuris reikalauja, kad pamus sprendimy vadovai aiSkiai nustatyt
naujas zZaidimo taisykles. Darbuotojai turi Zinotiufjus standartus, pagal kuriuos bus vertinami,
naujus etapus ir tikslus, atsakomglribas. Siekiant skaidraus proceso, naajsykliy ar politikos
turinys turi mazesgpreikSne nei aiSkusy suvokimas.

Skaidrus procesas — taiklausymag visas i&jas ir geriausj idéjy pritaikymas kompanijos
veikloje. Sis procesas yra svarbustida ne vienintelis faktorius sklandZiai Zinproces eigai
kompanijoje. Laisvam zini judéjimui kompanijoje reikalingas kontekstas, kurianehiiotojai gali
mokytis, isismoninti svarbius atvejus iryj pasekmes, ugdyti Zinias bei iSgyventi savo im kit
1zvalgas. Vadovui reikalinga iSmintis — jis turi sk#i asmens, grus, kompanijos ir visuomes
reikmes. Poreikiai turiigi integruojami taip, kad zmes gaéty prisicéti prie ziniy karimo, tuo pat

metu patys eksperimentuodami ir mokydamiesi. Gelgssys su Zma@mis iS esms yra graZzi idja.
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Pasitikéjimo formavimas tarptautigs kompanijos viduje

Siekiant palankaus Zzipivaldymo procesams konteksto tarptatjgnkompanijoje, tuity
isivyrauti globa, o norint geriag puprasti — iSskiriami penki aspektai:

1. Abipusis pasitigimas. Kiekvieno susitikimo metu su Zmogumi, nustatomas tikras
pasitikejimo juo laipsnis. Pagi Zmogui augti ir save realizuogmanoma tik tuomet, jei pasitikima,
kad mokymas ir patarimaitby panaudoti geriausiuabu. Kadangi pasitijimas yra abipusis,
noredamas priimti siloma pagalla, kitas asmuo turi tiki gerais ketinimais (pvz., jis turi i, kad
del gaunamos per dided pagalbos ti@ajam asmeniui nepasirodys nekompetentingas).

Pasitikjimas sukuria pagrirgd efektyviam bendradarbiavimui, darbo motyvacijai ir
efektyvumui. Kai tarptautije kompanijoje tarp darbuoipjegzistuoja pasitd§imas, visa kita yra
daug lengviau pasiekti. Taigi, pasiijknas — tai pagrindinis elementas, kueikéty sukurti darbo
vietoje.

Kadangi Zmogus negali pats kontroliuoti wislarbo siiuy, toctl jis neiSvengiamai turi
pasitiketi Kitais: kompetentingais bendradarbiais, ekspgrtapecialistais. Tik esant pasdjiknuli,
tarptautirtje kompanijoje bei jos filialuose galima pasiekfeldyviy darbo rezultai, nes daug
laisviau ir lengviau vyksta mainai ziniomis tarprioiaotoj;. Sékmingiems mainams ziniomis trukdo
nesugeBimas traktuoti kity Zmoni kaip potenciali sajungininky, suprastiy situacip ir patiam
suvokti visus veiksnius, kurie kliudo pasidalinirimomis Ziniomis. Blogi santykiai (besiremiantys
jau turimu neigiamu bendravimo patyrimu, kiekviemposes reputacija toje tarptautiie kompanijoje
arba stereotipais ir prieSiSkumais tarp filiakuriuos atstovauja mainuose dalyvadjas pusgs)
trukdo £kmingai pasikeisti turimomis Ziniomis.

Yra keletas pagrindini etap, kuriais remiantis galima kurti pasiéjima tarptautirtje
kompanijoje:

1. Tarptautirts kompanijos vadovyds siziningas bei skaidrus bendravimas su darbuotojais;

2. Svarbi vienijanti misija ir vizija;

3. Informacijos teikimas apie visus kompanijoje vyksias procesus;

4. Vadow pasirengimas visada iSklausyti savo pavaldbei atsizvelgtii ju pastilymus ir
pageidavimus;

5. Grazy tarpasmenimi santykiy tarp darbuotaj skatinimas (pvz., rengianivairius
apmokymus);

6. Pozityvi aplinka tarptautije kompanijoje, kurioje darbuotojas jayst saugus, nebijat
pasisakyti;

7. Neminint iSsiblaskiusi darbuotoy vard;, neleidziant kitiems darbuotojams kaltinti,

pravardziuoti ir badyti pirstais.
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Kad kompanijoje vyraut pasitikejimas, taip pat labai svarbu, kadtt iSpildyti ir jgyvendinti
visi batiniausi darbuotaj norai, kurie uZztikring, darbuotojo psichologinsaugum tarptautirje
kompanijoje (Caproni 2000).

2. Aktyvi empatijdeidzia geriauvertinti ir suprasti kito poreikius. Empatija — taandymas
pakiti kito kailyje, konkre&ios situacijos, suinteresuotumggudziy lygio, sskmés ir neskmes,
galimybiy ir problem; suvokimas. Dauguma tarptautinikompaniji asmenines emocijas per
aprasSytas procé@das, kaip tvarkytis su emogmis problemomisjspaudzig tam tikrus émus (pvz.,
bendraujant su visais Klientais reikia Sypsot&iall, kai judama uz griezausmy raiskos taisykli
riby, perimamas kvestionavimo pa#s, leidziantis daug giliau suvokti kito poreikiiBuomet tame,
kas sakoma, ieSkoma gilegnprasmi, neisreik&i poreikiy ar pojiciy ir padedama juos isreiksti.
Taigi, jvairiapusiSkas emociniiSgyvenimy priemimas yra labai svarbus geresniems santykiams o Si
veda prie &kmingo ir efektyvaus zimi karimo bei skleidimo.

3. Pasiekiama pagalbaAktyvi empatija paruoSia divpadedadiai elgsenai, t&au ji turi
buti iSpléstaj tikra ir pamatuojar pagalla. Daznas dalyko ekspertas bando apsisaugoti nuecnor
i jo pasimokyti, bijodamas perduoti savo verdipatirt ir galbat pralaineti ateities konkurenciyje
kovoje. Pradedatmajam reikia parodyti veiksmo ir rezultato rySiusi ppamokyti kaip analogiSkus
veiksmus atlikti paiam. Didtjant patigiai, vieni tarptautidés kompanijos nariai savaime supras
atsakomyb packti, kitiems reikés Svelnaus stumigimo ta kryptimi. Zinias kuriatios tarptautigs
kompanijos ékmé priklauso nuo jos globoj&n; ekspeni pedagogini igudZiy.

4. Palaikantis vertinimasNorint, kad globa @ty vyraujanti santyki ypatylke, padedanti
elgsena turi @ti sustiprinama palaikaiu kompanijos nan vertinimu, nes kazkuriuo metu
kompanijos nariai pasielgs nekompetentingai.cida tokiy veiksmy vertinimas #gra tiesiog
vyraujartiy taisykliy klausimas. Padedant kazkam augti, reikia leisti gksperimentuoti. Eksperto
akimis naujokas visada atrodys besigrabaliojamisk ir ekspertas nés pertraukti ir perimti dagp
Taciau ekspertai turi suprasti eksperimentavimo syarbtengtis susivaldyti.

5. Drgsa yra svarbi trimis pofiriais. Pirma, Zmoks turi kiti drasis, leisdami
eksperimentuoti kolegoms arba eksperimentuodanyisp#ntra, Zini kirimo komand nariai turi
buti drasis, leisdami pagarsintiuyj sukurtas koncepcijas ar produkiprototipus intensyviam
vertinimui. Tretia, reikia dgsos reiSkiant savo nuomgimar suteikiant getamaji rys kaip proceso,
leidZiartio augti kitiems, sugting dali. Pagrindziant koncepcijas, reikalingas atvirasomstruktyvus
griztamasis rySys visuomeniniais, ekonominiais, apknk techniniais, organizaciniais ir
psichologiniais koncepcijos ar prototipo aspektdes. Sio proceso metu kritikai yra nepakankamai
drastis, naujai sukurti produktai gali tir neigiamy pasekmi tarptautinei kompanijai arba

visuomenei.
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Apibendrinant galima teigti, kad pasiijknas yra vidires kultiros dalis ir vienas iS
esmini; efektyvios komunikacijos elementPasitikjimo traikumas sukeliataruny ir dél to Zmores
neteisingai panaudoja informagijiSkraipo # ir sunaikina galimyb toliau skleisti zinias ir kurti

inovacijas.

1.2.3. Pasikeitimas Ziniomis kompanijoje
I. Nonakair H. Takeuchi (1995, p. 85) nuomone, Zinios yra neatsiejamas zmoni;, nes
organizacija negali pati kurti Zipi Zinios kompanijoje kuriamosslla bendradarbiavimoageikos ir
rySiy tarp individy. Autorius savo teorijoje koncentruojasi ti@airiomis iSreiksStini ir neisreikstini
Ziniy saveikos formomis, kurios yra Zigikarimo ir dalinimosi kompanijoje pagrindas. Pasikaibi
Ziniomis procesas tarptauéjp kompanijoje apima keturis Zipi jprasminimo etapus, kurie

pavaizduoti 9 paveiksle.

’—> NeiSreikstos zinios NeiSreilkost 2inios—l

Neigreikstos Socializacija ISreiSkimas Sreik&tos
- (Socialization) (Externalization) .
Zinios Zinios

Neigreikatos '”tg;rt‘:ﬁ:gﬂ:gﬁgﬁ')la é%ﬁ%&i‘i?f‘n) |reikstos
Zinios Zinios

T_ ISreikStos zinios ISreikStos ZiniosJ
9 pav. Keturi Zinj jprasminimo metodai (Nonaka; Takeuchi 1995)

Socializacija (i$ individualy neiSreik& Zodziais zinj j grupes neiSreikStas Zodziais Zinids)
bendr, neiSreiksi zodziais ziny, naudojantis bendra patirtimitkmo procesas, kurioéfta ijgyjama
tokiy neiSreikst ziniy, kaip bendras suvokimo modelis ir techninigiidziai. NeiSreik3i Ziniy
isisavinimo pagrindas yra patirtis. Be tam tikrosidres patirties, vienam individui yra ypatingai
sunku numatyti kito individo mstymo proceso strulta. Siekiant paskatinti socializagijreikia
sukurti gveikos ,erde” ar ,vietg”, kur individai gakty dalintis patirtimi tuo p&u metu ir toje
pasioje vietoje, tuo bdu kuriant bendy, neartikuliuojam nuomor ir realizuotusigadZius. Sio
neformalaus proceso metu kuriamos neisreikstosidisdzinios (pvz., bendras mentalinis modelis ar
Zenklapis) bei savitarpio pasittkmas (nematomi bendruoméenrysiai).

ISreiSkimas (iS neiSreik&t zodziais zinj j iSreikStas zodZziais zinias) tai toks procesas, kai
neisreikstos zinios virsta iSreikStomistkd metafoy, analogij, koncepciy, savoky, hipoteziy ar
modeliy. Sios Zinios yra iSreikiamos per kgl iSreiSkimo procesas yra matomasgudkarimo ir jy
skleidimo procese per dialogo ar kolektyimveika, pvz. svarstymas, pergalvojimdavyzdziui,

klausim; atsakymas ar anotavimas (Marwick 2001). ISreigkiamas iSreikStine forma, jos galiith

33



modeliuojamos. Loginiame modelyje netuiitibjokiy prieStaravim, visos koncepcijos ir teiginiai
turi bati iSreiksti sisteminga kalba ir nuoseklia logika.

Kombinacija (iS atskin, iSreikSi Zodziais zinj § sistemingas, iSreikStas zinias)ai procesas,
kurio metu naujos ir jau egzistuojaos iSreikStos zodziais zinios yra surenkamseistemines zinias,
tokias kaip specifikaaiy rinkiniai naujo produkto prototipui. Individai keasi ir derina Zinias per
elektroninius dokumentus, susitikimus, telefoninjiskalbius ar kompiuterizuotus komunikacij
tinklus. Informacijos pertvarkymas jraSiuojant, papildant, derinant ir kategorizuojanteikStas
Zinias gali glygoti nauj ziniy sukirima. Dazniausiai naujai sukurta koncepcija jungiamajau
esamomis iSreikStomis ziniomis, kaditlp galima p paverstii kazlky realaus. Taigi, Sis tlolas
prasideda jungiant skirtingas dalis su iSreikStoaudziais Ziniomis. Vadinamasis ,susiskaldymas”
(breakdown)gali hiti jtrauktasi § model, nes skaldyti koncepcijas (pvz., bendros vizijkstaes
aukgiausio lygio vadybai) reiSkia iSreikgkodziais zinj kiirima.

Internacionalizacija (iS iSreikSty zodziais zinj j neiSreikStas zinias)y tai toks procesas,
kuomet iSreikStos Zinios virsta neiSreikStomis. igygamos per mokyasi (Nonaka 1998). Kaidka
socializacijos, iSreiSkimo ir kombinavimo patirtysa internacionalizuojama individo neiSreikStose
ziniose, tai pasireiSkia bendru mentaliniu moddbei techniniu,zinau kaip®. Norint iSlaikyti
kompanijos zini kiarimo ftestinumy, kompanijos neiSreikStos zinios sukauptos indiggihy
socializacijos proceso pagalba] tri bati perduodamos kitiems individams. Dokumentuotdstie,
garse ar video formatu iSreikStos Zinios palengwvimi@rnacionalizacijos procesui (pvz., inzinieésn
atvey analizs padeda inzinieriams naujokams internacionaliziogikStas zinias, kurias apéag
patyre inzinieriai, patirtimi pagistas y kirimo proceso neiSreikStas zodZziais zinias). Belabai
svarbus yra ir kompanijos nariapfipinimas tokiomis iSreikStomis Zodziais Ziniomis |&jmant
tiesiogires patirties erdyir ju skatinimas atspiridi patirtj.

Remiantis Siais keturiais skirtingais Ziniprasminimo metodais, Zziwpi valdymy galima
apibadinti kaip aplinkos valdym kuri leidzia jucti zinioms, visomis skirtingomisyjgyvenimo ciklo
fazemis.

Brity mokslininko A. Marwick (2001) nuomone, vien kompiutenintinkly pagalba gali vykti
visos Sios keturios iSreikgir neiSreikst ziniy saveikos formogzr. 10 lentet). Autoriaus nuomone,
nauy technologiy atsiradimas zimi karimo ir valdymo procesuose yralggotas geometrine
progresija besivysta@n telekomunikaciy bei kompiuterijos sektarj didéjancios konkurencijos,

moderrjarciu verslo valdymo metad
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10 lenteé

A. Marwik Zinig virsmo formos remiantis kompiuterimi tinklg technologijomis

Socializacija(Socialization) ISreiSkimas (Externalization)
Elektroniniai susitikimai Klausimy atsakymas
Sinchroninis bendradarbiavimas Aiskinimas
Internacionalizacija (Internalisation) Kombinacija (Combination)
Vizualizacija Teksto paieSka
Vaizdinés/garsinés prezentacijos Elektroninis dokumenty raSiavimas

Naujy Ziniy kiarimo procesas

refojoyrea hrury

Vidiniai ir iSoriniai Ziniy Saltiniai

10 pav. Nauj Ziniy kiarimo, perdavimo procesas

Ziniy Saltiniai tarptautinégje kompanijoje

L. B. Henrikser{1999, p. 98) kompanijos ZinBaltinius iSsky& pagal kilres viet:

e Vidinius (pvz., patirties apsikeitimo grég, atmintirés, vidiniai mokymo kursai, intranetas,
uzsakymai ir klientai, asmenys, projektai, staralart

e ISorinius (pvz., verslo asociacijos, verslo vystymo organizacijosnflrencijos, duomen
bazs, konsultaciés firmos, klientai, tarptautés kompanijos, tarporganizaémpatirties apsikeitimo
grupes, internetas, Ziniir mokslo parkai,statymai, direktyvos, bibliotekos, laikeadi ir Zurnalai,

patentai, asmenys, tighi, leidéjai, verslo rySiai, universitetai, mokymo kursai).
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Ziniy $altinius kompanijoje galima suskirstyti pagal galyvavimy tam tikrame isreik§t

neisreikst Ziniy saveikos procesé€zr. 11 lentet).

11 lenteé

Ziniy 3altiniai kompanijoje pagal dalyvavigitam tikrame ireik&i-neidreik3y Ziniy sgveikos procese

Kombinavimas Internalizacija

Socializacja Eksternalizacija
Patirties apsikeitimo grég | e Projektai
Vidiniai mokymo kursai e Organizacijos
Kompetetingi asmenys vizija

Projektai ¢ Koncepcija
Tarporganizaciés patirties
apsikeitimo grups

Verslo rySiai

Mokymo kursai

¢ Intranetas

e Atmintinés

¢ Projektai

e Instrukcijos

e Standartai

¢ Konferencijos
e Internetas

¢ Intranetas

¢ Verslo organizacijos

e Konferencijos

e Duomen bazs

¢ Internetas

e Pardavimy
informacijos
apdorojimo sistemos

Lentekje pateiktas zinj Saltiny suskirstymas éra itin grieztas, nes kai kurie Saltiniai iki tam

tikro lygio gali dalyvauti visuose keturiuose preaese, t.y. Sie procesaira izoliuoti ir veikia kartu

skirtingomis kombinacijomis tipiise verslo situacijose.

Veiksniai, lemiantys Zin dalijimgsi kompanijoje

Tarptautitse kompanijoje yra daug veiksnilemiartiy informacijos ir Zini dalijimasi tiek

tarp p&iu darbuotoy, tiek tarp paiy kompanij

ir darbuotoj. Zemiau pateiktoje lentge yra

iSvardinti ziny dalijimosi veiksniai tarptautige kompanijoje, kurie padeda ir kurie trukdo dasnt

Ziniomis.

12 lentet

Ziniy dalijimosi tarptautinese kompanijose veiksniai

Padedantys dalintis Ziniomis

Trukdantys dalintis Ziniomis

Galvojimas apie savo kolegkaip apie potencial
Sajungininka

Isitikinimas, kad partneris prieSiSkai nusitgk ir
nenori bendradarbiauti.

Bandymas suprasti savo partngos veiksmy motyvus,
vertybes, noras suZinoti, kas partneriui svarbu.

Akcentavimas bendradarbiavimatimybés, nebandan
atsizvelgtij kito Zmogaus interesus

D
C

Geri  santykiai, pasitijimas tarp mainuos
dalyvaujatiy Zmoniy

Neigiamas bendravimo patyrimas,
partneriu

nepasgjiikas

Sugeljimas priimti kritika, neigiam atsakym,
tikintis gem santyki ateityje

PrieSiSkumas kito asmens atzvilgiu, jei jis atsis

ak

bendradarbiauti, nesutinka su jumis.

Efektyviai keisdamiesi Ziniomis tarptautsikompanijos darbuotojai gali pasiekti savo tikslus

ir packti kitiems tuo pdiu metu pasiektiy tikslus. Keitimasis ziniomis kompanijos darbuo®ju

1galina hti atkakliais, nebnant prieSisSkais, nes pagrindinis rezultatas yrpusb nauda.

PasakP. Caproni (2000), pasitikjimas negali egzistuoti beaAningumo, geranoriskumo,

palankumo ir kompetencijosa&ningumas atlieka labai svarlvaidmern, motyvuojant darbuotojus

dalintis savo Ziniomis. Darbuotojas nesidalina sawiomis su kitu darbuotoju tada, kaip mano, kad

jis yra negziningas, nepatikimas ir nevertas pasiiiko. Ir atvirk&iai, jei darbuotojas, mato, kad jo
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kolegos vadovaujasi tokiomis vertyhis, kaip §zZiningumas, abipus nauda,isipareigojimai ir
panasiai, tai jis su mielu noru pasidalina Ziniosugais.

Baimé prarasti gex vardy, susigadinti reputacijyra vienas pagrindiniveiksni, trukdargiy
ziniomis dalintis. Darbuotojai bijo, kady jzinios gali liti neteisingos, netikslios arba ne tokios
svarbios nei kif. GeranoriSkumu ir kompetencija paremtas pagitilas gali padti jveikti Sias
baimes. Kuo didesnis kolegarpe vyrauja geranoriSkumas ir palankumas vidditas tuo maziau
darbuotojas bijo pasakyti klaidiaghuomor, ar parodyti, kad maziau zZino. Taip patjias vienas
kito kompetencija, padeda daugiau dalintis ziniomisumazina baim apsikvailinti prieS savo
kolegas.

Yra iSskiriamos trys pagrindis priezastys, motyvuojant darbuotojus dalintis crmis:
pirmoji — Zinios yra laikinos. Nesidalinant jsu kitais, jos praranda savo weit neturi jokios
praktires reiknes, antroji — dalinantis ziniomis, gauni daug daugreei prarandi, t@oji — Ziniu
dalinimasis skatina komandidarka, kuris yra daug efektyvesnis.

Tarptautirtse kompanijose darbuotojai dirba kolektyve, o kecegnis kolektyvas, tuo labiau

patenkintas darbuotojas ir tuodpalabiau skatinamas pasikeitimas Ziniomis tarpygav

1.2.4. Vadowy jtaka zinioms imliose tarptautinése kompanijose

Vadow sprendimais, Zimi karimui ir cirkuliacijai kompanijoje palanki aplinkgali bati
kuriama panaudojant visas magistro darbe apraSprieaaones. Téau pirmiausiai vadovai turiti
patys isitiking, kad ziniy cirkuliacija yra vertinga ir turi real poveil. Tarptauting kompanij
vadovai ne tik auk$ausiojo lygio sprendimais, bet ir asmenine paréianuostatomis turi remti su
Ziniomis susijusius pozityvius procesus, kurie tgk&kompanijoje. Tokios aiSkiai iSreiSkiamos
asmenigs vertyles turi kati matomos kasdieniniame vadpgprendina priemimo procese. Vadovai
taip pat privalo propaguoti pasitikna, atviruma, drasa ir kompanijos darbuotojus skatinti atvirai
reiksti savasitikinimus.

Zinioms imliose tarptautise kompanijose vadovai dalyvauja bendruose darbuaige
mokydamiesi patys bei prisidami prie bendros kompanijos kompetencijébnko. [sakirgjimas IS
virSausj ap&ia ir atsiskaitirgjimas iS apa&iosi virSy yra paketiami abipusiu mokymusi.

Vadovavimo tikslas yra ne dirbantys znéen bet veiksniai, kurie kuria p@ting vert
klientams. Klientai yra daug svarbesni nei vadovasiau tai nereiSkia, kad Zzinioms imliose
tarptautitsse kompanijose vadovavimaéra svarbus, jo vaidmuo tik skiriasi nuo to vaidmensis
dominuoja tradicigse industriase kompanijose. Vadovai moksliose tarptaigenkompanijose dirba
kaip strateginiai tarpininkai tarp aplinkos ir koamgos bei kompanijos viduje. Jie zino, kur galima
rasti tinkamiausi kompetenci, jie padeda Zmams susitikti, jie organizuoja susirinkimus, verslo

vakarienes, seminarus ir atlieka kitus veiksmutkatigus tikslams pasiekti. Péid kompanijai ir
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vadovauti jos tarnyboms — tai svarbiausias vado¥davinys. Tokiose tarptautse kompanijose
néra specializuoto marketingo skyriaus, kuriségaltai geriau atlikti. Kiekvienas mokslininkas
tokioje tarptautigje kompanijoje yra ir Zini produkt; kiiréjas, ir ju pardavjas.

R. Nurmi (1998, p. 30) nuomone, vadovai turi ir vidinvaidmem t.y. jie padeda savo
darbuotojams kaip vyresnieji mentoriai ar eksperda gali sukurti reikiam atmosfeg ir sudaryti
salygas, reikalaujatias darbuotaj iSSikiy priemimo. Tai daroma, skatinant, remiant, apdovanojant,
nukreipiant, vadovaujant darbui ir motyvuojant ZresnKonflikiy valdymas tarptautés kompanijos
viduje yra dar viena vadovo uzduotis, jis turi gesngti kyladia energip kreipti reikiama linkme,
kad Si virst; varartiaja jéga ir neniokad visko aplinkui.

Kartais darbuotojai arba klientai privea kompania nukrypti nuo savo kelio, eiti kita
kryptimi, todtl vadovas privalo nuolatos palaikyti kompanijos ntisuma, rasti bendragvairiu
projekty savybes, skatinti vystyti pagrindines kompeterscija

Kitas autorius -B. Guns(1998, p. 316) iSskiria pagrindines veiklas, kurias kontroliuoti
vadovas, prifirintis ir vadovaujantis Zzinioms imjitarptautini kompanij; darbuotojams:

e Naujy sugebkjimy vystymas;

o Gelzjimas uztikrinti tinkamas technologijas savo datiojems (pvz., intranetasjvairios
duomen bazs, kurios leidzia visiems darbuotojams pagtas prieiti prie duomen ir jais
pasidalinti su kitais);

e Kaupti (rinkti) ir sekti informaci, reikalingp kompanijai;

e Sujungti Zzmones bendram tikslui, tam naudojant aizias komunikacines technologijas,
informacines sistemas ir zinvaldyms;

¢ Identifikuoti svarbiuggudzius, Zinias ir kompetencijas kompanijoje;

¢ Rinkti informacip apie geriausiai pavykusius agprodukt; igyvendinimo atvejus;

o Palaikyti savo darbuotojus bei teikti jiems reikati informacip.

Vadovui, kaip lyderiui, svarbaustatytipagrindinius strateginius kompanijos prioritetusz(p
suprojektuoti moderniausiZiniy valdymo sisteny naudoti geriausias Zinias klignporeikiams
tenkinti, nuolatos Siuos naujugyadzius ir kompetencijas perduoti visiems kompanigsiy
darbuotojams)sukurti ziniy duomem baz, kurioje kiekvienas darbuotojas ¢l rasti sau reikaling
informacip arba ja papildyti paa duomem baz, valdyti intelektig nuosavyk (tam reikty
apibrzti, kaip Siuo metu intelektinis kapitalas kompajgjyra valdomas, iSsiaiskinti, kaip jis é&ti
buti valdomas, kaip daryti jantaka bei kaip kaupti nagjintelektin kapitak) bei gauti iS klienty
informacijp apie savo kompanijos teikiamas paslaugas ir/adysalana produkcip, iSsiaiskinti j
pasitenkinina arba nepasitenkiniaja.

B. Guns(1998, p. 318) taip pat iSskiria kompetencijagakngas Zinioms imli tarptautini

kompanij; vadovams:
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e Komunikavimo geflimai — tai pati svarbiausia gero zinioms imlios tarpitais
kompanijos vadovo kompetencija, kuri svarbiausiantat, kai siekiama nukreipti kompanijos
darbuotojus reikiama linkme, supazindinti juosuvignyti bendrai kompanijos vizijagyvendinti.

e Umus, aiSkiai vizij matantis lyderisTik aiSkiu ir geru lyderiu gali sekti Zipidarbuotojai,
todkl vadovas turi matyti ir nukreipti kitus sukurtogijos linkme. Lyderis padeda Zméms suprasti,
kas yra kompanija, kur ji eina iragkdaro, kokie pagrindiniai bendrieji jos tikslai fkengi Ziniy
darbuotojai daznai siekia savo tiksjie gali prarasti orientaaji visos kompanijos tikslus) ir ar jie
realis.

e Verslo iSmanymasvadovas turi bti ekspertas savo srityje, t.y. versle, kuriamekieeils
jo darbuotojai tikisi paramos, paskatinimo, patarirtrod| dazniausiai zinioms imlios tarptaués
kompanijos vadovu tampa Zmogus, jau ¢hri$ioje kompanijoje ir Zinantis,akveikia kompanija,
kokie jos tikslai irj ka ji orientuota.

e Strateginio mstymo sugefjimas. Si kategorija labai susijusi su verslo iSmanymo
kompetencija. Vadovas turi numatyti kompanijos laskgalimybes, galimas ¢gmes.

e Pokyiy novatorius Kuomet ketiasi aplinka, darbuotojai laukia i vadovo naugiksmy,
naup strategiy, naujo mastymo, nauj perspektyy, todl jis turi bati visa ko prieSakyje ir nuolat
skatinti naujoves kompanijoje.

e Bendradarbiavimo sugepmai. Vadovas turi sugeli dirbti komandoje, ir kas svarbiausia
— skmingai & komand suburti. Nuo to, kokia bus komandos &lsl joje esadtiu Zmoniy
kompetencija ir noras dalintis Ziniomis bei patiniti priklausys komandos bendras darbo rezultatas —
naujos zinios, naujas Zinproduktas ar paslauga.

¢ Integracijos gebjimai. Vadovas turi bti ne tik lyderis, bet ir tas asmuo, kuris sugeba
apjungti visus darbuotojusviena visuma, suprantagia, kur link ji eina, kg veikia, ka bendro turi,
taciau neprarandainy savo individualumo, lirybiSkumo, kompetenajj

Motyvacija tarptautirgje kompanijoje

Visi Zmores turi jgimty savybiy, gabuny, kurie, jiems sgveikaujant su aplinka, kinta ir
vystosi. Kiekvienas zmogus yra nepakartojamaskisti didetmis iSlygomis galima zmones jungti
grupes, turittias bendrus siekius ar interesus. Priklausomaiahawakterio, kiekvienas darbuotojas
toje pa&ioje situacijoje daznai elgiasi visiSkai skirtingtactl vadovas, n@rdamas Zmones motyvuoti
siekiant kompanijos tikg| turi Zinoti ju poreikius. Motyvavimas- tai saws ir Kity raginimas veikti
asmens ar kompanijos naudai bei sudarymas wmkygu, kada Zzmogus nori veikti ir aktyviai veikia
asmens ar kompanijos naudai.

Darbuotojai jadiasi labiau motyvuoti, kai supranta turintys plakeperspektyy — galimyl
mokytis, tobutti, siekti karjeros. Be to, labai svarbu, kad kiekas tuéty aiSky tiksla, suvokty
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buvimo tarptautidje kompanijoje svarh Kuo labiau darbuotojas jamasi priklausantis savo
kompanijai, esantis jos dalis, tuo jis yra lojaigsiiekvienas nori iti iSklausytas ir tusti balsy, nes
galimyb:e daryti jtaka kelia entuziazny teikia pasitenkininy, didina ambicijas, padeda didinti
lojaluma, rasti ir iSlaikyti darbuotojus bei didina kompgsi pelra.

Taigi darbuotay motyvacija turi lati vienas iS svarbiausiklausimy vadovams ar personalo
vadovams. Vadovas turi suggbrasti jautrias vietas savo pavaldiniuose, kuii@kojant galima
motyvuoti juos pasiekti aukstdarbo rezultat Teisingas motyy naudojimas paskatina persanal
kuo efektyviau naudotis savo ziniomis, gginais bei talentais. Gerai motyvuoti darbuotojata+
galinga gga, kuri padeda pasiekti kompanijos tiksEfektyviai dalintis savo turimomis ziniomis
darbuotojai turi iti gerai motyvuoti4 daryti.

Kiekvienoje tarptautiie kompanijoje egzistuoja paskatinim priemores Zmorms
apdovanoti uzy ina% i bends kompanijos zini visumg. Galima iSskirti kelet pagrindini; veiksniy,
kurie lemia darbuotgj motyvacip kompanijoje pdtojant ziniy valdym:

e Profesionalios karjeros galimgpb

Darbuotojo reikSmingumgvertinimas iS vadovyds puss;

e Papildomo mokymo galimyis suteikimas;

e Siuntimasi seminarus, konferencijas, kvalifikacijos plako kursus;

e Darbuotoj stazuaots kompanijos filialuose uzsienyije;

e Geresnis darbo vietos apinimas;

e Skelbimy lenta su iSvardintais darbuotojais, kurie puilkitiieka savo dakbir pareigas;

e Bendri pasitarimai kur dalyvauja visi darbuotojai;

e Bendra nedarbinveikla (renginiai, vakatiai);

e [rengti poilsio kambariai.

Visi iSvardinti bendravimo iddai yra neatsiejami norint efektyviai vykdyti ainvaldym ir
motyvuoti darbuotojus, kad jie nebijptkeistis turimomis ziniomis, tatl ypat svarbu ne tik
formalios, bet ir neformalios bendravimglygos. Taip pat yra svarbu tai, kaip vadovai beograu
Zemesnio lygio darbuotojais bei atviti@. Kompanijoje didesh motyvacija lina tuomet, kai
vadovas yra tolerantiSkas bei dalyvauja neoficadaisusitikimuose.

Apibendrinant galima teigti, kad pagrindinis zimMaldymo tikslas yra tas, kad darbuotojai turi
suprasti, jog, besik&ant ziniomis tarpusavyje, suteikiamos galimaglatlikti darbus daug efektyviau
ir greiciau bei tuo metu skatinimas asmeninis tobgjimas ir karjeros kilimo galimys. Zinios rra
amzinos, jos greitai sensta, #dinkamai nepanaudotos jos praranda savogvertyra visiskai

nereikalingos. Tai tiéty jsisavinti kiekvienas tarptautia kompanijos darbuotojas.
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1.2.5. Zin prieinamumas ir jy valdymo technologijos

Kalbant apie Zzinj valdymy daZzniausiai turima galvoje Zmonesgidai nelabai galima
isivaizduoti efektyy ziniy dalinimasi be technology panaudojimo. Pastarosios, naudojamos
kompetenting specialist, kurie padeda gr&iau surasti informacij ar zinias, skatinayjdalinimasi
bei iSsprendzia didejikorporacij; problemy — prasj Ziniy sklaich tarp nutolusi filial y.

Kuo paprastesnziniy dalinimosi sistema, tuo naudingiau ji yra iSnaadog. Kuo didesn
Ziniy dalinimosi sistemos nauda vartotojui, tuo jis dauglalinasi ziniomis (Sharrat; Usoro 2003).

Taigi, norint perduoti ziniag kitus tarptautids kompanijos filialus, jos turitti prieinamos
partneriams. Savaime suprantama, jokiomis priems visos zinios apie tam tikrus procesus,
operacijas ar objektus negalitbpilnai perduotos. Yra iSskiriami du Zipprieinamum ribojantys
faktoriai:

1. Partnerio ,savisaugos instinktas” (nenoras perdusés zinias);

2. Ziniy neidreiSkiamumagacitness).

Taciau toli vienas nuo kito esantys tarptaasirkompanijos filialai, susiduria su kita problema
— fizinio prieinamumo, be ko negali vykti pilnaviert. Nonakos (1995) pateiktas Zinperdavimo ir
karimo procesas — socializacija, tbdiniy valdymo efektyvumo didinimas didsle tarptautiése
kompanijose yra neatsiejamas nuo naujatsthnologiy diegimo. Nors technologija atlieka svarb
vaidmen apsikeitimo praktine patirtimi bei Ziwpikarimo procesuose, &@u rera pagrindig Ziniy
valdymo tarptautigje kompanijoje asis.

Paprasgiausias technologijos diegimas negaiitidaikomas tinkama intencija skatinti zini
kurima ir skleidimg tarptautigje kompanijoje, jei jis neiSplaukia iS zinvaldymo proces visumos ir
néra inkorporuojama bends kompanijos zZini valdymo strategi. P&ia technologija, kaip tokia,
galima valdyti duomenis ir informagijtatiau ne Zinias. Zini kiirimo procese technologija dalyvauja
kaip tarpininkas tarp duomenr zmogaus, kurio suvokta ir subjektyviai intefu@a duomen

iSvestire — informacija, tampa ziniomis.

Ziniy valdymo infrastrukiira

UZfiksuotos Zinios patenkatarptautigs kompanijos Zinj bazes. Zinj paiesly joseigalina
Ziniy valdymo sistemos technologimfrastruktira, kura galima iSskirstyti kelis sluoksnius:

o ysajossluoksnis — tai narSykl kuria vartotojas naudojasi, diamas gauti Zini

e Prieigossluoksnis apima vartotojo atpazirinn apsaugos dalykus.

e Turinio filtravimo sluoksr sudaro turinio pritaikymas asmeniniams poreikiapegeska,
katalogizavimas ir indeksavimas.

e Taikomyjy programy sluoksn sudaro skaitmenés skelbiny lentos, elektroniniai forumai,

o M

~geltonieji puslapiai”,jgidziy zinynai, bendradarbiavimoankiai, video konferencijos.
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e Perdavimo sluoksin sudaro technologijos — interneto tinklas, elekinmn pastas ir
dokument, vaizdo ir garso perdavimas.

e Bazs sluoksin sudaro zini bei jstatymires bazs, duomen sandliai, dokumeni
saugyklos ir t. t.

Du toliausiai nuo vartotojo nutolusius sluoksniusl@o bendro patuzio technologijos, o
kitus — specifigs ziniy valdymui.

Kalbant apie technologijitaka ziniy valdymui, yra daug nuomani— vieni tvirtina, kad
butent technologijos yra raktassckminga ziniy valdymo projekd, kiti teigia, kad technologijos tik
atitraukia @meg nuo daug svarbesnklausimy, tokiy kaip pokyio valdymas, kulira ar lyderyst.
Technologijos #éra tarptautias kompanijos Zinj valdymo poreiki patenkinimo sprendimas,¢tau
yra hitina sudedamoiji daliggalinanti zini valdymo procesus.

Ziniy valdymas ara tiesiog technologinis reiskinys, jis apima icteologiry pus;, tadiau

daugiausiai émesio skiriama palankios aplinkos Zimritraukimui ir dalinimuisi Krimui.

1.2.6. Organizaciré kompetencija

Labai svarbi kompanijos Zimidalis yra saugoma jos darbuet@alvose. Kaip teigia garsus
Ziniy valdymo strategaB. Bhatt(2001), Zini valdymo koncepcijos esminis reikalavimas yra stivok

zmones, procesus ir technologijas kaip viguneisskiriant nei vieno elemenfar. 11 pav.).

Technologijos

Ziniy valdymo %emélapiai, darbo srautai,

integracija, geriausi patyrimai,
verslo Zmoniy standartai

11 pav. Zing valdymo komponentai pagal D. Bhatt ( 2001)
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Taigi kuo didesp vaidmen Zinios atlieka tarptautés kompanijos veés kirime, tuo
svarbesa yra aukstos kvalifikacijos darbuotpjntelektualirt veikla. Darbuotaj darbas Siuo metu
nebelaikomas vien tik ,darb@ga” kuriant produktus ar paslaugas. Darbuotojai ngenaterialinio
turto kir¢jai ir savininkai.

Sugeldjimas transformuoti duomenig Zinias bei jas panaudoti kompanijos naudai,
individualius darbuotojus paw#a pirminiais kompanijos Zini veiksniais, téiau atskig individu
kompetencija éra vieninte¢. Dauguma proces kurie yra esminiaié&mingai organizacinei veiklai

priklauso nuo kolektyvinj ziniy elemeni.

Kolektyvirgs zinios

Individualis Ziniy darbuotop sugeljimai yra fkmingas tarptautiss kompanijos veiklos
pagrindas. Daugumos projekir strategijp sckmé priklauso nuo sugeépmo efektyviai suderinti
skirtingas zinias. Tarptautipikompanijy problemy sprendina potencialas dazniausiai priklauso nuo
kolektyviniy jos Ziny komponeni. Kolektyvinés Zinios, kurios yra Zymiai daugiau nei indiyiginiu
suma, yra ypa svarbios ilgalaikiam tarptautia kompanijos gyvavimui. Geriausias kolektywini
ziniy pavyzdys modernioje tarptautjp kompanijoje yr&komanda. Sékminga komanda — tai tujj
vienodai pasiskikgusiy ir tiesiogiai su komanda susijusiypatybiy misinys: profesionalios bei
praktines zinios, problemp sprendimo ir sprendim priémimo jgadziai, o taip pat ir gellimas
bendrauti tarpasmeniskai. Kuriant Zinias, pirmiaysimis dalijasi grugs nariai, taipigydami nauj
neisreiks ziniy. Dalinimasis ziniomis komandoje yra pirmasis ginkarimo etapas, tod
komandinio darbo skatinimas yra labai svarbi efekty ziny valdymo alyga.

Kolektyvinés Zinios yra esminis konkurencingos strategijosmelgas. Organizacin
kompetencija susideda iS daugelieairiy resurs ir individualiy Ziniy element, susipynusi
tarpusavyjei visumm, kuria kartais yra sunku apibéfti. Skirtingai zaliems ar apdorotiems
komponentams, kuriuos gasiigyti atvirose rinkose, kompetencijos negalimaipidgi. Ji yra dazmn
ilgu vidinés akumuliacijos procgsiSdava ir todl ypa¢ vertinga kaipi konkurencingur orientuotos

teigiamos ypatyds (Senge 1994).

Bendrumo jausmo ir komang kizrimas tarptautinese kompanijose

Zmores tarptautingse kompanijose ne tikageikauja kartu, bet ir dirba graje. Darbiniy
grupiu nariams reikia bendravimo vienas su kitu kompdmijoei su kitais kompanijos filialais.
Grupes darbuotojai turi fiti efektyviis, paklusti vidinei saviorganizacijai, bendradauakiar privalo
sugeldti savarankiSkai spsti jiems iSkyladias gamybines ir valdymo problemas. Kitaip tariant,
darbo komandos iSsivysidendramigiy komandas.
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Visi komandos nariai jatiasi atsakingi uz bendro tiksigyvendinim, uzdu@iy atlikima ir
jo budus, todl komandos yra daugelio tarptautinkompanijp pagrindiniai efektyvios veiklos
elementai, nes jos suvienija skirtingmoni jgadzius ir supratim. Komandinio darbo pricipai
skatina isgirsti kitas nuomones, reaguddity pateiktas idjas, moko konstruktyviai pateikti ir priimti
kritika, prasmingai naudotis abejonis.

Komandos yra lankgos ir greitai reaguoj@ aplinkos pokyius bei poreikius. Jos gali daug
grekiau, tiksliau ir efektyviau keisti savo pa@Ei, atsizvelgdamos$ naup informacip ir permainas.
Skirtingai nei komanda, atskiri darbuotojai dazsiauyraisipainiog i organizacias biurokratijos
voratinklius.

Kalbant apie labai efektyvias komandas, jos dailglir pastang ideda; individualaus ir
kolektyvinio tikslo nagrigjima, modeliavim ir suderinim, jos yra pasiSventusios savo augimui ir
s¢kmei. Pagrindiniai gerai funkcionuojéns, Kirybingos komandos bruozai yra Sie:

e Atmosfera joje yra neformali, komfortiSka ir laisva

e Daug diskutuojama, o diskusijos yra susijusios supg tikslu, kuriose dalyvauja
kiekvienas komandos narys.

e Komandos nariai gerai supranta ir prijsid komandos tikslir uzduot, nes komandos
uzduotis laisvai aptariama ir derinama su narials Kol jie sutaria d vieningos formuluats ir
iSipareigoja jai.

e Nariai klausosi ir girdi vienas kit kiekviena id¢ja iSklausoma, tad darbuotojai nebijo
apsikvailinti, pateikdami visuotiniam svarstymut e&stremaliai krybingas idjas.

e Komandose yra prieStaravinir nesutarina, kurie neslepiami, tadl komanda kruop3ai
iStiria nesutarim priezastis, siekdama jas Salinti, o ne paveikkaiing — konflikto iniciatoriy.

e Dauguma sprendimpriimami vieningai sutarus, kai tampa visiSkakaiskad kiekvienas
narys pritaria ir yra pasireng kartu eiti pirmyn. Formalus balsavimas yra naaoh@s minimaliai, nes
komanda nepripagta daugumos principo kaip tinkamiausio pagrind&sraui.

e Kiritika yra dazna, nuosirdi ir padori, tldasmenigs atakos (tiek atviros, tiek uzpltos),
kai problema suasmeninama, yra labai retos.

e Zmores laisvai reidkia jausmus irdfhs tiek apie problemas, tiek apie gtspeikh.

e Priémus sprendimir pradedant veikl pasidalijama uzduotimis.

e Komandos lyderis Siam procesui nedaro jokita&os, o komanda netinai turi su juo
sutikti, todtl komandos veikimo metu retai vyksta kova&l dvaldZios. Svarbiausia ne tai, kas
kontroliuoja, o koki rezultat; pasiekiama.

Skatinant efektyy darta komandoje reikia rengti ir skatinti neformaliusnkandos naui

susitikimus, kuriuose visi géthy aptarti svarbius klausimus, neslegiami kasdienipesiy bei
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inicijuoti mokymy programas, kurios yra naudingos komandos susitelkbeiigadziy lavinimui ar
Ziniy gilinimui.

M. Robins(2000) nuomone, komandos labiausiai yra paZeidisatnomet, kai tik pradeda
savo veikd, nes dar neturi patirties, kaip dirbti kartu. Regtj kurig jos igauna, dirbdamos kartu kaip
komanda, yra daug veiksmingésregu sekinanti vieno individo veikla.

PasakR. Hackmar(2002), tvirtos bei vieningos komandos turi dauggdumy, tatiau daznai
reikia keisti komandos sutl, nes kitaip — visa tai palaipsniui veda prie diméamiliarumo. Jeigu
komanda dirba kartu per ilgai, komandos nariai edadjaustis per daug gerai, t.y. per daug
atsipalaiday, kad efektyviai atliki jprastire veikla bei per daug lengvai atleidzia komandos wari
klaidas. Taigi, tik pastovus naupariy iterpimas padeda laikyti komangsitempus.

Apibendrinant galima teigti, kad komandinis darlges daug efektyvesnis nei sekinanti vieno

individo veikla.

Patyrimo bendruomeés

Patyrimo bendruomeés — tai tarpusavyje neformaliais rySiais susidividu kolektyvai,
besidalinantys panaSiais darbais ir bendru kontekBatyrimas — tai zinios veikloje. Patyrimo
bendruomeés atlieka kritin vaidmen kasdiegje kompaniy veikloje. Viena iS svarbiausiju
funkciju — socialinio kapitalo tarp kompanijos narikirimas, kuris, savo ruoZtujgalina
bendruomeés narius efektyviai valdytijorganizacines zinias.

Bendruomenes nuo komandkiria tai, kad bendruomenes labiau agiila p&ios Zinios, nei
uzduotis, o bendruomés gyvavimo ciklas priklauso nuo jos nariams sukuoa ver¢s, 0 ne
projekto galutigs datos. Si bendruomeni misija — atkurti sveika t.y. skatinti mokyrasi, kurti
naujas zinias, identifikuoti ir dalintis nauja ptithi. Yra iSskiriami du patyrimo bendruomearipai:

1. SavarankiSkai susiformavusios (pagal profesiniugseigius (medikai, mokslininkai,
inzinieriai, kt.); susijusios su darbo procesais ar funkcijofpisodukcija, distribucija, pardavimai,
gamyba, kt.);susig su pasikartojahia problematika konkigame procese ar funkcijoje; susisu
tema (technologijos, intelektualinis kapitalas, 2zjnivadyba, inovacijos);susig su industrija
(automobily, banly, finansini paslaug, sveikatos priezros, turizmo, kt))

2. Remiamos (skirtosigalinti kolegas mokytis vieniems iS itdalinantis klausimais,
problemomis,igytu patyrimu, iSradimais, kt.; pl@u skleisti ir geriau palaikyti mokyssi, kuris
randasi PB; generuoti &popiam, jvertinam, pridéting verie kuriartia verk verslui).

Pagallnstitute on Research and Learnjmqgatyrimo bendruomes yra mokymaosi proceso
pagrindas. Sie savainis kompanijos tinklai susiformuoja maliai Zmorems isitraukiant i
kompanip — zmorgs, kurie mokosi kartu per patyrinatlikdami realias savo funkcijas.
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Apibendrinant galima teigti, kad patyrimo bendruomenauda yra trejopér. 13 lente}).

13 lenteé
Patyrimo bendruomenj nauda
Nauda verslui Nauda bendruomenei Nauda individams
e padeda vykdyti strategij e greta specifini kompetencij | ¢ padeda zmaims atlikti savo darg
e palaiko greitesn problemy padeda sukurti bengr kalba, | ¢ sukuria stabil bendruomeés pojiti
sprendin lokaliame bei metodus bei modelius; su kitais organizacijos kolegom
organizaciniame lygmenyse; e jgyvendina Zinias ir patyrim bei pa&ia kompanija;
e padeda wvystant, samdant k¢ didesniu mastu; e skatina i mokymsi orientuos
iSsaugant talentus; e padeda iSsaugoti Zinigs  prasngs identites;
e sukuria esminius sugéjimus bei darbuotojams paliekant kompamij| e padeda Ettoti individualius
Ziniy kompetencijas; e didina prieinamurp prie patyrimo igadzius ir kompetencijas;
e grekiau praskaidrina igas ir didina visoje kompanijoje; e padeda Zinj darbuotojams
inovacijy galimybes. o teikia priemones dalintis galia bg neatsilikti nuojvykiuy;
itaka su formaliosiomis kompanijgse sukuria iS8kius ir galimybes
dalimis. bendradarbiauti.

Organizacinis mokymasis tarptautingje kompanijoje

Viena didziausj visy tarptauting kompanij; problemy yra gelsjimas pritraukti, iSlaikyti,
ipareigoti ir tobulinti talentingus Zzmones. Kita e, nuolatinio pokgio ir kompleksiSkumo poveikis
verctia kompaniy darbuotojus nuolat prisitaikyti. Nedtamos islikti tokioje neapibgtoje aplinkoje
kompanijos, ¢ darbuotojai ir lyderiai turi ugdyti gépma nuolat mokytis.

Vis délto mokymasis pats savaimath sunkiai apibéziamas kaip naujas kompanipruozas.
Organizacinis mokymasis yra toks senas, kaip éiggakompanijos. T&@au Siandien jau akivaizdu,
kad tik efektyvus ir greitas mokymasis gali suteityalaiki konkurencin pranasSunp. Greitas
mokymasis reiSkia ir efektywimokymosi sistem karima, vertingy kompanijai Zini iSsaugojim ir
skleidima. Svarhis tokios mokymosi sistemos elementai yra veikl@stinimo metodai, veiksmingi
Ziniy ir patirties skleidimo procesai, organizacijostybiy ir normy jtaka mokymuisi:

e Kompanijos, siekiakios islikti, turi greitai keistis;

e Kadangi ngmanoma Zinoti ateities, reikia mokytis;

e Geketi greitai mokytis — reiSkia geh prisiderinti prie aplinkos.

Organizacinis mokymasis sugjsu pttra nauy Ziniy ar jzvalgy, kurios turi potencial veikti
elgsen. Jis vyksta pldame instituciniame tarporganizaainsantykiy kontekste ir, kaip teigi&.
Argyris ir D. A. Schor§1995), yra susgs su kompanijos gepmu igyti visu tipy supratina, Zinojima,
technikas, praktikas ir procesus visgisanomais tidais. Organizacinio mokymosi teorija tiria tai,
kaip Sis individualaus ir komandinio mokymosi kdetas gali bti paverstas organizaciniu
iStekliumi ir susietas su zippvadybos procesais (Armstrong 2001, p. 519).

Anot M. Dodgson(1993), mokymasis yra daugialaipsnis procesas.vyksta skirtingais
lygmenimis (pvz., individualiu, grupiniu, korporaai, korporaciniu, tarporganizaciniu) ir skirtingu

grekiu. Daugiasluoksniai mokymosi procesai yr@aimgi moksliajai organizacijai. Kaip teigia. S.
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Hwang (2003, p. 94), kompanijaiittina sukurti specifia@ mokymosi kultira, kurioje mokymosi
mastysena yra norma, o zmin palaiko pasitigfimo kultira, bating naup idéju ugdymui ir
eksprimentavimui, kuriant ir tobulinant produktuRemiantis Siuo po#riu, mokymasis reiskia
kompanijos geljima augti ir keistis, neapribojantisSiproces kompanijos sistemomis ir kila.
Mokymosi perspektyva leidzia paskatinti naujdividualiy ir organizacini proces plétra, o jie savo
ruoztu isreikS kompanijos kuailtos vertylkts. Mokymosi elgsenos toldjimas padeda geriau reagupti
kintarcia aplinka.

Apibendrinant galima teigti, kad zinivaldymo ir moksliosios kompanijos tikslai yra artj
nes siekiama pagerinti kompanijos efektyvupasitelkiant duomeyp informacijos ir zini ugdymo,

tobulinimo, saugojimo ir skleidimo procesus kompajei(zr. 12 pav.).
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12 pav. Organizacinio mokymosi ir 2infaldymo vaidmuo (Pemberton, Stonehouse 20006). 18
Taigi, tarptautidgs kompanijos filialui norintigyti tam tikras zinias, neuztenka, kad
informacija lity prieinama. Kaip naujos zinios bigsavintos priklauso ir nuo pia filialo — nuo jo

mokymaosi efektyvumo ir Zimijsisavinimo gegimuy.

1.2.7. Ziniy valdymo matavimy sistema
Ziniomsigyjant vis didesa reikdng, kompanijos vets nebgmanoma nustatyti remiantis vien
finansiniais rodikliais. Zini valdymo praktikai pastebi, kad Zmnyra vertingiausias kompanijos
iSteklius. Atjo laikas matuoti Zmones; jgudZius bei kompetencijas ir suvokti darbuatajniy jtaka
kompanijos vertei. Taigi, kompanijos viststrukfiroje atsiranda nauja sudedamoji — rigagpiami
iStekliai, kuriy matavimai padeda iSmatuoti inraldymoitaka verslui.
Siekiant iSmatuoti Zimi valdymo gkme, reikia iSmatuoti Zinias, o tai atrodo beveik

nemanoma, nes Ziniverké priklauso nuo aplinkyli Norint suskaiiuoti Zinias, jas reikia paversti
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objektais, o tai reiSkiayjatskyrima nuo tam tikn situacij, laiko ir Zmony. Kompanijos Zinias gali
kontroliuoti tik netiesiogiai, kontroliuodamos kekst, kuriame Zinios tobulinamos. Analogiskai
zinias galima uzfiksuoti tik netiesiogiai, taigi inenomas precizisSkas tikslumaséjld kad zinias
galima tiksliai iSmatuoti, vera pripazinti objektyvura ten, kur imanomas tik apytikris
paskafiavimas. Nepaisant to, Zipivaldymo patikimumo augimas aplinkose, kurios ynaakkiai
orientuotos matavima, priklauso nuo kompanijos progreso aimnatavimo ir vertinimo srityje.

Ziniy vertinimo procesas susideda i$ dyiefap — pirma, reikia idry3kinti kompanijos Zipi
bazs pokyius. Tik tuomet tuos pokyus imanoma interpretuoti pagal zintikslus. Sioje vietoje
iSkyla daugyb nesusipratim. Ziniy vertinimas reiskia, kad reikia nustatyti, ar bysasiekti Zini
tikslai, o ne apskaiuoti ju piniging iSraiSky. Jei tarptautiims kompanijoms nepavyksta iSmatuoti
savo Ziny ir nustatyti, kaip jos pasikeit Ziniy valdymo ciklas lieka neuzbaigtas, nes taip negaana
komentau, kuriais kity galima pagisti galimus pakeitimugrairiuose zini valdymo procesuose.

Taigi, Zinip matavimas fitinas vertinant zinj valdymo efektyvurg. Jis parodo, ar tinkamai
suformuluoti Ziny uzdaviniai ir ar Zini valdymo veikla yrad&mingai vykdoma.

Vien kiekybinis podZiris { kompanijos Zini matavim yra nerealistiSkas ir netgi gali kenkti
nasumui. Kur kas naudingiau yra suprasti priezagtirySius ir matuoti netiesiogiai, naudojant gini
rodiklius. Tocl ziniy matavimas turi @iti laikomas zini apskaitos, kugi galima naudoti suderinant

jvairia kompanijos veikd su jos Zinj vizija ir strategija, pagrindu.

1.2.8. Ziniy valdymo nauda tarptautinése kompanijose

Tarptautini kompanij; sugeljimas pasinaudoti savo nematerialiu turtu tampasvarbesnis
palyginti su j1 sugeljimais investuoti ir valdyti materiaji turta. Rinkai vystantis, o technologij
jvairovei ir konkureni skatiui augant, produktams ir paslaugoms senstahkinmgai veikiartios
tarptautiits kompanijos pradedamos vertinti pagalgelejima pastoviai atsinaujinti, kurti naujas
Zinias, jasisisavinti ir panaudoti naujuose produktuose arguagise. Tog tarptautiny kompanij
veiklos £kme labai priklauso nuoyj intelektualyju sisteny, todl Ziniomis paremta veikla vystant
naujus produktus, paslaugas ir procesus tampa noigei kompanijos vidaus funkcija. Zini
valdymas kompanijoje gali atsipirkti labai greitéai tik praktikoje darbuotojai gauna galingyb
dalintis patirtimi ir kartu greiiau iSspesti bendras ar pakartotinai kykdas problemas. Zini
valdymas yra tikslingas, nes:

1. Tarptautits kompanijoms Zinios tampa vis svarb&srZinios kompanijoje savo svarba
lenkia kapitad, gamtinius resursus, darbg&gg. Jos tampa vienintelirankiu, kuriuo pasinaudojant
kompanija gali iSgyventi pasikeitimus rinkoje, sutiotokiy pokyiu priezastis ir teisingai
prognozuoti juos ateityje. Zini déka tarptautia kompanija gali koreguoti savo gaminamus

produktus, teikiamas paslaugas, ogwvaldymas leidzia tai padaryti laiku.
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2. Kintarcioje rinkoje reikia sugedti laiku ,atsitraukti”. Paslaug ir produkiy rinkos
nuolatos kinta, tod bet kuri kompanija lengvai gali atsidurti nepaviidoje pozicijoje —
netinkamoje vietoje, netinkamu laiku ir dar su nkéimu pasilymu. Valdydama turimas Zzinias
tarptautiic kompanija gali laiku pakeisti savo produktus, perfuoti paslaugas, nutraukti projektus
ar produki linijas, kurie kompanijai yra nuostolingi ir imtiekiy, kurie uztikrint; augins.

3. Ziniy valdymas tarptautinei kompanijai suteikia galimaydiktuoti ,madas”, o ne vien
jomis sekti. Zini valdymas reikalingas ne vien paslausektoriui ar konsultantams.éNviena
kompanija neturi jgimto” pranasumo pries kitas. Vienintelis pranassinhariuo jos gali iSsiskirti —
tai sugebjimas pasinaudoti pasaulyje sukauptomis ziniomiaujBl kritiSkai svarbios informacijos
banga gali atkeliautivairiausiais pavidalais — kaip socialitendencija, nauja kryptis vadyboje ar
technologijoje, politinis ar ekonominis pokytis. iN@noma suvaldyti tokios kaitos,étau galima
bati ju priezastimi.

4. Tik Zinios iSlieka. Zini ekonomikos glygomis negalioja posakis, kad ilieka stipriausias
Sugeldjimas islikti ¢ia priklauso nuo sugeépmo kurti, igyti, apdoroti ir iSlaikyti senas bei naujas
Zinias. T&iau reikia atkreipti dmeg, kad Zinios produktyviai panaudojamos tik tadaj Y
nukreipiamos siekiant pokiy, o ne vien egzistencijos palaikymui.

5. Persidengimas tarp skirtingpramorts Saki tampa vis sugingesnis. Zinj valdymas
neaiSkumus, kylafius gamyboje ir verslo sistemose, gali paverstinggamais konkurencije
kovoje.

6. Zinios padeda priimti reikalingus sprendimus. Zmi@pie ankstesnius projektus,
iniciatyvas, pastangas, regmes ir gkmes gali tapti pagrindu priimant sprendimus. Tanptes
kompanijos, kumi darbuotojai ary grupss tarpusavyje bendradarbiauja ir di@si Ziniomis, gali
grekciau priimti teisingus sprendimus ir p&ddpagal juos veikti.

7. Zinios reikalauja main, o informacis technologijos tik padeda tuos maitggvendinti.
Ziniy valdymo sistemos diegimas reikalauja, kad kompg@ijpitu gyvuojanti tradicija keistis
informacija, ko negali uztikrinti jokie technolog@ sprendimai.

8. NeiSreikStos zinios yra judrios. Patgrdarbuotojas palieka kompanijr daugylé jam
zinomy dalyky lieka neuzfiksuoti jokiose laikmenose — kitaipidat, kartu su juo kompaaijpalieka
nekainojamos Zinios, patirtis, sampratos igvalgumas. Daznai tas pats asmuo tampa
konkuruojarios kompanijos darbuotoju — taip konkurentas uavald svetimos kompanijogdas
sukurtas vertybes. Zigivaldymo a@ka galima uZztikrinti, kad darbuotpjkaitos metu Zinios naiy
negiztamai prarastos.

9. Kompanijos konkurentai — greta, o ne kitame pasdutaste. Rinka tampa vis globalésn

todkl Zinoti apie tai, kaip vystosi kompanijos kituo¥emynuose tampa vis svarbiau, bet kartu —
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sucktingiau ir reikalauja Zymiai daugiau laiko. Pasidajant Ziniy valdymo technologijomis is
sukaupit duomem galima gauti nawjir tiksliy Ziniy.

Zinios nepasiduoda tradiciniams ekonomikasriams, kalbantiems apie kapitalogips
dinamika. Materialus turtas — pavyzdziui, gamybpanga — j haudojant praranda savo werSu
Ziniomis yra prieSingai: jas naudojant,Kuriama ver auga. Pasaulio garso vadybos guru P. Drucker
pateikia vykug knygos pavyzd kai atiduodi ar parduodi knyg(material; turta), ja prarandi.
Nebegali jos ¥l parduoti. Tuo tarpu tas pias Zinias gali parduotiévir vél. Tas pats galioja ir Zini
naudojimui. Ekonomistai pramintai augagios gizos @sniu: kuo daugiau zinios naudojamos, tuo
daugiau ve#ts sukuriama. Zini valdymo sistemos tarptautims kompanijoms leidZia iSspausti i Sio
désnio didesa praktire naudh.

Siuolaikiniy kompanijy vergé vis daugiau priklauso nuoyjturimo nematerialaus turto.
Kompanijos veg rinkoje parodo tai, kiek kompaaijikainoja investuotojai ar (birzoje listingupt
akciniy bendrovip atveju) akciy rinkos dalyviai. Kompanijos turimos zinios — tagmaterialaus
kompanijos turto dalis. Statistika rodo, jog sawmaterialjj turta veiksmingai panaudoti ir valdyti
iSmokusiy kompanijos rinkos vettneretai kelis, kelias deSimtis ar net kelis Sinkasyy virSija ju
materialaus turto vegt Batina pabézti, kad nematerialus turtas didetaka kompanijos vertei daro
ne vien technologise srityse — Staka aiSkiai matoma beveik visose verslo Sakose.

Apibendrinant galima pateikti Ziupi valdymo, kaip proceso,jdiegimo kompanijoje
privalumus:

e Veiklos gerinimas;

¢ Intelekto Klimas;

¢ Intelektinio turto saugojimas;

e Strategijos planavimas;

e Lankstumo suteikimas;

e Geriausios patirties kaupimas;

o Sekmes tikimybes didinimas;

e Veiksmingas bedradarbiavimas;

¢ Produktyvus informacijos naudojimas.

1.2.9. Ziniy valdymo problemos
Valdant zinias tarptautéje kompanijoje susiduriama sprairiomis problemomis, tad L.
Fahey ir L. Prusak(1998, p. 272) iSskiria dazniausiai pasitatias klaidas zinj valdyme bei
pa&iame nmastyme apie zinias, kurios gali nulemti klaidingprendina priemima, todél turi bati laiku

identifikuotos ir suprastos. Juo labiau, siekiafeke/vaus Zing valdymo tarptautigje kompanijoje,
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negalima vadovautis klaidingais supratimo api€igs Zinias principais. Aktualiausios iSySi
problemy yra Sios:

e Klaidingas Zinig sgvokos interpretavimasProblemos esinyra tai, kad maiSomos Zipi
informacijos ir duometp savokos. Tai viena grubiausiklaidy, kuri paskatina kit klaidy daryms, to
priezastis — vadovaiéna tinkamai paruosti giliaSakniai reflekcijai irgatimui, kuriy reikalauja zing
koncepcija.

e Poziiris  Zinias, kaip egzistuojaias nepriklausomai nuo individ Zinios yra kazkas, &
individas zino, ara ziny kurios egzistuat nepriklausomai nuo kazko, kas jas Zino,étarinios
negali atsirasti ir egzistuoti be individo. Anottaiiy, daugelis kompanijj Zinias jsivaizduoja kaip
pritaikomas duomanbazes, apie paiesSkos sistemas kalba taip, tatsitiazmogiskosios smegenys,
taip atmesdamos zmogigkZziniy veiksn.

¢ Nesupratimas, jog pagrindinis tarpinis zinvaldymo tikslas yra sukurti dalinimosi zZiniomis
aplinkg. Dalinimosi ziniomis aplinka — tai bendras suprasnapie kompanijos vidinbei iSorirg
aplinkas beiy saveika, tai dinamiSkas procesas, kuris nuolat kinta. ikates dalinimosi ziniomis
aplinkos ignoravimas, jos nebuvimas, reiSkia, kaduzkarimas, perdavimas ir pritaikymasma
kompanijoje laikomi tuo, kas gdly privesti individus prie gilesnio vienas kito pabm deka
dialogo.

e MaZas @mesys neiSreikStoms ZinionMepaisant neisreik$tZiniy pabgziamos svarbos,
kompanijos #@ra linkusios imtis y valdymo, o jo pagrindin priezastis — vadovai nesupranta
neisreikst Ziniy prigimties, i savybuy ir pasekmi. Egzistuojant Siai problemai, iSreilgSEiniu
vystymas ir skleidimas taip pat yra slopinamas.

e Eksperimentavimo reiks® nesupratimas.Eksperimeni déka gaunami duomenys ir
informacija yra svaris Zinias stiprinantys veiksniai, daugeliu atZvijlgt ir nauji Ziniy karimui.
Eksperimentai galiiti vykdomi orientuojantis tiek kompanijos vid, tiek i iSoring aplinka. Tai ka
kompanijos nuvertina, o kartais ir iS vis ignoryoyaa noras tyrigti: daryti naujus dalykus, daryti
senus dalykus naujaisithais, mokytis iS naujos patirties.

e Zmogiskojo bendravimo pakeitimas technologiniu &kint Kompanijose daZnai kontaktas
technologini priemoniy pagalba prilyginamas betarpiSkam dwiegmoniy dialogui. Nors
informacires technologijos yra nepak&mas jrankis duomen ir informacijos perdavimui ir
paskleidimui, jis niekada negali pakeisti pilnagsrtiesiogits zmoniy saveikos, bendravimo ir
mokymosi, kurie vyksta dialogo metu.

Kitas autorius -C. Goman(2002) iSskiria pagrindines penkias psichologipeszastis, é ko
kompanijoje individai nesidalina savo Ziniomis stais:

e Zmores tiki, kad Zinios yra galia;

e zmores rera tikri, jog ju Zinios yra vertingos;
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e zmores nepasitiki vieni kitais;

e darbuotojai bijo negatyvipasekmi;

e darbuotojai neturi Zimi, kuriomis gatty dalintis, nes negauna informacijos iS vadar
bendradarhi.

L. B. Henrikser{1999, p. 45) problemas, susijusias su ziniomigsigavinimu ir skleidimu,
iSskiriaj tris grupes:

1. Technologinis optimizmas (naivumas). Tai suSp poZiriu, kad visos problemos, su
kuriomis susiduria darbuotojas, yra teclasiproblemos, o jei ir egzistuoja kiti sprendimadai, tai
jie yra neesminiai.

2. Organizacinis optimizmas (naivumas). Sios problegnupss esn¢ — i visas iSkilusias
problemas Zirima kaipi organizacines problemas, o technolégiproblemos neegzistuoja arba jos
negali luti greitai ir efektyviai iSspystos.

3. Ziniy optimizmas (naivumas)kinija poziiri, kad bet kokios Zinios egzistuoja, tereikia
informaciniy technologij pagalba jas surasti. Si problengrup: susijusi ir su klaidingu Zini
koncepcijos interpretavimu (pvz. trys pirmos L. &glir L. Prusak iSskirtos problemos).

Apibendrinant galima teigti, jog kai kurios paréios problemos yra nulemtos ,Siandienos

vadybos mados*, o kitos ,slypi darbuai@pmokymuose” (Henriksen 1999, p. 46).
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2. Ziniy valdymo vertinimo tarptautin ése kompanijose tyrimo metodologija

2.1. Ziniy valdymo tarptautin ése kompanijose tyrimo prielaidos, objektas, metodai

Pasirinking tirti Ziniy valdyma tarptautigse kompanijose, yj filialuose, veikiadiuose
Lietuvoje, slygojo tai, kad Lietuvoje dar éma atlikta tyrimy apie zing valdymy tarptauting
kompanip filialuose, veikiadiuose Lietuvoje, toél tyrimo rezultatai tutty biti jdomis tiek
moksline, tiek praktine prasme.

Pasaulig patirtis rodo, jog tarptautés kompanijos, kurios neefektyviai iSnaudoja savo
darbuotoy intelektualin turta — zinias, nauwj produkt;, inovacip ir verslo sprendimp karime,
atsilieka nuo zinj valdymo koncepcija besiremi&n tarptautini kompanij;, tocl Lietuvoje
esantiems tarptautipi kompanijy filialams hiaty labai naudinga daugiauémiesio skirti Zini
valdymui. Be to, Lietuvoje pasikeitus verslo orgavimo glygoms, vykstant nuolatiniams
globalizacijos procesams, daugelio tarptauytikompanijy vadovai vis dar nesuvokia, jog verslo
organizavimas turi i grindziamas naujo lygio strateginiais sprendsnanes dabar uztikrinti
sekminga veikla nebeuztenka vien naujechnologiy idiegimo, todl tyrimas yra skirtas iSsiaiskinti:

e kokie pagrindiniai zini valdymo principai yra tarptauttee kompanijose bei Lietuvoje
veikiantiuose j; filialuose;

e kas skatina tarptautines kompanijasfifjialus) kurti zinias, jomis dalintis, saugoti;

e kaip veikia pagrindiniai zinji valdymo procesai tarptautise kompanijose jfilialuose);

e su kokiomis problemomis tarptautsrnkompanijos (j filialai) susiduria valdydamos Zinias
bei kaip jas sprendzia.

Tyrimo objektas- tarptautigs kompanijos,y filialai veikiantys Lietuvoje.

Tyrimo metodaiTyrimui atlikti buvo pasirinktas anketavimo metsdaes Sis tyrimo metodas
nereikalauja ypatingai didelilaiko, finansini sanaud;, o svarbiausia tai, kad apklausos pagalba
galima efektyviai atskleisti ifvertinti individo elgesio motyvus, jo vidiniusitikinimus bei vertybes.
Visa tai svarbu tyrime, nes tokius klausimus, kuyi@ apie Zini valdyma sunku pamatuoti
iprastiniais matais.

Imties atranka.Vykdant tyrima, buvo iSplatinta 180 anket atrenkant kas 24grtarptautir
kompanip, esadia Vilniaus apskrityje, kua pateikiaUAB ,Infobankas®. Ankety griztamumas —
65% (117 anket grizo tvarkingai uzpildytos ir 6 sugadintos t.y. udgtibs nepilnai arba akivaizdziai
nepatikimai.). Taigi, pirmini duomem analiZz buvo atlikta vadovaujantis 111-kos respondent
pateikta informacija apie Zimivaldyma, iS kuriy 45% respondentai atstovauja prekybsektori,

22% — gamybii 0 33% respondenpriklauso kompanijoms, kurios specializuojasi pagh srityje.
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2.2. Ziniy valdymo vertinimo tarptautinése kompanijose anketigs apklausos
pagrindimas

2.2.1. Anketos sudarymo metodika

Anketa viso sudaro 43 numeruojami klausimai, tagplj atviras (zr. priegl Nr.1). Kai kurie
klausimai yra midrs, t.y. respondentas, atgak uzdan klausim, gali konkretizuoti savo atsakyn

Sudarant klausimynremtasi knyg ,Moksliniy tyrimy metodologija ir metodai“(Kardelis
1997) bei,Research Methods for Business Studer{aunders 1999) metodiniais nurodymais. Pries
pradedant platinti galutinranketos variant buvo atliktas anketos testavimas su keletu resgain

tam, kad laty galima nustatyti neaiskias klausimyno vietassrpakoreguoti.

2.2.2. Anketinés apklausos procesas

Apklausa buvo vykdoma 5 savaites — nuo vasario &idkovo 12 d. Respondentams buvo
pateikta 180 ankef tvarkingai uzpildytos sugro 117 (giztamumas 65 proc.). Apklausoje
dalyvavusios tarptautés kompanijos suskirstytos pagal atstovaujamos koijgs veiklos tip.
Pagal tai respondentai sugrupudtiis kategorijas: prekybé#s kompanijos, gamyb#s kompanijos ir
paslaug kompanijos.

Anketos buvo platinamos Vilniaus apskrityje, esaose tarptautimi kompanij filialuose.
Anketos skirtos pildyti auk$ausios grandies vadovams. Gana auigiZztamumo lyg salygojo tai,
kad dauguma anketouvo perduodamos tiesiogiai vadovams arba susitdtuanketos uzpildymo
persiurgiamos elektroniniu pastu.

Visi anket; atsakymai buvo uzkoduoti ir informacija apdorojak@npiuterires programos
.,MS Excel* pagalba. Grafiniam duomeratvaizdavimui buvo naudojamos ,MS Excel* bei ,Stnar

Draw* programos.

54



3. Ziniy valdymo tarptautinése kompanijose tyrimo vertinimas

Tarptauting kompanijp (ju filialy) zinip valdymy tikslingiausia Ity vertinti pagal
organizacig Kkultara, strukifira, strategij; organizacin kompetency bei zini valdymo procesus,
vykstartius tarptautigje kompanijoje. Savaime suprantama, Sios sritygamausavyje priklausomos

bei susijusios ir sudaro zipvaldymo infrastrukiros visum tarptautije kompanijoje.

- Bendradarbiavimo kultd
- Pasitikéjimo atmosfera

- Neformali aplinka

- Naujoviy paieskos atmosfera

- Turptanins dcbolpaiis apeii \
- Ziniy valdymo strategija

Konkurenci

Organizaciné kultiira,
struktiira, strategija

Ziniy valdymo vertinimas
tarptautinése kompanijose

Organizaciné
kompetencija

Ziniy valdymo
procesai

- iniy igijimas - Komandinis darbas
= i
Fnin g T - Patyrimo bendruomends
- Ziniy i¥saugojimas - Organizacinis mokymasis

13 pav. Zing valdymo tarptautibse kompanijose vertinimo modelis

Taigi, ziniyp valdymo vertinimo modelis apima tris sritis, kugitarpusavyje yra susijusios ir
sudaro zini valdymo infrastrukiros visuna kompanijoje.

Kompanijos kulira parodo ar kompanijoje vyraupasitikéjimo atmosferanes kuo didesnis
pasitikejimas, tuo efektyvesnis zipidalijimasis ir bendradarbiavimas kompanijoje; darbuotoj;
elgesysskatina efektyy ziniy valdyma kompanijoje, nes supratimas isipareigojimas yra tie
faktoriai, kurie byloja, jog personalas suprantaniwi valdymo koncepcy, ar vyrauja

bendradarbiavimo kuita, bendrumo jausmases dirbant komandoje bei faantis komandos ar
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visos kompanijos nariu, dalijimasis informacij&iniomis yra sklandesnis, darbuotojai noriai daiija
savo patirtimi taip kaupdami kompanijos Zitkiapitah.

Organizacijos struld@ros analizZ yra svarbi tuo, kad taigalina jvertinti kiek egzistuojanti
strukfira palaiko zini valdyma kompanijoje.Strategija— siekiama nustatyti, ar kompanija turi savo
Ziniy valdymo programir kaip ji igyvendinama.

Ziniy valdymo proces efektyvumatabai svarbus siekianvertinti Ziniy valdymy tarptautirgje
kompanijoje, nes jie parodo, kaip Zinios identibgamos, iS kurigijamos, kaip vystomos,
platinamos, naudojamos ir kaip jos iSsaugomos.iTpigcesai parodo, ar tarptaudtsnkompanijos is
tikryju naudoja tas zinias, informagijkuriy joms reikia, ir ar daro tai efektyviai bei ar eSas

technologijos yra tinkamos ir ar jos haudojamoktyfgai valdant Zinias.

3.1. Tarptautiniy kompaniju (ju filial y) organizaciné kultara, struktira, startegija

Sisteminant respondentus pagal atstovaujamos kajop&ilmés Sal, galima pastetti, kad
daugiausiai respondeni41 proc.) priklauso V. Europos kompanijoms, kiekziau (21 proc.) —
Skandinavijos Salims, 19 proc. R. Europos Salindspfoc. JAV, o maziausiai (4 proc.) Kanados
kompanijoms.

Tarptauting kompanij; dydis buvo analizuojamas pagal jose hefiljaluose, veikiadiuose
Lietuvoje, dirbadiy darbuotoj skatiu bei keliose Salyse kompanijos vykdo veikiTaigi
pastebtina, kad didzioji dalis (51 proc.) tarptautinkompanijy veikla vykdo nuo 11 iki 20 Sali
kitos tarptautidas kompanijos, kurios sudaro 33 proc., savo yveikfkdo 6-iose — 10-yje Salj
11lproc. tarptautimi kompaniji veikla vykdo iki 5 Sali, o maziausioji dalis (5proc.) kompanij
daugiau nei 20-yje Sali(zr. 14 pav.).

TK vykdomos veiklos (pagal Sali  y skai €iy)

5% 11%

0
51% 33%

‘ o Iki 5 Saliy m 6 —10 3aliy O 11 — 20 Saliy O Daugiau nei 20 éaliqj

14 pav. TK vykdomos veiklos (pagal galkatiy)
Visose tarptautiecse kompanijose bei Lietuvoje veikianose filialuose darbuotojskatius

labai skiriasi — kuo didesrtarptautit kompanija, tuo daugiau Zzmandirba Lietuvoje esafiame jos
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filiale. Kiek daugiau nei ketvirtadalis t.y. 29 ghahve apklausoje respondentai, patgikad j filiale
dirba darbuotaj iS kity Saliy, Kiti teigée, kad darbuotaj iS kity Saly néra.

Apklausos anketoje responderiiuvo paprasyt@vertinti vykdomus kompanijose neformalius
renginius pagaly daznum, o vertinimo skal yra nuo O(,niekada”) iki 4 (,labai daznai“). Gauti

rezultatai pateikiami sekammme 15 paveiksle.

T Neformal Gs jvykiai TK

©

§ 3,8
3,2

E 2,8 3

< 3 2,3 272

_(g 2 118

e q |

=

| = i B

é Swentés, ISwkos vairios  Paminéjimai Neformalds

’E vakareliai sportinés darbiniai

8 varzybos susitikimai

@ Visoje TK B TK filiale|

15 pav. Neformais jvykiai tarptautiresse kompanijoseyjfilialuose

Kaip paro@¢ anketirts apklausos duomen suvestig, populiariausi visos tarptautis
kompanijos mstu vykstantys neformad renginiai { kuriuositraukiamas ir Lietuvos padalinys) yra
Svents, teminiai vakatlai, neformaiis darbiniai susitikimai, gvairiy progy ir sukalkéiy pamirgjimai
vyksta daug réau. Lietuvos padalimi mastu daZniausiai vykstantys renginiai yra S¢snvakaéliai
bei neformaits darbiniai susitikimai, o iSvykas pazyjo tik keletas kompanij, kurios sudaro 2 proc.
visy tyrime dalyvavusi kompaniji. Dauguma rengini reciau vyksta visos kompanijos astu nei
Lietuvos padalinyje @ finansiny ir laiko kast. Taigi, neformaly renginyy raSys yra vienodai
populiarios tiek visose tarptautse kompanijose, tiek Lietuvoje esarose filialuose.

IS 25 proc. tarptautini kompanij padalini Lietuvoje, kuriy tarpe dirba darbuotgjis kity
Saliy, 58 proc. padalimi, esadiy Lietuvoje darbuotojai stazavosi motigj@ kompanijoje ar kituose
jos padaliniuose. IS wisapklausi tarptautinig kompanij; padaliniy Lietuvoje (48 proc.) nurad kad
ju darbuotojai stazavosi motiréige kompanijose / kituose jos padaliniuose. Taigst@ktina, kad
darbuotojai staZuoti$ uzsien vyksta dazniau iSut Lietuvos filialy, kuriuose dirba atvy#tiai iS
uzsienio (motinias kompanijos). Tai byloja apie takkompanij; didesn integruotum, sielf kurti
bendy identitet, kas tiesiogiai palengvina zinkarima ir sklaich kompanijoje.

Kalbant apie nauwjidéjy generavim bei ju sklaich, 38 proc. respondanisitiking, kad icju
sklaidg labiausiai skatina pati organiza€ikultira, nes joje palaikoma atvirumo, pasijikno kultira,
kiek maziau respondant— 25 proc.isitiking, kad komandinis darbas, ¢tau net penktadalis
respondent (21 proc.) nuroé, jog vadovai, likusioji dalis (16 proc.) teigjog darbuotaj

ivertinimas, apdovanojimas skatina ngigi¢ju generavim bei ju sklaid.
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Naujy idéjy generavimas ir sklaida TK
Darbuotojy
jvertinimas
AL Organizaciné
kultdra
39%
Komandinis
darbas
23%
Vadovai
21%

16 pav. Nauj idéjy generavimas ir sklaida tarptautise kompanijoseyjfilialuose
Atliekant tyrimg svarbu buvo iSsiaiskinti ne tik, ar tarptagirkompanijos turi zimi valdymo
strategiy, bet ir tai, ary filialai, esantys Lietuvoje, turi atskiziniy valdymo strategij
DidZioji dalis (88 proc.) respondenhuroct, kad jy kompanija turi Zini valdymo strategdj, o
12 proc. neturi jokios. Be to, 10 proc. iSwiespondent pazyntjo, kad kompanijos Lietuvos filialas
turi atskig Ziniy valdymo strategaj, o likusioji dalis (78 proc.) respondgmturoct, kad vadovaujasi
bendra tarptautits kompanijos zinj valdymo strategija t.y. neturi atskiros zinialdymo strategijos

(zr. 17 pav.).
Z\V strategija TK
100% oot
90%
80%
70% A
60% -
50%
40% -
30%
20% 10% 1204
10% - 0%
i [
TK turingios ZV strategija TK neturingios ZV
strategijos
‘n Visoje TK m TK filiale ‘

17 pav. ZV strategija TK

Tai reiSkia, kad dauguma tarptautinkompanijy supranta Zimi valdymo reikSm ir jtaka
kompanijos veiklos &mei. Tuo pdiu pastebima, kad Lietuvoje esantys filialai, sekdanotininés
kompanijos pavyzdziu, kuria sgsias ziny valdymo strategijas.

Analizuojant uz Zinias atsakingus asmenis, respundatstovaujamose kompanijose, ik
pamireti, kad 88 proc. respondenhurodo, kady atstovaujamose tarptauise kompanijose yra uz
Su zZiniomis susijusius procesus paskirti atsakttagbuotojai, o likusioji dalis (12 proc.) respontlen
nurodo, kad toki darbuotoy neturi. Taigi, pastedtina, kad tos tarptaut#s kompanijos, kurios turi

Ziniy valdymo strategaj, turi ir uz Zinias atsakingus asmenis.
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Kalbant apie pareig pavadinimus ir uzduotis, jie yra labg@iairas: 49 proc. respondent
nurock, kad tai vadybininkai, kurie atsakingi uz iSotinr vidiniy Ziniy igijima ir valdyma, jie
koordinuoja inziniem, architekt ir analitiky pastangas, kita dalis (26 proc.) respong@niroc, kad
tai projekty vadovai, kurie atsakingi uz efektyvios dalinimagniomis aplinkos krima bei
palaikyma. Tik 15 proc. respondentnuroct, kad tai Zini darbuotojai, kurie koordinuoja Zini
valdymo procesus bei susiedami Zmones, technotogijprocesus, kuria kompanijos konkurercin
pranasum. Likusioji dalis (10 proc.) respondenhuroct, kad tai Zini vadybininkai, kuny uzduotis
— suregistruoti svarbiausias projektiei padaliny zinias, patarti, kokius metodus bei technologijas
naudoti (zr. 18 pav.).Daugiausia zimi darbuotoy bei zini vadybininky yra tik motinirese

kompanijose, o nayjfilialuose.

UZ Zinias bei su jomis susijusius
procesus atsakingi darbuotojai TK

10%

15%

49%

26%

O Vadybininkai W Projekty vadovai
O Ziniy darbuotojai O Ziniy, vadybininkai

18 pav. UZ Zinias bei su jomis susijusius processekingi darbuotojai

I klausimy ,Ar Jasy padalinyje yra nuolatindarbuotoy tobukjimo/mokymosi sistema?”, 68
proc. respondentatsak teigiamai, nors pereinant prie kiklausimy matyti, kad po4iris, jog tokia
atmosfera yra, dar nereiskia, kad ji iS wjkregzistuoja.

Idomu tai, kad dauguma (62 proc.) kompaniypatingai tos, kurios atstovauja paslaug
sektoriy, save priskiria prie Ziniomis gty kompanij;, o kitos kompanijos, o kurios atstovauja
prekybos ir gamybos sektorius — nu¢ppbg jos labiau suprantéios ir palaikadios ,besimokatios
organizacijos” koncepgij

3.2. Tarptautiniy kompanijy (jy filial y) organizaciné kompetencija

Kalbant apiggudzius, kurie reikalingi &mingam informacijos ir zini panaudojimui — turi net
89 proc. vis filialo darbuotoj;. Daugiausiai respondennurod, kad j; darbuotojai turi esminius
igudZius — iSsilavinim, darbo patiit supratina kaip padti komandai ir t.t., o mazesnioji dalis
nuroct — technologini galimybiy, Ziniy proces suvokimy versle, ziny ir informacijos vewrs,

konteksto ir dinamikos supratign
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Reikia pastetti, kad didZioji dauguma (72 proc.) apklausoje slalyusi; respondent nurodo,
jog vyriausiojo Zini darbuotojo pozicija reikalinga, ir jis atlikttokias funkcijas: 35 respondentai
ivardina, kad jis ity atsakingas uz kompanijos airkoordinavina, 26 respondentavardina, kad jis
turéty valdyti zinias efektyviausiutalu bei koordinuoti zinj valdymo procesus (31). Likusioji dalis

respondent (28 proc.) teigia, kad tokia pozicija yra visiSkaireikalinga.

Neformali y rengini y poveikis

Nejtakoja 14
Nukenéia darbo efektyvumas 11

Apsikei¢iama asmeninémis Ziniomis 20
Apsikeiiama darbine patirtimi ] 19
Atsiranda naujy idéjy ] ] 26
Pageréja tarpusavio santykiai ] 172

\ \ \ \ \
0O 10 20 30 40 50 60 70 80

Tarptautiniy kompanijy skai¢ius

19 pav. Zing darbuotojo funkcijos pagal apklausoje dalyvavusi&s
Pastebtina, kad vyriausiojo zimi darbuotojo pozicija paklausi tik stambiose tarptaigse

kompanijose.

3.3. Ziniy valdymo procesai

3.3.1. Zini identifikavimas
Zinoti visko némanoma, t&au tarptautins kompanijos turi Zinoti, kur rasti tai, ko joms
reikia, to&l 12 klausimu buvo papraSyta respondejwardinti, ar j; filiale yra apibgziama, lk
kiekvienas darbuotojas turi zinofidomus faktas yra tai, jog dauguma t.y. 80 tyrimendavusiy
respondent nuroct, kad i filiale néra apibéziama, kita dalis t.y. 31 respondentas teigia, kad
filialuose yra apibiziama, o tam dazniausiai kaipankiai naudojami pareighs instrukcijos (19

respondeni), kompanijos darbuotgjelgesio kodeksas (4 respondentai).

Ipareigojimas dalyvauti TK Zini y valdymo procesuose
(respondent y sk.)

¢

O Nurodyta pareiginése instrukcijose B Darbuotojy elgesio kodekse 0O Vadovai apibrézia
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20 pav. Darbuotaj jpareigojimojtvirtinimas

Taip pat daznas atvejis, kypazyntjo 8 respondentai, yra vadovas, iSsiaigkimlarbuotaj
kvalifikacija, jo tobukjimo kryptis, apibézia, ziny poreikius ir lailka jomsigyti.

IS to galima daryti iSvag nors ir dizdioji dalis apklausoje dalyvavusispondent supranta
Ziniy valdymo svarh kompanijai, téiau tiksliai nenurodo, & kiekvienas kompanijos darbuotojas
turéty Zinoti.

Norint iSsiaisSkinti tarptautimi kompaniji vidiniu Ziniy spragas bei dikstamusjgadzius,
apklausoje dalyvavusirespondent buvo papraSyta pazyitn, ar jie susiduria su zini spragomis.
Nenuostabu, kad dauguma respondetny. 77 proc. nurog jog ju vadovaujamos tarptauds
kompanijos filialuose susiduriama su zisipragomis, o likusioji dalis 23 proc. respondeeige, jog

su tokiomis problemomis nesusiduria.

Ziniy "spragos’ TK

Nesusiduria su
Ziniy
~Spragomis"
23%

Susiduria su
Ziniy
~Spragomis*
7%

21 pav. Zinj spragos tarptautiese kompanijose
Kaip paro@ anketirts apklausos suvestinnet 45 proc. respondenhuroc, jog kompanijos
pranasumas priklauso nuo zinkurios labiau priklauso nuo technolagifik 37 proc. — nuo Zmounj
kiti 18 proc. — nuo Zinj, kurios labiau priklauso nuo proecesidomu tai, kad nors ir vadovali,
atstovaujantys tarptautinikompanij filialus, supranta Siandiengrziniy reikSng kompanijai, visgi
technologijoms teikia pirmenyb

3.3.2. Ziny jgijimas
D¢l spartaus Zini augimo ir fragmentacijos tarptautgnkompanijos paprastai nesugeguti
joms reikaling Ziniy, tatiau kazkaip reikiay isigyti. Toctl apklausoje buvo pateiktas klausimas
.Kokiais budaisigyjate ziny?* 34 proc. respondentsS apklausi kompanij nuroct, kad apklaus
bei jvairiausiy tyrimy metu. Likusi dalis 29 proc. — diskusimetu, 21 proc.- seminametu ir tik 16

proc. dalyvaujanivairiuose susitikimuose/konferencijose.
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Ziniy jgijimas TK
16%

21%

29%

@ Apklausu, jvairiy tyrimy metu m Diskusijy metu

O Seminary metu O Dalyvaujant jvairiuose susitikimuose

22 pav. Zini jgijimas tarptautigse kompanijose
DvideSimt ketvirtu klausimu respondanbuvo papraSyta prioriteto tvarka paztmzinias,

kurios, y nuomone, yra svarbiausios vadovaujamai kompanijai.

Zini y prioritetai TK

. Apie rinkg ir
Apie regiong
konkurentus 4%

27% Apie vartotojus,

jy poreikius
39%

Apie
technologine
pazanga Apie produktus,
9% paslaugas
21%

23 pav. Zinjg prioritetai tarptautiresse kompanijose

Dauguma respondaptkurie pamigjo zinias apie konkurentus (27 proc.) ir apie viajias, y
poreikius (39 proc.), joms sutéilaukEiaush prioriteta, taciau ne kg maziau svarbess yra zinios
apie produktus bei paslaugas (21). Tik pcsg¢ka Zinios apie technologipazang (9 proc.), apie
rinka ir apie region sudaro vos 4 proc. wsapklausijy.

Idomus paradoksas — 45 proc. respondemano, kad iy atstovaujamos kompanijos
konkurencinis pranasumas yragsgas ziniomis, kurios labiau priklauso nuo techglg nors tik 9
proc. respondentteikia prioritet zinioms apie technologirpazang.

Idomu tai, kad net 92 proc. t.y. 108 respondentabdiy jog ju vadovaujamoje kompanijoje
vertiant neiSreikStas zinias iSreikStomis — dedamodatinés pastangos, o likusioji dalis 8 proc.
respondent teige, jog specialiai tam neteikia pastang

Kalbant apie Zinj Saltinius, vyraujatius tarptautiase kompanijose, respondentai nuokad

svarbiausi yra vartotojai (82 proc.), kompanijosbd@tojai (75 proc.), internetas (81 proc.), pregek
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(73 proc.) ir mokymo kursai (64 proc.). Mazéssvarba teikiama kaip ZiwpiSaltiniams,jvairioms
ataskaitoms ir formalizuotoms instrukcijoms. Zirgaltiniai, kurie yra svafis paiai tarptautinei
kompanijai, vertinami taip pat kaip svasbir Lietuvos padaliniui — didejiatotiikiy néra.

Tarptautie kompanija, orientuota zinias, smulkias klaidas tttn traktuoti kaip mokymaosi
kastus ir iSy mokytis, t&iau tik 26 proc. apklausoje dalyvavadiarptauting kompanij; klaidas
traktuoja kaip Zini Saltin ar mokymosi kaStus, tédkompanijoje tuétu vyrauti toka elgseil

skatinanti aplinka.

3.3.3. Ziniy vystymas
Ziniy vystymas yra ypasvarbi ziniy valdymo dalis, kurio esin— formuoti, skatinti naujus
igudZius, produktus, geresnesijmb ir efektyvesnius procesus, ¢bdtliekant tyring svarbu buvo
iSsiaiSkinti, kur tarptautije kompanijoje yra Zimi vystymo centrai. Nenuostabu, kad dauguma
respondeni t.y. 31 proc. nurod kad zinios vystomos visur, 21 proc. — marketiisggriuje, ne k
maziau t.y. 18 proc. informacijos skyriujidomu tai, kad kaip zini vystymo centy, tyrimo ir
vystymo skyri, pamirgjo tik 15 proc. respondent dalyvavusy apklausoje, tiek pat t.y. 15 proc.

nurock, jog zinios vystomos pédziy bei konferencij sakse.

Ziniy vystymo centrai TK

Informacijos
Visur skyrius
8%

Tyrimo ir vystymo
skurius
15%

Posedziy, : _
konferencijy salés Marketingo skyrius
15% 21%

24 pav. Zing vystymo centrai tarptautis kompanijos filialuose

Kaip parod@ anketirts apklausos duomensuvestig, 24 proc. tirg tarptauting kompanij
padaliniy Lietuvoje nurod, kad juose yra formuojamos darbo grsipiS kitose Salyse esan
padalini;, o dazniausiai tokios grép formuojamos naujowi pristatymui (43 proc.), problem
sprendimui (24 proc.) ir tik 19 proc. respondentiroct, jog patirties pasidalinimui.

Kalbant apie darbuotgjskatininyg dalintis Ziniomis tarptautiise kompanijose, populiargsn
yra nemateriali skatinimo forma (73 respondentdiarp u nurodomos tokios nematerialaus
skatinimo formos, kaip paaukstinimas pareigosebuatojo jvertinimas (pvz.,dedant darbuotojo
nuotraul ir nuopelnug vidini kompanijos intraneto puslapr kompanijoje leidziamvietin; leidini

— laikrast, zurnah ir pan.), pagyrimas wvis akivaizdoje ir kita. 13 respondenturoc, kad
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darbuotojai papildomai neskatinami. 25 respongeatstovaujamose tarptautse kompanijose

naudojamas materialus skatinimas, kuris dazniapasireiskia vienkarti#s premijos forma.

Darbuotoj y skatinimas dalintis Ziniomis TK

Papildomai
neskatinami

Materialiai

Nematerialiai

0 10 20 30 40 50 60 70 80

Kompanijy skaicius

25 pav. Darbuotoj skatinimas dalintis ziniomis tarptauéise kompanijose
DidZioji dalis respondentisitiking, kad neformali renginyy déka, tarp darbuotgj pageéja
tarpusavio santykiai (72 respondentai), apsgikeasmenigmis Ziniomis (20 respondaytbei darbine
patirtimi (19 respondenj, taip pat randa nawjidéju (26 respondentai), kurie padidina atliekamo
komandinio darbo efektyvumn Tik 11 respondentnuroc, jog dl neformaly renginy, per daug
atsipalaidavus —nukeéra darbo efektyvumas.

Neformali y rengini y poveikis

Nejtakoja [ ]14
Nukencia darbo efektyvumas 7:| 11
Apsikeic¢iama asmeninémis Ziniomis 7:| 20
Apsikei¢iama darbine patirtimi 7:| 19
Atsiranda naujy idéjy [T 26

Pageréja tarpusavio santykiai ‘ ‘ ] 72

0O 10 20 30 40 50 60 70 80

Tarptautini y kompanij y skai €ius

26 pav. Neformaii rengini jtaka darbo efektyvumui
Kalbant apie konfliktus, kylanus derinant skirtingas zinias tarptagse kompanijose, bei |
sprendim, daugiau nei pués(64 proc.) apklausoje dalyvavusiespondent teigia, kad darboviéfe
tokiy konflikty nekyla, o 36 proc. tegia, jog kyla, ir nuéodtonflikty sprendimo bdus — 19
respondent teigia, kad konfliktai sprendZziami kompromisadol, 9 iSsiaiSkinant poiiiy skirtumus
ir prieinant prie bendros nuomes Kita dalis, 19 respondenpateilé, jog specifini tokiy konflikty
sprendimo bdy netaiko, jie sprendziami kaip ir visi kiti konftiki kompanijoje.
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3.3.4. Dalijimasis ziniomis ir jy platinimas

Ziniomis dalytis ir jas platinti kompanijoje yra abu, kad izoliuota informacija ar patirtimi
gakty pasinaudoti visa tarptautirkompanija, tod atliekant tyrimy buvo pateiktas toks klausimas:
»Ar kompanijoje visi darbuotojai zinpka kreiptis susidrus su tam tikra problema darbe ar esant tam
tikros informacijos poreikiui?“. Dauguma t.y. 88opr respondentatsak teigiamai. Informacijos ir
Ziniy sklaida tai pat uztikrinama technologijomis, kgti&aip rodo atliktas tyrimas, yra ganagma
naudojamos tarptautise kompanijose.

Atliekant tyrimg buvo labai svarbu iSsiaiSkinti, ar Lietuvoje esanéarptautids kompanijos
filialas turi prigjima prie motinires kompanijos dokumentuotos patirties ir ar sistgairdalinasi
informacija ir Ziniomis su visa kompanija. 76 proespondent nuroct, jog turi toK pri¢jima, o 24
proc. teigia, kad neturi @fimo prie motinires kompanijos patirtieddomu tai, kad i$ vis Lietuvoje
esagiy tarptautigs kompanijos filial tik 40 nurod, jog sistemingai dalinasi ziniomis ir informacija
su visa kompanija, o 30 respondet#igia, kad tai daro ne visada, o net 41 respaadamurod, kad
ju filialas sistemingai nesidalina informacija beiibimis su visa kompanija.

Kaip rodo tyrimo duomenys, daugumoje (97 proc. @O lproc.) tarptautimi kompanij
populiariausia zinj valdymo technologija yra internetas, duomdrazs, kuriuos naudoja beveik
visos tyrime dalyvavusios kompanijos — taran ypatingai didelio kapitalgdéjimuy reikalaujatios

investicijos.

Ziniy valdymo technologijos TK

~Help-desk*

Sprendimy rémimo
sistemos

Grupinio darbo
jranga

Intranetas

Duomeny bazés

Internetas

0% 20% 40% 60% 80% 100%

\ B Visoje TK B TK filiale \

27 pav. Zing valdymo technologijos tarptautise kompanijose
Tarptautits kompanijos (62 proc.) ir Lietuvoje esantys faia(31 proc.) taip pat naudoja
intranet, kiek maziau — grupgdarbojrang. Keletas respondannhuroc, jog intranetas pasitarnauja

kuriant neformalius ir nuolatinius zipidalinimosi santykius tarp darbuoipjo kuriama aplinka
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sajunga Zmones iS skirtimgofisy, miest;, Salu. Gruge prisiima atsakomyb uz Zinias, esatas
sistemoje bei daZniausiguria vienoka ar kitokia Ziniy baz.

Pastebtina tai, kad Sios technologijos yra integruotososi tarptautiés kompanijos nstu.
Bendros tendencijos tokios, kad tarptautikompanij centruose naudojama daugiau gimaldymo
technologij, nei Lietuvoje esafiuose filialuose.

Nors ir technologijos kaip ilgalaikio konkurencingranaSumo Saltinis ngir bet daugelis
tarptautini kompanijy vis dar bando diferencijuotis nuo konkungnvien per inovatyvias

technologijas.

3.3.5. Ziniy panaudojimas

Viena IS svarbiausi Ziniy valdymo funkcij yra uZztikrinti, kad kompanija pasinaudot
turimomis Ziniomis, nes kitaip — Zinios prarandatg,gei nera pritaikomos. Dar Zini panaudojimas
iSauga tuomet, jei darbuotojui darbo vieta yra gatSvarbiausi veiksniai yra darbo wieBdéstymas,
pastato susiskirstymas ir t.t.

Taip pat tarptautiés kompanijos darbo efektyvumas tiesiogiai priklawswio kiekvier dier
gaunamos dokumentuose eSas informacijos, kuri ne visuomet yra patogiu natidbadu
pateikiama, o visa tai atsispindi anketoje pateike atsakymuose.

I klausimy ,Ar kasdien gaunami dokumentai yra parengti vajtotpatogiu naudoti pavidalu?“
— net 24 proc. respondgnatsak, kad ne, o tai reiSkia, kad net 28 tarptatgen kompanijose
susiduriama su Sia problema. Likusieji 76 procpoeslent, problemy Sioje srityje neturi.

82 proc. apklausoje dalyvavusiespondent teigia, kad y filiale svarbiausia informacija yra
dokumentuojama ir pateikiama grafiniu pavidalu, ksamos zinios ,kristalizuojasi® ir tokiutadu
informacija tampa preinama daugeliui, likusiojiidal8 proc. svarbiausidalyky nepateikia grafini

pavidalu.

3.3.6. Ziniy isaugojimas

Kaip paro@ anketires apklausos duomensuvestig, 82 proc. apklausoje dalyvavusi
respondeni pazynejo, kad p filiale svarbiausia informacija yra dokumentuojannapateikiama
grafiniu pavidalu, i$ kuti 38 proc. respondentnuroct, kad yra dokumentuojami visi projektai, 29
proc. — dokumentuoja tikkckmingus projektus, o dokumentuogan tik neskmingus projektus éra.
Tai rodo, kad @éra tarptautini kompanij;, kurios klaidas traktuat kaip ziny Saltin. 5 proc.
apklausoje dalyvavusirespondent jgyvendint; verslo projeki patiri dokumentuoja pasirinktinai
pagal tam tikrus kriterijus, pavyzdziui, pagal apstes dyd, pritraukiy klienty skatiy, pagal sking

resurg apimi.
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IS 82 proc., kurie dokumentuoja projektus, tik 2@q filialy nuroc, kad dokumentuat
projekiy medziaga yra prieinama visos tarptatgikompanijos nrpstu. Visi Sie filialai turi préjima ir
prie kity atitinkamos tarptautés kompanijos padaliniprojekiy medziagos.

I klausimy ,Kaip kompanip paliekario darbuotojo zinios perduodamos jo pagei”, net 65
proc. apklausoje dalyvavuskompanij; teige, kad tuo tikslu darbuotojams yra rengiami spésial
apmokymai. Zymiai mazesne dalis, tik 12 proc. resiemt;, papragiausiai instruktuoja, o tik 2
proc., iS dalyvavusi apklausoje kompanjj pasitelkia kitus, konketgai nenurodytus, dus. Net 21
proc. respondentSia problema éra suinteresuoti, t.y. turima informacija visiSkaperduodama ir
tokiu bidu pasekjas yra priverstas savarankisSkai ieSkoti Sajtneikiamoms ziniomggyti.

Viena aktualiausiir skaudZiausi problemy visose tarptautisse kompanijose yra vertinginiu
praradimas, o tai patvirtina respondematsakymai. Net 38 proc. respondeteigia, kad vertingos
kompanijai zinios prarandamos personalo kaitos mBokiu bidu kiekviena kompanija téty bati
suinteresuota, kad iSeinantis darbuotojas peundkiek imanoma daugiau vertingos informacijos savo

pasekjui. IS anketos taip pat galime matyti, kad nemé##at 26 proc.) spragyra Ziniy skleidime.

Ziniy praradimas TK

Reorganizuojant kompanijg

Ziniy skleidime

Ziniy saugojime

JJas

0 10 20 30 40 50

Personalo kaitos metu

Kompanijy skaicius

28 pav. Zinj praradimas tarptautigsse kompanijose
Panasi situacija yra uzfiksuojant pateikiamas 2ifreet 25 kompanijos). 10 proc. respondent
pateil¢ kitas problemas, trukdamas iSsaugoti vertirgga infomacip, t.y. reorganizuojant kompaaij

Ir tik 5 proc. dalyvavusi apklausoje kompanijjteigia, kad nepraranda visai jokrerting; Ziniy.

3.4. Problemos su kuriomis susiduria kompanijosaldydamos zinias

Atlikus tyrima galima iSskirti su Zziniomis susijusias problemasirios yra gésmingos
tarptautitms kompanijoms:

e SistemiSkai nesidalijama geromis¢joimis ir praktikomis ¢l to dviratis iSradigjamas is
naujo, nes kompanijos darbuotojai nezing, veikia kiti, nepasinaudoja turimidirbiu, dubliuoja

darhy ir taip Svaisto iSteklius.
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e Kartojamos praeities klaidgsnes jos #&ra laikomos zini Saltiniu, to@l jos néra gerai
iSnagriretos ir iS j3 nepasimokoma.

e Neuztikrinamas kokybiSkas pardavimo proceses sprendimams priimti reikalingos zinios
yra neprieinamos arba jos tiesiog nebuvo iSsaugotos

e Technologijosvis dar laikomos, kaip konkurencinis Saltinis.

¢ Naujows nggyvendinamagsnes kompanija mokosi peitdi. Dél paciy jvairiausiy priezasiy
kompanijos apsiriboja esamu status quo: nekuriaeujindarbo kdai, susitelkiamaj turimus

produktus ar paslaugas, o dinamiskoje Siandienldtkaje tai — didelis Zingsnis verslo zlugimo link.
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ISvados

Magistro darbo tikslas buvo iSanalizuoti pegrtinti Ziniy valdyng tarptautitse kompanijose,
ju filialuose veikiagiuose Lietuvoje. Siam tikslui buvo suformuoti Siarlo uzdaviniai: pateikti
pagrindines Zinj valdymo gvokas, teorijas bei susisteminti jas, nustatytiwivaldymo specifik
tarptautiise kompanijose pateikt teorijy rémuose, atlikti zini valdymo proces specifiky
tarptautiitse kompanijose, sudaryti zinvaldymo tarptautiése kompanijose tyrimo modelkr juo
remiantis atlikti Zini valdymo tarptautiesse kompanijose, kuyipadaliniai veikia Lietuvoje, tyrim
Tyrimo objektas — tarptautts kompanijos, kuui filialai veikia Lietuvoje. Darbe buvo naudotasi
mokslirés literatiros analizs ir sintezs bei empirinio tyrimo — apklausos rastu, metodAitikus
darbo tikslui pasiekti iSkeltus uzdavinius, galideyti tokias iSvadas:

1. Pagrindinis zZini valdymo tikslas — didinti organizacijos efektyvanikslingai gerinant

mokymaosi procesus.

2. Atlikus tyrima paaiSkjo, kad daugiau nei pésapklausoje dalyvavusitarptauting

kompanij turi globalias Zini valdymo strategijas.

3. Dizdioji dalis apklausoje dalyvavusi respondent supranta Zini valdymo svarb

kompanijai, téiau tiksliai nenurodo, kkiekvienas kompanijos darbuotojaséturzinoti.

4. Tarptauting kompanij filialai, veikiantys Lietuvoje, nesinaudoja kontantais kaip
iSoriniy  ziniy Kkatalizatoriais. Jie turi zini darbuotojus, kuti koncentracija yra motinije

kompanijoje.

5. Svarbiausias elementas iSskiriantis weiisl kity yra zmogiskieji iStekliai — darbuotojai,
taiau daugelis tarptautini kompanijp vis dar bando diferencijuotis nuo konkungntien per

inovatyvias technologijas.

6. Kalbant apie darbuotej motyvavimy dalintis Ziniomis, populiaregsnyra nemateriali
skatinimo forma. Materialus skatinimasra labai paplits, jis taip pat éra ir aiSkiai apibéztas —

dazniausiai pasireiSkia vienkagsipremijos forma.

7. Svarlus ekspertai ir patyr darbuotojai yra skatinami dalintis ziniomis,citu jie

~nepriristi”, tockl iS¢jus jiems — prarandamos vertingos zinios.

8. Atlikus tyrima paaiSkjo, kad svarbiausi zini Saltiniai, vyraujantys tarptautise
kompanijose, yra vartotojai, kompanijos darbuotajaernetas, vykdomi projektai ir mokymo kursai.

9. Tik trecdalis apklausoje dalyvavusitarptautini kompanijy klaidas traktuoja kaip zini

Saltin. ar mokymosi kastus.
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The evaluation of knowledge management in internabnal companies (their branches)

(summary)

Recently in management literature great attensgoaid to knowledge management processes,
knowledge is seen as a strategic asset and a prireaource of the international company’s
competitive advantage. On the one hand, this is aravwery popular term, coined not long ago and
appearing in most prestigious publications on mamamnt. On the other hand, researchers working
in the field agree, that currently there are nocéxheoretical definitions and epistemologies for
knowledge management.

The goal of this graduation paper — to analyze kih@wledge management in international
companies, their branches. For this purpose tHewolg tasks were formulated — to present and
systematize the theories of knowledge managementletermine and define the specific of
knowledge management in international companig¢isdriramework of these theories, to construt the
methodic of research and theoretical model of rebedo perform the research of the knowledge
management in international companies which hawsidaries in Lithuania. The main focus is set
on knowledge transfer and management processewaigi owned subsidaries in Lithuania. The
research findings were related to the existing Kedge management theories.

This graduation paper consists of three parts —fitis¢ one includes the conception of
knowledge and its management, the basic ideas andepts, used in the work, there are also
presented, and marked the points of reference coingethe knowledge management in international
companies.

The methods of research are given in the secondgsawell as the description of research; the
theoretical model of research and the resultss#arch are submitted here, too.

In the third part the results of research are bamgyzed, the observed tendencies and factors

are accentuated.
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1 priedas
ANKETA

ZINI U VALDYMO VERTINIMAS TARPTAUTIN ESE KOMPANIJOSE (jy filialuose)

Siandienigje visuomenje, paremtoje informacijos pertekliumi, kyla klamsis — kaip informacij
paversti naudingomis Ziniomis. Verslgnorems, ypatingai didéms tarptautiams kompanijoms kyla
informacijos gausos problema. Tdsvarbu informaciy paversti Ziniomis ir iSmintimi bei naudingad j
panaudoti &kmingamimores darbui.

Anketines apklausodikslas — nustatyti irjvertinti, kokiy strukiiriniy-socialiniy bei technologini
sprendina visuma bei asmendémis vadow iniciatyvomis Lietuvoje veikiatios tarptautidas kompanijos
vykdo Ziniy kiirima, ju valdym, ir kaip Sie procesai yra integruojami visos tagpines kompanijos mastu.

Si tyrima atlieka Vilniaus universiteto tarptautinio Zinékonomikos ir Zinj vadybos centro, 2 kurso
tarptautires komunikacijos studijprogramos magistrant.aura Rusinaviteé.

Anketoje pateikti klausimai su galimais atsakymiajaos. Tinkam atsakym pazyntkite langelyje
[X], jei tokio atsakymo variantozra — j parasykite.

Dalyvavimas Siame tyrime atsakargnketos klausimus uZtikrins tai, kad tyrimo mets latsizvelgta
Jasy nuomor ir duomenys atskirai apigidy atstovaujam kompanig darbe nebus pateikti.

IS anksto nuoSirdZiai dékoju uz iSsamius ir nuoSirdzZius atsakymus!

1. Kokia Jiasy atstovaujamos kompanijos veiklos sritis?

U Prekyba U Gamyba U Paslaugos

2. Kokia Jiasy atstovaujamos kompanijos kiles Salis?

U V.Europa 4 JAV U Skandinavijos Salys

U R.Europa U Kanada O Kita .oooooveiiiiiieen
3. Keliose Salyse vykdoma kompanijos veikla?

4 Iki 5 Saliy U 11— 20 3alj

U 6 -10 Sali U Daugiau nei 20 ali

4. Kiek darbuotoy dirba visoje kompanijoje ir kiek idsy filiale?

U Iki 10 darbuotay;
Darbuotojy skaifius U 11 - 50 darbuotagj

visoje kompanijoje U 51 — 100 darbuotaj

U 100 — 200 darbuotgj

U Daugiau nei 200 darbuotpj

4 Iki 10 darbuotaj;

IS jy Lietuvos filiale U 11 - 50 darbuotagj

U 51 — 100 darbuotqj

U 100 — 200 darbuotoj

U Daugiau nei 200 darbuotpj

5. Ar Jasy atstovaujama kompanija turi Zimi valdymo strategij?
d Taip
U Ne (pereikite prie 7 klausimo)

6. Ar Jasy filialas turi savo atskig Ziniy valdymo strategij ar vadovaujamasi bendra kompanijos Zini
valdymo strategija?

Q Filialas turi savo atskirZiniy valdymo strategjj

O Vadovaujamasi bendra kompanijos dimaldymo strategija

7. Ar Jasy atstovaujamoje kompanijoje yra paskirti atsaking@rbuotojai uz su Ziniomis susijusius procesus?

U Taip
U Ne (pereikite prie 9 klausimo)
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8. Konkretizuokite i pareigas bei su Ziniomis susijusias uzduotis:

Pareigyle Mot.kompanija/Jisy filialas Darbuotojo uzduotys / kompetencija

9. Kaip Jiasy filiale apibréZziama — kas k& turi Zinoti?

U Nurodyta pareigiése instrukcijose U Neapibgziama

Q4 Darbuotoj elgesio kodekse O Kita .o
U Vadovai apibézia

10. Ar Jasy filialo darbuotojai turi jgadzius reikalingus akmingam informacijos ir Zini panaudojimui?
I I T o Y= Lo [ 0] (] (= (o] PR
U Ne

11. Ar Jasy atstovaujamoje kompanijoje yra patyrimo bendruonigh
U Taip
U Ne

12. Kaip manote, ar vertinga dity turéti kompanijoje tokig pozicig kaip Vyriausiasis Zing darbuotojas?
U Taip
U Ne (pereikite prie 14 klausimo)

13. Kokias funkcijas jis tuety atlikti?

U Bati atsakingas uz kompanijos zirkoordinavina U Valdyti Zinias efektyviausiutdzu

O Koordinuoti Zini; vadybos procesus O Kita oo,
U Turéti bendy versloiZzvalg, vizijos pojiti

14. Kas Jisy kompanijoje skatina nauj idéjy generaving bei jy sklaidg?

Q4 Organizacia kultara Q4 Darbuotoj pripaZinimasiertinimas/apdovanojimas
U Vadovai U Verslo proces supratimas
U Komandinis darbas L KIEA oo

15. Kaip Jiasy kompanijos darbuotojai skatinami dalintis Zinionf?s
U Nematerialiai

U Materialiai

O Papildomai neskatinami

I I Q] - R

16. Kokiais pagrindiniais edaisjgyjate Ziny?

U Apklausy, jvairiy tyrimy metu U Diskusijy metu

U [vairiuose susitikimuose/konferencijose L Kt e
U Seminaruose

17. Kur Jasy filiale yra Ziniy vystymo centrai?
4 Informacijos skyriuje O Tyrimy ir vystymo skyriuje AQKita....o.oooeeiiie .
O Marketingo skyriuje 4 Visur O Néra

18. Kokie Zinig/informacijos Saltiniai Jisy kompanijoje yra svarbiausi, kokie ne?
(1 —I. svarlas, 2 — svarls, 3 — nelabai svatls, 4 - nesvaris)
Ziniy/informacijos Zaltiniai Visa kompanija/filialas Svarbumas

Visai kompanijai
Lietuvos filialui
Visai kompanijai
Lietuvos filialui

Klientai/vartotojai

Duomem bazs

Visai kompanijai
Lietuvos filialui
Visai kompanijai 1 2 34

P RR Rk
N NN NN N
W Ww wlw w
HDHID DD D

Ivairios ataskaitos

Instrukcijos
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Lietuvos filialui 1 2 3 4

Kompanijos darbuotojai I\_/iizflljvli)c;r?ipligmjiai i g g j
Konsultaciniai ekspertai \L/ii:zjvigzr?f)”:mjiai 1 g g j
internetas Lietuvos il N
Rl -~ S
Projelai Lietuvos fiald TR
C R F
Kita Visai kompanijali 1 2 3 4
............................................ . Lietuvos filialui 1 2 3 4

19. Kokio pohizdZio Zinios &isy kompanijoje yra svarbiausios, kokios ne?
(1 — 1. svarbios, 2 — svarbios, 3 — nelabai svasbib - nesvarbios)

Ziniy pohidis Visa kompanija/filialas Svarbumas
_— . Visai kompanijai 1 2 3 4
Apie klientus/vartotojus Lietuvos filialui 1 5 3 4
- Visai kompanijai 1 2 3 4
Apie konkurentus Lietuvos filialui 1 2 3 4
. Visai kompanijai 1 2 3 4
Apie rinka Lietuvos filialui 1 2 3 4
: - Visai kompanijai 1 2 3 4
Apie region Lietuvos filialui 1 2 3 4
. : 5 Visai kompanijai 1 2 3 4
Apie technologin pazang | oy vos filialui 1 2 3 4
: | Visai kompanijai 1 2 3 4
Apie produktus/paslauga:.Lietuvos filialui 1 2 3 4
L Visai kompanijai 1 2 3 4
Apie teisirg sistem. | | jeruvos filialui 1 2 3 4
Kita Visai kompanijai 1 2 3 4
........................................ .Lietuvos filialui 1 2 3 4
20. Kokios technologijos kompanijoje naudojamos valdgiihias?
Technologijos Idiegta Ne
Motininéje kompanijoje O O
Internetas Lietuvos filiale o Qa
. Motininéje kompanijoje Qd U
Duomem bazs | ietuvos filiale o Q
Motininéje kompanijoje O O
Intranetas Lietuvos filiale o Qa
Sprending remimo Motininéje kompanijoje Qd U
sistemos Lietuvos filiale a a
. . Motininéje kompanijoje 1 O
Grupinio darbaranga | iy o5 filiale o Q
) “ Motininéje kompanijoje Qd U
sHelp-desk Lietuvos filiale o Q
Kita Motininéje kompanijoje Q O
..................................... . Lietuvos filiale a a

21. Ar Jasy filialas sistemingai dalinasi informacija ir Zinimis su visa kompanija?

d Taip

1 Ne visada

O Ne
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22. Ar Jasy filialas turi priéjimg prie motininés kompanijos dokumentuotos projekiedZiagos/patirties?
U Taip
U Ne

23. Ar yra Jiasy filiale vieta, kur svarbiausi dalykai (pvzjvykdyiy projekity medZiaga) dokumentuojami ar
pateikiami grafiniu pavidalu, kur informacija ,krigalizuojasi” ir Zmores gali kartu vystyti Zinias?

O Taip, IVArdINKItE KOKIL ...ceeeiiiiiiecieece et e e e e e e e e e e aeeaaaeaaaaaaeaaaaaaaaaaaaaaaaaeas

U Ne (pereikite prie 25 klausimo)

24. Ar patalpinta medZziaga prieinama visai kompanijai?
4 Taip
U Ne

25. Ar Jasy atstovaujama kompanija supranta ir palaiko ,besikanc¢ios organizacijos” koncepcij?
U Taip
U Ne

26. Ar Jasy kompanijoje keliami organizacinio mokymosi uzdaiaif?
U Taip
U Ne

27. Ar Jasy filiale yra nuolatiné darbuotoy tobuléjimo sistema?
d Taip
U Ne

28. Kaip kompanig paliekar¢io darbuotojo Zinios perduodamos jo pag@k?
O Rengiant specialius apmokymus L Kita .o
4 Instruktuojant U Neperduodamos

29. Ar Jasy kompanijoje dedamos nuolatés pastangos vérant neiSreikstas Zinias iSreikStomis?
d Taip
U Ne

30. Ar Jasy kompanijoje visi darbuotojai Zing kg kreiptis susidirus su tam tikra problema darbe ar esant tam
tikros informacijos poreikiui?

U Taip

U Ne

31. Ar Jasy kompanijoje yra formuojamos darbo grup i$ kitose Salyse eséuw filial 4?
O Taip, ivardinkite KOKIEMS TIKSIAIMS ..........uuuiiicmmmmr e eeeeeeeeeeteesieeeeeeeeeeeee e e e e e eeees e eaaasaaaeaaaeaassaasssaasaasaaassaassanannnnnes
U Ne

32. Kokius neformalius renginius komandosiimui ir darbinés aplinkos gerinimui turite?
(0 — niekada, 1 — retai, 2 — kartais, 3 — daznat, 4dabai dazngi

Ivykis Ivykio mastas DazZznumas

Svents, vakaéliai Tarptautinis
Lietuvos filialas

Neformatis darbiniai Tarptautinis
susitikimai Lietuvos filialas

Tarptautinis

Ivairios sportigs varzybos Lietuvos filialas

Tarptautinis

Pamirgjimai Lietuvos filialas

Tarptautinis

ISvykos Lietuvos filialas

Kita Tarptautinis
............................................ . Lietuvos filialas

OO0 |ooloojooloojoo
N e e e i
RN NN NN NN NN N
W W (W WWwwwwlwow(ww
B N I B S B S B SN S S N
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33. Kaip Jizsy atstovaujamoje kompanijoje neform@s renginiaijtakoja atliekamo darbo efektyvuag?

U Pageéja tarpusavio santykiai U Per daug atsipalaidavus, nukendarbo efektyvumas
Q4 Atsiranda nauj idéjy LKA e
O Apsikeitia darbine patirtimi U Nejtakoja

QO Apsikeitia asmeniamis Ziniomis

34. Ar Jasy filiale yra darbuotojy, kurie per paskutinius metus stazavosi motigj@ kompanijoje?
U Taip — Q ki 5 darbuotoj; O 6 —10 darbuotaj O Daugiau nei 10 darbuotgj
U Ne

35. Ar Jasy filiale dirba darbuotoj iS ity Saliy?
U Taip— 04 Iki 5 darbuotoy; O 6 —10 darbuotej A Daugiau nei 10 darbuotgj
U Ne

36. Ar derinant skirtingas Zinias dsy filiale kyla konfliktai?
U Taip
U Ne (pereikite prie 39 klausimo)

37. Kaip tokie konfliktai sprendziami?

Q4 Kaip ir visi konfliktai 4 ISsiaiSkinant pofiriy skirtumus ir prieinant prie bendros nuomasn
4 Kompromiso ladu O Vienai pusei nusileidZiant

U Deryhy badu L0 KA e
38. Ar Jasy filiale susiduriama su Zing ir informacijos ,spragomis”?

4 Taip

U Ne

39. Kokios didziausios kiitys Zini skleidimui kompanijoje Siuo metu dominuoja?

U Neéra uz Zinias atsakingo Zmogaus I ] =
O Neoptimizuotas garso ir vaizdo medziagos perdavima O Néra kliacéiuy

O Technologij trikumas

40. Kokiose srityse sy filialas daZniausiai praranda vertingas Zinias?

U Personalo kaitos metu O Nepraranda vertingZiniy
Q Ziniy uZfiksavime Q Ziniy skleidime

U Kita oo

41. Ar vartotojy pastabos bei klaidosidy kompanijoje traktuojamos kaip Zigi Saltinis/mokymosi kastai?
U Taip
U Ne

42. Ar Jasy atstovaujang kompanijg galima hity pavadinti Ziniomis gista kompanija?
U Taip
U Ne

43. Kaip manote, kuo pagstas Jisy kompanijos konkurencinis pranaSumas?
Q Ziniomis, kurios labiau priklauso nuo Zmani

Q Ziniomis, kurios labiau priklauso nuo proges

Q Ziniomis, kurios labiau priklauso nuo technolagij

Dékoju uz Jisy laikq, skirtg Sios anketos pildymui. Geros Jums dienosdkmmés veikloje!
Su pagarba, L. Rusinaviite
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