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Magistro mokslo darbo objektas ZmogisSkju iStekliu vadybos kompetencijos Zinivadybos
aplinkoje. Magistro darbo tikslas— nustatyti zmogiskjy iStekliy vadybos kompetendijitaka ziniy
vadybos aplinkoje vykstantiems paikgms. Pagrindiniai uzdaviniai:apzvelgti ziny vadybos aplinkos
ypatumus, iSanalizuoti informa@s ir Ziniy visuomers kirimo prioritetus, aptarti Zimi vadybos
elementus, leidziatius identifikuoti Ziniy svarka organizacijoje, iSnagréti Zmogiskyju iStekliy vadybos
verte Siuolaikirgje organizacijoje, iSanalizuoti Zmogifly iStekliy padalinio atliekamas funkcijas, aptarti
zmogiSkyu istekliy vadybos kompetenaj savoka, iSanalizuoti kompetencijos elementus itaka
efektyviy organizacijos funkcij uztikrinimui, atlikti Zmogiskijy iStekliy vadow kompetencij kiekybing
ir kokybing turinio analiz, pasitelkiant anketas bei interviu.

Nustatyta, kad zmogisky iStekliy vadovai, kurie dirba organizacijoje, yra ne tiknigetentingi,
bet ir puikiai iSmano savo sritRemiantis teorine medziaga ir praktiniu tyrimcothenimis prieita prie
iSvados, kad zmogisku iStekliy vadovai ne tik daro teigiaanijtaka darbuotojams: juos motyvuoja,
ikvepia ar padeda sgti problemas, bet ir ugda; jkompetency, lavina sugejimus bei tobulina
igudzius ir zinias.

Praktinio Zzmogisljy iStekliy vadybos kompetengijziniy vadybos aplinkoje tyrimarodyta, kad
ZzmogisSkyjuy iStekliy vadovai prisideda prie efektyvaus darbugtdjniy potencialo panaudojimo, kas
leidzia kurti €kminga Ziniy vadybos aplink.

Siame darbe analizuojama Zmogilk iStekliy vadybos kompetengjj jtaka Zini; vadybos
aplinkoje vykstantiems procesams. Atlikto tyrimaukatai patvirtino prielaial kad didziausi démesg,
siekiant uZztikrinti efektyy Ziniu valdyma, reikia skirti ZmogiSkjuy iStekly vadovo pareigybei

organizacijoje steigti.
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[VADAS

Temos aktualumas.Siuo metu keiiasi paradigma: i$ informaaia visuomess pereiname
Ziniy visuomeg. Zinios apie rinkas, gaminius ir paslaugas, prosésklient poreikius yra esminis
iSteklius Siandienos verslo pasaulyje. Efektyvusiyzinaudojimas tampa iSgyvenimo priemone
rinkose, pasizymikiose itin aukSta konkurencija ir inovacijomis. Vykstys spaifts ir kartais
sunkiai prognozuojami pokiai verslo pasaulyje, vé&ia ieSkoti idy staigiai reaguoti bei valdyti
greitai besikaiiancius procesus. Tai skatina organizacijas téfpukiekti gen rezultat, didinti
efektyvumy, iesSkoti ir priimti problemidse situacijose tinkamus sprendimus. Bet veiksmingai
valdyti imanoma tik tada, kai yra tinkama organizacijoskstima ir kai joje dirba kompetentingi bei
motyvuoti darbuotojai, suprantantys Zjnieikdne ir sugebantys jomis pasinaudoti. Siuola#sie
organizacijose Zimi valdymas tampa vis svarbesniu aspektu, siekiaganizacijos tiksl bei
konkurencinio pranasumo.

Netrukus verslo organizacijos pasidajyss, kurios zino, ir tas, kurios nezino. Organizgac
vadovai privalo efektyviau pasinaudoti savo darbjipturimomis Ziniomis nei tai daranksiau.
Organizacijos skatinamos dazniau naudotis darbwdinjomis, esagiomis jy protuoselmonei kur
kas pelningiau investuofi darbuotoy Zinias nei 4 paia suny iSleisti materialiam turtujsigyti.
Zinios savaime éra konkurencinis pranasumas, o priklauso nuo stjiged jas pritaikyti
praktiSkai. Kadangi darbuotojai yra sgs§u daugiau ar maziau visais zifirocesais, vyksta&nis
organizacijoje, atsiranda atinybé jvertinti ir ugdyti darbuotaj kompetency bei sukurti
ZmogisSkyy iStekliy strategijas, uztikrinafias efektyw darbuotoj ir organizacijos potencialo
panaudojim.

Kai kurios imorés, remdamosios turima darbuatdgompetencija, sio klientams naujas
paslaugas. Pavyzdziui, kai kurios turizmo ageog turi labai efektyviai veikiatias biliey
uzsakymo sistemas. ,West Express” — pirmaujaniztoo agenira ne tik Lietuvoje, bet ir Baltijos
Salyse, sukaupusi labai digepatiri aptarnaudamos tarptautines, nacionalifrasnes,jvairias
valstybines institucijas, organizacijas bei lgusi ne vien tarptautin HRG, taip pat ir viegi ar
vietinés reikSnés konkurg dél tarnybiny kelioniy aptarnavimo, darbuotpjkompetencija bei
Ziniomis klientams kuria sistean kuriai padedant jie patys @al uzsisakyti bilietus, taip zymiai
sutaupydamiimones iSlaidas aptarnavimo moké&s. Tokios paslaugos meta naujusul§sis ir
stiprinaimores ilgalailf konkurencinguny.

Taigi Siuolaikireje nuolat kintatioje visuomegje siekiant konkurencinio pranasumo bei

imorés kmés, itin svarbu sugeli prisitaikyti prie naug salygu. Sutrukdyti imonei siekti



strategini; tiksly gali bet kas: darbuotgjkompetencijos stoka, komunikacijagmdZiy ir priemoniy
itraukiant zmogisigu iStekliy padalin yra pagrindinis zini vadybos aplinkos pokytis, nes
organizacijos &mé visada iS dalies priklauso nuo organizacijoje &sarviniy. Savaime
suprantama, Zini vadybos aplinka nereiSkia zinivaldyma tiesiogine prasme. Tai aplinkos,
palankios zini procesams vykti, ikimas ir 4 proces kryptingas valdymas atsizvelgiart
darbuotoy poreikius,jgudzius bei sugeijimus.

Kitaip tariant, pokyiai, vykstantys vadybos aplinkoje, Siuo atveju Zmkgu iStekliy
padaliniojtraukimas, reiSkia, kad darbuotojai efektyviai kidalijasi, naudoja savo beikiinias.
Zinios organizacijoje apima visus valdymo lygiusisas vykdomas funkcijas. Zmogigly istekliy
padalinio tikslas — kurti aplirik kuri skatinty darbuotojus kurti, dalintis, saugoti ir taikytinias
savo veikloje.

Zinios organizacijoje atlieka itin svarlvaidmen, nes padeda sprendziant korskas veiklos
problemas, siekti geresnverslo veiklos rezultatir pelno.

Problema. Neefektyvus organizacijos Zinpotencialo panaudojimas. Rjdncio nestabilumo
rinkoje itaka organizacijai sukuria porgike tik nauj Ziniy karimui, bet ir iy panaudojimui tiek
vidiniams, tiek iSoriniams pokyams valdyti. Vyrauja neefektyvus darbuaetdj organizacijos Zini
potencialo integravimas organizacijoje vykstantiggmacesams optimizuoti.

Darbo tikslas — nustatyti ZzmogiSiju iStekliy vadybos kompetenaijjtaka Ziniy vadybos
aplinkoje vykstantiems pokiams.

UzZdaviniai. Darbo tikslui pasiekti buvo suformuluoti ir iSkidibkie uzdaviniai:

e Apzvelgti Ziny vadybos aplinkos ypatumus;

¢ |Sanalizuoti informaciés ir Ziniy visuomegs kiirimo prioritetus;

e Aptarti Ziniy vadybos modelius, leidzigms identifikuoti Ziniy svarky organizacijoje;

¢ ISnagrireti Zzmogiskyjy iStekliy vadybos vert Siuolaikirgje organizacijoje;

¢ ISanalizuoti ZmogiSiju iStekliy padalinio atliekamas funkcijas;

e Aptarti ZmogiSkiju iStekliy vadybos kompetenaijsavoka;

¢ ISanalizuoti kompetencijos elementustaka efektyviy organizacijos funkcij uztikrinimui;

o Atlikti ZzmogiSkyju iStekly vadows kompetenciy kiekybing ir kokybing turinio analiz,
pasitelkiant anketas ir interviu.

Mokslinio tyrimo metodai. Siekiant iSnagriéti probleny teoriniu lygiu, buvo atlikta
straipsni, mokslires literatiros analiz ir sisteminimas. Darbe naudojami kiekyhinr kokybiniy
duomem analizs metodai. Pristatomi du savarankiskai atliktirtyai: apklausa ir interviu.



Darbo eiga.Keliami uzdaviniai ir darbo tikslas bygyvendinti darbo teorigje bei praktigje
dalyse. Darbas yra suskirstasis dalis. Pirmas dvi dalis sudaro litanats Salting analiz, tretiaja
— tyrimy rezultat, aptarimas.

Pirmojoje darbo dalyje apZzvelgiami ainivadybos aplinkos ypatumai. Nagjami
informacires ir Ziniy visuomers kiirimosi prioritetai. Aptariami zZini vadybos modeliai.

Antrojoje darbo dalyje pateikiamos Zmogifk iStekliy vadybos kompetencijos Zipvadybos
aplinkoje. Analizuojamos zmogigjq iStekliy padalinio atliekamos funkcijos organizacijoje.
AtskleidZziama kompetenaijapibgztis. Taip pat nagrijami kompetencij blokai.

Trecioji darbo dalis — Zmogisju iStekly vadow atliekamy funkcijy, vaidmen,
kompetenciy ir gelejimy beijtakos darbuotaj Ziniy tobulinimui arjgadziy lavinimui aprasymas ir
analiz.

Darbo teorinis pagrindas suformuotas remiantis fuksliteratira ir Saltiniais, iS kurj
pagrindiniai yra N. Sanchez, N. McGinn, R. Voorhekts McElroy, G. Probst, K. Dalkir, D.
Ulrich, W. Brockbank, R. Grant bei A. Moloviko, Retekvéiutés, E. Kaminskyds ir TNS Gallup
atlikti tyrimai.

Darbo naudingumas.Sis darbas galititi naudingas vadovams, besidomintiems Zmagigk
iStekliy padalinio steigimu organizacijoje. Taip pat jidi deiti naudojamas tobulinant Zmogigk
iIStekliy strategijas organizacijoje sukuriant efektyvesnibddus darbuotej kompetencijos
panaudojimui,y igudziy ir gekejimy lavinimui bei efektyviam zinj proces valdymui.



1. ZINIU VADYBOS MODELIAI IR POKYCIAI ZINIU VADYBOS
APLINKOJE

Siame skyriuje bus analizuojama Ziniadybos aplinka. Siekiant identifikuoti zinvadybos
bruozus, svarbu nustatyti, kokiais ypatumais pasidgformacire visuomeg, kurioje pagrindiniais
akcentais laikomi informacija ir technologijos li&siaiskinti, kokie nauji pokirai Siandien vyksta

Ziniy visuomesje ir kaip tai dargtaka verslo organizaaij veiklai.

1.1. Ziniy vadybos aplinkos ypatumai

Ziniy vadybos aplinka apima daug skirtingudedamjy daliy: apsikeitiny Ziniomis, vidiniy
informacijos sraut valdyma ir mokymasi, organizacijos zimi strukfirizavima, darky projektuose ir
pan. (Barclay, 2009). Tet ziniy aplinka, kurioje funkcionuoja verslo organizacjjesruktiriSkai
yra kur kas sugtingesrt nei ta, kuri egzistavo pries kelis deSimtins.

Siandien vadovai pripgsta, kad individ asmeniniaijguadZiai yra gyvybiskai svais
organizacijos zinj vadybos aplinkai. Bl gelgjimo duomenis bei informagijtransformuoti zinias
ir pasinaudoti jomis atneSanimonei naudos, kiekvienas organizacijos darbuotd@spa
organizacijos zini vadybos aplinkos nariu (Fahey, 2001). Taigi datbjas, nepaisant uzimam
pareig; organizacijoje, laikomas esminiu ainvergs kiréju.

Didelé organizacijos zimi dalis yra saugoma jos darbuatgprotuose. Kuo didesgnziniy
reikSmé organizacijoje, tuo svarbesrvaidmen atlieka darbuotej mokymai bei y igudziy
lavinimas.

Mokymo skmé retai priklauso vien tik nuo darbuoigojKaip ir skmingai futbolo komandai

reikia ne tik talenting zaickju, bet ir gero trenerio, taip ir prie efektyvziniy proces prisideda ne

tik darbuotojai, bet ir zmogisku iStekliy vadovas, kuris dazniausiai atsakingas uz darbwotoj

mokymus ar sugefimy lavinima organizacijoje. Galima sakyti, kad Zmogigfk iStekliy vadovas
yra tas asmuo, nuo kurio priklauso ne tik kiekviesrganizacijos darbuotojo atliekamo darbo
kokyb¢, bet ir efektyvus zimi proces valdymas. Kitaip tariant, zmogigjq iStekliy vadovas
Siuolaikinei organizacijai yra toks pat svarbusipkinans; specialistas, kurio zinios igudziai
reikalingiimonres veiklai uztikrinti.

Kaip teigia S. Chaudhuri, vadovai turi skirttrdesio ZmogisSiu iStekliy vadybai, kaip ir
kitoms verslo sritims, pavyzdziui, rinkodarai arrge@/imams, nes zmogigk iStekliy vadyba
organizacijoje gali titi lemtinga organizacijai konkuruojant rinkoje (Qfadauri, 2005).



Pasak S. Heathfield, organizaciyadovai turi fipintis Ziny vadybos aplinka, suteikti
galimyke darbuotojams ugdyti savigudzius bei juos pritaikyti atliekant darbTod:l mokymai,
kurie yra zmogisiju iStekliu vadybos sritis organizacijoje, yra ta priempkuri ne tik skatina Zimi
procesus, bet ir leidZia darbuotojams pasijustosaities specialistais (Heathfield, 2009).

Taigi vienas iS esmini pokyiuy Ziniy vadybos aplinkoje — didelis organizacijyderiy
demesys Zmogidky istekliy vadybos stiiai. Zmogislgjy iStekliy vadovas laikomas strateginiu
partneriu organizacijoje, kurio pozicija motyvuoj&yepia darbuotojus, skatina kuarybingum,

lavinajgadzius, fipinasi mokymais bei reikalimgziniy pritaikymu atliekant uzduotis.

1.1.1. Informacinés visuomenés kiirimo prioritetai

Informacires visuomeans kirimas pirna karta oficialiai paskelbtas EuroposajBngos 1994
metais, iSleidus rekomendacijas Europos informaojguomenei kurti, siekiant liberalizuoti rySi
rinka, sustiprinti informacinj technologiyp moksliniy tyrimy programas ir uztikrinti informacés
visuomenrs pktros reglamentavimvisy Europos gjungos Sali teisirese sistemose (Otas, 2009).

Skirtingus poZirius i informacirg visuomenr atskleidzia vieni i$ pirngu pradininkg: D. Bell,
F. Machlup ir A. Toffler.

D. Bell apilidindamas informacin visuomer vartoja kit, sinonimiSk savoka -—
postindustrigé visuomer. D. Bell manymu, poindustrén visuomer pakeis industrializan
Teoretikas ,postindustrés visuomens” savoka sieja su informacija ir ziniomis (Bell, 2004).

Pasak F. Machlup, informacijos gausa yra pagrisdimiormaciis visuomegs bruozas. Jis
taip pat akcentavo informacijos reik§mmtisu gyvenimui ir teig, kad informacija darys didgeitaka
technologij plétrai, ekonomikai, darbo pablZiui, erdvés suvokimui bei kuttrai (Webster, 2009).

A. Toffler informacirg visuomen jvardijo kaip Treiosios bangos visuomenKitaip tariant,
visuomenrs vystimsi jis suskirst i tris bangas: 1) zemdirbyst2) industrializmas; 3) informaain
visuomer. Kaip teigia A. Toffler, technologijos éna vienintelis kriterijus, apiidinantis
informacirg visuomer. Jo manymu, informacénvisuomeg reiSkia naujus pokyus socialirje,
kultaringje, visuomenigje bei politireje veiklos sferose (Toffler, 2008).

Remiantis informaciés visuomess pradininky komentarais, galima teigti, kad intensjant
informacires siveikos procesams, atsiranda globali visuoénéwrios pagrindiniu bruozu tampa
informacija ir informacigs technologijos (Gudauskas, 2000kivaizdu, kad informaciéa
visuomer — tai iSsilavinusi visuome kurios nariai nuolat mokosi ir sugeba naudotferimacija
bei moderniomis technologijomis. Pavyzdziui, remi®mn2000 mai Informacijos visuomess
studiju grupes atliktu tyrimu, pagrindiniai informac#s visuomeas bruozai, respondaphuomone,
yra Sie: iSsilavinimas, intelektualumas, Zinioschieologizacija; informacijos prieinamumas;
komunikabilumas; atvirumas; globaliskumas ir vajidkumas (Snigkute, Cepulkauskait, 2000).
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Kaip beluty, informacija ir technologijos — informags visuomess kirimo prioritetai.
Informacinei visuomenei tldinga tai, kad ji remiasi technologine revoliuci@,tai reiskia kad,
naujos informaciés technologijos kéia santykin darbo ¢gos pasiskirstym zemes tkyje,
gamyboje bei paslaugsferoje, darbo patalj, kultara, erdws ir laiko suvokim (Neef, Siesfeld,
Cefola, 1998).

Taigi apibendrinant galima teigti, kad informacivisuomeg — tai naujas visuomeés
lygmuo, kuriame dauguma jos gyventopaudoja informacy bei pazangiausias informacines

technologijas savo kasdiegja veikloje.

1.1.2. Ziniy visuomenés kurimo prioritetai

,Zmogui nepakanka kaupti Zinias, reikia nétiks jy gauti paltkanas®.
J. V. Gte

Ziniy visuomens kirimui didZiausi itakq daro trys pagrindiniai veiksniai: staigi zinkiekio
plétra, Zziny fragmentacijos lygis ir auganti Zipiglobalizacija (Probst, Raub, Romhardt, 2006, p.
15) (1 paveikslas).

1 paveikslas. Zini visuomegs tendencijos (Probst, Raub, Romhardt, 2006, p. 16)

Pléetra Galimyhes
::> Zini ::> - suintensyviu Znj naudojimu susg produktai
aplinll;cos ar paslaugos,
Fragmntacije - nauios rinko
2 < ::> turbulen-
tiSkuma Grésnes
Globalizaciji ::> sﬁ |::> - spartus turim Ziniy sergjimas,

nauji konkurentai

Tikslinés Ziny vadybos poreik

Visuomergs poreikis Zinoti, suprasti mus supan aplinka bei atsiradusios galimgb
naudotis pazangiausiomis informamms technologijomis, gygojo ziniy plétra. Pavyzdziui,
Lietuvoje 2007 m. uzregistruotaijilapskaig itraukta 4567 knygos bei bragos bendru 8 min. egz.
tiraZzu. Taigi statistiSkai vienam Lietuvos gyveniofeko 2,4 knygos (Mikutyt 2007). Kasmet
iSleidZziama vis daugiau jvairios tematikos knyg o tai reiSkia, kad Zigikiekis tik dictja.

Bendro ziny kiekio augimas skatina zupifragmentacg. Dél didelio ziniy kiekio atsiranda

skirtingy interpretaciy ir tampa ne tik sunkiau jas perteikti, bet ir &irthaigyti.
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Kaip teigia M. Conroy, globalizacija — tai reiSkgy siejamas su demokratija,
technologijomis, prekyba, investicijomis ir prodikc (Conroy, 2008). Globalizacijos poveik
atspindi  tarptautiés organizacijos, ribojaios valstybi suverenitef, besipl€iancios
transnacionaliés korporacijos, diganti ekonomig priklausomylk tarp valstyby, vartojimo
supanadimu tarp pasaulio gyventgjir t. t. Akivaizdu, kad globalizacija suteikia galybe matyti,
girdéti visa pasaul nepaisant geograe padties, toel zinios tampa prieinamos bet kam ir bet kur,
sugebatiam naudotis moderniomis technologijomis.

Pagal V. Navick, Ziniy visuomesje, skirtingai nei informacigje visuomegje, dmesys
sutelkiamag Zmogiskyji kapitah. Joje akcentuojamas zmogus ir jo Zinios. Zinigsraotamos kaip
,veiksnys — tobulesniems produktams ir efektyv@ss technologijoms kurti, Zinios — veiksnys
suprasti ir tinkamai nukreipti visuomé pktote, lemiartia gyvenimo kokyk* (Navickas, 2007).
Kaip belity, ,Zinios — tai mokymosi ifgadZiy, kuriuos individai (ne masinos) naudojacgatami
problemas, visuma. Zinios visuomet susijusios sorémis, toal ju nedmanoma atkurti naudojant
informacines sistemas” (Probst, Raub, Romhardt62@0 8). Kiekvienas darbuotojas laikomas
asmenybe, turiia tam tikrus sugeliimus, savifa mastymy ir tikslus, kuriemsigyvendinti
palankiausia tegpyra Ziniomis paremta aplinka, skatinanti Biitnaujinim, pozityvaus mstymo
lavinima bei kirybiSkuma. Siekiant jgyti profesiny Ziniy ir gekgjimy, reikaling; darbirgje
aplinkoje, skatinamas kompetencijos ugdymas.

Kompetencijos ugdymas yrastinis procesas, kai maziau zinoma tampa daugiaomnii,
ugdomas #rybiSkumas, atskleidziamos dar nepazintos gali#mylbendradarbiaujama, priimami
sprendimai bei valdomos krizis situacijos.

Ziniy visuomesje, kur pabéziamas zmogidkasis kapitalas, tikslas iSlieka s p ,didinti
organizacijos efektyvum gerinant tris esminius mokymosi procesus” (MazZaabedinskadt
2007):

1. Mokymasi i§ £kmiy ir klaidy organizaciniu, komandiniu, asmeniniu lygmeniu;
2. Mokymasi iS koleq (geografinis atstumas organizacijos stiuéfe réera svarbus);
3. Mokymasi iS iSoes (tiekéju, partneny, konkurent;, klienty).

Zmogiskasis kapitalas Zipivisuomeje laikomas verslo organizagiurtu: ,I$ties Zmonij
veiksmai, j1 priimami sprendimai ir yra veiklsukantis smagratis. Juk norint pagaminti proalukt
nuo kedés iki kosminio erdelaivio, norint suteikti paslaug— nuo drabuzi valymo iki finans
rinky operaciy, reikia zinoti, kaip 4 daryti“ (LepesSka, 2006). Taigi kiekvienos versiganizacijos
»irankis“ yra jos darbuotgj kompetencija ir sugepmai, todl organizacijos turi Bti valdomos
taip, kad darbuotojamaih; suteikta galimyb pasinaudoti savo Ziniomis.

Galima teigti, kad zimi visuomegje siekiama didinti darbuot@jproduktyvum, suteikiant
galimylk; tobukti, ugdyti kompetency, plésti ziniy akiraf ir taip juos skatinant savarankiskai
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priimti sprendimus. Esant efektyviai zinsklaidai bei galimybei ugdyti kompetengidarbuotojai
patiria maziau streso. Darbuatdinios, sugetjimai padeda organizacijai tapti konkurencingesne.
Taigi kalbant apie informacinbei Zinyy visuomer galima nustatyti prioritetus, skirigios
Siuos du terminus: informagis visuomeas ,asis" — informacija ir technologijos, Zinvisuomegs
.varomoiji jega“ — aplinka, kurioje darbuotojai skatinami kudalytis, saugoti ir taikyti savo Zinias

bei nuolat ugdyti kompetenagij

1.2. Ziniy vadybos modeliai

Analizuojami I. Nonaka ir H. Takeuchi, G. Probst, McElroy, K. Wiig, bei W. Bukowitz ir
R. Williams zinip modeliai atskleidzia zini vadybos element tarpusavio sveika, Ziniy
transformacij skirtinguose ciklo etapuose ir Zinjtaka organizacijos procesams. dinmodeliai
gali bati naudojami siekiant sujungti bei suprasti skigtis veiksnius, dargius jtaka Ziniy virsmui
organizacijoje. Aptariami zigi modeliai yra tarsi zimi vadybos pagrindas, kurio¢ka galima

suvokti, kaip organizacijoje vyksta zinprocesai.

1.2.1. I. Nonaka ir H. Takeuchi SECI modelis

I. Nonaka ir H. Takeuchi pasytas modelis SECI (angl. ,socialization®, ,extehzation®,
»,combination®, ,internalization“), Zinomas kaip Zinkarimo modelis, apitidinantis neiSreiSkiam
zodziais zinj virsm | detaliai iSreikStas zinias ir atvirkai (2 paveikslas.). Pagal shodel ziniy

virsmas gali bti:

2 paveikslas. I. Nonaka ir H. Takeuchi modelis @al005, p. 56)

e |Sreikstos
Zinios

* Neisreikstos
Zinios

Socializacija ISreiskimas

|sisavinimas Kombinacija

e |Sreikstos
Zinios

¢ NeiSreikstos
Zinios
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e Socializacija(angl. ,socialization“). NeiSreikStos Zinios yigyjamos remiantis tarpasmenine
komunikacija, pasidalinta patirtimi ir pan. Neforiis susitikimai ir tarpasmeniniai susitikimai gali
pakeisti technologijas. Pasidalinimas patirtimi ysvarbiausias informacijos ir dalijimosi
neiSreiSkiamomis ziniomis bruozas;

¢ ISreiSkimas(angl. ,externalization®). NeiSreik$tZiniy virsmas iSreikStomis tarpasmeninio ar
tiesioginio bendravimo metu ir yra uzfiksuojamogpksuprastos Zinios;

e Kombinacija (angl. ,combination“). NeiSreikstos Zzinios, kuribsivo suvoktos ir suzinotos
susirinkimuose ar naudojantis informagms technologijomis, pavyzdziui, elektroniniu paStai
Zinios, kurios uzfiksuotos internete ar paprastuaskumentuose bei prieinamos platesnei
auditorijai;

e [sisavinimas (angl. ,internalization®). ISreik§fy Ziniy virsmo neiSreikStosiomis ziniomis
procesas, kurio metu vartotojai turi suprasti Anidtaip tariantjsisavinti. Skaitydami dokumentus
IS jvairiy Saltiniy, naudodami savo sukauptas neiSradas Zinias su kit Ziniomis, jie turi
galimybe kurti naujas Zinias.

SECI modelis yra plaai paplits ir daug auton ji naudoja savo darbuosetlgdami
tinkartias technologijas kiekvienam zinvirsmo etapui: 1) iS neiSreikgt, i iSreikStsias; 2) iS
iSreikStyjy i iSreiksgsias; 3) iS neiSreiksiy i neiSreiksisias; 4) iS iSreiksfu i neiSreiksisias.
Kadangi neiSreikStosios asmeésrvinios yra pdame Zini; kiairimo centre, tad reali prakémauda
gaunama, kai neiSreikStosios zinios tampa iSresk®tois. Tikslingai skatinamos ir veikiamos
Zinios turi jucti tiek vertikaliai, tiek horizontaliais organizgas lygiais ir organizacijose, kuriose
yra tinkamai sukurta sociabirstrukiira bei vidire Ziniy dalijimosi sistema, skatinanti visus keturis
Ziniy virsmo etapus (Dalkir, 2005, p. 57; Geytere, 2009)

1.2.2. G. Probst modelis

G. Probst pasié tokius vidinius zinip vadybos procesus: Zipiidentifikavimas,igijimas,
vystymais, platinimas, panaudojimas ir saugojimaisioroa ju tarpusavio rysius (3 paveikslas):
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3 paveikslas. G. Probst modelis (Probst, 1998)

Zinin Gristzmasis Ziniu
tileslai ryiys ivertinimas

Ziniu
panaudojimas

# issaugojimas

Ziniu
platinimas

Zinin
identifikavimas

=" /<
N\

Ziniu
plétojimas

e Ziniy identifikavimas — vidiniy ir iSoriniy Ziniy, daZniausiai duomenir informacijos
pavidalu kaupimas tolimesnei analizei ar panaudgjifiatiau tokios Zinios é&a susistemintos,
todkl sunkiai ar neefektyviai naudojamos verslo, orgaaqijos sprendimams priimti;

e Ziniy jgijimas. Priesigyjant Zinias organizacija turi nustatyti, kokidsias jai bus reikalingos
tolimesniam organizacijos tikskiekimui, darbinei veiklai valdyti ir vystyti. Nuto priklauso, kiek
informacijos ir ziny reikia igyti iS didziausy iSoriniy informacijos Saltini — klienty, tiekéjy,
konkurenty, partnen ir pan.;

e Ziniy plétojimas. Sis etapas glaudZiai susijsu Zing igijimo etapu, kadangigytas Zinias
reikia pktoti ir vystyti remiantis darbuotoj kompetencija, bendru organizacijos kompetencijos
lygiu, ieSkant nawj galimybiy ar icjy bei kuriant naujus produktus. Sio proceso metingiyra
darbuotoy perprantamogsisavinamos ar kuriamos naujos;

e Ziniy platinimas. Organizacija turi padaryti Zinias prieinamas inde@jamas. Sio etapo metu
turi bati uztikrinama, kas ir kiek turi prieiti prie Zipisukuriant galimyb jomis greitai pasinaudoti
perivairius prieigos taskus;

e Ziniy panaudojimas Bitent Siame etape siekiama kuo efektyviau panast&iuptas Zinias

organizacijos tikslams siekti ir uZzdaviniams egpi. Siame etape darbuajokompetencija ir
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sugekijimas pasinaudoti Ziniomis yra pats svarbiausiagamfuojantis tinkam sukaupi Ziniy
panaudojim;

e Ziniy iSsaugojimas.Siame etape yra svarbu i$saugoti sukauptas Zinigstirt ateities
uzdaviniams ar organizacijos kompetencijos ugdymdinios i§saugomos dokumentuose,
laikmenose ar Zini sistemos sukurtose saugojimo priedsm

Kiti du iSorinio ciklo procesai yra Zinitikslai ir Ziniy jvertinimas:
e Ziniy tikslai svarluis strateginiams, taktiniams ir operatyviniams oizgeijos tikslams siekti.
e Ziniy jvertinimasyra esminis kompetencijos lygio ir augimo bei ¢§stus Zini isisavinimo

ir panaudojimavertinimui organizacijoje (Probst, 1998).

1.2.3. M. McElroy modelis

Sio Zinip modelio pagrindinis bruoZas yra pfiiti Zinias nuo paty atsiradimo iki j
integravimoj organizacijos procesus. Kitaip tariant, ziniosratgla tik po to, kai jositma sukurtos,
ir paskui jos gali bti perimtos, kodifikuotos ir iSplatintos. Tuo remiss, M. McEIroy Ziniy

modelis susideda iS dviepudedamjy daliy: Ziniy karimo ir Ziniy integravimo (4 paveikslas).

4 paveikslas. M. McElroy modelis (McElroy, 1999)

ZINIY KURIMO PROCESAS

Individualus ir Informacijos jgijimas
grupinis mokymasis

h 4 Netinkamos

Zinios

A

Reikalingy Ziniy b
nusistatymas

Kodifikuoty Ziniy Ziniy g
patvirtinimas patvirtinimas =
=
£
=
v v v v v v ©
Informacija PZP Informacija NZP Informacija NetZP
apie PZP apie NZP apie NetZP
Organizacinés
Zinios

ZINIY INTEGRAVIMAS

e Ziniy karimas — tai procesas, kuriame yra kuriamos naujos iStesk Zinios. Visa tai

atliekama grugs nariams mokantis individualiai, toliau seka pes dalinimasis, pateiktos
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informacijos perpratimas, Zipipatvirtinimas ir zini tobulinimo bei perspektyvnumatymas. Toks
procesas galiiii suprantamas kaip organizacijos mokymasis;

e Ziniy integravimas apima sukurt ir perduodam Ziniy pritaikyma organizacijoje pagal
besiketiancios aplinkosijtaka. Zinios yraisisavinamos dalijimosi, mokymosi ir kitos sociakn
veiklos metu bendraujant. Vykstaos komunikacijos metu paskelbtos Zinios (sukuriisiy
karimo etape) gali @i patvirtinamos (PZP) arba ne (NetZP), jas atmeteaip netinkamas
organizacijos zinioms (OZ), taip pat Zinintegravimo metu galiigi sukurtos naujos Zinios, t. y.
nepaskelbt Ziniy patvirtinimas (NetZP) kaip tinkamorganizacijos Zinj bazei sustiprinti.

M. McElroy pabgéZia, jog organizacis Zinios gali [ati subjektyvios, kaupiamos individir
grupiu arba objektyvios — uzfiksuotogvairiose laikmenose ar kitose iSreikStose formose.
Objektyvios ir subjektyvios zinios sudaro organimag ziniy baz. Pagal M. McElroy, zinj
vadybos tikslas turiidi ne tik kaupti ir padidinti zinj kiekj, bet padidinti pritaikyrs, integruoti tas
Zinias, kurias organizacija gauna i$ iSarimir vidiniy Saltiny, organizacijos tikslams efektyviau
siekti (McElroy, 1999).

1.2.4. K. Wiig modelis

Remiantis K. Wiig, &kminga organizacijos veikla priklauso nuo urigalygu (Keramati,
Sarami, 2008, 20):

1) Produkt, paslaug ir klienty;

2) Zmoniy, iStekliy, jrengimy;

3) Galimyhkes veikti.

Kiekvienos Sios gygos igyvendinimui litinos zinios. Taigi, K. Wiig nuomone, zini
vadybos tikslas — priversti organizacijeikti taip, kad latu lengvinamas Zimi kirimas, talpinimas,
kaupimas ir naudojimas. Pasak K. Wiig, aikkarimas, Zing talpinimas, zZini kaupimas ir zZinj

naudojimas yra tie procesai, kuriais paremtayznaidyba (5 paveikslas).

5 paveikslas. K. Wiig modelis (Keramati, Sarami 200. 21)

Mokymasis iS asmenés patirties
Intelektualiniai iStekliai
Ziniasklaida

A

Ziniy karimas

\ 4
Ziniy talpinimas

v

Zmores ir materialios formos

\ 4
Ziniy kaupimas

Ziniy vadybos sistemos: intranetas,
Ziniy bazs
Zmoniy grupes

A

\ 4
Ziniy naudojimas
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Darbo kontekstas
Darbo procesai




Ziniy karimg skatina mokymasis iS5 asmeésn patirties, intelektualiniai iStekliai bei
visuomers informavimo priemoés. Ziniy karimas susideda iS: Zwpi igijimo, analizs,
pertvarkymo, kodavimo, modeliavimo ir sisteminimo;

Zinios talpinamosdarbuotoj protuose ir materialiose laikmenose. Aitalpinimas paremtas:
prisiminimu, kaupimu saugykloje ir archyvavimu;

Zinias kaupti padeda Zinj vadybos sistemos kaip: intranetas ar ibazs bei Zmonj
grupss (kolektyvires Zinios). Zini kaupimas susideda i$: Zinikoordinavimo, surinkimo,
pertvarkymo, p#éjimo ir atnaujinimo;

Zinios naudojamosdarbo aplinkoje ir valdant darbo procesus. ¥inaudojamos atliekant
iprastas uzduotis, tiriant aplipkrenkant informaci, analizuojant situacijas, priimant sprendimus ir

igyvendinant strateginius tikslus (Keramati, Saré&2@08, p. 22).

1.2.5. W. Bukowitz ir R. Williams modelis

Pagal W. Bukowitz ir R. Williams, zini vadybos mod¢l sudaro Sios fas: gavimas,
naudojimas, mokymasis, bendradarbiavimas, atsisagyrdirimas/palaikymas irivertinimas (6

paveikslas).

6 paveikslas. W. Bukowitz ir R. Williams modelis€kamati, Sarami, 2008, p. 10)

Gavimas Ivertinimas
/ ZINIOS \‘ ,
Naudojimas T Karimas/Palaikymas

Mokymasis —,  Bendradarbiavimas— Atsisakymas

Gavimofazé remiasi informacijos paieSka, kuri reikalinga spheny priemimui ir probleny
sprendimui. Siandien svarbu ne kiek rasti dominarinformacip, kiek efektyviai valdyti
milziniSkus informacijos kiekius;

Naudojimo fazé susijusi su informacijos integravimuairiais naujais tidais, kurie skatina

organizacijos inovatyvum)
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Mokymosifaze reiSkia mokymsi i$ patirties, taip ugdant kompetengmanasung

Bendradarbiavimofazéje darbuotojai skatinami dalintis ziniomis. Tik tokoidu asmeniés
kiekvieno darbuotojo zinios galiith matomos ir prieinamos visiems organizacijoje;

Jvertinimo fazé reikalauja nustatyti organizacijai svarbias Ziniagrios gali ati naudingos
ateityje. [vertinimas padeda nustatyti darbuatdfompetencijas, verslo procesus, technolpgij
infrastrukiiras ir vyraujatia kulttra;

Karimo/palaikymo fazé uztikrina, kad organizacijos intelektualiniai igiai iSlaikys ja
gyvybing ir konkurencing;

Atsisakymofazeje darbuotojai skatinami atsisakyti ainikurios nebekuria vers (Keramati,
Sarami, 2008, p. 11-13).

Aprasyti zinyy vadybos modeliai atskleidzia zinprocesus, kurie vyksta nesibaigitanciklu:
nuo iSoriniy ir vidiniy Saltiny teikiartiy zinias; Ziny transformacijos; Zini sklaidos jas valdant
vertikaliais ir horizontaliais komunikacijos kaneslasukaupi Ziniy integracijosi organizacijoje

vykstartius procesus; iki zimi saugojimo,y atnaujinimo bei pé&jimo prie ziny Saltiniy sudarymo.
1.3. Pokyciy Ziniy vadybos aplinkoje ypatumai

Apibendrinant galima teigti, kad Zinios yra kiekwés Siuolaikids verslo organizacijos
egzistavimo pagrindas. Nepaisant organizacijoslegikpecifikos, zinios atlieka svarlvaidmern
tiek technologijomis, tiek bizuterija prekiaujaose imorese. Pavyzdziui, zinios reikalingos tiek
pardagjai, besistengiatiai parduoti prek, tiek informaciny technologiy specialistui, kuriam
butina iSmanyti savo siiir rasti sprendim sugedus kompiuteréms sistemoms. Kita vertus, kokios
zinios bei kam jos reikalingos, priklauso nuo kaios situacijos.

Kalbant apie polkgius ziny vadybos aplinkoje, svarbu pangiip kad vis; pirmiausiai dided
reikSne Ziniy visuomews susikirimui turéjo informacire visuomeg, kurios susiformavim lémé
informacijos gausa bei technolagplétra. Galima teigti, kad informacipitechnologiy revoliucija
ir buvo tas veiksnys,alyygojes informacirgs visuomens susikirima, apie kury Siandien tiek daug
kalbama.

Skirtingai nei informacigie visuomegje, Ziniy visuomewrje demesys sutelkiamag
asmenines individo Zinias. Nepaisant informacijesispps bei modenpitechnologiy pazangos,
svarbuigudziai, patirtis, mokymasis, nes visa tai padedgkidei tobulinti turimas Zinias.

Kalbant apie zinias verslo aplinkojeiitima zinoti, kokie ziniy procesai ir kaip jie vyksta
paioje organizacijoje. Nors kiekviena verslo orgagifa yra savita, tdau joje vykstantys zimi
procesai yra maziau ar daugiau vienodi. Kaipahgbné vienai verslo organizacijai nepavyks

uztikrinti Ziniy valdymo, jei ji nesugeds nustatyti toki Ziniy proces kaip: Ziniy identifikavimas,
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Ziniy igijimas, ziniy plétojimas, Zing platinimas, Zini panaudojimas bei ZipiiSsaugojimas. Tik
nust&ius organizacijoje vykstaus procesus, galima imtis priemankurios uztikrint; efektyw
Ziniy valdym.

Kaip jau mireta, Zinios neatsiejamos nuo individo¢itau jas reikia nuolat tobulinti. Savaime
suprantamaigyta patirtis ar islavintigaudZiai greitai neuzsimirSta, &&u Siandienia situacija, kai
nieko rera pastovaus - akimirksniu sensta net tik technmsgbet ir sukauptos Zinios - skatina
prisitaikyti prie naujos aplinkos. Tédbatina mokytis, nuolat dogtis naujoémis ir tobulintis.
Taigi nuo to, kaip darbuotojai sugeba pritaikytnias, priklauso organizacijos pelnas, klient
pasitenkinimas teikiamomis paslaugomis ir n@tgizdis bei reputacija.

Vienas iS pagrindimi ziniy vadybos aplinkos pokiu — zmogiSkju iStekliy vadyba
organizacijoje. Kompetentingi Zmogigk iStekliy vadovai organizacijoje yra tie Zzm&m kurie
sprendzia, koki Ziniy triksta darbuotojams bei kokie mokymai ar sugetai jiems padty puikiai
atlikti savo darh. Siekiant uZztikrinti efektywi organizacijos veikl, nepakanka pasamdyti
Zmogiskyjy iStekliy vadovo, vienas iS svarbiaydiriterijy — jis turi kati kompetentingas ir jo nauda
darbuotojams akivaizdziai pastebima.

Todel ZmogiSkyju iStekliy vadybos kompetencijos analizuojamos kitame skgrioj koki
vieta ZmogiSkiju iStekliy vadovai uzima organizacijoje ir kaip vertinama gozicija bei kaip
ZzmogisSkyy iStekliy vadow darbas siejamas su 2Ziniprocesais, vykst&mis organizacijoje,
atskleidziama tyrime.
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2 ZMOGISKUJU ISTEKLIU VADYBOS KOMPETENCIJOS
ZINIU VADYBOS APLINKOJE

Kiekviena organizacija, nepaisant jos dydzio, gywav met; versle ar veiklos patwzio,
remiasi iStekliais, be kuri jai nepavyki iSsilaikyti rinkoje. Finansiniai, fiziniai, Zmodigeji,
organizaciniai, vadybiniai ir informaciniai iSte&li yra tie iStekliai, kurie sudaro organizacijos
veiklos gyvavimo pamat(Paliulis, 2009). Zmogiskieji istekliai yra viei§ svarbiausi istekliy,
lemiartiy lanksios, produktyvios ir inovacis organizacijos aplinkos gtfa, kuria uZztikrina

darbuotoy Zinios bei kompetencija.
2.1. Zmogiskyjy istekliy vadybos verté Siuolaikinéje organizacijoje

Zmogiskyjy iStekliy vadybos samprata, paskelbta devintajame deSimen¥gkan Salyse,
atskleid naup poziiri i organizacijoje dirbafmtzmog, jo inclj siekiant strategimi organizacijos
tiksly bei stiprinant konkurencin pranaSura rinkoje. Toal zmogiSkyju iStekliy vadyba
Siuolaikirgje organizacijoje suprantama kaip ,ilgalaikis, neklss, kompleksinis procesas,
apimantis darbuotagjatrank, darbo atlikimo vertinim, motyvacijos sistemy darbuotoj karjeros
planavimy ar darbuotaj ugdymo sisteaf’ (Personalo valdymas, 2009Yrumpai ZmogisSkju
iStekliy vadyly buty galima apildinti kaip ,benda darbo su Zmammis krypf, siekiant uztikrinti
ilgalaiki organizacijos veikirg' (Kaupinyte, 2003).

Zmogiskyjy istekliy vadyba apima darbuotpjporeikiy nustatym remiantis pagrindiniais
organizacijos veiklos principais. IS essr'emogiskjy iStekliy vadybos ékmé priklauso nuo to, kaip
artimai ZmogisSkju iStekliy skyrius gali susieti darbuotpginias ir kompetencij su organizacijos
veikla. Deja, JAV atliktas tyrimas, kurio metu aplsta daugiau nei 9000 vadoSeSiasdeSimtyje
organizaciy parod, kad zmogisSkjy iStekly vadyba yra viena iS svarbiaussri¢iy, kurios
tobulinimas yra itin reikalingas. Daugelis i$ apld@aju vadow nurodt Sias pagrindinesskmingos
ZzmogiSkyjuy iStekliy vadybos klitis: nesugejimas suderinti Zmogisju iStekliy Ziniy ir
kompetencijos su organizacijos veikla, padaliniaamsskyriams vadovaujén; asmen nenoras
isitraukti; ZmogisSkyju iStekliy vadybos procesir nenoras naudoti Zmogigik iStekliy vadow jau
sukurt strategip kasdieniniame darbe (Vezeénite, 2007).

Galima teigti, kad pastaruoju metékmingai besivystatios verslo organizacijos vis daugiau
démesio skiria zmogid§u iStekliy vadybai. Itin pahkiziamos darbuotgj Zziniy igijimo,
kompetencijos ugdymo, karjeros planavimo, motyvavimei atsakomys problemos. Tarpusavyje
derinamas pazangus uZsienio $afiatyrimas su Lietuvoje susiformavusiomis tradigijs ir

aplinka, nes tik tokiu didu uztikrinamas Zmogisky iStekliy vadybos efektyvumas.
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Su Siomis problemomis susiduriame visuose — tiiS@ausiajame, tiek Zemiausiajame -
organizacijos valdymo lygiuose. Tddgokyciams hitinas vis; kategorijy darbuotoj pasirengimas,
nes tik sklandus vislygiy darbas uZtikrina pertvarkosksne. Zmogiskyjy istekliy vadybos Zini
reikia vadybininkui, organizuoj&am ir nukreipiadiam kolektyvo darb reikiama linkme, t&au
jos ne maziau svarbios ir eiliniam specialistuiteichniniam vykdytojui, nes jie dirba kartu, ir nuo
to, ar jie bus pasirergpriimti ar atmesti taikomas poveikio priemonesjklausys darbo
produktyvumas (Sakalas, 2003, p. 3).

Pasak D. Ulrich ir W. Brockbank, praktiniai Zmogigk iStekliy vadybos metodai turi kurti
verte investuotojams, klientams, tiesioginiams vadovamsdarbuotojams. Didinti vegt reiSkia
pacti kam nors siekti tiksl. Zmogiskgju iStekliy vadybos vetts pasilymas reiskia, kad
Zmogiskyjy iStekliy vadybos veikla, skyriai, specialistai duoda teigiarezultaty pagrindiniams
dalyviams — darbuotojams, tiesioginiams vadovarisntams ir investuotojams.

Autoriai iSskiria Siuos Zmogisky iStekliy vadybos vefts prielaidos veiksnius (Ulrich,
Brockbank, 2007, p. 4-7):

e Galutiniai verslo ga&ai yra rinkose, kurias aptarnaujmores (t. y., prekes ir paslaugas
perkantys klientai, kapital duodantys akcininkai. Zmogigh iStekliy specialistai turi matyti
ivairialypius ir net prieStaringus verslo dalyporeikius. @mesys ktinas tiek vidaus, tiek i5és
klientams bei akcininkams);

e Zmogiskyjy istekliy vadyba formuojama kaip konkurencinio pranasumbnisl(Zmogiskju
iStekliy vadyba turi iSugdyti Zmoniir organizacijos gelimus, kurie lity geresni nei konkuremir
skating; klientus atverti pinigines);

e Batinybé ZmogiSkyju iStekliy vadybos specialistams suderinti prakt&u vidaus ir iSais
dalyviy reikalavimais (reikia suderinti savo veikbu tiksliais galutini imonés verés gawvju
pageidavimais ir bendradarbiauti su kitarsones darbuotojais);

e ZmogiSkyjy istekliy specialistai turijgyti asmenini Ziniy ir igadZiy, reikaling; susieti
Zmogiskyjy iStekliy vadybos veild su verte dalyviams {itina tuti ziniy ir dar svarbiau nuolat jas
atnauijinti. Svarbios tiek profesis naujo¥s, tiek klient; pokyiai);

e ZmogiSkyjy idtekliy specialistai privalo twti specifiri ir veiksming, poziari i pagrindinius
imores dalyvius (,Zmogiskju iStekliy vadybos poiiris, kartu specifinis ir veiksmingas, yra toks,
kuris sujungia darbuotgjatsidavim, klienty nuomones ir giZza investuotojams”).

Norint pateikti zmogiSigu iStekliy vadybos ve#is pasilyma batini penki elementai: zinoti
iSorines realijas, aptarnauti dalyvius, parengakginius zmogisSijuy iStekliy vadybos metodus,
stiprinti  ZmogisSkuosius iSteklius ir uztikrinti ZrgiSkyju iStekly vadybos specialigt

profesionalum.
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Sritys, kuriomis turi @ipintis ZmogiSkju iStekliy skyrius priklauso nuo @es imores veiklos.
Apibendrintai galima iSskirti bent penkias pagrimes zmogiSigu iStekliu skyriaus funkcijas:
e Personaladarbinimas, adaptavimas ir atleidimas;
¢ Personalo dokumentavimas ir apskaita;
e Mokymas ir kvalifikacijos klimas;
e Personalo pazinimas ir motyvavimas;
e Komunikacija, bendravimas (renginorganizavimas).

Visos papildomos funkcijos priskiriamos priklausamao imorés dydzio, veiklos paidzio,
ZmogisSkyjy istekliy skyriaus dydzio ir t. t. Organizagijystymo centro direktorius dr. Virginijus
Lepeska teigia, kad ,svarbiausi strateginiai zmagig iStekliu vadybos uzdaviniai — inicijuoti
vadow komandos dialag apie strategijos aiSkumbei tinkamum, susieti skatinimo sisteqnsu
strateginiais tikslais, per#ieti ir optimizuoti darbo procesus, eliminuojant tudsirie neprideda
vertes, organizuoti mokymus, kurie stiprina kompanijootegmciah reikalingy strategijai
igyvendinti, formuoti organizacin kultira, kuri uztikrinty didesris verés klientui suteikim®
(Personalo valdymo profesionalasociacija, 2006). Kaip baty, zmogiskyjy iStekliy vadyba

organizacijoje neatsiejama nuo Zjfgijimo, ju tobulinimo ir t. t.

2.1.1. Mokymai ugdant kompetencijas efektyviam Ziniy panaudojimui

Mokymai daro labai didel jtaka kompetencijai, neggyjama auldjantis, treniruojantis,
dirbant bei kaupiant patirtO kompetencija galiausiai atsiliepia darbuotajodquktyvumui ir darbo
perspektyvoms. Taip pat darbuaiojkompetencija lemia darbuotpjtarpusavio santykius,
pavyzdZziui, vadovo kompetencijos lygis lemia redkainus kitiems darbuotojams ig jdarbo
ivertinima (Voorhees, 2001).

Ziniy vadybos jtraukimas i ZmogiSkiju istekliy vadybos strategijas gali pad didinti
darbuotoy produktyvum, iSpksdama jiems prieinam ziniy iSteklius ir taip juos skatindama
priimti labiau informuotus sprendimus. Esant efeldy Ziniy vadybai, darbuotojai patiria maziau
itampos, kai reikia atlikti daug darbo komunikuojantkeiciantis informacija bei Ziniomis tarp
imores darbuotaj ar padalini. Remiantis N. McGinn, mokymasis galitbdvejopas: vartotojiSkas
arba mokymasis pasgdziojant ir praktinis mokymasis. Pirmuoju atvejesbmokantysis stengiasi
sekti pavyzdziu arba kopijuoti simbolius ir elgekurie asocijuojasi su kieno nors kito Ziniomis:
kazkur kitur pamatyti ,geriausios praktikos* modelir jais remiamasi. O praktinis mokymasis
atsirandaimores viduje arba jai aveikaujant su kitomis organizacijomis. VartotojiSkeokymosi
metu Zzinios yra perduodamos (iSreik&&inzinios). Praktinio mokymosi metu jas sukuria

besimokantysis ir iS pradzijos yra neisreikstiss Zinios. N. McGinn nuomone, per patigytos
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Zinios yra pranaSess ne tik todl, kad jos atitinka kontekst bet ir tocdl, kad toliau skatina
karybini proceg (McGinn, 2001).

Bendrosimonrgje sukauptos zinios yra labai svarbios, ieSkanjinatady greciau pasteéti
kylarcias arba jau esaias problemas bei jas ggti, taip pat kuriant naujas technologines Zinias.
Todel efektyvi ZmogiSkiju iStekliy sistema, panaudojanti zinvadybos modelius, téiy rapintis ir
horizontaliais, ir vertikaliais zimiperdavimo procesais.

N. McGinn teigia, kad efektyviausios yra t@sorés, kurioms pavyksta iSmokti integruoti i3
skirtingy iSorés Saltiniy gaunamas skirting tipy Zinias bei efektyviai panaudoti vidines Zinias
bendraiimones kompetencijai ugdyti (McGinn, 2001).

Imores, gebatios efektyviai integruoti zinias, pasizymi (GraR@06):

e AukStu vidires komunikacijos lygiu;
e AukStu bendy Ziniy lygiu;
e Vadow gelEjimu vertinti ir panaudoti specialias darbuatdjyrimas zinias.

Remiantis B. Jewell, darbuotojus mokyti organizaaiaudinga, nes (Rkien¢, 2005):

e Did¢ja darbo efektyvumas ir naSumas;
e Mazéja ;anaudos;
o Mazéja batinybé darbuotojus prifiréti;
e Maziau nelaiming atsitikimy;
e Gerja darbo kokyb;
¢ Did¢ja darbuotap motyvacija ir kyla morat,
e Skatinamas lankstumas;
e Tobukja mokymosi kultra;
o Gerja kvalifikacija.
Tuo tarpu darbuotojui mokytis irgi naudinga, nes:
* Igyja nauy igndziy;
e Daugiau galimyhj bati paaukstintam;
e Daugiau galimyhj susidoroti su darbo problemomis nepatiriant streso
e Daugiau pasitenkinimo darbu.

Darbuotoj; ugdymas — tai vienas IS strateginbrganizacijos uzdavini siekiant sukurti
sistem, kuri lavinty ir ugdyty darbuotoy bei vadow sugebjimus, atsizvelgiani ju tikslus bei
poreikius. Zinios ir mokjimas jasisisavinti tampa svarbiausiu Siuolaikis visuomess pozymiu.
Tai kelia naujus reikalavimus kiekvienos organigaidarbuotojui bei atskiram individui, jo
kompetencijai. Tik nuolat besimokantis, prisitaikanar net aplenkiantis visuomen technikos,
technologijos ir kitus pokyus darbuotojas yra vertingas organizacijai, kericg dirba.
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2.1.2. Motyvacijos skatinimas siekiant iSsaugoti ir dalintis Ziniomis

Didel;i démeg reikéty skirti darbuotay, kurie skating ziniy iSsaugojina bei dalinimsi,
vystymui ir skatinimui. NeiSreikStini Ziniy iSsaugojimas, pavéant jas iSreikstiamis gali labai
teigiamai jtakoti ne tik pavieni organizacijos darbuotgjkompetencijos augia) bet ir visos
imoreés. Tam tuéty bati daroma naudojant skatinimo ir motyvavimo prierasiLindner, 1998).

Pasak Tomo Edisono, siekiarkmés, svarbu atkaklus darbas: ,,Genijus yra vienasemas
ikvépimo ir 99 procentai prakaito (Robbins, 2003, p).6Vadinasi, kad vieni darbuotojai dirba
daugiau ar stengiasi labiau, yra iratu. Kita vertus, darbuotojo rezultatai priklause tik nuo
gekejimy, kompetencijos aigudZiy, bet ir nuo jo motyvacijos.

Kaip teigia S. Robbins, motyvacija yra noras kaplkdaryti, kur lemia veiksmo galimyb
patenkinti poreik Motyvacijos procesas susideda iS: nepatenkint@ikio, itampos, paskatos,
paieskos, patenkinto poreikio ir sundpisiositampos (7 paveikslas).

7 pav. Elementarusis motyvacijos procesas (RobB033, p. 66)

> > > > >

Nepatenkintas [tampa Paskatos Paieska Patenkintas Sumazjusi
poreikis poreikis itampa

Nepatenkintas poreikis sukelfsamm, kuri skatina tam tikras darbuotojo paskatas. &ask
suzadina darbuotojo konkiies tikslus, kuriuoggyvendinus patenkinamas poreikis ir sumazinama
itampa. Kuo labiau suinteresuotas darbuotojas, itlesd; jtampm jis jawia. Kad sumazint jtamp,
jis uzsiima tam tikra veikla. Matant darbuatgpasirerus i veikla, galima daryti iSvagl kad j
skatina troskimagyyvendinti uzsibzta tiksla (Robbins, 2003, p. 66).

Kiekvienoje organizacijoje naudojam@gairios skatinimo ir motyvavimo priemés, kuri
déka darbuotojai siekia geresnrezultat;. UZ skatinimo ir motyvavimo priemanisukirima bei
taikyma turéty bati atsakingi vadovai arba Zmogigk iStekliy padaliniai. UZtikrintas padaliiir
darbuotoy palaikymas, noras bendradarbiauti galiitib pasiektas tinkamai informuojant
darbuotojusjtraukiantj sprendimo pdmimo proces. Poreikiy iSsiaiSkinimas iry patenkinimas
yra viena i$ efektyviausipriemoniy, garantuojatiy efektyw; darbuotoj darky ir motyvacip. Siuo
atveju vadovo pastabos darbuotojuiéturteikti naud, t. y. nuolat vertinant kompetencijos lyg
ugdyti kompetency, iSnaudoti geriausius ggbmus, skatinti darhp atlikti kuo kirybiskiau,
isitraukiant ir panaudojant visus Zjngaltinius tiek vidinius, tiek iSorinius (Erven, @®). Taigicia
svarbu koordinavimas, o neakymai, paliepimai ar kitoks spaudimas, kuris ghioti prieSing

darbuotojo reakcij ir motyvacijos sumagima. Stkme lemia ne darbuotgj kaip priemoni
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valdymas pelnui uzdirbti iS tam tikro investigcikiekio, betjtraukiy darbuotoj investuot; Ziniy

efektyvus panaudojimas organizacijos tikslams [ésie

2.1.3. Komunikacijos su darbuotojais poreikis

Komunikacijos procese dalyvaujama kasdien, bet aegdkas tai daroékmingai bei
efektyviai ir dazniausiai, tai turi lemiapreikSne organizacijai. Komunikacijos formyra begal,
tai gali kiti tiesioginis bendravimas, elektroninis paStasizd@a ir garso priemass, vidinis
laikrastis, susirinkimai ir daugelis kit Priemoi yra veiksminga tiek, kiek leidzia perduoti
reikiamg informacip reikiamam gagjui (Sanchez, 2007). Vadovas, siekdamas, kaubn
igyvendint; iSkeltus tikslus ir numatytus uzdavinius, turi ldfgiai keistis informacija su
darbuotojais, klientais, kitomis svarbiomis pubhkis bei skatinti 4 vykti visuose organizacijos
lygmenyse tiek horizontaliai, tiek vertikaliai.

Lietuvoje atliktas vidids komunikacijos, kaip darbuotpjmotyvavimo priemoés, tyrimas
atskleiat, kad netinkamas bendravimamoreje skatina darbuotojus keisti dartBendravimas su
tiesioginiais ir auk8ausiais vadovais, draugiskas kolektyvas, tgomb galimykes ir kiti vidinés
komunikacijos priemoémis kuriami veiksniai tampa vis reikSmingesne dptlve, lemiadia
darbuotoy prisiriSima prie organizacijos (Netinkamas bendravima®neje skatina darbuotojus
keisti darla, atskleid tyrimas, 2007).

Tyrimo duomenimis, beveik 90 proc. darketinartiy palikti apklausiju pripazinimy ir
ivertinimg laiko svarbia motyvuojatia priemone. 51 proc. respondgntra nepatenkinti darbdavio
suteikiamomis mokymosi, lavinimosi galimirpbis bei dalyvaujant priimant svarbius sprendimus
imorgje. Ketvirtadalis darbuotgj jawia nepasitenkinim ju darbo jvertinimu bei nepakankamu
démesiu sprendziant problemas organizacijoje, tiekdasbuotoj yra nepatenkinti santykiais su
tiesioginiu ir auk&iausiu vadovuimorgje. Tyrimas taip pat atskleid kad Lietuvosimores ctl
komunikacijos problemp rizikuoja netekti 15 proc. vadovaujao personalo, beveik 7 proc.
administracijos ir net 58,6 proc. speciali$Netinkamas bendravimasionije skatina darbuotojus
keisti darla, atskleid tyrimas, 2007).

Imores tugty naudoti daugiau irjvairiy komunikacijos priemomi su darbuotojais
informuodami apie bendrés veikh, tikslus bei aktyviai siekti kuo didesnio darbyatgraukimoi
organizacijos vidaus gyvengn sprendina priémima. Taip pat imoréje turi bati kuriama
motyvacire sistema atsizvelgiarit darbuotoy individualius poreikius bei iSkyl@ms problemas.
Efektyvi vidiné komunikacija Siandien yra viena iS svarbiaugadybos priemoni nes ktent ji
apima tokias svarbias organizacijos sferas:ylpfénavina, organizavim, motyvacijos ir kontrais

procesus, sprendiumpriemima ir tarpusavio santykius. Ir tik gerai sukurta nitpikyta strategija
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padeda darbuotojams, vadovams ir akcininkams ddyeiavieningai siekti organizacijos uzsifity

tiksly.

2.2. Zmogiskyjy istekliy vadybos kompetencijos

Siuolaikirese organizacijose Zinios galiith panaudojamos kaip konkurencinis pranasumas
siekiant organizacijos tiks) tatiau zinios, kaip ir organizacija, negal egzistuoti be individo,
Kitaip tariant, be darbuotojo. Suggilnas pasinaudoti iSreikSgémis ir neiSreikStiamis ziniomis
priklauso nuo darbuotojo, o jo suggimus nusako kompetencijos lygis. Vienas darbuatoja
organizacijoje, kaip ir ,vienas lauke — ne kary®azniausiai organizacijose dirba daugiau nei
vienas darbuotojas — kartais deSimtis, kartaisajrkartais ikstartiai ar dar daugiau. Kuo daugiau
darbuotoy, tuo daugiau komunikacijos problenbei sudtingesrés organizacijos struitos, toct!
itin didele reikSne turi efektyvi Zmogiskju iStekliy vadyba. Taigi Siuo atveju labai svarbu
ISsiaiskinti, kok vaidmen atlieka darbuotej kompetencija ir jos potencialo valdymas iini
vadybos aplinkoje.

2.2.1. Kompetencijos savoka ir kompetenciju blokai

Literatiros Saltiniuose galima ragtrairius kompetencijos apiétimus. Pavyzdziui, 8loma
apibezti kompetency kaip tsting atkarm (,kontinuumg®), kuri prasideda tik Zinojimu kaip
.Kazka“ atlikti ir baigiasi zinojimu kaip ,kazk* atlikti labai gerai, taigi sugeffimas kazlg atlikti
kompetentingai ity kazkur tarp $i dvieju atkarpos task (Pearson, 1984). Kompetencija
rezultatyvumas, sugeéjimas atlikti darbe reikalingas uzduotis (lvanov@yllin, 1997).

Manoma, kad geras Zzmogigl iStekliy vadovas privalo pasizyiti tokiomis pa&iomis
savylemis, kaip ir organizacijos vadovas. Kaip zinia, @aol profesionalumprodo jo kvalifikacija
ir kompetencija, kurios laikomos svarbiausiomis agamis vadoy bei specialist savylemis.

Kvalifikacija — tai mokymo ir mokymosi rezultatas, t. y. asmeéisos ir geljimai igyti
mokymaosi procese. Ji susideda iS @jrikaip teorinio pasirengimo, ir praktinigadZiy ir gekejimu.

Kompetencija— tai ziny ir igadziy derinys bei sugefimas juos pritaikyti konkr&omis
aplinkybémis. Kompetencijosayoka daznai vartojama kaip zinar sugebjimuy atributas, siekiant
apibadinti darbuotoy gelejimus atlikti uzduotis labai gerai arba organizesijgeljima teikti
aukgiausios kokybs paslaugas.

Nuspesti, ar Zzmogus yra kompetentingas, yra labai¢snga, kadangi kompetencija labai
priklauso ir nuo socialigs aplinkos idikesiuy. J reikéty vertinti priklausomai nuo konteksto.

Kompetencijos modeliai ptéai taikomi organizacijose planuojant paiys, samdant ir mokant
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personal, 0 strateginiai pokylai vis dazniau siejami su Zmogigly iStekly vadybos
kompetencijomis.

R. P. Tett ir kt., pripazindami, kad verégpriklauso nuo kontekstpyientiss mode| sujung
12 kompetencijos sistam Apibendrinadiame modelyje skiriamos 53 kompetencijos, kurios
sujungtos 9 blokus (Petkeviute, Kaminskyt, 2003).

1. Tradicines funkcijos problemy supratimas, sprendimpriémimas, vadovavimas, sprendim
delegavimas, trumpalaikis planavimas, strategitéavimas, koordinavimas, tikslhustatymas,
kontroliavimas, motyvavimas, valdZia, motyvavinjisinimu, komandos firimas, rezultatyvumas;

2. Orientacijaj uzduot: iniciatyvumas, susitelkimas uzdtiai, skubumas, ryztingumas;

3. Orientacija § asmept uzuojauta, kooperacija, socialumas, mandagumaglitings
nuovokumas, kategoriSkumas, étid siekimas, susitelkimasvartotop;

4. Organizacinis tapatumasdrausmingumas, orientacija taisykles, asmenén atsakomyb,
patikimumas, darbo limitlaikymasis, profesionalumas, lojalumas;

5. Paziaros: tolerancija, prisitaikymas,ikybinis mastymas, kulirinis supratimas;

6. Emocire kontrok: tvirtumas, strasvaldymas;

7. Komunikavimas klausymo igadziai, verbali@ komunikacija, vieSi pristatymai, rasSyin
komunikacija;

8. Saws ir kity ugdymas:tikshy kélimas, darbo atlikimavertinimas, giztamasis rysys, darbo
praturtinimas, sas ugdymas;

9. Profesinis sumanumas ir interesaschniré patirtis, organizacinisagmoningumas, kiekys ir
kokybés derinys; finansinis ir saugumo interesai.

Kompetencijos strukitos gali bati placiai panaudotos verbuojant, atrenkant, vertinant
darbuotojus, vadovus bei teikiant jiemsiz¢ggmaji ryS.. Kompetencija grindziant darbuodoj
verbavimy ir atrank, daroma prielaida, kad praeities elgesys galiepatumatyti elgeg ateityje
panady situacij metu (Goldstein, Davidson, 1998, p. 1-10). Kompeifemis remiamasi vertinant
darbo atliking, siekiant nustatyti personalo ugdymo porgiagal kompetengjj sarasus (Rowe,
1995, p. 12-16). Kompetengijivertinanti kompensavimo sistema daznai taikomagatigny
strukfiroje ir gali hiti susieta su tam tikromis atlyginimo sudedamosgdalimis — pagrindiniu ir
kintamu atlyginimu (Cira, Benjamin, 1998, p. 21-28)

Kompetencijos pagrindas yra dgfimai, todl pagal atitinkamus geépmus, kurie skirstomi
asmeninius, socialinius ir profesinius, skiriamokampetencijosiasys (1 lented).
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1 lentet. Kompetenciy ir gelzjimy sistema (Woodcock, Francis, 1982, p. 300)

KompetencijosiSys | Pagrindiniai gegimai, savylgs

1. Asmenir A — gelgjimas valdyti save

kompetencija B — aiski asmenimi vertybiy sistema

C — aiSkis asmeniniai tikslai

D — gel¢jimas nuolat ugdyti savo asmeryb
2. Socialire G — gelsjimas darytiitaka aplinkiniams
kompetencija | — gekgjimas vadovauti

J — gebjimas mokyti ir lavinti (pavaldinius)

K — gelgjimas formuoti ir tobulinti grup (darbo)
3. Profesig E — gelgjimas spesti problemas
kompetencija F — karybiSkumas ir gejimas diegti naujoves
H — Siuolaikires zinios (vadybos ir kt.)

Gekzjimai gali hati jgimti (dalis asmenini gekejimy) arba iSlavinti (dauguma profesini
gekejimuy). Vadow ir Zmogishkyjy iStekliy valdymo specialist gelejimy lygis visada yra mokymaosi,
kvalifikacijos tobulinimo ir kompetenaijlavinimo rezultatas (Molovikas, 2006, p. 7).

Nagrirgjant zmogiSkju iStekly vadovo kompetencij organizacijoje, kyla klausimas:ak
galima laikyti kompetentingu zmogigky iStekliy valdymo srityje? Svarbu nustatyti: kokio
ZmogiSkyjy iStekliy vadovo reikia organizacijai; koks asmuo yra arhaakmuo atlieka, kad yra
laikomas kompetentingu?

Kompetencipy mode]l sudaro dvi skirtingos, bet susijusios sudedamodalys (Lindsay,
Stuart, 1997, p. 326-334):

1. Zmores gali tti laikomi kompetentingais, jei jie kreipia pakamkai c:mesioj savo darbo
atlikima, kuris yra svarbus ir pagtas organizacijoje. Si sudedamoji dalis agiba, ar asmuo
atlieka organizacijai svarbias veiklas, kurios veanos indlio sritimis;

2. Zmores gali hiti laikomi kompetentingais, nes jie atlieka darbrganizacijai priimtinais
budais (pavyzdziui, asmuo yra kompetentingaspdiikaus Zmogisigu iStekliy valdymo). Tai, k
organizacija vertina, kylaétlorganizacijoje vertinamasmens elgsarrinkinio turgjimo ir taikymo.
Tai artimiausia tam, &Kiti tyrinétojai apitidina kaip kompetendcij

Pirmu atveju asmuo laikomas kompetentingu pagalktgjis atlieka, o antru atveju — kaip
gerai ir kokiais ladais jis tai daro (Lindsay, Stuart, 1997, p. 32@)33

Zmogiskyjy iStekliy valdymo kompetencijos strukiy plétojimui organizacijose dargtaka
tokie veiksniai (Petkeviuté, Kaminskyg, 2003):
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e ZmogiSkyjuy iStekliy valdymo patirtis — kompetencijos strakts dazniau taikomos
organizacijose, kuriose Zmogigly iStekliy valdymo patirtis yra didesrir atitinkamai tam skiriama
daugiau finansinj iStekliy;

e Organizacijos charakteristikos — vadyl@nkompetencijos modeldazniau taiko didess
pagal darbuotaj skatiy organizacijos bei tos, kurilgesnis veiklos laikotarpis;

e Organizacijos veiklos rezultatai —¢ksningiau dirbagiose organizacijose kompetencijos
strukiiros taikomos dazniau.

Zmogiskyjy istekliy vadovo kaip tam tikros vadyhis veiklos srities profesionalo vadyBin
kompetencija gty bati nagringjama, iSskiriant dvi dimensijas — kompetencijog; gri kokybe.
Srities dimensija nusako, kurioje srityje darbuasojyra kompetentingas, t. y. 8] uzduotys,
funkcijos ir kitos sritys. Kokybs dimensija apikizia darbo kokyb tam tikroje skalje: pradedant
darbuotoju, kuris yraktik practjes dirbti ir rera gerai susipazgs su tam tikra sritimi ir baigiant

ekspertu, kuris yra pripazintas kolgkgip ypatingai gerai iSmanantis tam dilarit;.

2.2.2. Zmogiskyjy istekliy vadybos kompetencijy svarba Ziniy
vadybos aplinkoje

ISanalizuotos Zzmogisky iStekliy kompetencijos, leidzia daryti iSvadkad ,,kompetencijos”
savoka, vartojama Zimi vadybos aplinkoje, siejama su konkurenciniu pramag Kitais ZodzZiais
tariant, nuo paties individo, dirb&o verslo organizacijoje, Ziniir sugelgjimy, priklauso ne tik jo
darbo rezultatai, bet irckminga organizacijos veikla. Siuolaikirnverslo aplinka kinta spéai,
tockl itin svarbu orientuotis ne tikSiuo metu keliamus reikalavimus darbuotojo komipeiai, bet
ir numatyti, kokios kompetencijos lemskminga organizacijos veikl bei konkurencingum
ateityje. Kaip bebtu, néra nei vieno darbuotojo, kuris i visas reikiamas kompetencijas darbui
atlikti. Vadinasi, skminga organizacijos veikl, konkurencingump bei jtaka rinkoje lemia ne
darbuotojo kompetendij gausa, bet svarbiausikompetenciy turéjimas, nuo kum priklauso
sugeldjimas gerai atlikti savo dasb spesti konfliktus, priimti teisingus sprendimus ir panocl,
butina ne tik apibiZti kiekvieno darbuotojo kompetencijas, kurios gawat; iSmanym tam tikrose
veiklos srityse ar darbo atlikiumbet ir suteikti galimyb dalintis Ziniomis bei patirtimi.

Kompetencijos, kurios tlWingos Zzmogisiju iStekliy vadovams Lietuvos organizacijoje, ir
kokia jtaka jos daro organizacijos zipaplinkai, analizuojamos empiriniame tyrime.
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3. ZMOGISKUJU ISTEKLIU VADYBOS KOMPETENCIJU ITAKOS
POKYCIAMS ZINIU VADYBOS APLINKOJE TYRIMAI

Kuo toliau, tuo didesniu laipsniu wiorganizaciy sugeljimas islikti prags priklausyti nuo
ju ,santykinio pranasumo didinant protinio darbo derojy naSum® (Drucker, 2004).
Dabartiniame etape kuriantis Ziniomis grindZziameuemenei ir ekonomikai yg@asvarbi vieta
protinio darbo darbuotqj gretose uzima zmogigk iStekliy vadybos specialistai. Nuoy j
kompetencijos priklauso ne tik jpaiy darbo kokyk, bet ir vis; organizacijos darbuotgjdarbo
efektyvumas, naSumas, ggnai ir motyvacija bei Zinios.

Tyrimo aktualumas. Dauguma Lietuvosimoniy vadow ZmogiSkiju iStekliy vadovus
ivardina kaip strateginius partnerius samaorése, kaip teigiama TNS Gallup atliktame tyrime
(Bajorianieré, TamosSaity, 2007). Taip mano 53 proc. vislalyvavusy tyrime vadow. Tatiau 31
proc. vadoy teigg, jog vadovas yra sprendziantysis balsas, o ZmoggiSKtekliy vadovas — tik
vykdantysis pavaldinys. Dauguma vadomato Zzmoni vert versle, bet netiki, kad Zmogigk
iStekliy vadovas gali #ti naudingas vaday komandos narys. Be to, vadovai konstatuoja
profesionaliy Zzmogiskyy iStekliy vadow trikuma. Kito TNS Gallup atlikto Lietuvoje tyrimo
duomenimis (Zmogidky istekliy valdymo tyrimas, 2006) net 71 proc. apklausrganizaciy
(n=304) pazymjo, kad Zmogisijy iStekliy valdymo padalinys yra toks pats svarbus, kaipitir k
padaliniai, ir net 15 proc. nurédkad tai svarbiausiasi jorganizacijoje padalinys. Tai rodo, kad
Lietuvoje zmogiSkju iStekliy vadovo pozicija sparai populiagja.

Aiskiai matyti, kad ateityje Zmogisku iStekliy vadow svarba ir poreikis digs, taiau, kaip
irodyti, kad ZmogisSkjy iStekliy vadovas turi biti strateginis partneris, ne tik aktyviai dalyvantja
sprendziant strateginius organizacijos klausimu, ib tobulinant darbuotqj zinias, reikalingas
darbui atlikti. Svarbu suprasti, kad ZmogigkiStekliy padalinys turi tarnauti organizacijosksei,

0 ne pats sau. Ir iS esm turi keistis podiris | zZzmogiSkyju iStekliy vadow poreil ir ju

kompetencijas.

3.1. Kompleksinio tyrimo metodologija

Tyrimo problema. Kadangi Lietuva neturtinga gamtos iStekliais, josnkurencinio
pranasumo ptojimo galimykes turi kiti susiejamos su Salies Zmogifk iStekliy potencialo
plétojimu, kas ity ngmanoma be Zmogisk iStekliy vadow; kompetenciy tobulinimo.

Apibrézti svarbiausias zmogigky iStekly vadow kompetencijas yra tinkamas, bet
nepakankamas sisteminiams pdkyns Ziniy vadyboje uzdavinys, nes yra formalus ir nesukuria
prielaidi kokybiSkai Sias kompetencijas uztikrinti. TebdSiame darbe ne tik analizuojama

zmogiSkyjy istekliy vadybos kompetenaijsandara, bet ijvertinama zmogidky istekliy vadow
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kompetenciy jtaka darbuotaj veiklai, taip pat atskleidziamas skirtingprganizacijy darbuotojy
poziiris i zmogiSkyu iStekliy vadow kompetencijas. Nagréfama, kaip zmogidiu iStekliy
vadovai prisideda prie darbuoidgjiniy tobulinimo ir darbuotaj gekzjimu ugdymo organizacijoje.

Tyrimo objektas — ZmogiSkju iStekly vadow atliekamos funkcijos, vaidmenys,
kompetencijos ir gefjimai bei zmogiSkju iStekly vadowy kompetenciy jtaka pokgiams ziniy
vadybos aplinkoje.

Remiantis Zzmogidiu iStekliy vadybos kompetenaijteorines studijos rezultatais ir Zipi

vadybos modeli analize, empiriniam tyrimui buvo iSkeltos tokiopotezs:

H1) Darbuotoj luke<iai Zmogiskijy iStekliy vadovo kompetenaijjatzvilgiu ir ju organizacijos
Zmogiskyjy iStekliy vadovo turing kompetenciy jvertinimas netuity bati skirtingas;

H2) Zmogishijy iStekliy vadovai daro teigiamijtaka darbuotoy veiklai.

H3) Zmogiskyjy istekliy vadow pareigos neatsiejamos nuo darbugtdjniy potencialo
plétojimo, kvalifikacijos tobulinimo ir mokyny;

H4) Siuolaikirtje organizacijoje Zini valdymui jtaka daro Zmogisljy istekliy vadybos
strategijos;

H5) Efektyvi Zziny vadyba organizacijoje priklauso nuo zmogisk iStekly vadow

kompetencijos;

H6) Zmogiskyjy iStekliy vadovas yra tas asmuo, nuo kurio darbo imanyridapso Zini

proces vyksmai.

Tyrimo tikslas — atlikus Zini vadybos modeli, Zmogiskyju iStekliy vadybos funkcij ir su
tuo susijusi kompetenciy teorire studip bei empirin tyrima, iSanalizuoti ne tik Lietuvos
organizacij darbuotoy likesius ZmogiSkju iStekliy vadow kompetenciy atzvilgiu ir jvertinti ju
realy poziiri i zmogiskyjy iStekliy vadybos kompetencijas, bet ir iSnagtirLietuvos organizacij
Zmogiskyjy istekliy vadow kompetencij jtaka darbuotoy Zinioms.

Tyrimo tikslo siekiama sprendziant tokiugdavinius:

e ISanalizuoti darbuotagj lakestius ZmogiSkju iStekliy vadovo atzvilgiu ir ¢ organizacijos
ZmogisSkyjy iStekliy vadovo turimas kompetencijas;

¢ ISanalizuoti ZmogiSiju iStekliy vadovoijtaka darbuotoy veiklai;

¢ |Sanalizuoti zmogiSiju iStekly vadovo atliekamas funkcijas ir nustatyti, kokidigdais
ZmogisSkyjy iStekliy vadovas prisideda prie darbuaidjniy tobulinimo beiy gekgjimy lavinimo;

¢ ISsiaiskinti, kaip Zmogidkuy iStekliy vadybos strategija daitaka efektyviam zini valdymui;
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¢ ISanalizuoti zmogiSiju iStekly vadovo kompetencijas bei atskleisti darbuetppziir; |
Zmogiskyjy iStekliy vadovo srities iSmanysn
e ISsiaiskinti, kaip Zmogidkuy iStekliy vadovas prisideda prie Zinproces vyksmy.
ISkeltos hipotegs yra tikrinamos pagal tikslingai pariakkompleksin tyrima (apklausos ir

interviu metodus).

Tyrimo metodai. UZsibgZtam tikslui pasiektpasirinktas apklausos metodas. Apklausa — tai
tokia duomen rinkimo technika, kai respondentai atsajan; rastu ar zodziu pateiktus klausimus
(Luobikiere, 2005, p. 165). Tyrimas buvo vykdomas, pasitellugsriy organizaciy darbuotoy
anketires apklausos metad Siuo atveju darbuotej apklausos metodas pasirinktas dockad
tiiama problema yra dar nepakankamai iSnagginempiriniame lygyje (Zmogisku istekliy
valdymo tyrimas, 2006; Bajamiere, Tamo3aityt, 2007). Siame tyrime dalyvavespondentai —
eiliniai darbuotojai, galintys realigivertinti zmogiSkyju iStekliy vadow, su kuriais jiems tenka
bendrauti, kompetenaij Apklausa buvo vykdoma elektroniniuidu, nusiudiant netikimybiniu
budu parinktiems respondentams sudarnytrimo ankei elektroniniu pastu. Apklausos metodas
skirtas patikrinti pirm, antg ir trecia hipotezes.

Antras duomem rinkimo metodas — kokybinis tyrimas — ekspartterviu. Interviu vykdyti su
tiiamos problemos specialistais. Apklausti Zmogjgk iStekliuy ekspertai suteik iSsami
informacijp tiriama problema, atskleid tiiamos srities vaizgl Norint gauti papildomos
informacijos ir patikslinti kai kurias detales buvgkdoma zmogisigu iStekliy vadow; apklausa
Zodziu, remiantis tuo gas klausimynu. Interviu — vienas iS pirnés informacijos rinkimo tdy,
kai interviuotojas tiesiogiai apklausia respondepagal ank&au sudaryf ankes (Matulionis,
2006, p. 67). Interviu buvo nestrakizuoti, kai kurie papildomi klausimai kildavo pdk& metu.
Tyrimo autog pati kallejosi su zmogiSljuy iStekliy vadovais. Pokalbiai, respondentams
neprieStaraujant, buvipasytij diktofoma, o wliau stenografuoti. Interviu stenogramos pateikiamo
prieduose. Interviu metodas skirtas patikrinti kesy penkd ir Sesg hipotezes.

Tyrimo atranka. Tik patys organizaaiy darbuotojai galivertinti Zmogiskyjy iStekliy vadow
kompetency: gelejima atlikti darty, savo srities iSmanysmbei jgadzius. Todl prieS pradedant
analizuoti ZmogisSkjy iStekliy vadybos kompetendgijitaka pokyiams Ziniy vadybos aplinkoje,
svarbu nustatyti Zmogisk; iStekliu vadow svarla organizacijoje. Atrankai buvo naudotas
.patogumo” metodas. Tyrimo anketogsios bendru organizagiglektroniniu pastu.

Anketos buvo iSsistos 250 potencialiems respondentams. Gauta 130dytzp ankety.
Ankety griztamumas — 52 proc. Elektronge apklausose toksigramumas yra gatinai aukstas,

todkl daromos iSvados yra pasgfos.
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Norint pla&iau iSnagrigti ZzmogisSkyju iStekliy vadybos kompetenaijjitaka pokyiams Ziniy
vadybos aplinkoje, buvo atliktas kokybinis tyrim&srio metu apklausti penkespondentai, susij
su zmogiskjuy istekliy vadyba.

Respondentus juigyréja dominantis bruozas — Zmogigly iStekliy vadybos kompetendaij
iSmanymas, tod galima teigti, kad jie buvo atrinkti remiantisks$linés atrankos ypatumais.

Respondentbuvo papraSyta susitikti realioje aplinkoje irakgti | klausimus plaiau.

Tyrimo imtis. Kiekybiniam tyrimui netikimybiniu Bdu parinkus respondentus anketinei
apklausai, apklausta 130 organizacgavus iS kiekvienos organizacijos po verzpildyta anked.
Toks sprendimas priimtagldios prieZasties: tik patys darbuotojai geértinti Zmogiskyjy iStekliy
vadovo, su kuriuo jiems tenka bendrauti, kompejeraijtaka ju veiklai.

Kokybiniam tyrimui netikimybiniu kdu parinkus respondentus, iS viso apklausti penki
ZmogiSkyju iStekliy valdymo specialistai: Akwl Kazliers, Rita Keinier, Zivile Valeiiere,
Virginija Jazukewiuté ir Andzela Sabeckien

Pasirinkti respondentai turi patirties ZmogijgkiStekliy vadyboje:

1. Akvil ¢ Kazliere — UAB ,Simplika“ ZmogiSkju iStekliy vado\, taip pat ,Laikinojdarbinimo
imoniy* asociacijos nar. Darbo patirtis Zzmogisku iStekliy valdyme — 5 metai;

2. Rita Keiniert — UAB ,Ericsson Lietuva® zmogisly iStekliy vado\. ,Personalo vaday
asociacijos” nar. Darbo patirtis Zmogisju iStekliy valdyme — 8 metai;

3. Zivil ¢ ValeiSiert — UAB ,Omnitel* Zmogiskyjy iStekliy skyriaus vadot. Darbo patirtis Sioje
srityje — 5,5 mat. Dalyvauja ,PVPA" veikloje, yra ,Personalo vadpoklubo® nag;

4. Virginija Jazukewiiate — UAB ,Officeday" Zmogisljy iStekliy skyriaus vadod: Zmogiskyju
iStekliy valdyme dirba 2 metus;

5. AndZela Sabeckien— UAB ,West Express” Zmogisku iStekliy vadowe. Darbo patirtis
zmogisSkyjy istekliy valdyme — 10 met

Tyrimo periodas. Zvalgomasis tyrimas — anketos patikrinimas buvtktas 2007 m.
lapkricio mén. Anketos patikrinimas vykdytas siekiant nustatggpondent lakesius ZmogiSkju
iStekliy vadow kompetenciy atzvilgiu, supratim nagrirtjama tema irjvertinti problemos
aktualum. Atskleista, kad respondentai ne tik supranta Zgkop iStekliy vadovo svardh
organizacijoje, bet ir pripagta Sios pareigys hitinybe gerinant veilkd, motyvuojant darbuotojus,
uztikrinant veiklos efektyvumbei lavinantigadzius. Asmeninis autés dongjimasis analizuojama
tema &mé tolimesnio tyrimo eig. Anketine apklausanternetu buvo vykdoma 2008 m. pabaigoje.
Atlikto tyrimo rezultatai bus publikuojami 2009 metasas mokslo zurnale ,Ekonomika“. Siekiant
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aplinkoje, atliktas papildomas tyrimas — interviu.
Interviu vykdyti meneg: nuo 2009 m. kovo 15 d. iki 2009 m. balandzio 15 d

3.2. Kompleksinio tyrimo rezultaty analizé

Tyrimo rezultatai analizuojami remiantis respondent zmogiSkyju iStekliy vadow

atsakymaig pateiktus klausimus.

3.2.1. Imoniy anketinés apklausos rezultaty jvertinimas

Tyrimo rezultatai parag kad iS 130 tyrime dalyvavusiorganizacy ZzmogiSkyju iStekliy
vadovo pareigas turi tik 52mores. Zmogiskjy iStekliy vadovo pozicija labiausiai aktuali
organizacijoms, kuriose dirba ne maziau kaip 5Muatoy. Visose organizacijose, kuriose dirba
daugiau nei 100 darbuotpyra ZmogiSkju iStekliy vadovas. 14 iS 1noniy, kuriose dirba 50-99
darbuotojai, turi Zmogidjy iStekliy vadow. Tuo tarpu tik 12 iS 48moni, kuriose dirba 10-49
darbuotojai, nurog turintys Si pareigyle. Organizacijose, kuriose dirba 1-9 darbuotojai,
zmogiSkyjy iStekliy vadow turi vos keletas (4 iS 45).

3.2.1.1.  Darbuotojy liikesciai Zzmogiskyjy istekliy vadovo funkcijy, gebéjimy ir
komtepetencijy atZvilgiu

Zmogiskyjy iStekliy vadovo pareigyss steigimo poreikis beveik nepriklauso nuo
organizacijos tipo. I3 103 privay imoniy, Zmogiskyjy idtekliy vadow turi 31 imore. Zmogiskgjy
iStekliy vadovas yra beveik visose vieSojo sektorigataigose (tai patvirtino 7 iS 8 apklauwst
istaigy). Tai yra santykinai daugiau, lyginant su ptivenis lietuviskojo kapitalo organizacijomis.
Tam daroijtaka tai, kad vieSojo sektoriaustaigose zmogiskuy iStekliy valdymo tvarlg nustato
valstyke (Valstykes tarnybosstatymas), o priv@ose organizacijose — aukdusio lygio vadovai.
Tuo tarpu 14 i$ 19 tarptautipimoniy nurock, kad turi ZmogisSiju iStekliy vadow. Neretai tai
lemia Zmogiskju iStekliy valdymo tradicijos tarptautése kompanijose.

Zmogiskyjy iStekliy vadovo pareigyb turéty biti pakankamai aktuali paslawdpei prekybos
sektoriausimorems, t&iau tik 26 iS 80 paslawgimoniy ir 12 iS 20 prekybos$moniy yra jsteig;
ZmogisSkyjy iStekliy vadovo pareigyla Statybos ir pramds sektoriuje situacija yra panasi (tik 6 iS
15 statybogmoniy ir 8 iS 14 pramoés imoniy turi Zmogiskju iStekliy vadow).

Suprantama, kad Zmogigk iStekliy vadovo pareigys steigimui tugty daryti jtaka ne tik
organizacijos dydis, bet ir jos veiklos pulis, tikslai bei vyraujanti zmogisky iStekliy vadybos

politika. Tatiau tyrime dalyvavusi respondent atsakymai parag kad Zmogiskju iStekliy vadovo
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pareigylés steigimo aktualumas labiau priklauso nuo organjizse dydZio (darbuotaj skatiaus),
nei nuo jos tipo, sektoriaus ir veiklos paliio.

Kaip paaisSkjo apklausus respondentus, nedidel organizacijose, kuriose&ra zmogisSkju
iStekliy vadovo, jo pareigas atlieka pats vadovas (72 pabeejs). Tai rera pats geriausias
sprendimas, kadangi vadovo darbas reikalauja dailg lir pastang visoms organizacijos
problemoms spsti. Kita problema yra susijusi su tuo, kad vadovas visada gali ii
kompetentingas atlikti visas zmogigl iStekliy vadovo funkcijas, be to,étllaiko stokos vienas
nepaggdamas atlikti uzduoy, jis papildomo darbo uzkrauna kitiems darbuotojafhd proc.
apklaustjuy pazyntjo, kad Zmogiskju iStekliy vadovo funkcijas atlieka ,sekretdr o 11 proc. —
nekompetentingas darbuotojas, kuriam ,primetamagildomos pareigyds). Tai dazniausiai kelia
visy nepasitenkiniry, silpréja ne tik darbuotaej motyvacija, taip pat jie daugiau laiko gaiSta
dalykams, kuni negali atlikti &l kompetencijos stokos.

ISsiaiSkinta, kad dauguma organizacijeturi Zmogiskju iStekliy vadovo todl, kad jiems
néra hatinybés tukti specializuad padalin ar pareigyh Siam darbui atlikti (taip mano 82 proc.
apklaustjy). Tik nedide¢ dalis (8 proc.) nurodo, kactra keSy papildomam darbuotojui samdyti ir
Siek tiek daugiau (10 proc.) mano, kad darbus,uksriatlieka Zmogisku iStekliy vadovas, gali
daryti ir kitas darbuotojas.

Zmogiskyjy istekliy vadovo pareigyls nebuvimas organizacijoje galiitbgrindZziamas tuo,
kad joje dirba per mazai zmaniir papildomy pareigyle tokioje organizacijoje ity isteigti
sucktinga. T&iau organizacijose, kuriose dirba ne maziau 50wy situacija vertinama Kitaip.
Pavyzdziui, TNS Gallup tyrim agentiros atlikto Lietuvoje 2006 m. tyrimo (Zmogidk iStekliy
valdymo tyrimas, 2006) duomenimis 71 proc. apkhkaustganizacy (n=304) pazyrgo, kad
zmogiSkyjy iStekliy valdymo padalinys yra toks pats svarbus, kaiptirgadaliniai, ir net 15 proc.
nurock, kad tai svarbiausiag prganizacijoje padalinys.

Zmogidkyjy iStekliy vadovo funkcijos, kurias jis turéty atlikti. Nustatant, kokias funkcijas
organizacijoje tuity atlikti zmogiSkyju iStekliy vadovas, iS tyrimo rezultat paaisSkjo, kad
dauguma apklaugty isitiking, jog zmogisSkju iStekliy vadow darbas neatsiejamas nuo toki
funkcijy, kaip personalo pazinimas ir motyvavimas (tai pagy beveik 80 proc. apklaugty),
personalo jdarbinimas, adaptavimas ir atleidimas (apie 75 .pn@spondenf), mokymas ir
kvalifikacijos tobulinimas (per 60 proc.), persamalokumentavimas ir apskaita (52 proc.) bei
konflikty valdymas (apie 50 proc.).

Galima daryti iSvagl jog dauguma respondentmano, kad Zmogisku iStekliy vadovas
imorgje turi atlikti personalgdarbinimo, mokymo, atleidimo bei kitas tradicinemKcijas, t&iau

tai, kad beveik 80 proc. apklaygt pazyn¢jo personalo pazinimo ir motyvavimo svanwdo, kad
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poziiris { ZmogiSkyju iStekliy vadow kompetencijas palaipsniui Keasi, kaip ir ketiasi darbuotaj
like<tiai Siy vadow atzvilgiu.

kokie aspektai, susijsu ZzmogisSkjy iStekliy vadovo kompetencija,abu vertinami palankiausiai (1
diagrama), buvo nustatyta, kad darbuotojams svasla@ajog Zmogisljy iStekliy vadovas iSmanyt
savo darbo siit(tai patvirtino 47 proc. respondeitr gerai organizuat padalinio veikd (35 proc.

atsakyn).

1 diagrama. Palankiausiai vertinami Zmogjskistekliy vadovo kompetencijos aspektai (n=130)

0%

B Savosrities ismanymas
W Geras padalinioveiklos organizavimas
Darbuotojy vertinimas

W Geri bendravimo jgidziai

W Pagalba sprendziant problemas

Taciau tik 11 proc. apklausfyu pazyngjo gerus bendravimdgudzius, o toki svarbi
kompetency kaip personalo vertinimas laiko aktualia ZmogjgkiStekliy vadovo darbo sritimi tik
7 proc. IS rezultat matyti, kad darbuotojai pripazindami, kad ZmogjgkiStekliy vadovas turi bti
atsiradusias problemas, kwnegatéty iSspesti nekompetentingas asmuo.

Geb¢jimai, kuriais tur éty pasizymeti zmogiSkyjy iStekliy vadovas. Identifikuojant
gekejimus, kuriais tugty pasizyngéti ZmogiSkyju iStekliy vadovas (2 diagrama), paaifgk kad
dauguma respondenisitiking, jog ZmogiSkju iStekliy vadovas tusty pasizyngéti Siais gebjimais:
gekejimu spesti problemas (90 proc.), ggbmu formuoti ir tobulinti komand (86 proc.),
karybiSkumu ir gebjimu diegti naujoves (64 proc.) bei ggimu mokyti ir lavinti (62 proc.).
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2 diagrama. Geiffimai, kuriais tuéty pasizyngti Zmogiskyju iStekliy vadovas (n=130)

M Gebéjimas valdytisave;
100 36 S0
gg m Aiski asmeniniy vertybiy sistema;
70 =z 62 || 64 o o ]
60 s B 54 m Aidkus asmeniniai tikslai;
S0 42 i I = s
40 36 I B BB = = B Gebéjimas nuolat ugdyti savo
30 — — asmenybe;
20 - —.— — . — B Gehéjimas daryti jtaka
10 — aplinkiniams;
0 - T T T T T T W Gebéjimas vadovauti;
T 0§ ¢ & £ £ =.% & =
g = T & £ E £ BE Ly E g Gebejimas mokyti ir lavinti;
= 5 = = =8 2 £ £ F T
Z 25 B £ 25 B = =2z 2YE . . .
¥ §E £ g EE z = &3 = T 2E = Gebéjimas formuoti ir tobulinti
:ré g 2 g = -g‘ g £ g = E‘E 25 2 E é - komanda;
= g% & T g EZ £ E == @ == £ % Gebéjimas spresti problemas;
= &z b ZE o™ 2 @ w2 ] ER- I
T = » Z = ; = s 2L 2
2z T L o= = E T2 2 2 o ) . .
2 = % £ & = 0 = - £ Karybiskumas ir gebéjimas diegti
= T 3 K s Z naujoves;
& = Siuolaikines zinios {vadybos ir kt.).

Visi pripazinti svarbiais geffimais priklauso profesini (gekgjimas spesti problemas,
karybiSkumas ir gefjimas diegti naujoves) ir socialwpi(gelzjimas formuoti ir tobulinti komand
bei gekjimas mokyti ir lavinti) kompetenajj sriciai, kas tuéty sustiprinti zmogiSigu iStekliy
vadovoijtakos darbuotgj veiklai galias.

Kompetencijos, kuriomis turéty pasizymeti zmogiSkyjy iStekliy vadovas. Nustatant
kompetencijas, kuriomis, respondgmhanymu, tuity pasizyngti Zmogiskyjy iStekliy vadovas (3
diagrama), tyrime buvo naggjami tokie kompetencijos blokai: profesinis sumamgnr interesas,
organizacinis tapatumas, savir kity ugdymas, orientacijga asmef orientacijai uzduot,
komunikabilumas, emoainkontrok, tradicires funkcijos ir padiros. IS tyrimo rezultat paaiskjo,
kad ZmogiSkju iStekliy vadovas turi pasizyéi komunikabilumu (78 proc.), profesiniu sumanumu

ir interesu (76 proc.), sas ir kity ugdymo kompetencija (70 proc.) bei emocine koet(64 proc.).

3 diagrama. Kompetencijos, kuriomisdty pasizyngti Zmogiskyju iStekliy vadovas (n=130)

79
38 76 35 78 o l?rofeswssumanumasw
70 - interesas;
gg . 48 a7 — B Organizacinis tapatumas;
40 - A s I
%8 . B S— M Saves ir kity ugdymas;
10 T | | [ y N N
0 - ; . . . W Orientacija j asmenj.
2o Ey Zu 2. =. & & &3y 7 . .
< E g E = g = g g g E g E = = M Orientacijaj uzduotj;
85 85 92 28 £32 3 5 si %
o © c 3 [ a3 T o = g &3 o ; .
£g BgE 3% =° =5 o F<Z B Komunikavimas;
o m =
5 g° A Q Q Z g
2 g Emocinékontrolé;
wl
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Aukstai vertinamas komunikabilumas (78 proc.) —aidima geriems bendravimgudziams
kompetencija, t@@au pateikus bendravimagudzius kip kompetenciy saraSe tik 11 proc.
respondent pazyntjo juos kaip aktualius. Nors profesinis sumanumasiteresas (76 proc.) bei
savo darbo srities iSmanymas (tai patvirtino 47cpnesponden) buvo vieningai pripazinti
svarbiomis kompetenaijsritimis.

Zmogiskyjy istekliy vadovo jtaka darbuotojy veiklai. Tyrimu buvo siekiama nustatytigk
respondentai mano apie ZmogijgkiStekliy vadovoijtaka darbuotoy veiklai. DidzZioji dalis (i$ viso
67 proc.) respondentvisiSkai pritaria (25 proc.) ir pritaria (42 pricjog ZmogiSkju iStekliy
vadovas tusty daryti teigiam jtaka darbuotoy veiklai.

ISanalizuoti organizaaij like<iai zmogiSkju iStekliy vadow funkciju, gekgjimy ir
kompetenciy atzvilgiu rodo situacsj, kuria notety ir tikétuysi tureti apklaustieji savo organizacijose.

Realh situacip atskleidzia atsakymaiklausimus, skirtus esamai situaciaertinti.

3.2.1.2. Zmogiskyjy istekliy vadovo atliekamos funkcijos, turimi gebéjimai ir
kompetencijos

Tradicinés zmogiSkyjy iStekliy vadow funkcijos. Dauguma apklaugty isitiking kad
Zmogiskyjy iStekliy vadow darbas neatsiejamas nuo tradigifunkciju (4 diagrama). Tai tokios
funkcijos, kaip personalo dokumentavimas ir apska{l9 proc.), personalgdarbinimas,
adaptavimas ir atleidimas (25 proc.), mokymas ial#\kacijos tobulinimas (18 proc.). Teu,
atlikus tyrima, paaisSkjo, kad be tradicinj privalomy pagal pareigyofunkciju, Zmogiskyjy iStekliy
vadovamsiipi personalo pazinimas ir motyvavimas (16 proompnfkktu sprendimas (10 proc.) bei

renginy organizavimas (toki kaip Sventiniai vakatiai, Seimos Svegs ar pan.).

4 diagrama. Funkcijos, kurias atlieka ZmogjskiStekliy vadovas (n=130)
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M Personalo dokumentavimasir
apskaita;

B Personalo jdarbinimas, adaptavimas
ir etleidimas;

B Mokymas ir kvalifikecijos kélimas;

B Personalo pazinimas ir motyvavimas;

m Konflikry valdymas;

B Rengin'y organizavimas (Sventiniai
vakaréeliai, Seimos Sventeés ir pan.);

PrieSingai nei tikimasi (pagal organizacijuke<iiy rezultatus beveik 80 proc.) apklaust
organizaciy ZzmogisSkjjuy iStekliy vadovai Zymiai maziau éthesio skiria personalo pazinimui ir
motyvavimui (tik 16 proc.) bei konflikt sprendimui (atitinkamai 50 proc. ir 10 proc.).

Zmogiskyjy iStekliy vadow gehsjimai. Atlikus apklaus, paaiskjo, kad imorese, kuriose
dirba Zmogiskjy iStekliy vadovai, daugumai i§ jbadingi Sie gebjimai (5 diagrama): mokymas ir
lavinimas (22 proc.), problemsprendimas (22 proc.takos darymas aplinkiniams ir Siuolaikm
Zinios (po 20 proc.), komandos formavimas ir josulonimas, aiSki asmeninivertybiy sistema,

savo asmenyds ugdymas (po 18 proc.).

5 diagrama. Geldjimai, kuriais pasizymi Zmogiskuy iStekliy vadovas (n=130)

25 22 22
20 20

20 18 18 18

1 14 B Gebéjimas valdytisave;

10 H B | B Aigki asmeniniy vertybiy

sistema;

> - - = B Aiskusasmeninial tikslai;
0 o] 0

D I [ i T T i g B Gebejimas nuclat ugdyti savo
g =1 ;‘ g g € £ £ % E g asmenybg; N
2 £ £ 2 2 2 £ 8 5 £ & B Gebéjimas daryti jtaka
£ = 5 & g 3§ E g s F 2 aplinkiniams;
= .2 £ S - =z % = E 2 = B Gebhéjimas vadovauti;
Z £ 5 £ g 2 g & & £ =
£ £ g £ E 3% E £ € 3 N
= £ s E T @ o2 g 0 R Gebéjimas mokytiir lavinti;
g & 2 33 2 2 0 2
T % %= g o ¢ o .

T X O Gebéjimas formuoti ir
tobulinti komanda;

KarybiSkumu ir naujowi diegimo gebjimu pasizymi tik 14 proc. zZmogigky iStekliy
vadow, kas Zymiai maziau nei tikimasi (64 proc.). O vsatmogiskjy iStekliy vadow gekEjimas
spresti problemas (tik 22 proc.) labai nusileidzia tdygiui, kurio tikimasi (beveik 90 proc.

nuomonty).
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Zmogidkyjy istekliy vadovams lidingos kompetencijos Atlikus tyrima, pavyko nustatyti,
kokiomis kompetencijomis pasizymi apklaustose oizmnijose dirbantys Zmogiglky iStekliy
vadovai (6 diagrama). Atskleista, kad daugumai z8kog; iStekly vadows badingos Sios
kompetencijos: profesinis sumanumas ir interesds gbc.), orientacijai uzduot (16 proc.),
organizacinis tapatumas (16 proc.),&aw kity ugdymas (14 proc.), tradicis funkcijos (14 proc.)

bei komunikabilumas (11 proc.).

6 diagrama. Kompetencijos, kuriogdingos Zmogiskjuy iStekliy vadovui (n=130)

30
24
25
20
16 16 14 14 M Frofesinis sumanumas ir
15 — 11 12 interesas;
10 - 10 N B 10 M Orientacija j uZcuotj;
5 I EE = Komunikavimas;
0 - T B Emociné kontrolé&;
PR S & 5 & L P ) Peid &
@}@?’ 51’8’ *:&.i\“\ 04;55 é“)o &3—0\ é;\@ Q%L\"'\ & ® Organizacinis tapatumas;
I o 3 o AR = ~° Ny
S GRS S S R A N
R S & &
o (;@c‘ {_'o<° @o“‘ o 6‘0(\ <F & Tradicineés funkcijos;
K@;}Q OQS'-' < é\‘y‘b <P S O('?’
=) X o S
Q* 0‘6" Savesir Kity ugdymas;

Zmogiskyjy iStekliy vadow turimos kompetencijos apklaupi poZiariu yra maziau
iSreikstos, nei tasyjlygis, kurio tikimasi: komunikabilumas (78 prodike<iu lygis ir 11 proc.
realus lygis), profesinis sumanumas ir interesa& fifoc. ir 24 proc.), sa&s ir kKity ugdymo
kompetencija (70 proc. ir 14 proc.) ir emackontrok (64 proc. ir 10 proc.).

ZmogiSkyjy istekliy vadovo profesionalumas Atlikus tyrima pavyko iSsiaikinti, kaip
darbuotojai vertina Zmogigky iStekliuy vadovo darb atliekant savo funkcijas. Pasttd, kad
daugelis respondanmano, jogimorgje dirbantis zmogisiju iStekliy vadovas puikiai (37 proc.) ir
gerai (25 proc.) iSmano savo grkas sudaro 62 proc. vismuomonii.. Toks geras vertinimas leidzia
manyti, kadimonese dirba savo srities specialistai, nors vertindatakiras Zmogidky istekliy
vadow kompetencijas ir gefimus respondentai buvo grieztesni (5 ir 6 diagramaduo tarpu 20
proc. apklausju pazyn¢jo, kad zmogisSkjy iStekliy vadovui tiiksta tam tikg teoriny ziniy, 13
proc. nurod, kad tiksta patirties, o0 5 proc. pazgjn, kad nesupranta,akjis veikia imorgje.
Santykinai geras Zzmogigk; iSteklu vadovo darbojvertinimo lygis prieStarauja pastgu

nuomoni; skatiui.
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ZmogiSkyjy vadovo pareigy atlikimo vertinimas. Atsirado tik vienas kitas respondentas,
teigiantis, kadimonrsje esantis Zzmogisky iStekliy vadovas labai blogai arba blogai atlieka savo
pareigas. Galima daryti prielaidkad tokiam vertinimui gali téti itakos asmenigs simpatijos
ZmogisSkyjy iStekliy vadovui kaip kolegai. Didegndalis respondent(iS viso 69 proc.) pazy&o,
kad Zmogiskgjy iStekliy vadovas puikiai, labai gerai arba gerai atlieksos#arta.

Didelé dalis respondent(88 proc.) neprieStaravo, jog Zmogifk iStekliy vadovas dar kart
buty paskirtas toms gaoms pareigoms. Galima teigti, kad darbuotojamsiakt ne tik geros darbo
salygos, didelis atlyginimas ar priedai, bet jiemsady ir psichologig atmosfera, kug uztikrinti
gaktu ZmogisSkiju iStekliy specialistas. Apklausa taip pat parodkad dauguma respondent
isitiking, kad zmogisSkju iStekliy vadovas daro didelitaka ju veiklai, todtl néra reikalo keisti
Zmogiskyjy iStekliy vadovo (52 proc.). Dalis respondertatm buvo abejingi (29 proc.), kadangi
jiems jokio skirtumo, ar toliau Zmogigl; iStekliy vadovas dirbs toje pebje organizacijoje, ar ne.
Nors 19 procent apklaustjy pageidavo pakeisti Zmogighk iStekliu vadow, bet kokiu atveju,
galima pripazinti, kad Zmogigky iStekliy vadovo pozicija Lietuvos organizacijose vertinama
palankiai.

ZmogiSkyjy istekliy vadovojtaka darbuotojy veiklai. Tyrimu buvo siekiama nustatyti, ar
ZmogiSkyjy iStekliy vadovas dardtaka darbuotoy veiklai. PaaiS&jo, jog 74 proc. apklaugy
visiSkai tam pritaria ir 11 proc. pritaria ( IS ®i85 proc. pripaita zmogisSkju iStekliy vadovoitaka
ju veiklai). Tik 6 proc. respondantnepritag tam, kad zmogidlu iStekliy vadovas darataka
darbuotoy veiklai.

Atlikus tyrima paaisSkjo, kad ZmogiSkju iStekliy vadovas ne tik dargtaka darbuotoy
veiklai, bet jiems padeda tolétildarbe (11 proc.), motyvuoja (17 prodRyepia darbui (14 proc.).
Kaip matyti iS 7 diagramos dar svarbu ir tai, kadogiSlkyju iStekliy vadovas padeda iskilus

problemoms (28 proc.) ir suteikia reikalinigpformacij (30 proc.).

7 diagrama. Zmogisiy istekliy vadovojtaka darbuotaj veiklai (n=130)

B Man pededa tobuleti darbe
B Mane jkvepia derbui
Mane motyvuoja

B Man pededa iskilus
problemoms

m Suteikia man reikalirgg
informacijg
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Zmogiskyjy iStekliy vadovo incklis j organizacijos gkme. Atlikus tyrima, iSsiaiskinta ir
respondent nuomor apie Zmogisiju iStekliy vadovo indli i organizacijos &me. [domu tai, kad
nebuvo respondetkurie mag, jog ZmogisSkjy iStekliy vadovo indlis | organizacijos &me yra
nesvarbus. Net 96 proc. respondepazyngjo, kad indelis yra labai svarbus (82 proc.) irrbves
(14 proc.).

Galima teigti, kad Lietuvoje Zmogigjq iStekliy vadovo pozicija spédiai populiagja, tafiau
dar praeis nemazai laiko, kol kiekvienoje organijpae atsiras Sios pareigos.

Atlikto empirinio tyrimo (anketids apklausos) rezultatai atspindi reasiituacip: parodo
ZmogisSkyjy iStekliy vadovo kompetengijir jo jtaka darbuotoy veiklai, kadangi atsakiusiejemési
savo patirtimi ir Zmogislju iStekliy vadovo darboy organizacijojavertinimu.

Nors ne tiek daug organizagijkuriose yra Zzmogisku iStekliy vadovo pozicija, tdau galima

konstatuoti, jog Zmogisku iStekliy vadybos kompetencijos kuria reglierte organizacijoms.

3.2.2. Interviu su ekspertais rezultaty jvertinimas

Ziniy valdymo tikslai organizacijoje. Nustatant Zinj valdymo tikslus i§ tyrimo rezultat
paaiskjo, kad Ziny valdymas turi didel reikSne organizacijos funkcionavimui, nepaisant jos
veiklos polidZzio. Remiantis specialistatsakymais, galima teigti, kadtksninga organizacijos
veikla lemia ne kas kita, kaip tik efektyvus aintaldymas. Kita vertus, pagrindiniai zinvaldymai
tikslai bity Sie:jvertinti Ziniy kokybe bei ju trikuma; skatinti darbuotojus ne tik dirbti komandose,
bet ir mokytis individualiai; gerinti darbuotpjZinias ir kelti ji kvalifikacija; iSugdyti gerus
specialistus.

Galima daryti iSvag, kad zinios yra tas iSteklius nuo kurio priklaudarbuotoy gelgjimas
kokybiskai atlikti uzduotis. Efektyvus Zwpivaldymas motyvuoja darbuotojus, skatindqjaluma,
nes tik galimyk tobukti turintis darbuotojas, jatuasi ne tik savo srities specialistu, bet ir
organizacijos dalimi.

Ziniy karimo procesas.Siekiant nustatytZiniy kirimo proces, iSsiaidkinta, kad jis vyksta
priklausomai nuo organizacijoje esan poreikiy: ,Ziniy kirimo procesas vyksta savaime,
priklausomai nuo einamojo poreikio. Nuolat kalbamas patiais darbuotojais, siekiama
iSsiaiskinti, kaip jie jadiasi organizacijoje, kolg Ziniy jiems teiksta, kokiusigidZius reilkéty
lavinti, kokiose srityse diksta iSmanymo{(3 priedas, p. 63).

Be abejo, zinj kirimo procesas rnmanomas be dalyyi Dazniausiai Ziniy kiirimo procesg
itraukiami vadovai, personalo skyrius ir patys datbjai: ,Personalo komanda analizuoja
kompetencinius bei Zipiporeikius organizacijoje. Vadovai ir darbuotojasiako, kokio ugdymo

reikia ir mes stengiags geriausiai Siuoskesius patenkinti“(5 priedas, p. 68)
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Ziniy karimo procese didel atsakomyb tenka Zzmogisiy iStekliy vadovui: ,<...>Esu
atsakinga uz darbuotgjgel¥jimus, zZinias bei kompetengijStebiu darbuotojus, kaip jiems sekasi
susidoroti su uzduotimis, analizuoju, su kokionmmgbfemomis susiduria, tiriu, kokiZiniy jiems
reikia atliekant darlp. Prisidedu ne tik prie kiekvieno darbuotojo zirliirimo proceso, bet ir
dalinimosi, tobulinimo ir kt.“(7 priedas, p. 72).

Ziniy vadybos procesaiZiniy vadybos modeli autoriai - I. Nonaka ir H. Takeuchi, G.
Probst, M. McElroy, K. Wiig bei W. Bukowitz ir R. Wiams - skirtingaijvardija ziniy vadybos
procesus, kurie vyksta organizacijoje. Kaip itgborganizacija yra gyvas organizmas ir joje vyksta
tokie Zinuy vadybos procesai kaipfikmas, sklaida, saugojimagjijimas, tobulinimas, Salinimas ir
pan. Zmogisljy iStekliy specialistai vieningai pripigta, kad Sie Zini vadybos procesai yra
vienodai svariss organizacijoje;<...>Tiek svarbu jgyti zini, tiek svarbu jomis dalintis su kitais,
tiek pat svarbu ir jas tobulinti. Kiekvienas zjniadybos procegsiejasi tarpusavyije ir jeigu kuriam
vienam procesui skiriamas per mazaméesys, vadinasi, nukéa ir kiti Ziniy vadybos procesai(6
priedas, p. 66)

Kalbinti zmogiSkyju iStekliy vadovai taip pat sutinka, kad zinios yra subjeldgvir jos
priklauso darbuotojui:,Zinios, kokios jos befity, neatsiejamos nuo Zmogaus. Zinios yra
subjektyvios ir jos priklauso konkiiem individui” (3 priedas, p. 63)

Specialistai tvirtina, kad kiekvienas darbuotogeugo zinias savyje, nes jagyjamos
remiantis individualia patirtimi, o bendro podrio dokumentai, instrukcijos ir kitokia informaij
talpinama visiems darbuotojams prieinamuose servee:,Visos Zinios saugomos darbuooj
smegedléese. Dokumentai, instruktazai ir pan. daZniausiaiugami intranete ar serveryje.
Diegiamos duomenbazs, kuriose laikoma tam tikra informacija, reikalegtlikti viery ar kitg
uzduot® (4 priedas, p. 65)

Siekiant uztikrinti efektyy Ziniy valdyma, nepakanka pasikliauti asmenine darbuptoj
patirtimi ar duomen bazmis, kuriose galima rasti reikalingnformacij darbui atlikti. Dalinimasis
patirtimi ir ziniomis tarp darbuotgj bei darbas komandose taip pat atlieka syarbidmen
organizacijoje. Kita vertus, dalinimasis patirtimZiniomis daugelyje organizagiyra suprantamas
kaip nafiralus procesas:;Dalinimasis patirtimi ir Ziniomis tarp darbuotgj yra savaime
suprantamas dalykas. Darbuotojai skatinggytomis Ziniomis pasidalinti su kolegomis tuo, kao
iISmoko ar suzinojo naujo ir tai patd; geriau atlikti darly. Daznai organizuojame diskusijas, kuri
metu darbuotojai pasidalint patirtimi sprendziant problemas, diskutuojame,pkagikéjo elgtis
vienoje ar kitoje situacijoje. Taip pat darbuotqgjaialyvay apmokymuose ar seminaruose, privalo
pasidalinti Ziniomis, kuri {gijo tobulinant kompeteneij DaZniausiai rengiami mini pristatymai,

iSdalinama medziaga(4 priedas, p. 65)
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Darbuotojai skatinami dalintis patirtimi ir Ziniosine tik rengiant pristatymus, dalyvaujant
diskusijose ar analizuojant situacijas tamuikusirinkimy metu, bet tokia galimybsuteikiama ir
atsizvelgianti darbo viei: ,<...>Darbuotojai dirba atvirose erdvse, kad galty kalbetis,
bendrauti, kartu spasti problemas®(4 priedas, p. 65)

Ziniy poreikio nustatymas. Dazniausiai tiek darbuotojams, tiek vadovams, fekiems
zmogiSkyy iStekly vadovams reikalingos zinios, kurios susijusios atliekamu darbu:
.<...>Kiekvienas darbuotojas atsakingas uz savoki@s srig, kurioje dirba. Daznai reikia doetis
teisiniais dalykais, iSmanyti finangimpskai; ar buhalteriy, taip pat mokti bendrauti su klientais,
prisitaikyti prie j poreikiy ir kartais net pranoktiy lzkegius” (3 priedas, p. 64)

Kokiy Zziniy reikia konkré€iam darbuotojui nustatomavertinant darbuotej veiklos
rezultatus:,Analizuojama, kaip darbuotojams sekasi atlikti patas uzduotis bei su kokiomis
problemomis jie dazniausiai susidurig3 priedas, p. 64)

Ne retai organizacijose vykdomos atestacijos, kidlddiai jvertinamos darbuotgjZinios:
.Kartqg per metus vyksta darbuoiojatestacijos, kuri metu vertinamos wuis miest; filialy
darbuotoj; zinios ir kompetencija. Analizuojami rezultataipiriklausomai nuoy nustatomos zini
spragos”“(7 priedas, p. 72)

Siekiant tobulinti Zinias, ugdyti kompetenciar kelti kvalifikacip, darbuotojai dalyvauja
apmokymuose:,Darbuotojai nuolat dalyvauja mokymuose, seminamiogaip pat vykstaj
komandiruotes uzsienyje. Tokiomis priedmis siekiame lavinti darbuotgjjgadzius” (4 priedas,
p. 65)

Svarbu ne tik gerai atlikti savo darkbet ir tinkamai elgtis tam tikrose situacijosegd daug
démesio skiriama ir psichologiniams mokymamSiekiame, kad darbuotojai tinkamai eigt
stresirése situacijose, derybose, pasiggerny rezultai, patobuling pardavim jgizdzius ir t. t. Taip
pat darbuotojai dalyvauja psichologiniuose mokyngjoskuriuos vadiname ,minkStuoju
training'u“. Savo kompanijoje turime specialias gmamas, kuriose jau dalyvavo ne vienas
organizacijos darbuotojas. Prograpsudaro trys moduliai, apimantys psichologiniusedgps. Ta
programa yra istisia ir ji trunka apie pugs mey. Tai yra gan brangus dalykas. Programose
dazniausiai dalyvauja ,account managers”. Tokiosogramos padeda tobulinti lyderio savybes*
(4 priedas, p. 65).

Darbuotoj Ziniy poreikio nustatymas aktualus bet kuriai organjaaciSiuo atveju
organizacijose dirba savo dartiSmanantys specialistai — Zmogifk iStekliy vadovai, kurie
tobulina darbuotaj Zinias remiantis veiklos rezultatais ir zirspragomis, kurios trukdo efektyviam
darbo atlikimui.

Investicijos i darbuotojy profesines zinias. Organizacija, siekdama ne tik iSugdyti
kvalifikuotus darbuotojus, bet iigyti konkurencim pranasSum rinkoje, privalo investuotij
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darbuotoy profesines Zinias;Vienas iS pagrindini dalyky, svarbi darbuotojui — galimyb
tobulinti savo zinias. Retas darbuotojas, kurisunegalimyles kelti kvalifikacijos, tobulinti savo
Ziniy bagazo, ilgesniam laikui liekgmorgje. Specialistai nuolat klausia,qkjie pasieks Sioje
imoreje, kiek bus investuojaniguos” (4 priedas, p. 67).

Né vienas Zmogidiju iStekliy specialistas nesuabejojél éhvesticijy i darbuotoy profesines
Zinias. Jie ne tik pabké, kad investijog darbuotoj profesines zinias yraobnos, bet ir teig, kad
jos atsiperka:,Investicijos ; darbuotoy profesines zinias yra beprotiSkai svarbus dalykas.
Darbuotojam, turidiam daugiau patirties ar Zigi yra didesé galimyke dirbti projektuose
uzsienyje. Taip pat ifmore iS to uzdirba, tod investijos; profesines Zinias atsiperkg4 priedas,
p. 67).

Ziniy valdymas Zmogiskijy iStekliy specialisto pagalba.Ziniy valdymas Zmogidku
iStekliy specialisto pagalba buvo visada svarbus, tik nasemadctta kalketi, kad Zmogiskju
iStekliy vadovas yra strateginismones partneris, kuris dalyvauja tiek priimant svarkspsendimus,
tiek kontroliuojant Zini procesus;Zini y valdymas padedant Zmogigk istekliy specialistui visais
laikais buvo svarbus, tgau tik Siandien pahkiziamas zmogisky iStekly vadovo indlis § ziniy
valdyny“ (4 priedas, p. 66)

Siandien Zzmogidky iStekliy vadovas atsako uz darbuaidompetenci: , Teisingas Zini ir
mokyny valdymas zmogigky iStekly specialisto dka leidzia ugdyti darbuotojus, skatina rinktis ne
tik vertikalig, bet ir horizontali karjerg. ZmogiSkjy iStekly vadovas prifiri visus Zini; procesus,
kurie daro jtakg darbuotoj; kompetencijai. Taigi Zmogigly iStekly vadovas daro labai didel
darbuotojai labiau patenkinti, motyvuoti, turi réaknas zinias ir tuo geriau visai organizacija{5
priedas, p. 68)

Ziniy vadyba ir Zmogidljy iStekliy valdymas — tai dvi kryptys, kurios neatsiejamos
organizacijoje ir jos veikia tik tuo atveju, jeiiskmas @mesys yra vienodagZini y vadyba — dalis
ZmogiSkjy iStekly strategijos, kuri, be abejo, turidi kryptingai ta pati, kaip igmores strategija“

(6 priedas, p. 71)

Poky¢iai reikalingi organizacijoje uztikrinti geresnes silygas ziny valdymui. Siekiant
uztikrinti geresnes afygas zinip valdymui, ktini pokygiai. Siuo klausimu zmogi$ku iStekliy
specialistt nuomors aiskiai iSsisky, taciau apibendrinant galima teigti, kad zjnvaldymy gali
uztikrinti  keli pagrindiniai veiksniai: motyvuoti atbuotojai, kurie turi galimyp tobukti
organizacijoje; stabilumas; aisSki organizacijosjair misija.

Naujos zinios, kuriy pareikalavo krizé. Kriziné situacija, kuri ne per seniausiai susikéost
Lietuvoje, suklé samy§ tiek patiems organizaaijvadovams, tiek darbuotojams, tiek zmogjsk
iStekliy vadovams. Pasak zmogigl iStekliy specialist, Siuo metu darbuotojams reikia ne tik
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karybiSkumo, bet ir geljimo atlikti kuo daugiau ijvairesny uzdu@iy: ,,IS darbuotojy pareikalavo
daugiau universalumo, jie turi prisitaikyti priei&hty poreikiy ir atsakytij visus juos dominafus
klausimus“(7 priedas, p. 74)

Patys ZmogiSiju iStekliu vadovai turi ne tik islikti optimistiSki, bet iregas nuotaikas
perteikti darbuotojams, kadivyraws pesimizmas nesudrumstusisto¢jusios tvarkos. Kas be ko,
zmogiSkyjy iStekliy vadovai turi priimti sprendimus, kurie ne tik matai imores iSlaidas, bet ir
pactty iSlaikyti ta pai mokymosi lyg: ,Kaip personalo vado#, turiu iesSkoti nauj kas; taupymo
metod; tiek vidirems, tiek iSoriams iSlaidoms. Taip pat surasti optimaliays@arianty, kaip ugdyti

darbuotoj; sugeldjimus uz mazesnegrsudas” (4 priedas, p. 67)

3.3. Kompleksinio tyrimo rezultaty apibendrinimas ir hipoteziy
tikrinimas

Zmogiskyjy iStekliy vadow bei Sios srities specialistkompetencij sritys yra tiesiogiai
susijusios su zmogigky iStekliy vadybos funkcij jvairove. ISskiriamos keturios pagrindm
ZzmogiSkyjuy isStekliy valdymo sréiy sistemos, kuti realizavimas imanomas kiekvienoje
organizacijoje: personalo parinkimo sistema, peaprugdymo sistema, personalo vertinimo ir
kompetenciy pripazinimo sistema bei personalo galimyt®alizavimo sistema.

Zmogiskyjy iStekliy vadovo kompetencij reikety vertinti priklausomai nuo konteksto:
kompetencijos modeliai plai taikomi organizacijose planuojant pakys, samdant ir mokant
personal, O strateginiai pokyiai vis dazniau siejami su Zmogigl iStekliy valdymo
kompetencijomis. Zmogidku iStekliy vadovo kaip tam tikros vadybos srities profesional
vadybire kompetencija géty bati nagringjama, iSskiriant dvi dimensijas — kompetencijogj sri
kokybe.

Suprantama, kad Zmogigk iStekliy vadovo pareigyls steigimui tuéty daryti itaka ne tik
organizacijos dydis, bet ir jos veiklos palis, tikslai ir vyraujantys Zmogisku iStekliy vadybos
poziariai bei personalo politika. Tau tyrime dalyvavusi respondent atsakymai parag kad
ZmogisSkyjy iStekliy vadovo pareigys steigimo aktualumas labiau priklauso nuo orgamzs
dydzio (darbuotaj skatiaus), nei nuo jos tipo, sektoriaus ar veiklosti#io.

Apklaustju organizaciyp (n=130) darbuotej atsakymaii klausimus, skirtus atskleisti
pageidaujamas (kuriomis #tg pasizyngti) ir esamas (turimas) zmogigk iStekly vadow
funkcijas, gebjimus ir kompetencijas parédkad darbuotaj like<iai zmogiskyu iStekliy vadovo
kompetenciy atzvilgiu ir ju organizacijos Zmogisku iStekliy vadovo turiny realy kompetenciy
ivertinimas skiriasi:
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a. prieSingai nei tikimasi apklaustorganizacij zmogiskyju iStekliy vadovai Zymiai maziau
démesio skiria personalo pazinimui ir motyvavimui dpalikesiy rezultatus tai beveik 80 proc., o
realusjvertinimas — tik 16 proc.) ir konfliktsprendimui (atitinkamai 50 proc. ir 10 proc.);

b. karybiskumu ir naujowi diegimo gebjimu pasizymi tik 14 proc. Zmogisky istekliy
vadow, kas Zymiai maziau nei tikimasi (64 proc.), o vsakmogisSkju iStekliy vadow gekejimas
spresti problemas (tik 22 proc.) labai nusileidzia tdygiui, kurio tikimasi (beveik 90 proc.
nuomoniy);

c. ZzmogiSkyju iStekliy vadow turimos kompetencijos apklaugi pozZiiriu yra maziau iSreikstos
nei tas y lygis, kurio tikimasi: komunikabilumas (78 pro@ke<iy lygis ir 11 proc. realus lygis),
profesinis sumanumas ir interesas (76 proc. ir t.p sags ir kity ugdymo kompetencija (70
proc. ir 14 proc.) ir emocinkontrok (64 proc. ir 10 proc.).

Neziarint i tai, kad darbuotajlike<iiai ZmogisSkyjy iStekliu vadovo kompetenaijjatzvilgiu ir
ju organizacijos zmogisku iStekliu vadovo turiny realy kompetenciy jvertinimas skiriasi,
zmogiSkyy iStekliy vadow teigiamy jtaka darbuotojams patvirtino 85 proc. apklayst
Apklaustos organizacijos (n=130) pripsta zmogiSlfjuy iStekliy vadovo indli i organizacijos
sekme — net 96 proc. respondernpazynejo, kad indelis yra labai svarbus (82 proc.) irrbws (14
proc.).

Zmogiskyjy istekliy vadovai prisideda ne tik prie Zipkarimo organizacijoje. Nuoyj veiklos
priklauso efektyus ziniy vadybos procesvyksmai kaip sklaida, dalinimasigjijimas, tobulinimas,
Salinimas. Taip pat Zmogigj iStekliy vadovai atsakingi uz darbuotiofinias, kompetengijj bei
kvalifikacija. Zmogiskyjy iStekliy specialistai yra tie asmenys organizacijoje, kuriinasi
mokymais, seminarais ar net darbugtegiklos rezultai vertinimu.

Geresnes abygas ziny valdymui uztikrinti gali tik vadow poziiris i ZzmogiSkyju iStekliy
specialisto pareigyb organizacijoje. Sis specialistas pripazintas werphrtneriu darysjtaka
darbuotoy veiklai, organizacijos pelnui bei rezultatams.

Krizés laikotarpiu zini valdymas taip pat neatsiejamas nuo zmagigkStekliu specialisto
pozicijos organizacijoje. Zmogigly iStekliy vadovai maZzesmis sinaudomis @ipinasi darbuotaj
kompetencija, disina bei motyvuoja, palaiko optimistisktmosfes.

Tyrimo hipoteziy tikrinimas: 1Sanalizavus tyrimo metu surinktus duomenis pagiskad
ne visos hipotes pasitvirtino.

Pirma hipotez (H1) nepasitvirtino: darbuotej like<iai zmogiSkyjuy iStekly vadovo
kompetenciy atzvilgiu ir ju organizacijos Zmogisku iStekliy vadovo turinm kompetenciy

ivertinimas skiriasi.
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Antra hipotez (H2) pasitvirtino pilnai: Zmogidku iStekliy vadovai daro teigiam itaka
darbuotoy veiklai. PaaiSio, jog 74 proc. apklaugiy pripazsta zmogiSkju iStekliy vadovoitaka
ju veiklai.

Trecia hipotez (H3) pasitvirtino IS dalies: Zmogigjy iStekliy vadow funkcijos susijusios ne
tik su darbuotaj mokymu ir kvalifikacijos tobulinimu, bet ir persal® dokumentavimu bei
apskaita, personalgdarbinimu, adaptavimu ir atleidimu, pazinimu ir myavimu, konflikiy
sprendimu bei rengini organizavimu (tokj, kaip Sventiniai vakatiai, Seimos Svegs ir pan.).
Galima teigti, kad darbuot@pjmokymai ir kvalifikacijos tobulinimas éma pagrindig ZmogiSkiju
iStekliy vadow; veikla. Kaip bebty, ZmogisSkju iStekliy vadows funkcijos priklauso nuouyj
kompetencijos, iSsilavinimo bei organizacijos vespoladzio.

Ketvirta hipotez (H4) pasitvirtino: efektyvi zinj vadyba organizacijoje priklauso nuo
zmogiskyju istekliy vadow kompetencijos. Zmogisku istekliy vadovai dalyvauja Zini kirimo
procese, vertina darbuotokompetenci bei gelgjimus, organizuoja mokymus ir pan.

Penkta hipotez (H5) pasitvirtino: Zmogislijy iStekliy vadow kompetencija darqtaka
pokyiams ziniy vadybos aplinkoje. Kompetentingas zmogjskistekliy vadovas iSmano verslo
strategijas, Zzimi vadybos teorijas ir visa tai sujungdamas naudojakt@kai jtraukdamas
darbuotojus bei visorganizacijos aplink

Sesta hipotez(H6) pasitivirtino: Zmogisljy istekliy vadovas yra tas asmuo, nuo kurio darbo
iISmanymo priklauso Zini proces vyksmai. Jis yra atsakingas uz nitkiarima, sklaidy, dalinimasi
bei tobulinim.

Hipoteziy pagrindimas/paneigimas buvo naudingas siekiapttinti ZmogisSkju iStekliy

vadybos kompetendgijitaka pokyiams ziniy vadybos aplinkoje.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

Atlikus su nagrigjama tema susijusios litefsbs analiz bei kompleksin tyrima, galima
teigti, kad nauj ziniy kirimas bei panaudojimas organizacijoje tiek vidiniams, tiekriBiams
pokyiams valdyti grindZziamas Zmogigk iStekliy bei Ziniy vadyba. Zini vadybos aplinkoje
vykstantys pokyiai jtakojami Zmogiskju iStekliy vadybos kompetenaij Kita vertus, Zmogisiju
iStekliy vadybos kompetenaij déka uztikrinamas efektyvus Zipipotencialo panaudojimas ir
integravimas organizacijoje vykstantiems procesaptsnizuoti:

e Organizaciyy vadow déemesys ZzmogidKy iStekliy vadybos stiiai — vienas iS pagrindini
pokyiu Ziniy vadybos aplinkoje. Zmogigky iStekliy padalinys/kompetentingas Zmogigk
iStekliy vadovas atsako uz asmenimarbuotoy igudziy pritaikyma atliekant uzduotis, mokymus
bei kvalifikacija;

e Moderniy technologiy revoliucija, Emusi informacijos gaus atsklei¢@ naup poziir i
individa, jo patiri, jgudZius, paremtus asmegmis Ziniomis. Tai tujo jtakos naujos visuomes
susiformavimui, kug Siandieniprasta vadinti zinj visuomene. Taigi Zinios yra pagrindinis
veiksnys, lemiantis tiek individo, tiek organizagj iSskirtinum. Organizacija, kurioje dirba
kompetentingi, savo sfitiSmanantys darbuotojai, turi daugiau galimyhizimti tvirta pozicija
rinkoje, pritraukti Klient ir vykdyti sskminga veikla;

e Efektyvus Zini valdymas uZtikrinamas tik nustas bei jvertinus Zini procesus. Zinj
vyksmai organizacijose yra maziau ar daugiau pemagiau identifikuoti Ziniy procesai padeda
siekti organizacijos tiksl skatina darbuotojus dalintis patirtimi bei ziniem

e Organizacijose, kuriose svarbi Zinivadybos aplinka, pripggtama Zmogidku iStekliy
vadybos teikiama nauda. Zmogigk iStekliy vadovas laikomas strateginiu partneriu, kurisike t
aktyviai dalyvauja sprendziant strateginius orgacdips klausimus, bet ir prisideda prie zini
karimo proceso;

e Zmogiskyjy istekliy vadovo indlis | organizacijos &me bei jo jtaka darbuotaj veiklai
priklauso nuo Zmogidfy iStekliy vadovo atliekam funkciju. Zmogiskyju iStekliy vadovo
funkcijositakojamos organizacijos veiklos pm¥io. T&iau daugumos Zmogigly iStekliy vadow
pareigos susijusios su darbuatopokymais bei kvalifikacija, o tai reiSkia, kad zgmgkyjy iStekliy
vadovas neatsiejamas nuo niproces valdymo — ziny aplinkos kirimo organizacijoje;

e Zmogiskyy istekliy vadovas privalo téti tokias pat savybes bei ggimus kaip ir
organizacijos vadovas. ¥iau kompetentingas Zmogigk iStekliy vadovas sugebavertinti
darbuotoy Ziniy potenciad bei nustatyti darbuotgj Ziniy spragas, kurios uzkerta kelZiniy
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procest vyksmams. Be to, kompetentingas ZmogjgkiStekliy vadovas tinkamu laiku nustato,
kuriems darbuotojams kak#iniy reikia, kad jie gaity puikiai atlikti savo dar.

Viso atlikto magistro darbo pagrindu sialoma:

Nedidelkse organizacijosekuriose gra ZmogisSkju iStekliy vadovo, jo pareigas atlieka pats
vadovas (72 proc. atugj Vadovas ne visada galiafd kompetentingas atlikti visas Zmogigh
iStekliy vadovo funkcijas, be to,étl laiko stokos vienas nepgjdamas atlikti uzduwy, jis
papildomo darbo uzkrauna kitiems darbuotojams (be.papklaustjy pazyntjo, kad zmogisSkju
iStekliy vadovo funkcijas atlieka ,sekretdr o 11 proc. — nekompetentingas darbuotojas, kuria
~primetamos” papildomos pareigék). Tai dazniausiai kelia wisnepasitenkinir, silpréja ne tik
darbuotoy motyvacija, taip pat jie daugiau laiko gaiSta d#alyps, kunp negali atlikti ctl
kompetencijos stokos.

e Zmogiskyjy istekliy vadybos specialigt priimti dirbti puse etato arba iSnuomoti,
pasinaudojant konsultacinio versimoniy siilomomis personalo nuomos paslaugomis. Jeigu
organizacija neturi ir tokios galimyb, kitina jvertinti ir tobulinti darbuotaj, kuriems
~primetamos” papildomos pareigéd Zmogiskjuy iStekliy vadybos ir Zini vadybos kompetenagij

Zmogiskyjy istekliy vadow darbas neatsiejamas nuo tradiginfunkcijy: personalo
dokumentavimas ir apskaita (19 proc.), persoi@ddobinimas, adaptavimas ir atleidimas (25 proc.),
mokymas ir kvalifikacijos tobulinimas (18 proc.).pRlaust; organizaciy ZmogiSkyju iStekliy
vadovai Zymiai maziauétnesio skiria personalo pazinimui ir motyvavimuk (1ié proc.).

¢ Organizacijose dirbantiems Zmogigk iStekliy vadovams daugiauéethesio skirti personalo
pazinimui ir motyvavimui. Motyvacijos skatinimo pmones Bty galima aptarti su g@ais
organizacijy vadovais, o personalo pazinjnskatinti darbuotaej dalykinio bendravimo formp
tobulinimo kidu, aptariant su jais darbo rezultatus ir/ar taikimkias mokymo formas, kurios
ugdyiy darbo komandoje geéfimus ir bendradarbiavimo su kolegomigidzius, kurie skating
Ziniy karima, kauping, perdavina ir saugojina.

Imonése, kuriose dirba zmogisSkjy iStekliy vadovai, daugumai iSy budingi Sie gebjimai:
mokymas ir lavinimas (22 proc.), problemsprendimas (22 proc.takos darymas aplinkiniams ir
Siuolaikires zinios (po 20 proc.), komandos formavimas irtgsilinimas, aiSki asmenupivertybiy
sistema, savo asmerggugdymas (po 18 proclaciau karybiSkumu ir naujowi diegimo gebjimu
pasizymi tik 14 proc. Zzmogisky iStekliy vadow.

e Siekiant skatinti Zmogisku iStekliy vadow karybiSkumy bei naujovi; diegima, ZmogiSkju
iStekliy specialistams patartingsitraukti i zmogiSkyjy iStekliy valdymo asociaaqy veikla, taip
gerinant savo Zinias bei informuotanmapie rinkoje vykstatius ZmogiSkju iStekliy valdymo

pokygius;
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Nors ZzmogiSkjuy iStekly vadovai prisideda prie Zipi karimo proceg, nes atrenka
darbuotojus, vertinayjZinias bei organizuoja mokymusgi@u viskas vyksta daugiau pokalbio su
darbuotojais metu.

o Siekiant tiksliaijvertinti darbuotay ziniy spragas ar mokymosi porgikerta sukurti iidiegti
personalo Zinj ir kompetenciy vertinimo sister, kuri pacty realiai nustatyti, koki konkretiy

Ziniy ir gekejimy troksta darbuotojams, kokiose srityse ir kaifpuoimanoma jas patobulinti.
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Changes in the environment of knowledge management: influence of

competences of human resources management (summary)
Airina Palekai¢

The object of Master-thesis the competences of human resources managemeespact
with knowledge managementhe purpose of Master-thesis to determine the influence of
competences of human resources management ondhgeshoccurring inside the environment of
knowledge managementhe main tasks- to get an overview of the environmental featurés
knowledge management, to analyze the priorities hmwreate the information and knowledge
society; to discuss the factors of knowledge mamege that enables to identify the importance of
knowledge for company; to analyze the value of humasources management in today’s
organizations; to determine the functions of humesources sectors; to describe the definition of
competences of human resources management; t@tdinthe domains of competences and their
impact upon efficiency in fulfilling company funofis; to conduct a quantity and quality analysis of
competences of human resources managers by megquestionnaire and interviews.

Upon the conduction of a theoretical study and ecgdi research on human resources management
functions and competences related thereto, theleamiresents an analysis of expectations of Litlauran
organizations staff regarding competence of humeanurces managers, and evaluation of the attititteeo
staff towards factual competences of their humanugces managers. Results of the empirical resgaioh
to the difference between expectations of the segfarding competences of their human resourcesgean
and the attitude towards the actual competenceepsed by a human resources manager of their
organization. Human resources managers of the @agans surveyed much less attention than expected
pay to get to know and motivate their personnet (#vel of expectations circa 80 percent, wherbas t
factual evaluation — merely 16 percent), to setitmflicts (50 percent and 10 percent respectively).
Creativity and an ability to implement innovatioae attributable only to 14 percent of human resesur
managers, which constitutes much less than hasegetted (64 percent).

The actual ability of human resources managersoteesproblems (merely 22 percent) succumbs
immensely to the expected level (circa 90 percentopinions). According to the questioned, the
competences of human resources managers are fpessed compared to the expected level: sociafllity
percent and 78 percent), professional skillfulnasd interest (24 percent and 76 percent), competanc
self-development and development of others (14egperand 70 per cent), and emotional control (1@quar
and 64 percent).

Notwithstanding the fact that expectations of ttadf segarding competences of a human resourcesgean
differ from evaluation of the actual competencessggsed by a human resources manager of thei

organization, some 85 per cent of the questionedcdinfirm the positive impact of human resources
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(personnel) manager upon the staff. The organizatiurveyed (n = 130) recognize the contributiora of
human resources manager to the success achiead drganization (this was acknowledged by 96 pércen

of the respondents).

In addition, the research of competences of hunesources management in respect with
knowledge management has revealed that human oesouranagers contribute to an effective
explore of employees’ knowledge capacity, whiclidtet the successful knowledge management.

The impact of competences of human resources mareageon the processes occurring in
the environment of knowledge management is analyaetthis work. Results of the conducted
research have confirmed the assumption that thgebtgconcerns should be focused on an
establishment of a position of human resources gemao ensure an efficient knowledge
management.

This Master-thesis could provide some useful infstion when systems of human resources
and strategies of organization are being improvedrder to generate more effective manners to

explore employees’ competences and to control tiogvledge processes efficiently.
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Priedai

1 priedas. Tyrimo anketa

Gerbiamas respondente,

Daznai Zmogigljy iStekly vadovas yra suprantamas kaip Zmogus, kuris atgakimz darbo
sutarciy sudaryna, Zzmogiskjy iStekly apskai, nauy zmoni; paieSk ir panasiai, tafiau kol kas
palyginti nedaug vaday ZmogiSkjy iStekliy valdyny supranta kaip Zymiai plategnr daugiau
funkcijy turincig veiklos srit. Siomis anketomis siekiama iSnagtiremogiskjy iStekly vadovo
kompetencij.

PrasSome dsy uzpildyti ankei. Jisy atsakymaij klausimus yra ypasvarhis, nes tai paéb
geriau suprasti Zzmogigky iStekly vadovo atliekamas funkcijamoregje ir kokig realiq naud; jie
gali duoti organizacijos darbuotojams, siekiant ikihti jy darbo efektyvum Anketa yra
anonimire, Jisy atsakymai bus analizuojami apibendrinta formaaudojami tik studij tikslams.

Atsakiredami; klausimus pazyekite Jums tinkaritatsakymo variamt

Pagarbiai,
Airina Palekaite
Vilniaus universiteto Komunikacijos mokglprogramos Il kurso studerét

1. Kokias funkcijas jmonéje tur éty atlikti personalo vadovas?
o Personalo dokumentavimas ir apskaita;

Personalqdarbinimas, adaptavimas ir atleidimas;
Mokymas ir kvalifikacijos klimas;
Personalo pazinimas ir motyvavimas;
Konflikty valdymas;
Rengini; organizavimas (Sventiniai vakdiai, Seimos Sve®is ir pan.);
Kita (jrasykite
2. Kokius aspektus vertinate palankiausiai, susijuss su personalo vadovo kompetencija?
Prasomejrasyti 1 ties aspektu, kuris,a¥y nuomone, svarbiausias, 2 — ties tuo, kuris pagal
svarbuny yra antroje vietoje ir t. t.

Savo srities iSmanymas

Geras padalinio veiklos organizavimas

Darbuotajvertinimas

Geri bendravimgudziai

Pagalba sprendziant problemas
3. Kokiais gelgjimais tur éty pasizymeti personalo vadovasApibraukite Jums priimtinus
atsakymus.

o Gelzjimas valdyti save;

Aiski asmenini vertybiy sistema;
Aiskas asmeniniai tikslai;
Gelxjimas nuolat ugdyti savo asmeryb
Geklgjimas darytiitaka aplinkiniams;
Gelxjimas vadovaulti;
Gelzjimas mokyti ir lavinti;
Gelgjimas formuoti ir tobulinti komang
Gelgjimas spesti problemas;

O O0OO0OO0OO0Oo

O O0OO0OO0OO0OO0OO0OOo
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(0]
(0]

Kurybiskumas ir geljimas diegti naujoves;
Siuolaikines Zinios (vadybos ir kt.).

4. Kokiomis bloky kompetencijomis turéty pasizyméti personalo vadovasApibraukite Jums
priimtinus atsakymus.

o

O O0OO0OO0OO0OO0OOo

o

Profesinis sumanumas ir interesas;
Orientacijai uzduot;
Komunikavimas;

Emocire kontrok;

Organizacinis tapatumas;
Tradicirés funkcijos;

Saws ir kity ugdymas;

Paziiros;

Orientacijai asmenm

5. Personalo vadovas tuity daryti jtaka darbuotojy veiklai:

(@)

o
o
o
o

6. Ar Jusy jmoné¢je yra personalo vadovasJei atsaléte ,Ne*, pereikite prie 17 klausimo.

VisiSkai pritariu;

Pritariu;

Nei pritariu, nei nepritariu;
Nepritariu;

VisiSkai nepritariu.

Jeigu atsakéte ,Taip“, teskite 7 -16 ir 19 — 21 Kl.

o
o

Taip;
Ne.

7. Kokias funkcijas Jusy imonéje atlieka personalo vadovas?

(0]

o 0O O0OO0Oo

0]

Personalo dokumentavimas ir apskaita;

Personalqdarbinimas, adaptavimas ir atleidimas;

Mokymas ir kvalifikacijos klimas;

Personalo pazinimas ir motyvavimas;

Konflikty valdymas;

Renginiy organizavimas (Sventiniai vakéiai, Seimos Svews ir pan.);
Kita (jrasSykite

8. Kokiais gelgjimais pasizymi Jisy personalo vadovas@Apibraukite Jums priimtinus
atsakymus.

o

O O0OO0OO0O0OO0OO0OO0OO0OOo

Gekgjimas valdyti save;

Aiski asmeninj vertybiy sistema;
Aiskiis asmeniniai tikslai;

Gelzjimas nuolat ugdyti savo asmeryb
Gelzjimas darytiitaka aplinkiniams;
Gelzjimas vadovaulti;

Gelzjimas mokyti ir lavinti;

Gelzjimas formuoti ir tobulinti komang
Gekgjimas spesti problemas;
KarybiSkumas ir gejimas diegti naujoves;
Siuolaikires Zinios (vadybos ir kt.).

60



9. Kokios bloky kompetencijos hidingos Jisy personalo vadovui?Apibraukite Jums
priimtinus atsakymus.
0 Profesinis sumanumas ir interesas;
Orientacijai uzduot;
Komunikavimas;
Emocire kontrok;
Organizacinis tapatumas;
Tradicirés funkcijos;
Saws ir kity ugdymas;
Paziiros;
o Orientacijaj asmefp
10. Kaip vertinate personalo vadovo sugefimus?
o0 Puikiai iSmano savo siijt
Gerai atlieka darh
Truksta tam tikg teoriniy Ziniy;
Traksta patirties;
Nesuprantu, &jis veikia Siojejmonrgje;
o Kita (jrasykitg
11. Personalo vadovas dariiaka darbuotojy veiklai:
o VisiSkai pritariu;
o Pritariu;
o Nei pritariu, nei nepritariu;
o Nepritariu;
o VisiSkai nepritariu.
12. Kaip personalo vadovas dargtaka Jusy veiklai? Pazyngkite skakje kryzeliu.

O O0OO0OO0OO0OO0OOo

o O O0Oo

1] 2| 3 4 5

Man padeda tobéli darbe
Maneikvepia darbui
Mane motyvuoja
Man padeda iSkilus problemoms
Suteikia man reikalinginformacij

13. Kaip Jus vertinate personalo vadovo darly? Apibraukite rango numey.
Labai blogai 1 2 3 4 5 6 Huikiai

14. Ar rekomenduotuméte dar karta paskirti personalo vado\g j dabartines jo pareigas?
Taip; Ne; Nezinau;

15. Ar norétumeéte, kad personalo vadovas ir toliau dirby Jasy jmonéje?
o Taip, personalo vadovas daro digghka mano veiklai;
0 Man jokio skirtumo;
o Noréciau kito personalo vadovo;
o Kita (jrasykitg

16. Kaip apskritai vertinate personalo vadovo indlj j imonés skme?
0 Labai svarbus;

Svarbus;

Nei svarbus, nei nesvarbus;

Nesvarbus;

VisiSkai nesvarbus.

o O OO0



17. Kas Jdisy imonéje rapinasi darbuotojy paieSka, mokymais, sveikatos apsauga ir k.t.?
o [moreés vadovas;
0 Sekretog;
o0 Nekompetentingas darbuotojas, kuriam “primetame@sdildomos pareigyds;
o Kita (jrasykitg
18. Kaip Jums atrodo, kol jmoné¢je, kurioje dirbate, néra personalo vadovo?
o Darbus, kuriuos atlieka personalo vadovas, gaijitdarkitas darbuotojas;
0 Néra kSy papildomam darbuotojui samdyti;
o Imorgje, kurioje dirbu, ara hitinybés personalo vadovui;
o Kita (jrasykitg
19. Jisy imong¢je dirba:
01 — 9 darbuotojai;
010 — 49 darbuotojai;
050 — 99 darbuotojai;
o Daugiau nei 100 darbuotpj
20. Jisy jmonés tipas?
0 Privati
o Valstybirg;
o Tarptautire.
21. Kokiam sektoriui priklauso imonéje, kurioje dirbate?
o Pramog,
Statyba;
Prekyba;
Paslaugos;
Zemes iikis.

O O OO
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2 priedas. Klausimynas

S T o

N

10.
11.
12.

13.

14.

15.

16.

17.

Kokie Ziniy valdymo tikslai dsy organizacijoje?

Kaip vyksta zinj kiirimo procesas? Kas uggtsakingas?

Ar skatinami darbuotojai dalintis patirtimi ir zomis? Kaip?

Ar saugomosgytos zinios? Kur?

Kokiais hidais darbuotojaigyja jiems reikaling Ziniy?

Ar rengiami seminarai, mokymai, kurie phg darbuotojams ugdyti kompetencipr kelti
kvalifikacija?

Kokius gaktuméte jvardyti organizacijos zimisisteminimo pavyzdzius?

Kaip Salinate Zinj pertekliy?

Ar visi IS pateikty Ziniy vadybos proces kiarimas, sklaida, saugojimagyijimas, tobulinimas,
Salinimas ir pan., yra vienodai svasulisy organizacijoje?

Kaip nustatomas tiek darbuotofiek Jisy ziniy (ne tik mokymy) poreikis? Kokios tai zinios?
Kokia jtaka pokyiams Ziniy vadybos aplinkoje daro Zmogigl iStekliy vadyba?

Atliekate Zmogiskgjy iStekliy vadows pareigas, vadinasi, esate atsakinga uz darljuotoj
kvalifikacija, kompetency ir pan. Kaip prisidedate prie zinkiirimo proceso organizacijoje?
Daznai zmogiSkjy iStekliy vadovas organizacijoje laikomas strateginiu paitnéodé! ziniy
valdymas Zmogidiu iStekliy specialisto pagalba organizacijoje tapo tokiuseikaigu?

Gal turite sisteny, pagal kuri vertinate Zini valdymo proces efektyvuna organizacijoje?

Ar investicijaj darbuotoy profesines zinias atsiperka? Kititl

Kokie pokytiai reikalingi organizacijoje ir jos iSorée aplinkoje, kad uztikrint geresnesatygas
Ziniy valdymui?

Kokiy naup Ziniy i$ darbuotaj, vadovo ir disy pareikalavo kriz?
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3 priedas. Interviu su Akvile Kazliene

1. Kokie ziniy valdymo tikslai Jiusy organizacijoje?

Ziniy valdymo tikslai turlt tie patys kaip ir bet kurioje kitoje organizagge- iSlaikyti ir perduoti
Zinias naujai @&usiems darbuotojams. Taip pat vienas iSwwaldymo tiksty — skatinti darbuotojus
ne tik individualiai mokytis, bet ir dirbti komanfo Siekiame, kad darbuotojaitn kompetentingi,
turéty reikalings ziniy darbui atlikti. KokybiSko darbo atlikig gali garantuoti tik y Zziniy
valdymas.

2. Kaip vyksta ziniy kiirimo procesas? Kas uzjjatsakingas?

Ziniy karimo procesas vyksta savaime, priklausomai nuoneij@ poreikio. Nuolat kalbamasi su
p&iais darbuotojais, siekiama iSsiaiskinti, kaipjaeciasi organizacijoje, koki Ziniy jiems tiiksta,
kokius jgudzius reikty lavinti, kokiose srityse tiksta iSmanymo. Galima teigti, kad zirkarimas
inicijuojamas nuo pokalbio su darbuotoju. Tik tam@&koma sprendimo doblo, kaip pagerinti
situacip, kaip elgtis ar ¥ daryti, kad zinios Wty prieinamos visiems. Be abejpziniy kirimo
proces itraukiamas vadovas ir Zmogigl iStekliy specialistas.

3. Ar skatinami darbuotojai dalintis patirtimi ir Zini omis? Kaip?

Labai stengiars skatinti darbuotojus dalintis tarpusavyje patirtir ziniomis. Tada jau zinai, kaip
reaguotij iSkilusia problemy ir jos atsiradimas nebekelia tiek streso. Rengid@edrus vidinius
pasigdéjimus, per kuriuos aptariame problemines situacighskutuojame. Kiekvienas pasidalina
savo patirtimijspadziais, diskutuojame, kaip buvo galima elgtis kadlaje situacijoje ir pan.

4. Ar darbuotojai noriai dalinasi patirtimi ir Ziniomi s?

Sita dalyka propaguojame ir skatiname. &fau, jei darbuotojas nenori kalis ar iSsisakyti, niekas
jo kitaip elgtis ir neprivers. Tai priklauso nuo dgaus kado, kaip jis reaguoja situacijas, kaip jis
sugeba spssti problemas. Yra zmoui iS kurip sunku lg nors ,iSpesti“, yra ir toki, kurie kalba be
atokwpio. Bet kokiu atveju, darbuotojai noriai dalingsitirtimi ir Ziniomis.

5. Ar saugomosjgytos zinios? Kur?

Zinios, kokios jos beiity, neatsiejamos nuo Zmogaus. Zinios yra subjektyiriges priklauso
konkretiam individui, toal jas sudtinga kazkur ,uzkonservuoti“. Serveriuose, duomdrazse
kaupiame tam tikrus dokumentus fprmas.

6. Kokiais budais darbuotojai jgyja jiems reikalingy zinig?
Mokymai, vadovo konsultacijos, kolegatarimai uzdugy atlikimo metu.

7. Ar rengiami seminarai, mokymai, kurie padeéty darbuotojams ugdyti kompetencip ar kelti
kvalifikacij 3?
Taip.

8. Ar visi iS pateikty ziniy vadybos proceg: kiirimas, sklaida, saugojimas, jgijimas,
tobulinimas, Salinimas ir pan., yra vienodai svarlis Jisy organizacijoje?

Zinoma, kad taip. Mums svarbu, kad darbuotojai i#yhasavo darb, kad jie tuéty reikalingy
Ziniy. Taip pat siekiame, kad tomis Ziniomis jie pasittal su kitais darbuotojais. Kita vertus,
norint dalintis patirtimi, vig pirma reikia josigyti. Siekiant tapti savo srities ekspertu, reikia
mokytis, kelti kvalifikacip, donttis naujoemis, tiesiog nestaxi vienoje vietoje su tomis @gamis
Ziniomis. Taigi organizacijai svalib visi ziny vadybos procesai. Na, gal kiek abejotinasuzini
Salinimas. Kok Ziniy darbuotojui reikia, tokiomis jis ir naudojasi.
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9. Kaip nustatomas tiek darbuotojy, tiek Jisy ziniy (ne tik mokymy) poreikis? Kokios tai
Zinios?

Analizuojame, kaip darbuotojams sekasi atlikti g&e uzduotis bei su kokiomis problemomis jie
daZniausiai susiduria. Savaime suprantama, kadrtiais, kurios susijusios su darbu. Daznai reikia
domeétis teisiniais dalykais, iSmanyti finangimpskaig ar buhaltery, taip pat mokti bendrauti su
klientais, prisitaikyti priey poreikiy ir kartais net pranoktyjlukesius.

10. Koki g jtaka poky¢iams ziniy vadybos aplinkoje daro zmogisShkjy iStekliy vadyba?

Joks kitas asmugmonregje nedarojtakos pokyiams zing vadybos aplinkoje, kaip tik Zmogigi
iStekliy specialistas. Kompetentingas, savo veiklog &mihanantis Zmogisky iStekliy specialistas,
iSkart pasteds, koki ziniy truksta organizacijoje dirbantiems darbuotojams irgogsl visk, kad
situacija tapi bent kiek geresn

11. Atliekate zmogiSkyjy iStekliy vadows pareigas, vadinasi, esate atsakinga uz darbuotpj
kvalifikacij 3, kompetencig ir pan. Kaip prisidedate prie zinig karimo proceso
organizacijoje?

Visapusiskai... Tai vyksta ir atrenkant darbuotpjuss apmokant bei tobulinant kompeteaaijt.t.
Dalyvauju visuose procesuose, kurie vienaip arigkitusig su esamais ar naujais darbuotojais.
Ivertinu ju gabumus, Zimi potenciad, galimybes ir pan.

12. Gal turite sistemy, pagal kuria vertinate ziniy valdymo proces efektyvuma
organizacijoje?
Ne.

13. Ar investicija j darbuotojuy profesines zinias atsiperka? Kod?

Atsiperka, bet ne visada. Tddkad zmogms patogu, kai viskas paduota atkStues ir patiems
gilintis bei pritaikyti praktikoje @ra itin svarbu. Toé, priklausomai nuo Zmogaus, jei jis visli
pritaiko zinias praktikoje, investicija atsiperi@akyiau, kad atsipirkimas 50/50 proc.

14.Kokiy naujy ziniy iS darbuotojy, vadovo ir Jisy pareikalavo krizé?
Daugiau ne Zinj, o kirybingumao.

15.K g turite omeny Sitaip sakydama?

Reikia daugiau pastangiekiant sudominti klientus teikiamomis paslauganveiklos pristatymas
reikalauja originalumo norint ne tik iSsiskirti, tbo@ atskleisti kompanijos privalumus. Téd
darbuotojams itin reikiatkybiSkumo.
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4 priedas. Interviu su Rita Keiniene

1. Kokie ziniy valdymo tikslai Jasy organizacijoje?

Ziniy valdymuijmore siekia iSsiugdyti gerus specialistus. I3 djkr vienas pagrindini Ziniy valdymo
tiksly yra darbuotaj tobulinimas. Misy imore veikia sektoriuje, kuriame didglreikSne atlieka
informacires technologijos, tad darbuotojai vig laika turi ne tai, kad &gti paskui tas technologijas,
o dar keliais zingsniaisélgti prie$ jas, tad labai svarbus techninis daruop@aruoSimasj ka mes
investuojame nepaprastai daug. Be techninio daohuohokymo labai svarbu, kad darbuotojai
tobulinty zinias ar sustiprintir kitus jgadzius, kurie praverstderybose, pardavimuose, lyderiavime
ir panaSiai. Esame kompanija, kuri gali didziudtis, kad daug émesio skiria Zini valdymui.

2. Kaip vyksta ziniy karimo procesas? Kas uzjjatsakingas?

Visy pirmiausia bendyr pokalbiy su vadovais metu mes iSsiaiSkiname, ko vienanitamkdarbuotojui
gali is tikmyjy trakti, kadangi nasy veikla yra gal kitokia negu kitogenonese. Dazniausiai mes turime
dar ir strategines kryptis, kur tam tikras darbjigrupes Siais ar kitais metais rigik apmokyti ar y
Zinias tobulinti. Pavyzdziui, gauname nuorodas adivaktyvas, kad labai stiprinama pardayim
darbuotoy baz, todl mums belieka atrinkti darbuotpir ji iSsiysti apmokymams. DaZnai su vadovais
aptarus, kaip géty pasitobulinti vienas ar kitas darbuotojas, zmiagis iStekliy vadovui belieka
nuspesti, kokius jam mokymus skirti. Jei mokymas nerkilkiga specifini Ziniy, stengiams surasti
imoniy Lietuvoje, kurios gailty pactti darbuotojams tobulinti savo zinias.

3. Ar skatinami darbuotojai dalintis patirtimi ir zini omis? Kaip?

Atvirai pasakius, dalinimasis patirtimi ir Ziniomiarp darbuotaj yra savaime suprantamas dalykas.
Dauguma darbuotoj sudaro inzinieriai, kurie diegia sistemas, prograja ir pan. Jeigu kuris
darbuotojas kazko nezino araksta Zziniy atliekant tam tiky uzduot, visada konsultuojasi su
kolegomis. Dalinimasis patirtimi yra rblus procesas. Kitais zodziais tariant, jeigu kaakzinai,
bet kuriuo klausimu pad kitas darbuotojas. Be to, kiekviepavasar rengiame ,team building”.
Renginukas vyksta darbo dienos metu. Si pramogalpra visiems darbuotojams, i8skyrus tuos,
kurie komandiruaije ar turi pateisinam priezast, kol negali dalyvauti. ,Team building“ skirtas
grupés santykiams stiprinti ir pan. Atliekamowairios uzduotys, kurios skatinatybiSkum,
komandin darta grupeje. Tokie renginiai gerina darbuotopantykius, kuria pasitéfima, toctl ir
dalinimasis ziniomis bei patirtimi, jiems priimtisa

4. Ar saugomosjgytos zinios? Kur?

Visos zinios saugomos darbuatopmegenlése. Taip pat darbuotojai, ig¢ iS komandirudiy,
dalyvaw seminaruose, mokymuose ir pan., susistemina nggdaiaruoSia pristatymus kolegoms,
kuriems $i informacija gafy bati naudinga. Zinoma, turime duomemazes, kuriose laikoma tam
tikra informacija, reikalinga atlikti vien ar kita uzduot. Kaip belity, svarbu komunikacija tarp
darbuotoy, dalinimasis patirtimi. Skirtingai nei kitogmonrese,cia darbuotojai dirba atvirose ergbe,
kad gatty kalbétis, bendrauti, kartu sgsti problemas.

5. Kokiais budais darbuotojai jgyja jiems reikalingy Ziniy?

Darbuotojai nuolat dalyvauja mokymuose, seminarutae pat vyksta komandiruotes uzsienyje.
Tokiomis priemokmis siekiame lavinti darbuotpjigadzius. Pavyzdziui, daznai finapyadovai ar
buhalteés lankosi ,Paiolio” rengiamuose seminaruose, kad susipazgut buhalterijos naujéwmis,
istatymais ir panaSiai. Siekiame, kad darbuotojstamai elgisi stresigse situacijose, derybose,
pasiekti gem rezultat, patobulint pardavimy jgadzius ir t. t. Taip pat darbuotojai dalyvauja
psichologiniuose mokymuose, kuriuos vadiname ,nmndf§ training‘u“. Savo kompanijoje turime
specialias programas, kuriose jau dalyvavo ne gi@mganizacijos darbuotojas. Progeasudaro trys
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moduliai, apimantys psichologinius aspektus. Tay@ma yra iStesinir ji trunka apie pusmet. Tai
yra gan brangus dalykas. Programose dazniausigialgh ,account managers”. Tokios programos
padeda tobulinti lyderio savybes.

6. Kaip tobulinate savo zZinias?

Savaime suprantama, dalyvaupariuose seminaruose, mokymuose ir panaSiai. Taipopklausau
.Personalo vaday asociacijai, dalyvauju jos metije programoje. Sukurtas zmogigk iStekliy
vadow klubas, kuriame vyksta teoriniai ir praktiniai tésimai, kurie labai naudingi darbo aplinkoje.

7. Kas paskatinojsitraukti i ,Personalo vadow asociacijos* veikh?

Vos tik isikirus ,Perosnalo vadav asociacijai“ gavau pasliyma tapti nare. Tokios specialist

asociacijos naudingos visapusiskai. Mmmm... taigaimybé suktis jvykiuose, susijusiuose su
zmogiSkyy istekliy valdymu, bendrauti su tos gas aplinkos specialistais, pasidalinti patirtimi,
Ziniomis.

8. Kaip Salinate Ziniy pertekliy?
Néra zini pertekliaus. Kiekvienas darbuotojas atsirenkakias, jam reikalinga ir &gaktuy panaudoti
ar pritaikyti veikloje. Gali lati informacijos perteklius, bet tik ne Zini

9. Ar visi iS pateikty ziniy vadybos proces: kiarimas, sklaida, saugojimasjgijimas, tobulinimas
ir pan., yra vienodai svarbis Jiisy organizacijoje?

Visi Ziniy vadybos procesai vienodai svasb Tiek svarbugyti Ziniy, tiek svarbu jomis dalintis su
kitais, tiek pat svarbu ir jas tobulinti. Kiekvigs ziniy vadybos processiejasi tarpusavyje ir jeigu
kuriam vienam procesui skiriamas per mazamebys, vadinasi, nukéia ir Kkiti Ziniy vadybos
procesai. Toél, be abejo, iSvardinti zinivadybos procesai yra vienodai sviah

10. Koki g jtaka poky¢iams ziniy vadybos aplinkoje daro zmogiSkju iStekliy vadyba?

Zmogiskyjy iStekliy vadybos specialistas turi visas tagias savybes, kurios yra reikalingos aplamai
vadovui. Zmogislgy istekliy valdymo specialistas yra Zmogus, kuris iSujigrgali isiklausyti, kuris

turi sugebjima biti ta vadinama kompanijos ,antena“, jausti vidkompanijos klimaf ir visada
pactti dirbantiems zZzmoéms. Todl zmogiSkyju iStekliy valdymo specialistas kuria aplipk tik nuo

jo priklauso, kaip joje &mingai bei efektyviai vyks Zini procesai organizacijoje. Zmogigl istekliy
vadovas yra tas asmuo, kuris pirmas suzino i€sSeaujienas ir jas perduoda darbuotojams, naujoves
diegia organizacijoje.

11. Kodél ziniy valdymas zmogiShju iStekliy specialisto pagalba organizacijoje tapo tokiu
reikSmingu?

Hmm... Ziniy valdymas Zmogidku iStekliy spacialisto pagalba visais laikais buvo svarbaisau tik
Siandien patiZiamas zmogidkjy istekliy vadovo indlis i Ziniy valdyma. Ziniy valdymui Zmogisigjy
iStekliy vadovo pagalba daugémtesio skiria tarptautés kompanijos. Jeigu jos ir neturi tokios
pozicijos, kaip zmogidku iStekly vadovas, tada kitaigvairiais hidais stengiasi kompensuoti S
trakuma. Tiess sakant, tarptautims kompanijoms niekoéma svarbiau uz tai, kad joje dirbantys
Zmores jaustisi gerai. Labai dauge$y investuojama Zmones. Stengiamasi, kad jie iSlikbjalas,
buty motyvuoti ir siekty tobukti. PrieS kelet meyy ant pirStt buvo galima suska&uoti, kiek
ZzmogisSkyy istekliy vadow turi, pavyzdziui, priv8ios organizacijos, es#&ios Lietuvoje. Taiau
pamazu situacija labai pasikeiSiandien vis daugiagmoniy efektyw; Ziniy valdymy siekia uztikrinti
zmogiSkyjy iStekliy vadovo pozicija. Mano nuomone, @#d ateityje Siuo atzvilgiu téty tik geréti.

12. Gal turite sistema, pagal kurig vertinate ziniy valdymo proces; efektyvuma organizacijoje?
Néra tokios sistemos.
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13. Arinvesticija j darbuotojy profesines zinias atsiperka? Koél?

Visada. Vienas iS pagrindipidalyky, svarbiyy darbuotojui — galimyb tobulinti savo Zinias. Retas
darbuotojas, kuris neturi galimgb kelti kvalifikacijos, tobulinti savo ZinibagaZzo, ilgesniam laikui
lieka imorgje. Specialistai nuolat klausiag ke pasieks Siojégmorgje, kiek bus investuojamgjuos.
Investicijosi darbuotoy profesines Zinias yra beprotiSkai svarbus dalyKegbuotojam, turitiam
daugiau patirties ar zii yra didesa galimyb: dirbti projektuose uzsienyje. Taip patimore iS to
uzdirba, todl investijosi profesines Zinias atsiperka.

14. Kokie pokyc¢iai reikalingi organizacijoje ir jos iSorin éje aplinkoje, kad uztikrint y geresnes

salygas zing valdymui?
Geresnesatygas uZztikrinti gali tik motyvuoti darbuotojai, kie turi galimylg tobukti organizacijoje.

15. Kokiy naujy ziniy iS darbuotojy, vadovo ir Jiasy pareikalavo krizé?

IS vadow; krizé nepareikalavo joki naup ziniy, kadangi Sitojamorgje dirba ir taip kompetentingi,
savo srif iSmanantys asmenys. Darbuotojai turi susitakytesama patimi, priprasti prie pakitusi,
galbit prastesni salygy. Visada turi Inti pasiruogs perimti kito pareigas, iSmanyti daugiau nei riki
darbui atlikti, kadangi niekada nezZinai, koks bpseadimas ir k turési daryti. AS, kaip personalo
vado\, turiu ieSkoti nauj kast; taupymo metog tiek vidinems, tiek iSoriems iSlaidoms. Taip pat
surasti optimaliaugi variant, kaip ugdyti darbuotoj sugekjimus uZ maZesnes arsaudas.
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5 priedas. Interviu su Zivile Valeisiene

1. Kokie ziniy valdymo tikslai Jisy organizacijoje?
ISlaikyti geriausius darbuotojus, adkdusiy kompetencij turétojus. ,Omnitel* — taleni kalve,
imorg, kurioje galimaigyti vertingos patirties bei praktipZiniy.

2. Atliekate zmogiSkyjuy iStekliy vadows pareigas, vadinasi, esate atsakinga uz darbuotpj
kvalifikacij 9, kompetencip ir pan. Kaip prisidedate prie Zziniy Kkirimo proceso
organizacijoje?

Personalo komanda analizuoja kompetencinius bai pioreikius organizacijoje kasmet po veiklos
vertinimo proceso. Vadovai ir darbuotojai iSsakokik ugdymo reikia ir mes stengiames geriausiai
Siuos tikegtius patenkinti. Atitinkamai, gautos Zinios (m#bai iSoriniuose mokymuose) tarnauja
bendro zinyp bagazo papildymui, jaunesnikolegy apmokymui, kas irgi tarnauja darbuatoj
ugdyme. Jeigu poreikis yra masinis, tai organizengaspecialius vidinius mokymus, seminarus,
kursus ir t. t.

3. Ar visi iS pateikty ziniy vadybos proceg: kiirimas, sklaida, saugojimas, jgijimas,
tobulinimas, Salinimas ir pan., yra vienodai svarlis Jisy organizacijoje?

Be abejo. Mano pakomentavimas bus labai ,zemishkasteiskia zini; valdymas apskritai, o gi tai,
kad organizacija yra tarsi gyvas organizmas, kj@i feisingai reaguoja pokyius aplinkoje)
privalo suprasti, kada reikia nauginiy (karimui), nuolat dalintis (vadovai su pavaldiniaisem
Kitais ir t. t.). Atitinkamai, turing Ziniy tobulinimas arba pasenusinereikaling Salinimas yra
lygiai svarbus. Pavyzdziui,éra blogesnio po#rio, kaip ,anksiau visi taip dat arba daro“. As
siekiuj tuos paius dalykus Ziréti naujai, ieSkoti galimyhi efektyvumui ir pan.

4. Ar skatinami darbuotojai dalintis patirtimi ir Z iniomis? Kaip?
Be abejo. Darbuotojai skatinami dalintis ziniomisr ppraktinius jgudzius. Darbuotojai veda
mokymus, kvi€iami i jvairius skyrius pristatyti pasiekupir pan.

5. Ar saugomoggytos zinios? Kur?

Misy darbuotojai yra sy turtas, kur stengiams tausoti ir saugoti. Juk viena esmiimogiskyju
iStekliy valdymo veiklos dali — iSlaikyti geriausius darbuotojus, atiaisy kompetenciy
turétojus. Kiekvienas darbuotojas turi savo Zinias,dgitaiko savyje ir noriai pasidalina su kitais,
kai to reikia. Kaip ir kiekvienamore, besitipinanti kliento poreikiais, kuriame duomembazes,
serverius, kur darbuotojai randa jiems reikalingisrmacijos.

6. Gal turite sisterm, pagal kurig vertinate ziniy valdymo proces efektyvumg organizacijoje?
Darbo veiklos rezultatai, kurie geriausiai paroaloteisinga kryptimi judame.

7. Kodel ziniy valdymas zmogiSkjuy iStekliy specialisto pagalba organizacijoje tapo tokiu
reikSmingu?

Atitinkamai gautos zinios (nékinai iSoriniuose mokymuose), tarnauja bendro wibagazo
papildymui, jaunesmi kolegs apmokymui, kas irgi tarnauja darbuatajgdyme. Teisingas Ziniir
mokymy valdymas zmogidky iStekliy specialisto é&ka leidzia ugdyti darbuotojus, skatina rinktis
ne tik vertikala, bet ir horizontalj karjel. Teisingi darbo veiklos rezultatai geriausiai mhrpar
teisinga kryptimi judame.
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8. Kokie poky¢iai reikalingi organizacijoje ir jos iSorin éje aplinkoje, kad uztikrint y geresnes

salygas zinig valdymui?

.Nemiegojimas ant law’ yra labai svarbus. Svarbu jausti organizcijosspukad zinotum, ko

troksta darbuotojams, kad @hal siekti geriausj rezultat; ir imores tiksh. Taip pat svarbu nuolat
mokytis, dongtis, kaupti patirt, bendrauti, siekti tiksl, kovoti su problemomis.

9. Kokiy naujy Ziniy iS darbuotojy, vadovo ir Jasy pareikalavo krizé?

KarybiSkumo. Tai pats geriausias laikas jam ugdytik énokymai, dazna sritis, kurioje reikia
.pasispausti“ sunkmigu. Kai su maziau, gali ne blogiau, bet kitaipdomiau.
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6 priedas. Interviu su Virginija Jazukeviciute

1. Kokie ziniy valdymo tikslai Jisy organizacijoje?
Pagrindiniai tikslai yravertinti Ziniy kiekj bei ju trakuma. Taip pat padidinti ftkstarmy Ziniy kieki,
pasidalinti Ziniomis su visais, su tos srities splestais.

2. Kaip vyksta ziniy kiirimo procesas? Kas uzjjatsakingas?

UZ Ziniy kirimo proces atsakingas personalo skyrius bei skywadovai. Vadovai konsultuojasi su
peronalo skyriumi @ mokymy, seminan darbuotojams, aptaria, kuriems darbuotojani&sta
Ziniy ar geldjimy vienoje ir kitoje srityje. Kartaig pokalbius ar pasitarimugraukiami net patys
darbuotojai, kurie iSsako savitkestius.

3. Ar skatinami darbuotojai dalintis patirtimi ir Z iniomis? Kaip?

Dalinimasis patirtimi bei Ziniomis yraaktinas ir skatinamas procesas. Darbuotojai skatinami
igytomis ziniomis (iSoriniais ar vidiniais kanalajsasidalinti su kolegomis tuo, kuo jie iSmoko ar
suzinojo naujo ir tai pady geriau atlikti darh. DaZnai organizuojame diskusijas, kumetu
darbuotojai pasidalint patirtitmi sprendziant problemas, diskutuojamepka&ikéjo elgtis vienoje

ar kitoje situacijoje. Taip pat darbuotojai, dalygaapmokymuose ar seminaruose, privalo
pasidalinti ziniomis, kug igijo tobulinant kompetenaj Dazniausiai rengiami mini pristatymai,
iSdalinama medziaga.

4. Ar saugomosgytos zinios? Kur?

Dokumentai, instruktazai ir pan. dazniausiai saugartranete ar serveryje, kuris prieinamas
visiems darbuotojams. Zinios priklauso individui jios subjektyvios. Jeigu sunku iSsgti
problena, darbuotojas neturi patirties ar menkai iSmankalgj jis visada gali klausti bet kurio Salia
esartio darbuotojo.

5. Kokiais budais darbuotojai jgyja jiems reikalingy ziniy?
Savaime suprantama, vienas iS @igavimo ldy — dalinimasis asmenine patirtimi. Taip pat
organizuojami tiek vidiniai mokymai, tiek iSorinienokymai ar net individualios studijos.

6. Kokio pobiidzio seminaruose, mokymuose dazniausiai dalyvaujaidy jimonés darbuotojai?
Pardaviny vadovai tobulina pardavimigiadzius, mokosi tinkamai bendrauti su klientais,espr
konfliktines situacijas. Kaip ir kiekvienam kitaimores teisininkui, finansistui ar logistui, taip ir
musy darbuotojams, svarbu iSmanyti naujoves, susijugiatarbo specifika.

7. Kokius gaktumete jvardyti organizacijos Ziniy sisteminimo pavyzdzius?
Imoreje labiausiai paplié prezentacijos, medziagos talpinimas intranetenmpras apibendinimas
elektroniniame naujienlaikraStyje ir pan.

8. Ar visi iS pateikty ziniy vadybos proceg: kiirimas, sklaida, saugojimas, jgijimas,
tobulinimas, Salinimas ir pan., yra vienodai svarlis Jisy organizacijoje?

Taip, teoriSkai visi vienodai svaib. Praktiskai daugiausiaémiesio skiriameigijimui bei
tobulinimui bei atgaliniam rysiui.

9. Kaip nustatomas tiek darbuotoy, tiek Jiasy ziniy (ne tik mokymy) poreikis? Kokios tai
Zinios?
Metiniy pokalbiy metu, apklaus metu, individualy pokalbi; metu, test pagalba.
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10. Kokia jtaka poky¢iams ziniy vadybos aplinkoje daro zmogisSkjy iStekliy vadyba?
Zmogiskyjy istekliy vadyba ypatingai svarbi pokiy metu. Siuo metu formuojasi naujos #ini
vadybos tendencijos (jas diktuoja ir ekonoénsituacija) ir kokia ji bus, priklauso numnores
ZmogiSkyju iStekliy vadovo, kaip jis visas naujoves su@elperteikti darbuotojams, kaip tie
darbuotojai reaguaspokygius.

11. Atliekate zmogiSkyjy iStekliy vadows pareigas, vadinasi, esate atsakinga uz darbuotpj
kvalifikacij 3, kompetencip ir pan. Kaip prisidedate prie Zzinig Kkiirimo proceso
organizacijoje?

Organizuoju ir koordinuoju visprocesg, ugdau vadovus, ieSkau darbuatanokariy ir galinciy
perduoti zinias kitiems.

12. Kodél ziniy valdymas zmogiShju iStekliy specialisto pagalba organizacijoje tapo tokiu
reikSmingu?

Tockl, kad ziny vadyba — dalis zmogigsku iStekliy strategijos, kuri, be abejo, turitb kryptingai ta
pati, kaip irimoreés strategija.

13. Gal turite sisteny, pagal kuriga vertinate Zziniy valdymo proceyp efektyvuma
organizacijoje?
Ne, neturime.

14. Ar investicija j darbuotojuy profesines zinias atsiperka? Kod?

Be abejo, atsiperka. Jau metus stebime pasidaliniidme patirtimi (,know-how") naud —
darbuotojai ima dirbti efektyviau, didesrkomunikacijos sklaida, geriau suprantafmones
procesai. Be to, visi mokymai yra ir dalis motyyasi

15. Kokie pokyiai reikalingi organizacijoje ir jos iSorin éje aplinkoje, kad uztikrint y geresnes
salygas zinig valdymui?
Stabilumas.

16. Kokiy naujy Ziniy iS darbuotojy, vadovo ir Jisy pareikalavo krizé?
Koncentravimosij trumpalaikius tikslus, gréio, emocinio intelekto.
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7 priedas. Interviu su Andzela Sabeckiene

1. Kokie ziniy valdymo tikslai Jiusy organizacijoje?

Mmm... Na, nisy kompanijoje skiriamas pakankamai dideli&mesys zini valdymui. Esame
turizmo kompanija, tadé&mingai veiklai, pelnui didelitaka daro darbuotaj zinios. Kitaip tariant,
nuo darbuotaj Ziniy priklauso, ar klientai liks patenkinti suteiktonpaslaugomis, ar jie dar kart
sugisS pas mus. Svarbi ir darbuaiogaplankyt; Saly patirtis, ir rezervavimo sistamiSmanymas,
todkl batina steldti Ziniy procesus, juos gerinti ar kitaip prisidprie Ziniy proces efektyvumo.

2. Atliekate zmogiSkyjy iStekliy vadows pareigas, vadinasi, esate atsakinga uz darbuotpj
kvalifikacij 3, kompetencig ir pan. Kaip prisidedate prie zinig karimo proceso
organizacijoje?

Esu tas zmogus, kurisipinasi darbuotej apmokymais. Esu atsakinga uz darbuptgglkejimus,
Zinias bei kompetenaij Stebiu darbuotojus, kaip jiems sekasi susid@wtiizduotimis, analizuoju,
su kokiomis problemomis susidaria, tiriu, koKiiniy jiems reikia atliekant dagb Prisidedu ne tik
prie kiekvieno darbuotojo Zinikirimo proceso, bet ir dalinimosi, tobulinimo ir RRokalbiuose é
darbo su naujais darbuotojais tuiuertinti, ar pretendentai turi pakankamai gitam darbuij kur
pretenduoja ir tai tik pirmas Zingsnis. Toliau turiipintis darbuotaj mokymais, viskuo, kas susij
su kokybisku darbo atlikimu. ipinuosi reminarais, reikalingais mokymais, analjauo vertinu
darhy.

3. Ar visi iS pateikty ziniy vadybos proceg: kiirimas, sklaida, saugojimas, jgijimas,
tobulinimas, Salinimas ir pan., yra vienodai svarliis Jisy organizacijoje?

Visi yra svarlis, bet kiekvienas iS §iproces turi tam tiky specifiSkuna misy organizacijoje,
todkl stengiands sukurti ir pritaikyti efektyviausiustlolus jiems valdyti. Pavyzdziui, Zupigijimas

ir kirimas yra gyvybisSkai svafis darbuotojams, teikiantiems paslaugas fiziniamseasns,
norintiems vyktii poilsines ar pazintines keliones.Tokiu atveju datbjas turi zinoti kuo daugiau
apie Sl viesbuius, kultira ir kitus dalykus, stengiantis pateikti geriausiairtotojo poreikius
atitinkartia keliore. Tos zZinios geriausiagyjamos darbuotojui pabuvus Salyje ir susipazinus s
kultara, paprdiais ar tradicijomis. Bet optimaliai iSnaudojant ganizacijos iSteklius vigs
darbuotoy ngmanoma iSsisti i komandiruotes visose Salyse, su kuriomis dirbahoekl Ziniy
dalinimuisi tarp darbuotqjteikiame ypating svarla, o tai leidzia sutaupyti laiko, pinigir turéti
aukst Ziniy lygi apie kiekvien 3al, vieSbui — jy privalumus ir tikumus. Zini skaida daZniausiai
vyksta ,akisi aki”, arba bendr pasitariny — Ziniy dalijimosi valandliy metu. Kiekviena aptarta
detak, kuri gali iti svarbi ateityje, norint nepamirsti ar pasiekiaatairadus poreikiui, kaip naujo
darbuotojo afjimo metu ar apie retesnes keliones, informacija wraSoma iritraukiamai
informacirg sistema priskiriant pagal Salis, vieSbus ar apiladinama kitais reikSminias zodziais,
kad wliau baty galima lengvai rasti ar atnaujinti informagij

4. Kaip nustatomas tiek darbuotojy, tiek Jasy ziniy (ne tik mokymy) poreikis? Kokios tai
Zinios?

Karta per metus vyksta darbuotiogtestacijos, kuii metu vertinamos vismiest; filialy darbuotoy
Zinios ir kompetencija. Jos metu tikrinamos bendioss, pavyzdziui, geografig, apie vieShtius
ir pan. Taip pat atestacija apima susidanaproblemy analiz; ir gebejima jas spegsti. Analizuojami
rezultatai ir priklausomai nuaq;jnustatomos Zimi spragos, kurioms uzpildyti atrenkami tiksliniai
mokymai, kurie gali apimti visus darbuotojuraukiant i atvirus mokymus, o konk&®ms
grupems, turirtioms specifinius poreikius, rengiami vidiniai mokgmvedami kompetentingtos
srities specialist ar jau turitiy Sias ziniagmones darbuotaj.

PrieS kiekvien sezom partneriai pristato naujas veiklos sritis, vieShs, todl esamos
organizacijos ir darbuotgj zinios turi hiti atnaujintos ar tobulinamos. Kita vertus, pariaier
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organizuoja bendrus seminarus — pristatymus. Dagidatai li€ia pardavimo skyriuje dirbarus
darbuotojus, nuolat kontaktuogas su galutiniais vartotojais.

5. Ar skatinami darbuotojai dalintis patirtimi ir Zini omis? Kaip?

Labai labai... Siekiant pritraukti daugiau klient patenkinti j; lake<ius, darbuotojai patys vyksta
keliones, kuny metu susipata su tam tikromis Salimis. Zinios apie \dear kita 3ai, kurioje teko
pakivoti, daro darbuotaj iSskirtiniu. Jis vienintelis buvo toje Salyje, #hdgeriausiai iSmano
pagrindinius dalykus. Kad nesijaustiniy stygius, darbuotojai skatinami daliniggpidziais, keistis
informacija. Kiekvienas darbuotojas,ifis iS keliores, privalo pasidalinti informacija su savo
kolegomis. Vieni tai daro labai formaliai, stengigmteikti minimala informacip, Kiti noriai
bendrauja, pataria, pasidalina sunkumais ir parinidesis ziniomisitakojomas ir darbuotojo
budo. Vieni informacij pateikia tam tikroje visiems prieinamoje duoméazje, o kiti daro net
gyvus pristatymus. Pastebima ir tai, kad yra datdgupkurie nenoriai dalinasi ziniomis, nes kuo
didesr¢ patirtis, tuo didesh tikimybé pritraukti daugiau Klient Savaime suprantama, geri
rezultatai nelieka nepastgh nes gaunami priedai prie atlyginimo.

6. Ar saugomosjgytos zinios? Kur?

Visy pirma Zinios yra saugomos darbuatdpet norint neprarasigyty Ziniy, darbuotojo i§jimo is
organizacijos metu arét kompleksiSkumo esant dideliems Zinkiekiams, visos zinios yra
saugomos informac#e sistemoje pagal Salis, vieglus ar apilidinama kitais reikSminias
zodziais, kad &liau baty galima lengvai rasti ar atnaujinti informagijrokiu idu zinios yra ne tik
iSsaugomos, bet ir tampa lengvai prieinamos visidarbuotojams, nesvarbu kurioje vietoje jie
dirbty. Be to, jos prieinamos bet kuriuo metu, net tagdiat&m tikras Zinias turintis darbuotojas yra
nepasiekiamas.

7. Gal turite sistemg, pagal kuria vertinate Zziniy valdymo procesy efektyvuma
organizacijoje?

Deja, neturime. Krizié situacija Lietuvoje pakoregavo planus. Ateityjeatmeetama galimyb
diegti toki sistem. Siai dienai turime kompetencijos vertinimo sisiem

8. Arinvesticija i darbuotojy profesines zinias atsiperka? Kod?

Zinoma, kad atsiperka. Nuo darbuetgjrofesini Ziniy priklauso j, veiklos rezultatai, kurie daro
itaka stkmingai organizacijos veiklai. Kuo darbuotojas tdaugiau zini, tuo didesa galimyb:
pritraukti daugiau klient. Darbuotojas, turintis reikalimgZiniy, jawiasi motyvuotas, jis pasitiki
savimi, o visa tai lengvai pastebiisa klientai.

9. Kodél ziniy valdymas zmogiSkijy iStekliy specialisto pagalba organizacijoje tapo tokiu
reikSmingu?

Misy verslas pagstas savo srities specialistais, kuriems zinios pagrindas, uztikrinantis
kokybiSkas paslaugas. Daugiau giturintis darbuotojas gali daugiau patarti, papatidiientams.
Siuo atveju zmogidky istekliy vadovas prifiri visus Ziniy procesus, kurie daraka darbuotoj
kompetencijai. Taigi Zmogisky iStekly vadovas daro labai didelitaka imorés rezultatams.
Trumpai tariant, kai viskas Zmogi§k iStekliy srityje sustyguota, darbuotojai labiau patenkinti,
motyvuoti, turi reikiamas Zinias ir tuo geriau visaganizacijai.

10. Kokie poky¢iai reikalingi organizacijoje ir jos iSorin ¢je aplinkoje, kad uztikrint y geresnes
salygas zing valdymui?

Efektyvus Ziny valdymas priklauso ne tik nuo vadg\wbet ir p&iy darbuotoj. Ju poziiris, Zinios,
kompetencija, atsakomybyra tie veiksniai, kurie lemia Zzii valdyma. Nuo organizacijoje
susiformavusios kuiros priklauso Zinj valdymas, kurskatina Zmogiskieji iStekliai.
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11.Kokiy naujy ziniy iS darbuotojy, vadovo ir Jisy pareikalavo krizé?

Vadovai turi sugedti realiai jvertinti greitai besikeiancia aplinka ir priimti atitinkamus
sprendimus. Vadovas turi atlikti suakuzduot — rasti pusiausvyr Mazjancios pajamos ir
butinybé mazinti iSlaidas neturi suzlugdyti optimistiSkoZpoio visoje organizacijoje. Kriis metu
ZmogisSkyjy iStekliy vadovas turi palaikytimonés vadoy ir biti tarpininku — partneriu, padedén
imorés vadovybei neatitikti nuo darbuotaj ir atsizvelgti ne tiki imorés poreikius. Bet IS kitos
puses turi paaiskinti, palaikyti darbuotojus kai atlagki kitini sprendimai norint, kagmore iSlikty

ir kai taupymas neigiamai veikia ¢as darbuotojus. Tada svarbiausia kantryBupratimas,
komunikabilumas ir palaikymas. IS darbuetopareikalavo daugiau universalumo, jie turi
prisitaikyti prie klient; poreikiy ir atsakytii visus juos dominatius klausimus.
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