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[VADAS

Temos aktualumas. Magistro darbo tema ,,Ziniy vadybos jtaka kompetencijy plétrai®
pasirinkta dé¢l did¢jancio intelektinio kapitalo vaidmens organizaciju veikloje. Nuolatiné aplinkos
kaita ir visuomenés poreikiai lemia pokycCius organizacijos veikloje, kurie salygoja organizacija
adaptuotis, vystytis ir tobuléti. To pagrindas yra darbuotojy zinios ir Zinojimas, iglidziai, geb¢jimai,
patirtis, kurie siekiant prisitaikyti prie aplinkos, turi biiti nuolat perkeliami | nauja lygmeni, nuolat
ugdomi ir tobulinami. Todé¢l §i tema pasirinkta siekiant iSsiaiSkinti ziniy vadybos jtaka ir poveiki
kompetencijy tobulinimui, kurios yra esminis organizacijos turtas, galintis uztikrinti organizacijos
veiklos sékmg ir konkurencinguma.

,,Ziniy vadybos jtaka kompetencijy plétrai“ yra ypa¢ aktuali tema Zvelgiant organizaciniu
aspektu, su kuria organizacijose susiduriama kasdien. Siandieniné aplinka yra nuolat kintanti, joje
cirkuliuoja milziniski informacijos ir ziniy srautai, kuriuos buitina valdyti. ISoriné aplinka salygoja,
kad siekdamos konkurencinio pranasumo, i§skirtinumo organizacijos turi remtis Ziniomis, igtdziais,
geb¢jimais, kompetencijomis, kurianciomis organizacijos vert¢ dél geb¢jimy turimas zinias ir
kompetencijas pritaikyti konkurencingu produkty/paslaugy kiirime. Ziniy vadyba, nukreipta i
organizacijos darbuotojus, aprépianti daugeli organizacijos funkciju ir susijusi su ivairiais jos
veiklos aspektais, sudaro salygas naujy ziniy, gebéjimuy atsiradimui, kompetencijy plétrai.
Darbuotojy turimy kompetencijy visuma, pereidama | organizacijos Zzinias, gebéjimus ir
kompetencijas, suteikia prielaidas organizacijai veikti, prisitaikyti prie aplinkos, inicijuoti pokycius,
kurti ir tobulinti klientams vertingus, konkurencingus gaminius, teikti profesionalias paslaugas.

Svarbu, kad organizacijos suvokty ziniy vadybos vaidmeni ir svarba, ja taikyty ne tik
efektyviam zZiniy valdymui, bet kartu ir iSplésty savo kompetencijos ribas, suteikiancias
organizacijai didesniy galimybiy.

Darbe kompetencijy plétra yra traktuojama placiaja prasme, kaip testinis procesas,
apimantis kompetencijy plétojima, sklaida, intensyvinima, gilinima, tobulinima, didinima, augima.
Plétra skatina nuolat mokytis, bendradarbiauti, tobulinti turimas Zinias ir geb¢jimus, ugdyti
asmenybg, itakojancia individo elgsena. Tobulinti reiSkia daryti tobula, tobulesni, gerinti.
Tobulinimas Siame darbe bus laikomas svarbiausia plétros dalimi. Plétros rezultatu galima laikyti
i1Spléstas, pagilintas ir patobulintas kompetencijas. Darbe didziausias démesys sutelktas i jau turimy
Ziniy ir gebéjimy plétima, tobulinima.

Temos problematika. Organizacijos darbuotojams, ju turimoms zinioms ir kompetencijoms,
kurie yra centriné organizacijos asis, skiriamas nepakankamas démesys. Per siaurai suvokiamas
darbuotojy kompetencijy tobulinimas, ji siejant tik su specialiai organizuojamais mokymais, taciau
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ignoruojant organizacijos viding aplinka ir priemones, joje vykstancius procesus ir veiklas,
igalinancias kompetencijy didinima.

Ivairiy autoriy ir mokslininky darbuose pasigendama sisteminio poziiirio, apjungiancio ziniy
vadyba ir kompetenciju plétra. Dazniausiai ziniy vadyba ir kompetencijy plétra nagrinéjama
atskirai, nesiejant ju | bendra konteksta.

Hipotezé — Ziniy vadybos igyvendinimas organizacijoje lemia kompetencijy plétra.

Objektas — ziniy vadyba ir jos priemongés.

Tikslas — 1Sanalizuoti ir iStirti ziniy vadybos itaka kompetenciju plétrai.

Darbo tikslui pasiekti buvo iskelti Sie uZdaviniai:
1. ISnagrinéti kompetencijy tobulinimo poreiki ir samprata;
Isanalizuoti kompetencijy raisis ir jy charakteristikas;
Atskleisti ziniy vadybos svarba tobulinant organizacijos kompetencijas

ISnagrinéti ziniy vadybos priemones, kurios daro didziausia itaka kompetencijy plétrai;

wok wb

Atlikti ziniy vadybos jtakos kompetencijy plétrai analizg

Mokslinio tyrimo metodai. Siekiant iSnagrineti problema teoriniu lygmeniu, darbe naudojamas
literatiiros ir Saltiniy analizés metodas, nagrin¢gjama kompetencijos samprata, jos kaita, {vairiy
mokslinky poziiiriai ir interpretacijos, kompetencijos struktiira, kompetencijy skirstymas ir rasys,
analizuojamos ju charakteristikos. Taip pat analizuojama ziniy vadyba ir jos vaidmuo tiek
organizacijos valdymui, tiek kompetencijy tobulinimui. Remiantis sintezés metodu, ziniy vadybos
priemongs ir elementai jungiami | visuma, nes tai leidzia pamatyti ju visumos saveika. Naudojantis
apibendrinamuoju metodu, apibendrinamos koncepcijos, formuluojami bendrieji teiginiai, principai,
désningumai ir i§vados.

Pasirinktas tyrimo metodas — kiekybinis tyrimas. Pasirinkus $§j tyrimo metoda, galima tiksliau
iSnagrinéti dinaminius ir statistinius désningumus, tarpusavio rySius. Empiriniam tyrimui atlikti
pasirinktas anketinis metodas, pateikiant anketa organizacijy vadovams ar asmenims, atsakingiems
uz personalo, informacijos ir ziniy valdyma. Anketinis metodas pasirinktas todel, kad jis leidzia
apklausti daug organizacijuy, iStirti jy poziiiri | Ziniy vadyba, nustatyti Ziniy vadybos ir jos priemoniy
ind¢lj pleciant kompetencijas.

Temos istoriografija. Darbo tema yra nepakankamai analizuota ir tirta ypac zvelgiant Lietuvos
mastu. Autoriai daugiausiai analizuoja atskiras kompetencijas, ju ugdyma ir tobulinima, §io proceso
svarba. Bandoma atskirai nagrinéti ziniy vadybos priemones, taiau pasigendama autoriy indélio
akcentuojant Ziniy vadybos vaidmenj kompetencijy plétrai. Pasigendama bendry tyrimy, sisteminio
pozitrio { ziniy vadyba ir jos priemones, kurios sudaro pagrinda kompetencijy tobulinimui. Rasant
magistro darba, daugiausiai buvo remtasi uzsieniy autoriy pateikiama medziaga, moksliniais

leidiniais, publikacijomis, praneSimais, straipsniais, atrinktais i§ duomeny baziy.



Nagriné¢jant kompetencijos samprata ir struktiira remtasi R. Lauzacko darbais, P. JuceviCienés ir
D. Lepaités, S. Gudauskaités straipsniais. Aptariant kompetenciju klasifikavima, daugiausiai
analizuotos J. Tidd, R. Sanchez knygose pateikiamos kompetencijuy grupés, remtasi R. Lowendahl,
H. Helen, A. Schelten, D. Bhatt straipsniais, Leonardo da Vinci projekto ,,Strateginiy individo
kompetencijuy vystymas Eurointegracijos kontekste® pateikta medziaga. Analizuojant ziniy vadyba
ir jos svarba organizacijos kontekste remtasi G. Probst, Z. Atkociiinienés, J. A. Albers, A. Corneiro
pateikiama medziaga. Nagrin¢jant ir analizuojant ziniy vadybos priemones, didziausia indélj tur¢jo
Y. Malhotra, J. Rowley, E. H. Schein, J. Alves ir J. M. Marques, S. P. Robbins, L. Naiman, C. W.
Choo ir kt. autoriy darbai.

Darbo struktiira. Siekiant realizuoti darbo tiksla ir uzdavinius, darbas sudarytas i§ triju skyriu.
Pirmajame skyriuje aptariamas kompetencijy tobulinimo poreikis, kuri salygoja nuolat besikeicianti
aplinka ir siekis prie jos prisitaikyti. Pabréziamas Ziniy ir kompetencijy indélis integruojant turima
intelektini kapitala i produktus/paslaugas, kurian¢ius organizacijos konkurencini pranasuma rinkoje.
Analizuojama kompetencijos samprata ir struktiira, pateikiamos ir analizuojamos {vairios
kompetencijy rusys, nagrinéjamos ju charakteristikos.

Antrajame skyriuje analizuojama ziniy vadyba, jos itaka Siandieninés organizacijos, palaipsniui
tampancios ziniy organizacija, valdymui. Nagrin¢jama Ziniy organizacija ir jos kompetencijos,
analizuojamos tokios ziniy vadybos priemonés kaip mokymasis, organizacijos kultiira ir identitetas,
kiirybingumas, inovacijos, itakojanc¢ios kompetenciju plétra.

Treciaja darbo dali sudaro empirinis tyrimas, kurioje tiriama, kokia itaka ziniy vadyba ir jos
priemoneés turi kompetencijy plétrai realioje organizacijy aplinkoje. Praktin¢je dalyje iSsiaiSkinta,
kokia yra reali situacija Lituvos imoneése, kaip ziniy vadybos igyvendinimas organizacijose
prisideda pleciant kompetencijas.

Remiantis iSnagrinéta teorine ir tyrimo medziaga nustatyta Ziniy vadybos ir jos priemoniy jtaka
kompetencijy plétrai, iSsiaiSkintos svarbiausios problemos, su kuriomis susiduriama pleciant
kompetencijas, pateikiami siiilymai ir rekomendacijos, kaip Ziniy vadyba galéty dar labiau prisidéti
gilinant ir pleciant kompetencijas.

Darbo naudingumas. Sis darbas gali biiti naudingas organizaciju vadovams, informacijos ir
ziniy vadybos darbuotojams, besidomintiems ziniy vadyba, jos priemonémis ir jtaka organizacijos
veiklai. Juo gali buti remiamasi siekiant sékmingai jgyvendinti kompetenciju plétra organizacijoje.

Darbas gali biiti aktualus informacijos ir komunikacijos krypties studentams.



I. KOMPETENCIJU SVARBA KINTANCIOS APLINKOS SALYGOMIS

Visuomenés ir aplinkos kaita lemia organizacijy poreiki prisitaikyti ir reaguoti { naujas
veiklos salygas. Siandieningje Ziniy visuomenéjé Zinios ir kompetencija yra esminiai elementai,
kuriais grindziama bet kokia veikla. Geb¢jimas turéti, naudotis ir plésti ziniy iSteklius, sudaro
salygas visuomenés tobul¢jimui, ekonomikos plétrai. Todél didziausias démesys skiriamas
individams, kuriy turimy ir naujai igyjamy ziniy, gebéjimy, patirties, asmeniniy charakteristiky,
saveikos su kitais déka kuriama ir palaikoma darni aplinka, skatinanti nuolatini tobuléjima,
kiurybinguma, inovacijas. Vis dazniau yra akcentuojamos darbuotoju kompetencijos, kuriy visuma
sudaro organizacijos kompetenciju pagrinda, pasiZymintj unikaliais ir iSskirtiniais organizacijos
gebéjimais veikti. ISskirtinumas yra traktuojamas kaip organizacijos vertybé, galinti kurti

konkurencinj pranasuma.

1.1. Kompetencijy tobulinimo poreikis

Organizacijoje sutelktos kompetencijos, apimancios kompleksing veiksmy visuma, Zinias,
gebéjimus ir jgudzius, pasitelkiant asmenines savybes tam tikros veiklos atlikimui, pereinant {
kolektyvinias Zinias ir gebéjimus, yra pamatas organizacijai gyvuoti, sékmingai iSlikti rinkoje ir
konkuruoti. Tac¢iau butina akcentuoti, kad vien tik statiSkas kompetencijy tur¢jimas dar néra laikomas
organizacijos sékmés garantu. Svarbu, kad kompetencijos bity nuolat plétojamos ir nukreiptos i
organizacijos veiklos gerinima ir duoty zenklius rezultatus. Praktinis ziniy ir gebéjimy pritaikymas kuria
nauda organizacijai. Todé¢l bitina ne tik sutelkti aukstos kvalifikacijos ir kompetencijos darbuotojus,
ta¢iau ir nuolat vertinti, plésti ir tobulinti kompetencijas, kurios Siandieninés aplinkos salygomis sparciai
kinta.

Tiek visuomengje, tiek kai kuriy mokslininky darbuose, kompetencijos plétra kartais yra
traktuojamas kaip kvalifikacijos kélimas. Taciau kvalifikacija yra tik sudétiné kompetencijos dalis,
tod¢l kompetencijos plétra turi biiti suvokiama platesniu aspektu, apimanciu visa kompleksing
veiksmy sistema.

Verslo aplinkos dinamiSkumas, judrumas, nuolatiniai pokyciai skatina organizacijas atsigrezti
ir ieSkoti alternatyvy, leidZianCiy uZsitikrinti géb¢jima veikti sunkiai apibréZtomis salygomis.
Siandien organizacijos pereina prie intelektiniais istekliais grindZiamo poZiiirio, kaip strateginio
elemento, galin¢io uZtikrinti konkurencini pranasuma. Darbuotojo Zinios, gebéjimai, jgudziai,
pereinantys | visos organizacijos Zinias ir kompetencijas, uZtikrina sékminga organizacijos
prisitaikyma ir veikima. Organizacijos, siekdamos ne tik prisitaikyti ir iSlikti, bet ir vystytis,

tobuléti, igyti konkurencini pranaSuma prie$ kitas organizacijas, turi atsizvelgti 1 savo vidinius,



zmogiskuosius isteklius, ju valdyma, tobulinima. Zinios ir kompetencijos kuria organizacijai verte,
nes leidzia Zinias ir gebéjimus panaudoti konkurencingy produkty/paslaugy kirime. Kartu su
aplinkos kaita, kompetencijos taip pat turi buti nuolat perkeliamos i kita, aukstesni lygmeni, nuolat
tobulinamos ir pleciamos. Taigi, vykstantys pokyciai veikia organizacijas, nes sieckdamos prie ju
prisitaikyti, jos tampa lankstesnémis, kelia didesnius reikalavimus sau, darbuotoju kompetencijai,
nuolatiniam tobul¢jimui. Poky¢iai skatina jtraukti ir panaudoti visy darbuotoju ziniy ir
kompetencijy visuma, nes tik komanda gali igyvendinti organizacijos uzsibréztus tikslus. Sutelkusi
zinias ir gebanti jas integruoti, organizacija yra pajégi inicijuoti pokycius, tobulinti ar keisti tam
tikrus organizacijos elementus, sieckdama tapti efektyvesne ir stipresne tarp konkurenty.

Didéjant; kompetencijy plétros poreiki labiausiai galima sieti su turbulencine aplinka,
pasizymincia sudétingumu ir sparciais pokyciais Tokia aplinka gali biiti ivardijama kaip ,,sparciai
besikeicianti, sunkiai prognozuojama, skatinanti pokycius, pasiZyminti isoriniy faktoriy, jtaky gausa
ir sudétingumu“l. Tradicing visuomeng pakeitusi ziniy visuomené salygoja nuolating kaita,
netradiciniy novatoriSky sprendimy paieska, kuri nesiremia patirtimi, bet skatina ¢ia ir dabar kurti,
integruoti zinias, priimti sprendimus. Socialinis ir kultiirinis kontekstas, nuolatiné konkurenciné
kova dél klienty, produkty ir paslaugy, augantys klienty poreikiai ir reikalavimai, darbo pobiidzio
kaita, mokslo ir technologiju pazanga salygoja naujy organizacijos moké&jimy, gebéjimy, igudziy ir
ziniy poreiki, leidzianti pritaikyti kuriant ir pateikiant klientams geresnius, kokybiskesnius
produktus/paslaugas, tampant novatoriais ir lyderiais savo srityje.

Kompetencijy plétros poreiki kiekviena organizacija suvokia skirtingai, priklausomai nuo
veiklos aplinkybiy, vidinés organizacijos aplinkos, kultliros, vertybiy, vadovo poZzitrio |
darbuotojus. Nepaisant to, kad Lietuvoje kompetencijuy plétra vis dar labiau orientuota | darbo vietos
reikalavimus [66], biitina akcentuoti, kad turi biiti pleiamas visas kompetencijy blokas, apimantis
darbui, socialinei saveikai ir sisteminiam mastymui, reikalingy kompetencijy tobulinima, kurios
svarbios nepiklausomai nuo darbuotojo uzimamy pareigy. Dél veiklos procesy sudétingumo,
intelektualumo augimo, specializuoty, 1 darbo vieta orientuoty ziniy greito sen€jimo, turi biiti
atkreipiamas démesys | darbuotoju bendryju kompetenciju plétojima, kurios reikalingos daugeliui
profesiju. Tokia visapusiSka kompetenciju plétra salygoja tai, kad Siandieniniai darbuotojai yra
linkg ,,neprisiristi prie vienos organizacijos, bet ugdyti savo karjera, t.y. turéti ir plésti tas
kompetencijas, kurios gali biiti pritaikytos nepriklausomai nuo veiklos specifikos. Todél individai
mieliau renkasi tas organizacijas, kuriose démesys skiriamas ne tik organizacijos, bet ir darbuotojy

individualiems tikslams realizuoti. Kai darbuotojai yra patenkinti darbu, patobulintomis

YEMERY, F. E.; TRIST, E. L., The Causal Texture of Organizational Environments [interaktyvus], p. 19 [zitréta 2010
balandzio 6 d.]. Prieiga per interneta: http://media.wiley.com/product data/excerpt/64/04702605/0470260564.pdf>.
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kompetencijomis, atsiranda salygos patenkinti organizacinius poreikius ir plésti tas kompetencijas,
kurios biitinos dar efektyvesniam veiklos atlikimui, t.y. profesines kompetencijas. Toks profesijos
susiejimas su aplinkos kontekstu, uztikrina ne tik profesiniy, bet ir kity darbuotoju kompetencijuy

Taciau praktika rodo, kad organizacijos yra labiau linkusios investuoti { profesiniy, darbui
reikalingy kompetencijy tobulinima. Atliktas tyrimas parod¢, kad didzioji dalis tyrime dalyvavusiy
darbdaviy mano, jog uZ bendryjuy kompetenciju ugdyma turéty biti atsakingi patys darbuotojai’. Su
tokiu teiginiu galima dalinai sutikti, nes prie$ ateidamas dirbti, darbuotojas jau turi turéti bendrasias
kompetencijas, kurias gali siekti tik tobulinti. Didel¢ dalis kompetenciju yra ugdomos ir
tobulinamos bendryju kompetencijy pagrindu, todé¢l darbdaviams, investuojant i specialiuosius
darbuotojo gebéjimus, neturint tam tikry bendryju, rezultatai yra neproduktyvis. Tai dar karta
patvirtina, kad turi buti iSlaikomas visapusiSkas, sistemingas komptenciju plétros procesas,
pasizymintis planingumu, koordinuotumu ir rezultaty vertinimu. Kompetencijy plétra turi tapti tiek
darbuotojy, tiek ir darbdaviy samoningomis pastangomis, nes organizacijos ir darbuotojuy santykiai
yra dvikrypciai: 1. organizacija renkasi sau darbuotojus, formuoja, ugdo ir ple¢ia kompetencijas,
formuoja tam tikras nuostatas, vertybes, elgesio modelius; 2. darbuotojai taip pat renkasi
organizacija ir itakoja jos funkcionavima, veiklos rodiklius, rezultatus, efektyvuma, kuria atmosfera
organizacijoje, skleidzia informacija uz organizacijos ribu. Abi Salys yra suineresuotos pasiekti kuo
geresniy veiklos rezultaty. Kompetencijy plétrai keliama salyga — darbuotojai patys turi noriai ir
aktyviai dalyvauti kompetencijy tobulinimo procese, o ne tik vykdyti nurodymus.

Kompetencijuy plétros poreikis ir toliau didés, del vis stipréjancios konkurencijos, siekio
geriau valdyti organizacijas ir tenkinti nuolat kintanc¢ius klienty poreikius. Galima iSskirti dvi
esmines problemas, neigiamai itakojancias Lietuvos imoniy personalo kompetencijy plétra. Viena
ju, minéta anksc¢iau — orientacija { profesiniy kompetencijy tobulinima, kita — démesys Siandien
reikalingy, momentiniy kompetencijy tobulinimui, o ne toms, kuriy reikés ateityje. Verslas ir
aplinka nestovi vietoje, todél biitinas platesnis poZiiiris, numatymas, ateities planavimas. Zvelgiant {
Sig perspektyva, organizacijos turi nemazai neiSnaudoty galimybiy pleciant kompetencijas ir
formuojant stipresni organizacijos konkurencini pranaSuma. Plétra turi biiti orientuota ne tik i
darbuotojy individualiy ziniy ir gebéjimy potencialo atskleidima ir didinima, bet ir i darbuotoju
galimybes visa tai panaudoti ateityje.

Apibendrinant galima teigti, kad kompetencijos ir nuolatinis ju tobulinimas gali uZztikrinti

efektyvia organizacijos veikla dinamiskos aplinkos salygomis, kurios ir ateityje reikalaus

? CEPIENE, Aurelija. Verslo vadybos studenty bendryju kompetenciju ugdymo problematika: verslo ir aukitojo mokslo
sankirta. Profesinis rengimas: tyrimai ir aktualijos, 2007, nr. 13, p. 62.
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organizacijy geb¢jimo prisitaikyti, keistis. Aplinkos salygota organizaciju orientacija |
nematerialivosius iSteklius ir ju panaudojima, siekiant efektyvesnés veiklos ir konkurencinio
pranasumo, rodo ziniy, igiidziy, mokéjimy, gebéjimuy, asmeniniy savybiy svarba ir poreiki nuolat §i
potenciala tobulinti ir plésti. Kompetenciju plétra turi biiti viena i§ prioritetiniy organizacijos
kryp¢iu, kuriant Siuolaikines tobulinimo sistemas ar ilgalaikes mokymo programas, orientuotas i
ateit], grindziamas esama kompetencijy sistema, paremtas strateginiais imoneés tikslais, sisteminiu

pozitriu.
1.2. Kompetencijos samprata

Kompetencijos samprata neturi vieningos apibrézties, o literatliros Saltiniuose pateikiamy
sampraty ivairove ir interpretacijos liudija, kad tai daugiasluoksné savoka, talpinanti zinias, patirti,
gebéjimus, poziiirius, reikalingas asmenines savybes.

Uisienio mokslininky poZiuris. Kompetencijos tyrimai buvo pradéti plétoti Jungtinése
Amerikos Valstijose ir Jungtingje Karalysteje, o véliau iSplito ir po kitas Vakary Salis. Tyrimus
paskatino verslo organizacijy pagaus¢jimas ir siekis jas efektyviai valdyti. Todé¢l analizuojant
kompetencijas, pirmiausia buvo orientuotasi | vadovo kvalifikacija, gebéjimus, igidZius ir ju plétra.
Tokiu budu didziasias démesys buvo sutelktas vadybiniy kompetenciju tyrimams, kuriuos ir pradéjo
JAV mokslininkas R. E. Boyatzis. Véliau kompetencija jvairiais aspektais nagrinéjo McCelland L.
M. Spencer, S. Jr. Spencer, V. Dulewitz, C. Woodrooffe, J. Tidd, R. Sanchez ir kt.

R. E. Boyatzis kompetencija laiko individo savybes, kurios priezastiniais rySiais susijusios su
efektyviu arba geresniu darbo atlikimu®. Jis pabréZia individo mokéjimus ir jgudzius, elgsenos
motyvus ir socialinius vaidmenis.

J. Erpenbeckas teigia, kad kompetencija suvokiama kaip savarankiski, individualiis problemy
sprendimo gebéjimai ir gabumai.

F. Weinertas kompetencijas ivardina kaip individy turimus ar iSmoktus geb¢jimus, kurie
panaudojami susidariusiai problemai sprgsti, ir kurie yra susij¢ su motyvaciniu, valiniu ir socialiniu

pasirengimu bei gebéjimais”.

> PETKEVICIENE, Nijolé; KAMINSKYTE, Eglé. Vadybiné kompetencija: teorija ir praktika. Pinigy studijos, 2003,
nr. 1, p. 66.
* BERGMANN, Gustav. 8 Mal Kompetenz: Thesen zu Kompetenz, Kompetenzentwicklung und metakompeten

[interaktyvus]. [ZiGréta 2010 vasario 15 d.], p. 1. Prieiga per interneta: <http://www.econbiz.de/archiv
/si/usi/marketing/8 mal kompetenz.pdf>.

> PONGRATZ, Ludwig, A.; REICHANBACH, Roland; WIMMER, Michael. Bildung — Wissen — Kompetenz
[interaktyvus]. [Zitréta 2010 sausio 30 d.], p. 44. Prieiga per interneta: http://duepublico.uni-duisburg-
essen.de/servlets/DerivateServlet /Derivate-16159/sammelband2006v1e.pdf>.

12


http://www.econbiz.de/archiv%20/si/usi/marketing/8_mal_%20kompetenz.pdf
http://www.econbiz.de/archiv%20/si/usi/marketing/8_mal_%20kompetenz.pdf
http://duepublico.uni-duisburg-essen.de/servlets/DerivateServlet%20/Derivate-16159/sammelband2006v1e.pdf
http://duepublico.uni-duisburg-essen.de/servlets/DerivateServlet%20/Derivate-16159/sammelband2006v1e.pdf

Apibendrinant uzsienio autoriy pozitiri 1 kompetencija issiaiSkinta, kad kompetencija yra
akcentuojama kaip gebé¢jimas, kuris reikalingas tam tikrai veiklai atlikti, pasitelkiant turimas Zinias,
lgtdzius, patirtj ir individualias savybes. Ilga laika kompetencija ir kvalifikacija buvo tapatinamos,
ypa¢ tai pasakytina apie vokieCiy mokslininky tyrinéjimus. Taciau ilgainiui Sie terminai buvo
atskirti ir kvalifikacija traktuojama kaip sudétiné kompetencijos dalis.

Lietuvos mokslininky poZiuris. Lietuvoje ilga laika kompetencijos samprata nebuvo
akcentuota, o gilesni kompetencijos tyrimai pradéti XX a. 9 deSimtmecio pradzioje. Kompetencija
ir su ja susijusias savokas tyrinéjo ir analizavo L. JovaiSa, A. JacikeviCius, R. Lauzackas, V.

L. JovaiSos pateikiamoje definicijoje, kompetencija yra ivardijama pagal kvalifikacija, zinias,
lgidzius gerai atlikti veikla, tai jgaliojimy turéjimas ka nors daryti [40]. Kalbédamas apie
kompetencija, jis naudojo kvalifikacijos termina, kurie glaudziai saveikauja tarpusavyje.

Veliau R. Lauzackas atskyré kompetencijos ir kvalifikacijos terminus, bet nepaneige ju
tarpusavio rysio. Siandien kvalifikacija laikoma esmine kompetencijos sudétine dalimi, nes pagal
savo kilme ,.kvalifikacija reiskia ziniy bei gebéjimy (kompetencijy) visumq*, kuri didziaja dalimi
igaunama tam tikru i¥mokimo bidu®.

Vélesniuose savo darbuose L. JovaiSa teigé, kad kompetencija pabréZia darbuotojo profesines
galimybes, o kvalifikacija labiau susijusi su §vie¢iamuoju procesu, i§simokslinimu. Siam teiginiui
galima pritarti, nes darbuotojas, sickdamas kokybiskai atikti savo darba ir funkcijas turi pasizyméti
tam tikrais funkciniais gebéjimais, kurie ir yra vadinami kompetencijomis. Sj teiginj patvirtina V.
gebéjimas adekvadiai atlikti tam tikrq veiklg. Ta&iau dazniausiai darbuotojai dirbdami atlicka ne
vieng funkcija ir pasiZymi ne vienu, o bent keletu gebéjimy. Todél darbuotojai turi turéti keleta
skirtingy kompetencijy.

B. Martinkus, B. Neverauskas ir kiti teigia, kad kompetencija yra Ziniy, igtidziy derinimas ir
gebejimas pritaikyti konkreCiomis salygomis [55].

Reziumuojant lietuviy autoriy indéli kompetencijos tyrin¢jimuose galima teigti, kad Sios
veiklos patirtis yra kur kas maZesné lyginant su Vakary Salimis, ta¢iau nepaisant to, kompetencijos
sqvoka traktuojama panaSiai, suvokiamas kompetencijos ir jai artimy terminy, tokiy kaip

ISnagrinéjus ivairiu mokslininky darbus pastebéta, kad skirtingy kompetencijos definiciju

pateikima lemé aplinkos pokyciai, kurie salygojo tai, kad darbuotojy zinios ir gebéjimai tapo

® LAUZACKAS, Rimantas. Profesinio rengimo metodologija: monografija. Kaunas, 2005, p. 35.
"LAUZACKAS, i$nasa 6.
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esminiais elementais organizaciju veikloje. KeiCiantis aplinkos veiksniams, keitési pozitiris i
kompetencija, tode¢l autoriai nuolat pateiké naujas kompetencijos sampratas, kurios papildé ir
prapléte iki tol buvusias. Dauguma bandymuy apibrézti kompetencijos samprata yra teisingi, vienaip
ar kitaip akcentuojantys esmines kompetencijos termino sudétines dalis.

Siame darbe bus remiamasi tokia kompetencijos samprata, kuri reiskia ,,kompleksine veiksmy
sistemq, apimancia ne tik Zinias bei Zinojimo gebéjimus, bet ir strategijas, Zinomus Sablonus,
kuriems reikia pritaikyti Zinias ir jgudZius, atitinkamai emocijas ir nuostatas bei efektyvy Siy
kompetencijy valdymq*®. Tai funkcinis gebéjimas, panaudojant Zinias ir jgidZius, asmenines
savybes, atlikti tam tikra veikla.

Isanalizavus mokslininky pateikiamas kompetencijos sampratas, iSrySkéja daugiasluoksné
kompetencijos struktiira. Ji pagrindzia, kodél tyrimy pradzioje kvalifikacija ir kompetencija buvo
tapatinamos. Pateikiama kompetencijos termino struktiira (zr. 1 pav.) atskleidzia kompetencijos ir

kvalifikacijos santyki, struktiiriSkai vaizduoja svarbiausias kompetencijos dalis ir jy elementus.

1 paveikslas. Kompetencijos termino struktira

(Kompetencijos sampratos erdve, 2000, p. 47)

Asmeninés savybés

Vertybés :: > ASMENINES SAVYBES

Poziuriai

ﬁ'/ KOMPETENCIJA

lgtudziai, mokéjimai
ir Zinios > KVALIFIKACIJA

Gabumai

Kompetencija sudaro dvi pagrindinés dalys:

1. kvalifikacija;

2. individo vertybés bei asmeninés savybés.

Kvalifikacija, apimanti jgudZius, moké¢jimus, Zinias ir geb&jimus yra laikoma esmine
kompetencijos dalimi. Kompetencijos ir kvalifikacijos negalima tapatinti, nes kompetencija apima
gebéjimus atlikti konkregia veikla, o kvalifikacija tik gebéjimus, reikalingus tam tikrai profesijai’.
Kvalifikacija dazniausiai yra iSreik$ta tam tikru pripaZintu dokumentu, kuris liudija apie tam tikros
srities igytas Zinias. Kita kompetencijos dali sudaro Zmogaus asmeninés savybes, vertybeés,

atitinkami pozitriai.

8 GUDAUSKAITE, Saulé. Ziniq visuomenés link. Informacijos mokslai, 2007, t. 40, p. 67.

’ LAUZACKAS, i%nasa 6, p. 36.
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Analizuojant ir apibréziant kompetencijas, dauguma Lietuvos ir uzsienio mokslininky vartoja
mokéjimo, geb¢jimo ir jgidziy terminus. Mokéjimas apima veiksmy atlikimo buda ir yra ,,pirmoji

«10

igidziy lavinimo fazé*~. Mokéjimas yra susijes su geb¢jimu atlikti tam tikrus veiksmus,

suformuluotus ziniy pagindu. Tai gebéjimas atlikti veikla remiantis taisyklémis, instrukcijomis. Tuo

¢ — Fgwve o

Ld ‘(1 1
veiksmq

. Tai automatizuoti, gerai ivaldyti moké&jimai ir veiksmai, kuriy nebereikia samoningai
kontroliuoti. Iglidziai dazniausiai formuojasi atlickant tam tikra veikla ir pasireiskia galimybe juos
pritaikyti konkrecioje situacijoje, pasikeitus veiklos salygoms. Taciau vien tik jgudziai negali biiti
apibréziami kaip kompetencija, nes turimi jgiidziai dar neuZztikrina sékmingos veiklos. Juos bitina
gebéti pritaikyti veikloje. Gebéjimas reiskia iSugdytus ir i§lavintus gabumus. R. Lauzackas gebéjma
apibudina ,.kaip mokymosi isdavoje islavintq atitinkamq gabumq, tam tikry veiksmy atlikimq
konkrecioje veiklos srityje“'?. Gebéjimai yra auké&iausio lygio, todél juos sudaro mokéjimai ir
igiidziai. Apibendrinant galima teigti, kad atitinkamy gebéjimy visuma sudaro kompetencijos
pagrinda.

Sudétinga ir daugiasluoksé kompetencijos struktiira daznai lemia netinkamos terminijos,
apibréziant kompetencija, vartojima. Viena ju yra kvalifikacija. Kaip kompetencijos sinonimas gali
biiti sutinkamas kompetentingumo terminas. Tai gal¢jo salygoti panasis angliski ir i lietuviy kalba
veréiami terminai — competency (kompetencija) ir competence (kompetentingumas).
Kompetentingumas reisSkia geb&jima atlikti tam tikra funkcija kokybiSkai, kompetentingai, nurodo
veiklos rezultatus, o kompetencija — tik gebéjima atlikti tam tikra veikla. Kompetencija, kurios
sudétine dalimi yra ir kvalifikacija, yra svarbiausias potencialus kompetentingumo kriterijus, jos
pagrindas [45]. Kompetentingumo savoka turéty biiti vartojama kalbant apie veiklos ar funkcijos
rezultatyvy, kokybiska, kompetentinga atlikima. Kompetencijas svarbiau akcentuoti kai kalbama
apie ,,<...> darbuotojy ugdymq, mokymgq, tobulinimq, kad buty jgyjami gebéjimai atlikti tam tikrq
veiklq“". Sios savokos papildo viena kita, todél tarp ju sunku nubréZzti aiskia riba, nes vienodai
svarbu, kad darbuotojai gebéty atlikti veikla, ir kad atlikty ja kokybiskai.

Apibendrinant galima teigti, kad kompetencijos termino atsiradima lémeé aplinkos salygoti
poky¢ciai, paskating ieSkoti verslo sékmés ir konkurencinio pranaSumo alternatyvy. DidZiausias
démesys buvo sutelktas { darbuotojus, kurie turimy Ziniy pagrindu kuria organizacijos vertg.

Suprasta, kad vien tik turimos Zinios dar neuztikrina veiklos efektyvumo, todél koncentruotasi {

' JUCEVICIENE, P. LEPAITE, D. Kompetencijos sampratos erdvé. Socialiniai mokslai, 2000, nr. 1 (22), p. 47.
"' JUCEVICIENE, isnaga 10.
21 AUZACKAS, Rimantas. Profesinio rengimo terminy aiskinamasis Zodynas, Kaunas, 2005, p. 13.

3 LAUZACKAS, Rimantas; TERESEVICIENE, Margarita [et. al]. Mokomoji medZiaga vertintojams: vertintojo
standartas. Kaunas, Kaunas, 2006, p. 15.
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mokéjimy, gebéjimuy, igiidziy panaudojima, pasitelkiant turimas zinias ir patirti. Ilguy tyrimy ir
diskusiju metu buvo nustatyta, kad kompetencija sudaro kvalifikacijos ir asmeniniy savybiy

visumos saveika, uztikrinanti darbuotojo kompetencijas ir geb¢jimus kompetentingai atlikti veikla.

1.3. Kompetencijy klasifikavimas

Individo veikla ir aplinka salygoja daugybés skirtingu funkcijy atlikima darbo, socialinéje ir
asmeningje aplinkoje, todel individui reikalingi skirtingi gebé¢jimai, keleto kompetencijy kiekybine
ir kokybiné visuma, jgalinanti kompetentinga veiklos atlikima. Kompetencijuy jvairovés poreikis
salygojo tai, kad literatiiroje sutinkama ir iSskiriama daug kompetencijos klasifikacijy, ivairiy ju
grupiy, tipy, rasiy ir lygiy, persipinanciy tarpusavyje.

S. Gudauskaité, remdamasi R. Lauzacku, E. Stasitnaitiene, M. Tereseviciene teigia, kad
kiekvieno kompetencijas sudaro kelios dalys:"

1. Formalizuotos kompetencijos, isreikstos valstybés pripazZintais diplomais ir pazyméjimais,

2. Dokumentuoto neformaliojo mokymosi rezultatai, t.y. tai, kas igyta kursy ir seminary metu;

3. Kompetencijos, apie kurias Zinome, bet jos néra pripazistamos;

4. Nezinomos kompetencijos.

Pateiktos kompetencijos dalys rodo, kad kompetencijos apima ne tik oficialy lygmeni, bet ir kur
kas sudétingesnius individo geb&jimy klodus, kurie ne visuomet individui yra samoningai zZinomi ir
pasireiSkia tik tam tikrose situacijose.

D. Francis ir M. Woodcock pagal asmeninius, socialinius ir profesinius gebéjimus, iSskiria

tokias kompetencijos riisis ir priskiria joms atitinkamus gebéjimus:'> (zr. 1 lent.
p i p J gebe)

1 lentelé. Pagal gebéjimus iSskiriamos kompetencijos rusys
(pagal M. Woodcock; D. Francis. The unblocked manager. A practical guide to self
development, 1997)

Kompetencijos risys Gebéjimai

saves valdymo, ugdymo gebéjimai, asmeniniy vertybiy sistema,

I.A in¢ k tencij S ST e
stenine kompetencija gebéjimas formuluoti ir siekti asmeniniy tiksly

geb¢jimas jtakoti, daryti poveiki kitiems, komunikuoti, geb&jimas

2. Socialiné k. tencij .
Socialiné kompetencija vadovauti.

problemy sprendimo gebéjimai, vadybiniai gebéjimai,
3. Profesine kompetencija | kirybingumas

" GUDAUSKAITE, i$naga 8, p. 68.

'S WOODCOCK, Mike.; FRANCIS, Dave. The unblocked manager. A practical guide to self development. Long Range
Planning, 1997,vol. 30, no. 3, p. 300.
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ISskirtos kompetencijos riiSys yra labiausiai neutralios, atspindin¢ios bendruosius gebéjimus,
reikalingus kiekvienam individui, nepriklausomai nuo veiklos. Sios kompetencijos ir joms priskirti
gebéjimai priklauso bendrajai kompetencijai, kuri detaliau analizuojama 1.3.2. paragrafe.

Literattiroje taip pat iSskiriamos tokios 3 kompetenciju riisys [8], [27]:

1. Funkcinés kompetencijos — reikalingos tiesioginiam uzduoties jvykdymui (ka reikia gebéti
daryti). Joms gali biiti priskiriama strateginés vadybos kompetencija, rizikos valdymo
kompetencija, pokyc¢iy vadybos kompetencija, pokyciuy vertinimo kompetencija, finansiniy iStekliy
vadybos kompetencija, finansinés atskaitomybés kompetencija'®.

2. Pazintinés kompetencijos — zinios, isisavinimo ir panaudojimo biidai (ka reikia zinoti).
Akcentuojamas ne ziniy turéjimas, bet gebéjimas jas panaudoti, pritaikyti veikloje.

3. Bendrosios kompetencijos — reikalingos komunikuojant, mokantis, atlickant veikla (kokiy
savybiy reikia turéti). Tai plataus pobudzio gebéjimai, paremti asmeninémis savybémis.
Bendrosioms kompetencijoms keliami reikalavimai turéti analitinius, organizavimo, planavimo,
problemy sprendimo, komunikavimo gebé&jimus ir kt.

Europos kvalifikacijy sarangos dokumente [27] pateiktas kompetencijos apibrézimas, kuriame
nurodoma, kad kompetencijos apima:

1. Kognityvines kompetencijas (formalus ir numanomas Zinojimas)

2. Funkcines kompetencijas (mokéjimai ir gebéjimai atlikti darbo funkcijas)

3. Asmenines kompetencijas (zinojimas kaip elgtis tam tikroje situacijoje)

4. Etines kompetencijas (asmenings ir profesinés vertybes)

Toks kompetencijos apibrézimas atskleidzia, kokios gali biiti kompetencijuy rii§ys. Taigi,
anksciau aptarti kompetencijy raSys papildomos dar dvejomis kompetencijomis — kognityvinémis ir
etinémis. Nors ank¢iau kognityvinés kompetencijos buvo jvardijamos bendryjy kompetencijy
sudétine dalimi. Siuo atveju bendrosios kompetencijos yra prilyginamos asmeninéms
kompetencijoms. Siekiant i§vengti terminijos jvairovés, galbiit deréty etines kompetencijas priskirti
asmeninéms kompetencijoms, nes jos glaudziai siejasi su vertybiy sistema. Savo ruoZtu $ios
asmenings ir etinés kompetencijos gali biiti vardijamos ir kaip bendrosios kompetencijos.

Kompetencijos gali biiti skirstomis ne tik pagal bendruosius poZymius, iSskiriant keleta
esminiy rusiy, bet ir pagal konkrecius poZymius, tokiu budu kompetencijas labiau iSskaidant ir
konkretizuojant.

H. Haste iskiria penkias kompetencijy rasis':

1 Competency map [interaktyvus]. In The Society of Management Accountants of Ontario, 2010 [zitréta 2010 m.
balandzio 12 d.]. Prieiga per interneta: <http://www.cma-ontario.org/index.cfm?ci_id=7391&la id=1>.

7 HASTE, Helen. Ambiguity, autonomy and agency. In RYCHEN, D. S. Definining and Selecting Key Competencies.
Seattle, 2001, p. 93—120.
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1. Technologinio pobiidzio kompetencija — technologiniai gebéjimai;

2. Dviprasmybés ir jvairovés kompetencija — pagrista vertybémis — tolerancija, teisingumu ir
démésingumu bei pazinimo teorija (epistemologija), kuri kritikuoja supratima apie Zinojima;

3. Bendruomenés sqsajy paieska ir palaikymas — socialiné ir asmening sritys;

4. Motyvacijos vadyba, emocijos ir troskimas — kultura yra identifikuojantis intervalas (tarpas)
tarp virS-racionalaus, pazintinio humaniSkumo modelio, kuris Siuo metu vyrauja daugelyje
psichologijos teorijy. Atsiranda emocinio intelekto savoka;

5. Tarpininkavimas ir atsakomybé — moralé, atsakomybé ir pilietiSkumas.

Sios kompetencijy grupés reikimingos individualiu ir organizaciniu lygmeniu. Taiau toks
kompetencijos rasSiy iSskyrimas yra gan painus, nes jauciamos sasajos su bendrosiomis,
individualiomis, socialinémis kompetencijomis, kuriy terminai yra labiau prigij¢. Tod¢l Sios,
autoriaus iSskirtos kompetencijos, galéty tapti atskiry kompetencijos riSiy vienomis i§ komponenty.

J. Tidd i8skiria ir nagrinéja tokias pagrindines kompetencijas [81]:

Strategines kompetencijas; Rinkos kompetencijas — apima prekini zenkla, inovacijas ir ju
didinimo kompetencijas, lie¢ia technologines kompetencijas, susijusias su islikimu rinkoje ir aptaria
finansinius aspektus; Technologines kompetencijas — analizuoja ir aptaria informaciniy technologiju
kompetencijas; Organizacines kompetencijas — {itraukiamos organizacijos egzitavimui biitinos
kompetencijos; Tobulinamas kompetencijas — apima inovatyvuma, mokymasi ir nuolatini
tobulinimasi. J. Tidd, pateikdamas §ias kompetencijas, labiau sukoncentruoja démesi i organizacijai
svarbias, t.y. organizacines kompetencijas, taip pat dideli démesi skiria strateginéms, bendrosioms,
kompetencijoms.

Pagal veiklq ir jos sudétingumq gali biti i3skiriami 4 kompetencijos lygiai'®:

1. Elgsenos lygis — tai pats elementariausias lygmuo, nes atlickamas darbas yra nesudétingas,
pakanka iSmokty kompetencijy, kad biity galima jgyvendinti darbo vietoje keliamus reikalavimus.

2. Pridedamasis lygis — Siame etape jau atliekant darba neuZtenka vien iSmoktos elgsenos, bet
kad darbas biity atlickamas tobuliau, biitinas tam tikras papildomas zinojimas, papildomos,
pridedamosios kompetencijos. Zinios sukuria pridedamaja verte.

3. Integruotas lygis — keiCiamos iSorinés ir vidinés darbo salygos, todél Siai veiklai atlikti
biitinos integruotos kompetencijos

4. Holistinis lygis — reikalingas kuriant nauja darba arba perkeliant kvalifikacija | nauja
veiklos situacija, todél veikla turi buiti atliekama profesionaliai, darbuotojas geba perkelti Zinias ir
igiidzius 1 naujas situacijas. Taip pat akcentuojamos darbuotojo savybés, vertybés ir poziiiris, nes tai

skatina veikti neapibréztose veiklos situacijose. Tai sudétingiausio lygmens kompetencija.

'® JUCEVICIENE, i§naga 10, p. 48-49.
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Pateikti kompetencijos lygiai atskleidzia kompetencijos rysi ir sasajas su veiklos kontekstu,
gali biti naudingi kuriant kompetencijy plétros programas. Nuo veiklos lygio sudétingumo
priklauso ir kompetencijy poreikis.

ISanalizavus kompetenciju skirstyma pagal ijvairius kriterijus galima daryti iSvada, kad
efektyviai organizacijos veiklai uztikrinti reikalinga skirtingy kompetencijos riiSiuy saveika. Taciau
i8skirti svarbiausias ir labiausiai organizacijos veikla itakojancias kompetencijy rusis yra sudétinga,
nes juy svarba priklauso nuo organizacijos veiklos specifiSkumo. Be to, mokslininkai iSskiria daug
kompetencijos rusiy pavadinimy, kurie dazniausiai apima tuos pacius gebéjimus.

Kadangi Siame magistro darbe démesys yra sutelkiamas ne tik | profesines, konkreciai veiklos
sri¢iai reikalingas kompetencijas, bet ir | kompetencijas, naudingas bet kokioje veikloje individualiu
ir organizaciniu lygmeniu, literatiiros analizés pagrindu iSskirtos Sios kompetencijy rasys, kurios
darbe bus laikomos vienos svarbiausiy, uztikrinancios sklandy ir efektyvuy organizacijos darba,
didinancios organizacijos vertg ir konkurencini pranaSuma:

¢ Individuali kompetencija

¢ Organizaciné kompetencija

¢ Bendroji kompetencija

o Strateginé kompetencija

Sios kompetencijy rasys atspindi bendriausius, bet labai svarbius gebéjimus, kuriais turi
pasizyméti individai, dirbantys bet kokioje organizacijoje. Kiekvienai iSskirtai kompetencijy ruiSiai
priskiriamos atitinkamos smulkesnés kompetencijos ir gebéjimai, kurie nuosekliai analizuojami

kituose magistro darbo skyriuose.

1.3.1. Individuali ir organizaciné kompetencija

Verslo sékmé yra neatsiejama nuo ziniy kiirimo ir panaudojimo, kuri gali uZtikrinti
organizacijos darbuotojai. Todeél vis didesnis démesys skiriamas darbuotojy Zinioms, jgiidziams,
geb¢jimams, gabumams ir patir¢iai. Darbuotoju intelektinis kapitalas, kuri sudaro Zinios ir
kompetencija, leidzia kurti didesnés vertés produktus, paslaugas, lemiancias organizacijos
konkurencinguma. Organizacijos darbuotojy individualiy ir kolektyviniy kompetencijy, Ziniy ir
gebéjimy pagrindu formuojasi organizacinés Zinios, organizaciné kompetencija. Siame paragrafe
1Ssamiau iSanalizuojama individuali ir organizaciné kompetencija bei juy tarpusavio rysys.

Mokslingje literatiiroje sutinkama, kad individuali kompetencija yra ivardijama kaip individo
kompetencija, asmeniné kompetencija, tod¢l Siame darbe Sie terminai bus laikomi tapaciais.

Siandieniniame verslo pasaulyje, siekiantis karjeros ar norintis gerai atlikti darba, turi

pasizyméti eile gebé&jimy ir asmeniniy savybiu. ,./ndividui butiny gebéjimy ir asmeniniy savybiy
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rinkinys, reikalingas praktinéje veikloje"

., 1vardijamas kaip karjeros kompetencija Pagal M.
Fullan, A. G. Watts, pateikiamas karjeros kompetencijos sudétines dalis, Siai kompetencijai galima
priskirti tokius gebéjimus kaip asmeniné (individuali) kompetencija, socialiné kompetencija,

mokymosi kompetencija ir profesiné kompetencija (zr. 2 pav.):

2 paveikslas. Individualios kompetencijos vieta karjeros kompetencijoje

(pagal V. StaniSauskiené. Nuolatinis mokymasis kaip karjeros sékmés salyga, p. 4)

Socialiné

kompetencija

Individuali kompetencija, kuriai priklauso saves pazinimo, pristatymo geb¢jimai, zinios,
nuostatos, vertybés, pozitriai, individualis geb¢jimai yra viena 1§ svarbiausiy karjeros
kompetencijos daliy, biitina kitoms kompetencijoms tobulinti. Individuali kompetencija biitina
asmeninei savirealizacijai ir vystymuisi, {sijungimui | visuomeng, karjeros planavimui. Nors autoré
neakcentuoja, tadiau individualia kompetencija galima laikyti svarbiausia ne tik karjeros
kompetencijos sudétine dalimi, bet ir viena reikSmingiausiy kompetencijos rusiy. Individualios
kompetencijos i8skirtinumas yra tai, kad ji apima ne tik matomas indvido Zinias ir geb¢jimus, bet ir
paslépta, nematoma dali — saves suvokima, asmenines charakteristikas, motyvus. Tik Sios
kompetencijos pagrindu, veikiancios individo elgsena, gali vykti ir priklausyti kity kompetenciju
plétra.

Socialiné kompetencija apima bendravimo, bendradarbiavimo ir veikimo socialinéje aplinkoje

gebéjimus. Mokymosi kompetencija svarbi todél, kad igalina individa saviugdai, nuolatiniam

¥ STANISAUSKIENE, V. Nuolatinis mokymasis kaip karjeros sékmés salyga: studenty poziiiriy tyrimas

[interaktyvus]. P. 4, [ziuréta 2010 m. balandzio 5 d.]. Prieiga per interneta: <http://www.smk.It/uploads
/archyvas/mokslas/karjera/vilija_stanisauskiene.pdf>.
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mokymuisi. Profesing kompetencija sudaro profesiniai gebéjimai ir darbinés veiklos planavimo,
organizavimo gebg¢jimai.

B. Leonieng¢, analizuodama kompetencijas remiasi S. P. Lauritsen ir B. Sorenson poziliriu,
kuris teigia, kad ,,asmeninés kompetencijos apibiidinamos kaip darbuotojo turimy profesiniy ir
neprofesiniy kompetencijy rinkinys“*®. Taigi, individo kompetencija yra dviejy lygmeny:

1. profesiné, apimanti formalius geb&jimus, profesines zinias ir jgtidzius;

2. neprofesiné — susijusi su asmenine kompetencija, individualiomis ziniomis, sugebé&jimais,
asmeninémis savybémis, zvalgumu, nuojautomis ir pan.

Kompetencijos lygmenis ir ju kilima galima pavaizduoti tokia schema (zr. 3 pav.)

3 paveikslas. Kompetencijos priklausomybé ir jos kilimo lygiai

Organizaciné kompetencija

Kolektyviné kompetencija

Profesiné individo kompetencija

Neprofesiné/asmeniné individo kompetencija

Neprofesiné arba asmeniné kompetencija lemia profesinés kompetencijos plétra, kuri itakoja
tam tikros grupés ar komandos, kurioje darbuotojas dirba, kompetencijas. Asmeniniai gebéjimai ir
1gidziai jtakoja kolektyvines kompetencijas, o tai pereina i visos organizacijos kompetenciju
lygmeni. Taigi, nuo darbuotojo individualiy kompetencijy priklauso jo profesings, véliau
kolektyvinés ir galiausiai organizaciné kompetencija. Tai galima pavaizduoti tam tikry
kompetencijos priklausomybes lygiy kilimo grandine (zZr. 3 pav.).

Pazymétina, kad organizacing kompetencija sudaro darbuotojy kompetencijuy rinkinys, t.y.
individualios darbuotoju savybés, vertybés ir poziiiriai, formalios Zinios ir gebéjimai atlikti
fizing ir socialing struktiira, Sie Zziniy iStekliai tampa organizacine kompetencija. Tai visas
organizaciniy kompetencijy rinkinys, sukurtas darbuotojy, todél unikalus ir iSskirtinis, sunkiai
nukopijuojamas, kuriantis ir didinantis organizacijos vertg. Organizacing kompetencija, kaip ir jos

darbuotojus, galima laikyti organizacijos vertybe.

*» LEONIENE, B. Vadovavimas darbuotojams sparéiai besikei¢ian¢ioje aplinkoje. Organizacijy vadyba: sisteminiai
tyrimai, 2008, nr. 48, p. 77.
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R. Lowendahl savo knygoje analizuodamas organizacijos strategini valdyma taip pat paliecia
organizacines kompetencijas, i¥skirdamas 4 jy grupes®'

1. Individualiq,

2. Organizacinio lygio,

3. Grupeés lygio,

4. Vadybine kompetencijq.

Isry§kéja dar viena, organizacinei kompetencijai priskiriama — vadybiné kompetencija. Si
kompetencija yra ypa¢ populiari mokslininky darbuose dél organizacijos valdymo biitinumo.
Vadybiné kompetencija, glaudziai besisiedama su organizacinémis kompetencijomis, daznai yra
tvardijama kaip pasizyminti tais paciais gebéjimais, igiidziais, ziniomis ir pan. Tac¢iau vadybinés
kompetencijos negalima laikyti organizacinés kompetencijos sinonimu ir tapatinti, nepaisant

glaudaus tarpusavio rysio. ,,Vadybiné kompetencija yra integrali organizacinés kompetencijos dalis

< >“22

. Vadybiné¢ kompetencija sutelkia démesj { vadybinés veiklos plétojima, vadovavimo,
valdymo gebéjimus, kurie reikalingi kompetentingam vadovui, tuo tarpu organizaciné kompetencija
apima kur kas platesnes veiklos sritis. Pritaikius ir suderinus vadybing kompetencija su
organizacijos tikslais, ji bus ypa¢ naudinga visos organizacijos veiklai.

Organizacing kompetencija itakoja iSoriné aplinka ir organizacin¢ kultira. Aplinka ir
veiksniai, esantys uz organizacijos riby kelia organizacijoms i$sukj prisitaikyti, todél siekdamos
i8likti  kintan¢iomis salygomis, organizacijos savo kompetencijas turi orientuoti i aplinka ir
nukreipti jos poreikiy patenkininimo kryptimi. Si procesa palengvinti arba dar labiau komplikuoti
gali organizaciné kulttira, atspindinti visos organizacijos vertybes, isitikinimus, normas, kurios yra
pripaZistamos visy organizacijos darbuotojy, taip pat sutelkianti bendram organizacijos tiksly ir
poreikiy jgyvendinimui. Si visuma elementy prisideda prie organizacinés kompetencijos
formavimo. Organizacijos sutelkia skirtingy kompetenciju darbuotojus, susiformuoja unikalios
organizacijos kultliros, lemiancios skirtingy kompetenciju formavima ir prioritetus, todél
organizaciné kompetencija kiekvienoje imonéje gali skirtis ir skirsis. Teigiama, kad ,,70 proc.
kompetencijy yra bendros visoms organizacijoms, o 30 proc. yra budingos konkrecioms

. .. 23
organizacijoms‘

*l LOWENDAHL, B. R., Strategic management of Professional Service Firms: 3 rd edition. Denmak. Copenhagen
Business School Press, p. 154.

** DISKIENE, Danuta. Vadovy vadybinés kompetencijos:biiklé ir perspektyvos [interaktyvus]. [Zifiréta 2010 m. vasario
15 d.], p. 9. Prieiga per interneta: < http://vddb.library.It/fedora/get/LT-eLABa-0001:E.02~2009~D_ 20090408 085113-
11467/DS.005.0.01.ETD >.

» PETKEVICIENE, i$nasa 3, p. 69.
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Nustatyta, kad organizacin¢ kompetencija kiekvienoje organizacijoje yra skirtinga, taciau
i§skiriami tam tikri kriterijai, kuriais ji turéty pasizyméti:**:

o Kiurybingumu, nuo kurio priklauso organizacijos inovatyvumas, naujoviski ir netradiciniai
sprendimai, produktu/paslaugu plétojimas;

o [ntelektu, bitinu verslo sékmei, leidzian¢iu spresti sudétingas iki tol nezinomas problemas;

o ndividualiomis Ziniomis ir jgudZiais, kurie yra ypac reikalingi uzduotims atlikti, siekiant
igyvendinti organizacijos tikslus;

e Emocijomis, kurios parodo individo santykius su aplinka ir esama situacija, motyvacija,
itakoja kiirybinguma ir organizacijos galia. Nuo individo emocijuy priklauso motyvacija, darbo
sekmé ir visos organizacijos gebéjimas pasiekti uzsibrézty tiksly;

o Individualia darbuotojy motyvacija, palengvinancia visus organizacinius procesus;

e [sipareigojimu ir atsidavimu organizacijai;

o Komunikaciniais gebéjimais, gebéjimais iSreiksti save, komunikuoti ir bendrauti su aplinka
leidzia igyti naujy ziniy, dalintis informacija ir Ziniomis.

Siais kriterijais pasizyminti organizaciné kompetencija, uztikrina organizacijos gebéjimus
spresti problemas, prisitaikyti ir veikti dinamiskomis salygomis. Nors Sie kriterijai turéty buti
kiekvienos organizacinés kompetencijos sudétine dalimi, taciau kiekvienoje organizacijoje jie
pasizymés skirtingomis charakteristikomis ir savybémis, nes organizacijos sutelkia skirtingus,
unikalius darbuotojus, tod¢l ir organizaciné kompetencija skiriasi.

Apibendrinant galima teigti, kad iSorin¢ ir vidiné organizacijos aplinka formuoja organizacing
kompetencija, kuri sudaryta i§ ivairiy resursy, individualiy ir kolektyviniy ziniy, geb¢jimy visumos,
saveikaujancios tarpusavyje. Vien tik atskiry individy kompetencijy nepakanka, kad organizacija
galéty s€kmingai veikti kintancioje aplinkoje. ,,Organizacijos efektyvumas pirmiausia priklauso nuo
organizacijos individy efektyvumo, pereinancio | grupés efektyvumq ir pasireiSkiantis visos
organizacijos efektyvumu**. Taigi, organizaciné kompetencija, leidZianti organizacijai efektyviai
veikti, neatsiranda pati savaime, ji yra ilgy individidualiy ir grupiniy kompetenciju ugdymo procesu

rezultatas.

* TAATILA, V. The Concept of Organizational Competence — A Foundational Analysis [interaktyvus]. 2004, [Zifiréta
2010 m. balandzio 9 d.] p. 30—40. Prieiga per interneta: <https://jyx.jyu.fi/dspace/bitstream/handle/123456789/13248
/9513917185.pdf?sequence=1>.

> GIBSON, J. L.; IVANCEVICH, J. M.; DONNELY, J. H. Organizations: behavior, structure, processes. Business
Publications, 1982, p. 24-25.
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1.3.2. Bendroji kompetencija

Vykstant globalizacijos procesams, informaciniy ir komunikaciniy technologijy plétrai,
kuriantis ziniy visuomenei ir vykstant kitiems aplinkos pokyciams, greta specialiyjy, profesiniy
kompetencijuy, reikalingy konkreCiai veiklai atlikti, atsiranda poreikis turéti plataus veikimo
kompetencijas, kurios gali biiti pritaikytos ir kitoje veikloje, kitoje profesijoje. Taip atsirado
bendrosios kompetencijos, bendrieji gebéjimai, pasizymintys universalumu, placiu veikimo
pobudziu, galimybe integruotis daugelyje sriciy [45].

Analizuojant moksling literatiira pastebéta, kad nemazai diskusijuy sukelia nesutarimai, kokie
gebéjimai turi biiti priskiriami bendrajai kompetencijai.

Vienas pirmyju tyréju D. Mertens, 1974 m. iSkélusiu esminés kompetencijos koncepcija, kuri
buvo labiau susijusi su kvalifikacijai reikalingais bendraisiais = geb¢jimais  (vok.
Schliisselqualifikationen), i$skyré tokias bendrosios kompetencijos grupes™:

o specialybés kompetencija — gebéjimas rasti klaidas ir jas atpazinti, planavimo ir valdymo
gebéjimai ir kt., su konkreciu darbu susijusios kompetencijos

e metodiné (metody) kompetencija — problemu sprendimo, analizés, spregndimy priémimo,
abstraktaus mastymo gebe¢jimai ir pan.

e asmeniné kompetencija — susijusi su asmeninémis savybémis: saziningumu, atsakomybe,
savarankiSkumu, tiksly siekimu, iniciatyvumu, moralinémis normomis ir pan.

e socialiné kompetencija — komunikacijos, konflikty sprendimo, darbo su komanda
gebéjimai, komandinés dvasios palaikymas ir pan.

Si D. Mertens koncepcija, iskelusi bendrosios kompetencijos gebéjimus, sudaré pagrinda kity
mokslinky (L. Reetz, Laur-Ernst U., U. Klein) tyrimams analizuojant bendraja kompetencija ir jos
elementus. Taciau toks kompetencijy skirstymas tik dalinai atskleidZia bendrasias kompetencijas.

Lietuvoje bendrasias kompetencijas placiau pradé¢jo tyrinéti T. JovaiSa, kuris kartu su brity
mokslininku S. Shaw atliko bendyju kompetencijy tyrima Ryty ir Centringje Europoje. Bendruyju
gebéjimy skirstymas i 8 kategorijas, kur kas iSsamiu atskleidZia bendrasias kompetencijas [37]:

1) baziniai gebéjimai — bendrasis, informacinis raStingumas; 2) gyvenimiskieji gebéjimai —
geb¢jimai, biitini visuomeniniame gyvenime bendraujant su zmonémis, konkreciose situacijose; 3)
esminiai gebéjimai — bendravimo, informacinio raStingumo, mokymosi, problemy sprendimo
gebéjimai, padedantys atlikti uzduotis tiek darbe, tiek visuomeniniame gyvenime; 4) isidarbinimo
gebéjimai — prisitaikymo, sprendimy priémimo, mokymosi ir tobulinimosi, kalby gebé¢jimai,

iniciatyvumas, kiirybiSkumas, pasitikéjimas, veiklumas, kritinis mastymas ir kiti gebéjimai,

0 SCHELTEN, A. Schliisselqualifikationen [interaktyvus]. [Zitiréta 2010 vasario 5 d.]. Prieiga per interneta:
< http://www.Irzmuenchen.de/~scheltenpublikationen/pdf/schluesselqualschelten 2004wub.pdf
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sudarantys galimybes isidarbinti ir siekti karjeros; 5) socialiniai ir pilietiniai gebéjimai — ry$iu su
visuomene, bendravimo geb¢jimai, taip pat atsakomybé, isakymy nuostatos, socialinis teisingumas
ir kiti, kurie padeda gyventi ir dalyvauti socialiniame ir ekonominiame valstybés gyvenime; 6)
placios apimties gebéjimai — analizé, sintez€, planavimas ir kiti gebéjimai, kuriuos galima naudoti
tvairiuose kontekstuose, kai jau turima profesiniy ir specialiy ziniy bei geb&jimu; 7) vadovavimo
gebéjimai — vadovavimo, konsultavimo, delegavimo, derybuy vedimo, itikinimo, poky¢iy valdymo
gebéjimai; 8) verslo organizavimo gebéjimai — mokymosi 1§ klaidy, galimybiy iSnaudojimo,
orientavimosi naujose situacijose ir kiti geb¢jimai, padedantys organizuoti versla, ieskoti nauju
galimybiy ir siekti geresniy rezultaty.

Pateikti bendrieji geb&jimai arba bendrosios kompetencijos rodo, kad jos yra susijusios su
asmeninémis, individualiomis darbuotojo savybémis ir charakteristikomis. Todé¢l galima teigti, kad
bendrosios kompetencijos, o ypac tam tikros jos kategorijos, didZiaja dalimi priklauso nuo paties
individo igimty savybiy. ISanalizuotos bendryju gebéjimy kategorijos turi trilkuma — dauguma ju
dubliuojasi, yra tarpusavyje susije, todél gebéjimai priskiriami ir vienai, ir kitai gebéjimy
kategorijai. Nepaisant to, jie gana tiksliai charakterizuoja ir atskleidzia bendrosios kompetencijos
turinj.

Atsizvelgiant 1 tai, kad kompetencijos apima plataus diapozono geb¢jimus, jos gali biti
skirstomos { 4 grupes®’:

1) Formalios kognityvinés kompetencijos (analitinio, sisteminio mastymo, problemy
sprendimo gebéjimai: geb¢jimas sistemiskai, kritiSkai mastyti, spresti problemas, mokytis);

2) Formalios psichomotorinés kompetencijos (susitelkimo ir greitos reakcijos gebéjimai:
gebéti biiti koordinuotam, koncentruotam);

3) Asmeninés kompetencijos (buti saZiningam, atsakingam, inovatyviam, savikritiSkam,
pasitikin¢iu savimi);

4) Socialinés kompetencijos (komandinio darbo, komunikaciniai gebéjimai: gebéti bendrauti,
biti socialiai aktyviu, dirbti grup¢je/komandoje, gebéti vadovauti).

Apibendrinant galima teigti, kad bendrosios kompetencijos apibrézimas ir jai priskiriamuy
mokeéjimy ir gebéjimy nustatymas yra vis dar sudétingas procesas. Bendrosioms kompetencijoms
biidingas daugiafunkcionalumas, pritatkomumas daugelyje situaciju ir konteksty. Bendroji
kompetencija, saveikaudamos su specialiaja, papildo viena kita pagrindiniais geb¢jimais,
uztikrinanciais efektyvy veiklos atlikima. Kuo daugiau bendryju geb&jimy ir kompetenciju
darbuotojas turi, tuo jis yra patrauklesnis ir vertingesnis darbo rinkoje. ISanalizvus ivairiy

mokslininky ir autoriy bendrajai kompetencijai priskiriamus gebéjimus galima teigti, kad svarbiausi

?’ Vertinimo samprata [interaktyvus]. In. Leonardo da Vinci Projects and Products Portal. [Zitiréta 2010 m. vasario 26
d.], 5 p. Prieiga per interneta: < http://www.adam-europe.eu/prj/3263/prj/METODAI LT ETAP 2008.doc>.
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bendrosios kompetencijos komponentai yra individuali (asmenin¢) kompetencija, socialiné

kompetencija, vadybiné kompetencija bei Sias kompetencijas sudarantys gebéjimai.

1.3.3. Strateginé kompetencija

Sparciai kintant verslo aplinkai biitina gebéti ne tik prisitaikyti prie esamu salyguy, bet ir
numatyti ateities perspektyvas. Todel biitina orientuotis ne tik i Siandieninius reikalavimus
darbuotojuy ir organizacinei kompetencijai, bet ir numatyti, kokios kompetencijos gali biti
naudingos ateityje ir lemti organizacijos sékme. Sistemingas ir | perspektyva nukreiptas poziiiris
uztikrina ilgalaikia pozicija kompetenciju plétros srityje.

Visy galimy kompetencijy turé¢jimas yra neimanomas, todél svarbu turéti esmines,
svarbiausias kompetencijas. Lietuviy mokslininky literatiiroje tokios kompetencijos yra ivardijamos
kaip ,,esminés kompetencijos®, ,pagrindinés kompetencijos®, ,strateginés kompetencijos*,
~esminiai gebéjimai, o uzsienio literatiroje galima sutikti tokiy atitikmeny kaip ,,core
competencies”, ,.core capabilities [48]; [74]. Siame darbe strateginés ir esminés kompetencijos
terminai laikomi ir naudojami kaip sinonimai, apimantys daugiafunkcing ziniy ir geb¢jimy visuma,
reikalingg individualiu ir organizaciniu lygmeniu.

Nesant vieningo strateginés kompetencijos apibrézimo, literatiiroje sutinkamos {vairios
interpretacijos ir poziiiriai. Remiantis K. Coyne, S. Hall ir P. Clifford, esminé kompetencija yra
., igudziy ir technologijy rinkinys, kuriuo organizacija pasinaudojusi kuria tam tikra naudq savo
klientams “**.

Strateginé kompetencija yra Ziniy, geb¢jimy, jgidziy ir veikimo budy visuma, visa grupé
veiksniy ir elementy, uztikrinan¢iy persvara ir pranaSuma bet kurioje situacijoje. Strateginé
kompetencija turi biiti suvokiama kur kas placiau nei vertybe, stiprybé ar galutinis produktas, bet
kaip geb¢jimai kurti tam tikrus produktus, panaudojant esminiy kompetencijy intelektualiaja bazg.

ISskiriami kriterijai, kuriuos atitinkanc¢ios kompetencijos gali biiti laikomos esminémis
kompetencijomis:*’

1. Kompetencija padeda sukurti tokius produktus/paslaugas, kurios klientams yra svarbios,
klientai turi is produkto/paslaugos naudq;

2. Kompetencija, pasizymi unikalumu, konkurencingumu, yra sunkiai nukopijuojama;

3. Kompetencija suteikia galimybe susipazinti su jvairiomis rinkomis.

28 COYNE, Kevin; HALL, Stephen; CLIFFORD, Patricia. Is Your Core Competence a Mirage? [interaktyvus]. The
McKinsey Quartely: , 1997, no. 1, p. 1-8, [zidréta 2010 m. kovo 2 d.]. Prieiga per interneta: < http://km-
centre.com/docs/Strategy%020-%201997%20MQ%20-%20Marketing%20Strategy%020-%20core%20competence.pdf>.

» LJUNGQUIST, Urban. How do core competencies discriminate? Identification of influencing similarities and
differences. Knowledge and process management, 2007, vol. 14, no. 4, p. 239.
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Sie kriterijai leidzia i$skirti esmines kompetencijas, kurios organizacijos kontekste kuria
pridéting vertg ir numato ateities kompetenciju poreiki, i§ kity kompetencijos rusiy, kurios taip pat
biitinos kompetentingai veiklai.

Strateging kompetencija, kaip ir prie§ tai analizuotas kompetencijas, sudaro gebéjimy ir
atskiry kompetencijuy visuma. Tai esminiy, tarpusavyje saveikaujanciy geb¢jimy rinkinys, kurio
saveikos rezultatas sudaro strateging kompetencija. Strateginé kompetencija yra reikalinga ir
individui, ir organizacijai, pasizyminti iSskirtiniais, i ateit] orientuotais gebe¢jimais. Individo
strateginiy kompetencijy pagrindu, kuriama strateginé organizaciné kompetencija.

Strateginés kompetencijos yra ypatingai svarbios globalizacijos aplinkoje, nes reikia
orientuotis ne tik i konkrecios rinkos poreikius, bet derintis prie besikei¢iancio verslo pasaulio,
numatyti ateities perspektyvas, vystyti strategines ateities kompetencijas. Tod¢l buvo vykdytas
bandomasis Leonardo da Vinci projektas ,Strateginiy individo kompetencijy vystymas
Eurointegracijos kontekste®. Projekto metu buvo nustatytos pagrindinés strateginés individo
kompetencijos ir sudarytas strateginiy individo kompetencijy katalogas [78]. Butina akcentuoti, kad
kataloge pateikiamos tik bendriausios, pagrindinés strateginés individo kompetencijos:

o Dalykine kompetencija — tai darbinés veiklos srities specialiosios zinios ir sugebéjimai,
procesy ir technologiju, rinkos ir konkurenty ar gamybos ir aptarnavimo sri¢iy iSmanymas,

e Socialiné kompetencija — gali biiti apibréziama mokéjimu bendrauti ir dirbti su Zmonémis.
Tai individo savybeés ir sugebéjimas adaptuotis socialinéje aplinkoje,

o Konceptualioji kompetencija — apima sistemini mastyma, gebéjima modeliuoti situacijas,
pasitelkiant ivairias Zinias ir patirti, aiSky vykstanciy procesy suvokima.

Taciau tokiam strateginiy kompetencijy skirstymui galima ir paprieStarauti. Strateginés
kompetencijos yra nepriklausomos nuo atlieckamos veiklos, todél dalykinés kompetencijos
priskyrimas strateginéms kompetencijoms yra ne visiSkai tikslingas. Be to, Siandieninés dinamiSkos
aplinkos salygomis dalykiné kompetencija sparciai kinta. Tuo tarpu socialineé ir konceptualioji gali
biiti laikomos esminémis kompetencijomis. Taciau biitina pastebéti, kad socialineé ir konceptualioji
kompetencija taip pat priskiriama ir bendrosioms kompetencijoms. Strateginés kompetencijos
sasajos leidzia teigti, kad ji yra formuojama i§ asmeniniy ir bendryjy geb¢jimy. Tai dar karta
patvirtina individualios ir bendrosios kompetencijos svarba, kuri pereina i strateging kompetencija.

Kataloge taip pat pateikiamos strateginés individo kompetencijy grupés, numatancios individo
sugeb¢jimus lyderystés, strateginio mastymo, kryptingumo ir bendradarbiavimo srityse (zr. 4 pav.).
Sis katalogas gali biiti laikomas strateginiy kompetencijy vystymo gairémis. Biitina pabrézti, kad
Sios kompetencijos ypatingai svarbios ne tik individualiu darbuotojy lygmeniu, bet ypa¢ aktualus

vadovaujancia pozicija uzimantiems darbuotojams.
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4 paveikslas. Individo strateginiy kompetencijy grupés

(Strateginés individo kompetencijos, 2007, p. 9)

Ikvepianti motyvacija; Iniciatyvumas;

Lyderysté - Empatija; Saves pateikimas
Vizijos tur¢jimas; Atvirumas pokyciams;
Strateginis mastymas e Inovatyvumas; Sprendimy priémimas
Kevoti Tikslo siekimas; Procesiné kompetencija;
fyptngumas > Mokymasis, tobuléjimas; Ziniy valdymas
Bendradarbiavimas — Koma.ndlnls darbas; Komunikavimas;
Konflikty valdymas

Pirmoji kompetencijy grupé susijusi su lyderyste, pirmavimu rinkoje. Tam bitina ryztis
tokiems veiksmams, kurie uztikrinty sé¢kme ne tik dabar, bet ir ateityje. Siai kompetencijos grupei
bitinas: tvirtas pasiryzimas, pokyciy ir inovacijy skatinimas, naujy priemoniy, kurios padéty atrasti
naujas galimybes, atskleidimas, tikéjimas tuo, kas daroma, pasitikéjimas, geb¢jimas uZztikrinti visos
komandos nora siekti organizacijos tiksly. Si strateginé kompetencija leidzia ne tik reaguoti {
pokyc¢ius, bet ir juos inicijuoti, o tai ateities perspektyvoje ypac svarbu.

Ne maziau svarbiis yra strateginio valdymo gebéjimai dinamiskoje verslo aplinkoje. Sie
gebé¢jimai leidzia numatyti ateities vizija, strategiSkai mastant priimti teisingus verslo sprendimus,
lanksciai reaguoti 1 pokycius, prie ju prisitaikyti ir numatyti priimty sprendimy rezultatus ateityje.
Biitina analitiSkai, bet kartu ir kiirybiskai numatyti ir suvokti aplinka.

Treciajame strateginiy kompetencijy grupéje svarbia vieta uZzima individualios savybés, tokios
kaip nuoseklumas, ryZtingumas, aktyvumas, iniciatyvumas, lankstumas ir sugeb¢jimas prisiderinti,
gebéjimas analizuoti darbo rezultatus. Svarbu akcentuoti ne tik kryptinga tikslo siekima, bet ir
suteikia galimybeg igyti naujas Zinias, patobulinti jglidzius ir kompetencijas.

Paskutinioji strateginiy kompetencijy grupé akcentuoja efektyvy komunikavima, bendravima,
komandinj darba. Svarbu gebéti isijausti 1 kito situacija, iSklausyti, uzmegsti psichologini kontakta,
siekti abipusio supratimo ir sutarimo. Tai daugiausiai lemia individo asmenings savybés. Efektyvios
komunikacijos tarp darbuotojy uztikrinimas jgalina sékmingai sprgsti problemas, sumaZzina kylanciy
nesusipratimy skai¢iy, o kartu su jais ir konfliktus.

K. Coyne esmines kompetencijas i$skiria i dvi kategorijas":

% COYNE, i3naga 28, p. 2-3.
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1. [Zvalgumo/toliaregiskumo kompetencija (angl. insight/foresights), leidzianti priimti
sprendimus, uZtikrinan¢ius pranasuma prie$ konkurentus;

2. Priekinés linijos vykdymo kompetencija (angl. frontline executions), susijusios su
auksciausio lygio vadybininky veikla, nuo kurios gali priklausyti produktu/paslaugy kokybé.

Abi Sios esminiu kompetencijy kategorijos gali egzistuoti organizacijoje vienu metu, taciau
joms reikalingas skirtingas valdymas.

Lietarttros analizés pagrindu galima teigti, kad geriausiausiy rezultaty pasiekiama, kai
organizacija turi kompetencijos strategija, nurodancia biitinas, tobulintinas kompetencijas, kurios
svarbios organizacijos tiksly igyvendinimui. Tai priemoné, eidzianti organizacijai iSlaikyti balansa
tarp aplinkos keliamy reikalavimy ir gebéjimy juos patenkinti. Kompetencijos strategija leidzia
organizacijai lengviau rasti sprendimus, kaip tenkinti klienty poreikius [48]. Turédama
kompetencijos strategija, organizacija gali numatyti ateities kompetenciju poreiki kuriant vertg
klientams, stebéti ir vertinti esamas kompetencijas, rengti kompetencijy tobulinimo planus.

Apibendrinant biitina akcentuoti, kad zinios ir kompetencija yra kiekvienos organizacijos
veiklos pagrindas, nes tik turimy ziniy déka, suprantant ju verte ir tinkamai jas pritaikius, sudaroma
galimybé ne tik padidinti Ziniy potenciala, bet ir plésti pacias svarbiausias kompetencijas. Individo
strateginés kompetencijos ypa¢ aktualios vadovams, kurie organizuoja ir koordinuoja veikla,
vadovauja organizacijos darbuotojams. Nepaisant to, paprasty darbuotoju esminés kompetencijos
taip pat gali prisidéti prie organizacijos ilgalaikiy tiksly igyvendinimo. Tik individy, ju grupés
kompetencijy visuma formuoja organizacijos strategines kompetencijas, kurios turi buti nuolat
stiprinamos ir palaikomos, o tai suteikia galimybiy formuoti visos organizacijos strategija, tikslus ir
tapti lydere rinkoje. Strateginés kompetencijos yra nuolatinio mokymosi produktas. Galbiit todel M.
Javidan iSskirtoje kompetenciju, pagal svarba organizacijai hierarchijoje, pirmoje ir auk$¢iausioje
vietoje iSskiriama esminé arba strateginé kompetencija, po to kompetencija, gebéjimai ir galiausiai
iStekliai [36]. Nors toks iSskyrimas mokslininky yra kritikuojamas, kaip neturintis praktiniy
irodymy, taciau nepaisant to, tai jrodo, kad strateginés kompetencijos uzima svarbia vieta
organizacijoje. Disponuodama esminémis kompetencijomis, organizacija jgyja konkurencing
pranasuma, nes jos gali biiti panaudojamos kintant veiklos salygoms ir aplinkybéms, maZina ir

padeda pasalinti aplinkos poky¢iy sukelta jtampa.

Apibendrinant kompetenciju skirstyma galima teigti, kad iSskirtos kompetencijy riiSys turi
biiti palaikomos ir pleiamos kiekvienoje organizacijoje, siekiancioje veiklos efektyvumo ir
konkurencinio pranaSumo. Individualios ir bendrosios darbuotoju kompetencijos, saveikaudamos
tarpusavyje, veikiamos organizacijos kultiiros ir iSorinés aplinkos, leidzia formuoti organizacing
kompetencija, visos organizacijos gebe¢jimus reaguoti | iSorinés ir vidinés aplinkos reikalavimus.
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Biitina, kad organizacija suprasty kokias kompetencijas turi, kokios yra jos stiprybés ir silpnybeés,
kad galéty planuoti kompetenciju tobulinima. Darbuotojai taip pat turi suvokti organizacijos
kompetencijas, laikyti ja kompetentinga, kad galéty motyvuotai dirbti ir plétoti savo gebéjimus,
pereinancius | organizacinius. Aplinkos pokyciai lemia, kad darbuotojai siekia ne tik tobulinti tas
kompetencijas, kurios reikalingos konkreciai darbo funkcijai atlikti, bet ir tas, kurios gali biiti
naudingos individualiai, nepriklausomai nuo atlickamos veiklos. Kompetencijos palaipsniui
keiCiasi, pereidamos i§ orientuoty i darba, profesija, i orientuotas gyvenimui, asmenybei.
Organizacijos, siekdamas iSlikti, turi sutelkti esminiy, strateginiy kompetenciju rinkinj,
atspindindinti individuy asmenines, bendrasias, socialines, konceptualiasias ir kitas kompetencijas,
uztikrinanancias pranasuma ne tik dabar, bet ir nukreiptas i ateitj, leidziancias bet kokioje kritinéje

situacijoje pasitelkti turimus gebéjimus.

II. ZINIU VADYBOS VAIDMUO TOBULINANT ORGANIZACIJOS
KOMPETENCIJAS
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Zinios yra strateginis organizacijos isteklius, jomis gristas ilgalaikis konkurencinis
pranaSumas. Anot T. H. Davenport ir L. Prusak, ,,Ziniy pranasumas yra tvirtas ir ilgalaikis, nes
Zinios sukuria didéjanti jy griztamumq ir tolesnj pranasumaq 31 Zinios niekada nei$senka, ju nuolat
daugéja, todé¢l svarbu efektyvus ziniy valdymas, esantis vienu i§ sékmingo verslo ir plétros
komponentuy.

Siame skyriuje analizuojama Ziniy vadyba, jos poreikis ir vaidmuo nuolat kintangiomis
aplinkos salygomis veikian¢iose organizacijoje, nagriné¢jamos ziniy vadybos sasajos su intelektiniu
kapitalu, ziniy vadybos teikiamos galimybés siekiant organizacijai tapti inovatyvesnei ir
konkurencingsnei. Analizuojamos tokios ziniy vadybos priemonés kaip organizacinis mokymasis,
organizacijos kultiira ir identitetas, kirybingumas ir inovacijos, labiausiai jtakojancios

kompetencijy ugdyma ir plétra

2.1. Ziniy vadyba ir jos jtaka organizacijos valdymui

Ziniy vadybos atsiradimas siejamas su organizacijos kontekstu, kurj paskatino spartus Ziniy
senéjimas, nestabili aplinka, nuolatinis naujy konkurenty atsiradimas. Tai leido atsigrezti | turimas
darbuotojy zinias ir rasti budus, kaip jas pritaikyti, sukuriant ir didinant organizacijos konkurencing
verte, uzimant naujas rinkas. Ziniy vadyba, kaip nauja mokslo kryptis pradéjo formuotis XX a.
paskutiniajame deSimtmetyje ir iki S$iol tebéra plétojama ir analizuojama, nes apima
daugiasluoksnius elementus, sudétingus procesus ir veiklas, susijusius su organizacijoje
egzistuojanciy Ziniy pritaikymu, jy valdymu, darbuotojy tarpusavio santykiy ir palankios aplinkos
kiirimu, siekiant veiklos gerinimo, organizacijos lyderio pozicijos uZztikrinimo konkurencingoje
aplinkoje. Ziniy vadybos kilmé ir tolesnis jos vystymas siejamas su P. Druker, Y. Malhotra, G.
Probst, S. Raub, I. Nonaka, H. Takeuchi, K. E. Sveiby, P. Senge, M. Polanyi ir kt. mokslininky
darbais. Lietuvoje Zziniy vadyba daugiausiai analizavo A. Augustinaitis, R. Gudauskas, Z.
Atkocinniené, Z. Gineitien¢ ir kt.

Nesant vienam Ziniy vadybos apibréZimui, visuotinai priimto poZzitrio, darbe Ziniy vadyba yra
trakuojama kaip esminé veikly grandineé, organizacijos valdymo dalis, uZtikrinanti intelektinio
kapitalo valdyma (kiirima, pritaikyma, augima, iSlaikyma), paverciant Zinias, gebéjimus, patirty,
kompetencijas darniu konkurenciniu prana§umu, inovacijomis. Ziniy vadybos tikslas — ,.padidinti,

atnaujinti ir patobulinti struktiurines, Zmogiskqsias ir socialines Zinias intelektiniam kapitalui

’' SNYMAN, R.; KRUGER, J., C. The interdependency between strategic management and strategic knowledge
management. Journal of Knowledge Management, 2004, vol. 8, no. 1, p. 7.
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kurti*®. Ji apima ne tik apibrézty, iSreikSty ziniy valdyma, problemuy sprendima remiantis

fiksuotomis ziniomis, bet ir lieCia sunkiai apibréziamus ir apéiuopiamus organizacijos elementus —
vertybes, kulttira, politika, santykius, kurie jtakoja organizacijoje dirbancius individus, o kartu ir ju
intelektinius rezultatus. Ziniy vadyba leidzia paZvelgti i organizacijos Zinias, kompetencijas i$
ateities pozicijos.

Remiantis D. Bhatt, i§skiriami 3 esminiai ziniy vadybos komponentai [11]:

1. Zmonés (nuostatos, motyvacija dalinimasis, Zinios, geb¢jimai, kompetencijos, inovacijos,
vizija/tikslai ir kt.). Tai svarbiausias komponentas, sudarantis 70 proc. ziniy vadybos pastangu.

2. Procesai (ziniy vadybos zemeélapiai, darbo srautai, geriausi patyrimai, integracija, verslo
valdymo sistemos, standartai ir kt.). Sudaro 20 proc. ziniy vadybos pastangy.

3. Technologijos (perdavimo, saugojimo sistemos, tinklai, internetas, intranetas, informacijos
gavybos ir analizés sistemos, sprendimy priémimo priemongés ir t.t.). Sudaro 10 proc. Ziniy vadybos
pastangu.

Pirmiausiai ziniy vadyba orientuojasi i zmones, organizacijos darbuotojus ir ju ziniuy bei
kompetencijy potencialo valdyma. Ziniy vadyba siekia, kad didéty darbuotojy karybiskumas,
novaroriSkumas, kritinis mastymas, kompetencijos, biity igyvendinamas nuolatinis mokymasis,
skatinantis pokycius, naujas idéjas, inovacijas. Taigi, ziniy vadyba siekia paciy auksc€iausiy
organizacijos perspektyvy. Tai jgyvendinti padeda organizaciniai procesai ir naudojamos
technologijos. Visy $iu elementy saveika kuria ir inicijuoja mokymasi, lemiantj organizacijos
tobuléjima.

Ziniy vadyba, nukreipta i intelektinio kapitalo kiirima ir jo pavertima konkurenciniu
pranasumu, rodo sasajas su intelektinio kapitalo valdymu, kuris taip pat yra sudétingas ir
daugialypis procesas, pasizymintis sudétinga strukttra. Intelektini kapitala galima apibrézti kaip
vieng 1§ esminiy organizacijos iStekliy, kuris sudarytas i§ fizinés, socialinés aplinkos, intelektiniy
elementy, t.y. intelektini kapitalq sudaro zmogiskasis, socialinis, organiacinis, kliento kapitalas™.
Intelektinis kapitalas taip pat gali biiti dalijamas 1 3 elementus: darbuotojy, struktiirini ir santykiy
kapitala (Stewart, 1998; Bontis, 1998; Smith, 1998, Bhatt, Dilip, 2001).

Intelektiniam kapitalui biidinga neapciuopiamumo savybé¢, nes sunku identifikuoti tai, ka
organizacija turi, bet néra matoma tiesiogiai. Buitent ZmogiSkasis kapitalas, kai kur jvardijamas kaip
darbuotojy kapitalas, apimantis individualias ir kolektyvines zinias, igidzius, sugebéjimus,
kompetencijas, intelekta, kiirybiSkuma, saveikaudamas su aplinka (organizacinis kapitalas; klienty

kapitalas), per darbuotojy santykius (socialini kapitala) leidzia tobulinti ir kurti naujus

32 ATKOCTOUNIENE, Z.; JANIUNIENE, E.; MATKEVICIENE, R.;. PRANAITIS, R.; STONKIENE, M. Informacijos
ir Ziniy vadyba verslo organizacijoje. Vilnius, 2009, p. 148.

* ATKOCIUNIENE, Z. Ziniy vadybos poveikis darniam vystymuisi. Informacijos mokslai, 2008, t. 46, p. 26.
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produktus/paslaugas, realizuoti ir tenkinti organizacijos ir klienty poreikius. Visa tai teikia ir kuria
organizacijai vertg. R. Mikuléniené ir R. JuceviCius teigia, kad ,biitent tai yra inovacijy ir
strateginio atsinaujinimo Saltinis>*. Kad intelektinis kapitalas yra vienas i§ esminiy inovacijy ir
konkurencinio pranaSumo priemoniy pritaria ir daugelis kity autoriy [6], [70]. Europos komisijos
atliktas Ziniy vadybos tyrimas taip pat pabrézia ziniy vadybos svarba ir teigia, kad ji formuoja
inovacijy pagrinda [12].

Esant tokioms glaudzioms sasajoms tarp ziniy vadybos ir intelektinio kapitalo biitina pabrézti,
kad tai néra tapatu. Intelektinis kapitalas apima jvairiapusiy Ziniy tur¢jima, o Ziniy vadyba padeda
turimas zinias valdyti, didinti, panaudoti, plétoti darbuotoju kiirybiskuma ir inovacijas, integruojant
1 produktu/paslaugy tobulinima.

Ziniy vadybos ir intelektinio kapitalo sasajos rodo, kad Ziniy vadyba yra esminé veikla,
koordinuojanti intelektini kapitala, itraukianti darbuotojus, organizacijos struktiras ir sistemas,
procediiras ir procesus, kultlira ir strategija, politika, santykius, rySius, Zinias apie klientus,
vartotojus, tiekéjus, strateginius partnerius ir kitus, veikian¢ius organizacija iSoriné€je aplinkoje.
Visa $io intelektinio kapitalo saveika ir ziniy valdymas, skatinantis susieti darbuotoju zinias, kuriant
palankia aplinka ir sistemas Ziniy dalinimuisi, suteikia lankstumo kuriant naujas Zinias, besimokant,
plétojant ir ugdant kompetencijas, itakoja galutinius organizacijos rezultatus.

Ziniy vadyba nukreipta i reikiamy Ziniy reikiamiems zmonéms reikiamu metu pateikima,
padeda dalintis ziniomis ir informacija, integruoti i konkrec¢ius veiksmus, siekiant uztikrinti geresni
organizacijos nasuma, ilgesni konkurencinj pranaSuma. J. Pemberton ir G. Stonehouse teigia, kad
jau bendroje organizacijos strategijoje tikslinga jkomponuoti Ziniy vadybos tikslus®. Ziniy vadybos
integracija 1 organizacijos veikla yra sudétingas procesas, apimantis orientacija 1 zmogiSkuosius
1Steklius, ju motyvavima, palankios kultiros, atmosferos, organizaciniy darbo salygy uztikrinima.

Organizacijos Zinios ir kompetencijos leidZia kurti naujas strategines galimybes, tobulinti
veikla, nes Ziniy naudojimas didina organizacijos efektyvuma. Taigi, Ziniy valdymas susijgs su
visos organizacijos strateginiu valdymu, strateginiy sprendimy priémimu tuo, kad abu, plétojant
organizacijos kompetencija, skirti ilgalaikiam konkurencingumui kurti.

Orientacija 1 ateiti, ilgalaikio konkurencingumo ir sékmés siekis, grindziamas unikaliomis
organizacijos ziniomis ir kompetencija, leidZia uZztikrinti veiklos prasmés ir krypties suvokima, o
nuolatiniai patobulinimai leidzia dar labiau prisitaikyti prie esamos situacijos, atsakyti 1 iSorinius

poky¢ius ir mazais, bet kryptingais zingsniais judéti link organizacijos vizijos igyvendinimo.

** MIKULENIENE, R.; JUCEVICIUS, R. Organizacijos intelektinis kapitalas: sandaros ir pagrindiniu savoky
interpretacijos. Socialiniai mokslai, 2000, nr. 3 (24), 72.

* PEMBERTON, J.; STONEHOUSE, G. Organizational learning and knowledge assets — an essential partnership. The
Learning Organization, 2000, no. 4, vol. 7, p. 189.
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Ziniy vadyba, kaip ir strateginis valdymas, turi bati pritaikyta konkre¢iai organizacijai, nes
kiekvienos organizacijos ziniy bazé yra individuali, dirba skirtinga kompetencija turintys
darbuotojai, o tai leidzia kurti konkurencingus produktus/paslaugas, formuoja organizacijos
unikaluma, i$skirtinuma ir didina konkurencini pranasuma. Ji turi buti aiski, paprasta ir suprantama
visiems, susieta su aukstesniais organizacijos tikslais ir vertybémis, priimtinomis darbuotojams. Tai
igyvendinus, organizacija tampa besimokanti ir grista Ziniomis.

Ziniy vadyba organizacijoje palietia visas veiklas ir aspektus: technologijas, ivairias
ekspertines, zvalgybos, ziniy valdymo sistemas, taip pat informacijos istekliy valdyma, dokumenty
vadyba, kokybés vadyba, materialaus ir nematerialaus turto valdyma, strategines kompetencijas,
besimokancia organizacija, ivairias patirtis ir praktikas, verslo procesy reorganizavima.

J. A. Albers ir D. Jerke voratinklinéje diagramoje vaizduoja organizacinius faktorius,

labiausiai itakojancius Ziniy vadyba, kuri Siuos elementus ir veikia labiausai*® (Zr. 5 pav).

5 paveikslas. Organizaciniai faktoriai, jtakojantys ziniy vadyba

(Atbers, J. A. A Practical Approach To Implementing Knowledge Management, 2009)

Organizacijos Lyderysté/Vadovavimas
kultora
Ziniy ' / / ; ; i ; i S; \ Organizaciné
procesal struktiira
Orga?lisz,lmal Technologijuy
tikslal infrastruktiira

Ziniy vadyba labiauisiai pasireiskia per organizacijos kultiirq. Tai kartu vienas svarbiausiy
elementy, jtakojan¢iy ziniy vadyba. Ziniy vadybos igyvendinimas turi uZztikrinti pasitikéjimo,
atvirumo, komandinio darbo, bendradarbiavimo, autonomiska ir nuolat besimokancia kultiira.

Lyderysté susijusi su vadovy, lyderiy geb¢jimu nubrézti aiSkia organizacijos strateging krypti

ir uztikrinti Ziniy pasidalijimo aplinka, ugdyti organizacini mokymasi, akcentuoti Ziniy valdymo

3 ALBERS, J. A. A Practical Approach To Implementing Knowledge Management. Journal of Knowledge
Management Practice, 2009, vol. 10, no. 1, p. 5.
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svarba organizacijai. Organizacijoje bitina turéti darbuotojus, atsakingus uz ziniy vadybos
igyvendinima. Aiski organizacijos vadovy uzsibrézta kryptis ir tikslai padeda ziniy vadybai siekti
visos organizacijos tiksly.

Organizaciné struktiira, turinti kuo maziau hierarchiniy sluoksniy, maziau vadovy ir i§ ju
ateinanciy nurodymuy, palengvina keitimosi informacija ir ziniomis procesa. Taip pat organizaciné
struktiira turi pasizymeti aiSkiais komunikaciniais kanalais, darbo pasidalijimu.

Technologiné infrastruktiira turi paremti verslo procesus ir ziniy sklaida. Technologinémis
priemonémis, tokiomis kaip Ziniy portalai, ziniy zemélapiai, duomeny bazés, intranetas gali biiti
uztikrinama prieiga prie ziniy Saltiniy, sklaida, dalinimasis, bendradarbiavimas, ziniy saugojimas ir
pritaikymas. Technologiné infrastruktiira leidzia taupyti darbuotojy ir visos organizacijos laiko
iSteklius, nes iSrySkina jau turimas organizacijos zinias. Kaip ir visa ziniy vadyba, taip ir
technologiné infrastruktiira turi buti pritaikyta prie konkrefios organizacijos poreikiy ir
generuojamy ziniy.

Zinios organizacijoje turi biiti nuolat vertinamos, tikrinamos, nes tai parodo Ziniy triikumus ir
spragas, kuriy reikia organizaciniy tiksly igyvendinimui, todél ziniy vadybos tikslai turi buti
suderinti su organizacijos tikslais.

Organizacijos ziniy kiirimo procesai realizuojami per neiSreik$ty Ziniy transformavimo i
iSreiksStas zinias, 4 kirimo etapus, kurios pazyméjo I. Nonaka ir H. Takeuchi: socializacija,
internalizacija, eksternalizacija ir kombinacija®’.

Socializacija (neisreikSty Ziniy transformacija | neisreikStas Zinias). Bendraudami
organizacijos nariai perduoda neiSreikStas Zinias, kurios tampa grupés, komandos ar visos
organizacijos neiSreikStomis Ziniomis. Taip sukuriama bendradarbiavimo atmosfera.

Eksternalizacija (neisreiksty Ziniy transformacija i isreikstas Zinias). Darbuotojy neiSreikstos
zinios perduodamos atliekant veikla ir tampa kolektyvinémis iSreikStomis Ziniomis, pvz.
taisyklémis, procediiromis, technologijomis.

Kombinacija (isreikSty ziniy transformacija i isreikstas). Grupiy ar komandy kolektyvinés
1SreikStos zinios derinamos su organizacinémis ziniomis ir formuojasi kolektyvinés organizacinés
zinios. Pvz. suderintos taisyklés tampa organizacinémis Ziniomis, kurios {tvirtintos veiklos
principuose, strategijose.

Internalizacija. Kolektyvines iSreikStos Zinios veikloje ar mokymosi metu tampa grupiniu ar
individualiu Zinojimu, kuris gali keisti mastyma. Siame etape id¢jos igyja konkrety pavidala, Zinios

integruojamos { patirtj.

37 POPADIUK, S.; CHOO, C. W. Innovation and knowledge creation: how are these concepts related. International
Journal of Information Management, 2006, no. 26, p. 307.
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Tai organizacinis, oficialaus lygmens zinojimas, sudarytas i§ organizacijos iSreikSty Ziniy,
individy ir grupiy neiSreikity Ziniy ir Zinojimy organizacijos lygmeniu. Sis organizacinis Zinojimas
kuria verte organizacijai, tod¢l siekdama formuoti §i organizacini Zinojima, organizacija kuria
organizacinio mokymosi salygas.

Taciau svarbesnis yra visos organizacijos Zzinojimas, apimantis organizacini zinojima,
HisreikStas ir neisreikStas zinias, esancias darbuotojy individualiame, padaliniy ir kity formaliy, o
taip pat neformaliy grupiy bei visos organizacijos lygmenyse®>. Organizacijos Zinojima sudaro ir
tas zinojimas, kuris néra laikomas svarbiu, taciau neformaliai egzistuoja ir veikia darbuotojuy
elgsena ir veiksmus. Tai visy organizacijoje egzistuojanciy formaliy ir neformaliy, iSreikSty ir
neisreikSty ziniy visuma.

Apibendrinant bitina pazyméti, kad ziniomis gristoje organizacijoje zZiniy vadyba turi biiti
pasirinkta kaip strateginé kryptis. Greta verslo strategijos, turi buti jgyvendinama Ziniy vadybos
strategija. Jau nuo organizacijos atsiradimo, planuojant organizacijos veikla, iSkeliant organizacijos
tikslus, kuriant vizija, misija, deklaruojant vertybes turi buti kreipiamas démesys, kad organizacija
tarnauty Zmonéms. Ziniy vadyba, orientuota i darbuotojus ir ju esmines kompetencijas, darbo
procesus, remianti individualy ir grupini mokymasi, atsinaujinima ir plétra, skatinanti geriausios
patirties sklaida, geriausiy sprendimy paieska, kuria intelektinio kapitalo verte, padeda pasiekti
vadybos, o kartu ir organizacijos tikslus, nes ji pasireiskia beveik visuose organizacijos lygiuose
(zmogiskojo kapitalo, kokybés valdymo, technologijuy) ir funkcijose (planavimo, organizavimo,
valdymo, kontrolés) bei pasizymi sistemingumu ir kryptingumu. Tai igyvendinusi, organizacija

tampa Ziniy organizacija, gebancia stimuliuoti ir didinti Zinias, yra labiau pasirengusios poky¢iams.

2.2. Organizacija ir jos kompetencijos

Siandien organizaciju veikla remiasi i Zinias, strategini organizacijos istekliu, egzistuojantj
ivairiomis formomis, jvairiuose lygiuose, formuojama i§ organizacijos nariy patirties. Siuolaikinés
organizacijos pagrindas — nematerialieji ziniy iStekliai, turintys savybg didéti jei yra nuolat
naudojami. Nuo ziniy valdymo priklauso organizaciju veiklos efektyvumas, konkurencinis
pranaSumas, sékmé. Organizacija, 1§ tradicinés, darbu gristos, orientuotos i1 gamybos apimtis
organizacijos pereina i ziniomis grista, Ziniy organizacija, orientuota i Ziniy panaudojima, siekiancia
igyvendinti naujas idéjas, darbuotojus ir Zinias laikanti organizacijos vertybe, palaikanti ir skatinanti

nuolatinj tobuléjima ir mokymasi [43].

¥ JUCEVICIENE, P., MOZURIUNIENE, V. Organizacijos Zinojimo santykis su organizacijos Ziniomis: pazinimo ir
formalizavimo ribos. Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos, 2009, nr. 14, p. 1136.
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Siame darbe analizuojant organizacijos kompetencijas, organizacija bus traktuojama kaip
Ziniy organizacija. Tradiciné organizacija, kurioje néra mokymosi, mokymosi visa gyvenima idéjos,
ribojamas kiirybingumas, vyksta rutininis, nuolat besikartojantis darbas, naudojamasi tik esamomis
ziniomis ir nekuriamos naujos, ilgainiui praranda savo pozicijas, yra neaktuali ir nekonkurencinga.

Ziniy organizacijos atsiradimas siejamas su Ziniy visuomenés formavimosi pradZia,
akcentavusia mokymosi svarba. Tai 1émé naujq pozitri | organizacijos darbuotojus ir ju kuriamas
Zinias, geb¢jimus ir ju panaudojima. Jau 1995 m. C. Despres ir J. Hiltrop teigé, kad pradeda
formuotis nauja zZiniy darbuotojy klas¢. Taciau ju negalima laikyti visiSkai nauju fenomenu, nes
organizacijos zinios ir informacija naudojama jau seniai, ja remiantis priimami sprendimai ir
sprendziamos problemos.

Ziniy organizacija ir jos kompetencijos yra aktuali $iandieninio dinamisko verslo aplinkos
salygomis, nes Zinios ir darbuotojai yra svarbiausias organizacijos turtas, visa veikla ir darbas yra
susijes su ziniomis, kurian¢iomis ekonomine, konkurencing verte organizacijai. Sioje organizacijoje
igyvendinama ziniy vadyba sukuria palankias salygas ir aplinka nuolatiniam organizaciniam ir
individualiam mokymuisi, tobuléjimui, kompetenciju ugdymui, didina darbuotoju kiirybiinguma,
inovacijas, padeda tapti besimokancia organizacija.

Ziniy darbuotojai ir ¥iniy darbas. Nuo Ziniy organizacijos yra neatsiejami ziniy darbuotojai
ir jy atliekama intelektualiné veikla. Ziniy organizacijoje svarbiausia vaidmeni atlicka organizacijos
nariai — ziniy darbuotojai, kurie per zZinojimu, gebéjimuy, patirties saveika kuria naujas zinias bei
formuoja atvira ir dinamiska organizacija. Ziniuy darbuotojai, plésdami savo kompetencijas,
generuodami zinias, mastydami kaip jas tinkamai pritaikyti, panaudoja proting energija, t.y. atlieka
intelektini, protini darba. Ziniy organizacija iskelia gana drasy teigini — ,,a§ moku uz tai, kad
mastytum, o ne tik, kad atliktum savo darbg*’.

Ziniy organziacijoje dirbantys ziniy darbuotojai pasizymi didele galia ir jtaka organizacijoje,
mobilumu, iStikimybe savo profesijai, o ne konkreCiai organizacijai, dirba kolektyviai, o ne
individualiai, pagrindindinis darbo objektas yra Zinios ir informacija. Jie geba greitai ir efektyviai
spresti problemas, yra kiirybingi, todél tokie darbuotojai yra ypa¢ vertinami. Pastarasis elementas
yra laikomas vienu svarbiausiy $io tipo darbuotojy atributu, nes kiirybingumas skatina darbuotojus
generuoti naujas idéjas, pasitelkti vaizduote ir isradinguma kasdieningje veikloje. Ziniy darbuotojy
pranasuma prie$ kitus darbuotojus biity galima iSskirti dél galimybés patirti sekme, nes darbui
reikalingas Zinias gali {sigyti kiekvienas norintis, taciau ne kiekvienas geba jas pritaikyti ir laimeti.

Tai geba Ziniy darbuotojai, nes jie yra imliis naujovéms, nuolatiniam mokymuisi, geba informacija

* LINDGREN, R.; STENMARK, D. Rethinking competence systems for knowledge - based organizations. European
Jourmal for Information Systems, 2003, vol. 12, p. 22.
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paversti ziniomis, kuri teikty nauda. Veikla, grista ziniomis ir jy valdymu, nauju idéju generavimu,
inovacijomis, intelektiniu turtu, yra Zinioms imlaus verslo pagrindas, t.y. Ziniy organizacijos
formavimosi pagrindas.

Ziniy organizacija kuria palankia aplinka kompetencijy tobulinimui, nes $ioje organizacijoje
darbuotojai su savo Ziniomis ir kompetencijomis laikomi pagrindine vertybe. Ziniy organizacijos
poziiiris i darbuotojus, veikla, mokymasi, tikslus, veiklos nuostatos ir kita, idealiai tinka
kompetencijy plétrai. Tokioje organizacijoje visas démesys skiriamas darbuotojy ziniy ir igiidziy
vadybos procesams.

Apibendrinant mokslininky darbus [41], [50], [66], [70], [75] Ziniu organizacijai galima
priskirti Sias, viena kita papildancias charakteristikas:

o Turi realia ir aiskia organizacijos vizija bei strategija — turi tiksla, bei jo kryptingai siekia;

e Zmogiskieji istekliai, intelektinis turtas ir Zinios laikomi organizacijos vertybe, nes tik ju
déka kuriamos naujos zinios, ju pagrindu igyvendinami individualiis ir organizacijos tikslai;

¢ Kiekvienas darbuotojas laikomas organizacijos nariu, galinc¢iu laisvai reikSti nuomong;

e Personalas veikia kaip viena komanda, yra kompetentingas ir bendradarbiaujantis;

e Valdymo struktiira pasizymi betarpiSkumu ir lankstumu, néra chierarchinés struktiiros;

e Organizacijos kultiira ir vertybés palankios darbuotojy ziniy ir kompetencijy plétrai, zinios
pasiekiamos kiekvienam organizacijos nariui, skatinamas kiirybingumas ir laisvesné erdveé
sprendimy priémimui, sukurta palanki mokymosi ir tobul¢jimo aplinka;

e Vyksta sistemingas kompetencijy valdymas;

e Darbuotojai jaucia atsakomybg¢ uz savo veiklos kompetentinga atlikima ir uz visos
organizacijos tiksly jgyvendinima, ir yra bet kuriuo metu pasirengg tobulinti kompetencijas;

e GrindZziama besimokancios organizacijos principais, palaiko ir jgyvendina nuolatinio
mokymosi ir tobul¢jimi idéja;

¢ Geba nuolat keistis, numatyti pokycius, yra imli naujovéms, atvira visuomenei ir orientuota
1 vartotojy poreikiy tenkinima;

e Viena svarbiausiy yra lyderystés kompetencija, todel jtakoja ir formuoja aplinka.

Ziniy organizacijos charakteristikos jgalina Ziniy organizacija nuolat tobulinti bei plésti savo
kompetencijas. R. JuceviCius ir J. Iloniené¢ pateikia teorini integruota Ziniy organizacijos

kompetencijy modeli, nurodanti esmines Ziniy organizacijos kompetencijas [41] (Zr. 2 lent.):

2 lentel¢. Integruotas ziniy organizacijos kompetencijy modelis

(Jucevicius, R. Ziniy organizacijos kompetencijos, 2009, p.791-792).

38



Kompetencijos blokas

Bloka sudarancios kompetencijos

1. MultikultiirisSkumo ir gebéjimas globaliai mastyti; gebéjimas toleruoti ir valdyti kultliring
multinacionalumo ivairovg; mokéjimas veikti multikultiirinése ir multinacionalinése
kompetencija komandose; gebéjimas keisti organizacijos kultiira; gebéjimas palaikyti ir
kurti multinacionalinés organizacijos ivaizdj nacionalinéje terpéje
2. Inteligentiskumo gebéjimas priimti nauja ir nezinoma informacija, valdyti iSorinius ir vidinius
kompetencija informacijos Saltinius; gebéjimas atrinkti, analizuoti ir integruoti esming
informacija/zinias; gebéjimas pamatyti alternatyvas, suvokti veiklos vizijg ir
ribas
3. Veiklos efektyvumo geb¢jimas spresti problemas (gebéjimas analizuoti, integruoti, taikyti
kompetencija efektyvius sprendimo metodus); organizuoti valdyma (zinoti vadybos
funkcijas ir procesus, gebéti atlikti veiklos monitoringa)
4. Komunikaciné gebéjimas lanksciai bendrauti ir prisitaikyti; gebéti islikti patikimu; gebéti
kompetencija sklandziai perteikti mintis ir idéjas; gebéjimas vartoti ir valdyti verbalinius
ir neverbalinius kalbos elementus; pasitikéti savimi;
5. AntrepreneriSkumo gebéjimas id¢jas realizuoti veikloje; gebéjimas reaguoti i iSorés pokycius;

(verslumo, veiklos

efektyvumo) kompetencija

proaktyvumas; kiirybisSkumas; gebéjimas buti atviru naujovéms;
inovatyvumas; geb¢jimas analizuoti, planuoti, priimti sprendimus,

vadovauti projektams; gebéjimas

gebéjimas dalintis patirtimi; motyvavimas ir gebéjimas skatinti nuolat
mokytis, tapti besimokancia organizacija; geb¢jimas kurti, vystyti ir
palaikyti mokymasi organizaciniu ir indidivualiu lygmenimis; gebéjimas
formuoti ir vystyti besimokancia organizacija; siekimas Zzinoti daugiau ir
mokytis i§ savo patirties; gebéjimas taikyti Zinias praktingje veikloje;

pastovus profesiniy Ziniy ir asmeniniy savybiy tobulinimas

6. | Tobuléjimo ir tobulinimo
kompetencija
7. Prisitaikymo ir
transformacijos
kompetencija

gebéjimas paZzinti organizacijos aplinka; analizuoti veiksnius; nustatyti
organizacijos silpnybes, stiprybes, galimybes ir grésmes; gebéjimas
prisitaikyti prie kintan¢iy aplinkos salygu; gebéjimas greitai transformuotis

ir keistis, diegti novacijas

Lentelés tgsinys kitame puslapyje

2 lentelés tesinys
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8. Informacijos ir Ziniy gebéjimas surasti, suprasti, identifikuoti ir pritaikyti zinias; valdyti
valdymo kompetencija informacijos ir ziniy srautus, bei panaudoti organizacijos veikloje;
geb¢jimas formuoti informacijos ir ziniy valdymo strategijas; gebéjimas
uztikrinti Sios strategijos suderinamuma su bendra organizacijos veikla;

formuoti ir skleisti, plétoti ir kurti naujas zinias; formuoti koncepcijas

9. Lyderystés kompetencija | gebéjimas motyvuoti ir jkvépti; komandinio darbo organizavimo ir valdymo
gebéjimai; gebéjimai rasti priemones, kurios leidZzia geriausiai atskleisti
darbuotoju galimybes; mokéjimas priimti nepopuliarius sprendimus ir
gebéjimas veikti neapibréZtomis ir nuolat kintanc¢iomis aplinkybémis;

pasitikéjimas savimi.

Lyderysté, priklausanti strateginiu kompetenciju grupei, laikoma viena i§ esminiy Ziniy
organizacijos kompetenciju, nes lyderysté¢, mokymai, konsultacinis ugdymas, individualus saves,
kaip lyderio ugdymas — tai perspektyvos, 1 kurias Ziniy organizacija yra pasirengusi investuoti, nes
tai sudaro pagrinda intelektinei ziniuy lyderystei (angl. intelligent leadership).

Per organizacijos veikla yra ugdomas kiirybingumas, itakojantis kiirybingus veiksmus, todél
Siame procese ypac iSrySkéja lyderio vaidmuo. Anot P. Syddnmaanlakka, lyderis atlieka 4
vaidmenis™:

1. darby atlikéjo (angl. doer) — ripinasi organizacijos valdymu ir administravimu,

2. ugdytojo (angl. developer) — riipinasi darbuotojy kompetencija ir motyvacija;

3. numatytojo (angl. visioner) — ieSko naujy krypciy, yra strateginés vadybos ekspertas;

4. inovatoriaus (angl. innovator) — igyvendina pokycius ir yra poky¢iy vadybos ekspertas.

Pirmieji vaidmenys yra susij¢ su operaciniu organizacijos valdymu, paskutinieji — nukreipti 1
strategini organizacijos valdyma. Taigi, lyderystés kompetencija nukreipta i organizacijos strategini
valdyma. Ugdyti $ia kompetencija padeda Ziniy vadyba.

Taciau lyderystés kompetencijos negalima tapatinti su vadybine kompetencija, nes lyderis
néra tapatus vadybininkui. Vadybinis darbas apima planavimo, organizavimo, kontrolés,
motyvavimo ir koordinavimo funkcijas, kurios sudaro pagrinda lyderio darbui [74]. Lyderis
koncentruojasi ties pokyciais, vystymu, inovatyvumu, ateities numatymu, orientuojasi { Zmones,
analizuoja priezastis, kai tuo metu vadybininkas daugiau uzsiima administravimu, esamos situacijos
palaikymu, susitelkia tik | esamy problemy sprendima, orientuojasi | organizacijos struktiirg ir
sistemas, o ne { Zmones. Tafiau sékmingai ir efektyviai Ziniy organizacijos veiklai biitinos ir

vadybings, ir lyderystés kompetencijos.

* SYDANMAANLAKKA, P. Intelligent leadership and leadership competencies: developing a leadership framework
for intelligent organizations, Helsinki University of Technology, Helsinki University of Technology, 2003, p. 93-94.
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ISanalizavus zZiniy organizacijos kompetencijas nustatyta, kad nors kiekvienoje organizacijoje,
priklausomai nuo veiklos, organizacijos kultiiros ir aplinkos salyguy, egzistuoja ir biitinos skirtingos
kompetencijos, galima teigti, kad organizacija turi turéti platy kompetencijy spektra, integruoty
kompetenciju rinkinj ar bloka, apimti individo ir organizacijos kompetencijuy lygmenis, pasitelkti
strateginius gebéjimus, salygojancius organizacijos iSskirtinuma. Svarbu, kad ziniy organizacija
pasizymeéty lyderystés, technologine, tobulinimo ir poky¢iy valdymo, vadybine, informacijos ir
ziniy valdymo, komunikacine ir socialine, vertybine, profesinei veiklai atlikti reikalingomis

kompetencijomis.

2.3. Ziniq vadybos priemonés, tobulinant organizacijos kompetencijas

Kompetencijos plétra ir valdymas yra viena svarbiausiy Ziniy vadybos veikly, nes
kompetencija atsiranda i§ saveikos su kitais, priklausomai nuo situacijos, aplinkos konteksto.
Organizaciné kompetencija yra organizacijos darbuotojy, individu saveikos, gebé&jimu spresti
klienty problemas, rezultatas. Ziniy vadyba jtakoja darbuotojus, padeda mokymosi ir sprendimy
priemimo procese, suteikia veiksmy laisve, atverdama naujas galimybes organizacijai. Ziniy
vadybos igyvendinimas organizacijoje yra visy jos nariy pastangy rezultatas, ji apjungia
technologines galimybes informacijos ir Ziniy apdorojimui, viding organizacijos aplinka, darbuotoju
kiirybiskuma ir inovatyvuma.

Siame poskyryje i$skiriami ir analizuojami Ziniu vadybos elementai ir priemonés, per kurias
ziniy vadyba labiausiai jtakoja kompetenciju ugdyma ir vystyma:

e mokymasis;

e organizacijos kultiira ir identitetas;

e kiirybingumas;

e inovacijos.

Mokymasis labiausiai ir tiesiogiai susijgs su darbuotojy ir organizacijos turimy Ziniy
iSplétimu, nuolatinio ir visa gyvenima besitgsian¢io mokymosi ir tobulinimosi rémimu,
kompetencijy gilinimu, lemianciu inovacijy atsiradima. Mokymosi jgyvendinimas priklauso nuo
organizacijos kultiiros ir jos identiteto, egzistuojancios nariy vertybiy, isitikinimy, motyvacijos
sistemos, vidiniy salygu. Ji konstruoja pozilirf { mokymasi, kompetenciju kélima. Taip pat
organizacijos kompetencijy plétra jtakoja organizacijos struktiira, rysiai tarp atskiry organizacijos
padaliniy, ju valdymo lygiai, funkcijos.

Darbuotoju atlieckama intelektualiné veikla yra prielaida naujy, patobulinty produktu/paslaugu
atsiradimui, paZangai, veiklos progresui, yra viena i§ organizacijos konkurencingumo salygu. Nuo
ziniy valdymo, ziniy ir idéjy generavimo, pritaikymo, vidinés ir iSorinés organizacijos aplinkos
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saveikos, priklauso kiirybingumo skatinimas, inovacijy palengvinimas. Ziniy vadyba, jtakodama
kompetencijy plétotg, kartu didina ir skatina kiirybiSkuma, inovacijas. Taigi, per ziniy vadyba,
plec¢iamos kompetencijos, kuriy rezultatas — organizacijos kiirybingumas, inovacijos, konkurencinis
pranasumas. Todél kiirybingumas ir inovacijos atlicka dvejopa vaidmeni:

1. Yra kompetencijy tobulinimo priemon¢ — per jas pleCiamos kompetencijos;

2. Yra kompetencijy plétros rezultatas .

Ziniy vadyba ir jos priemonés padeda organizacijoje sukurti palankia aplinka kompetencijy
plétrai. Tik Siy elementy darni tarpusavio saveika gali uztikrinti svarbiausias salygas ir galimybes

tobulinti kompetencijas.
2.3.1. Mokymosi jtaka

Ziniy vadyba, intelektinis kapitalas ir mokymasis yra tarpusavyje susieti elementai. Kintant
ziniy aplinkai keiciasi ne tik pati organizacija, bet ir klientai, vartotojai, todél biitina atsakomoji
reakcija, kuri turi biiti nauja nuo prie$ tai buvusiy, nes tik tai gali uztikrinti naujas organizacijos
perspektyvas. Nuolatiniai pokyciai taip pat salygoja poreiki nesustoti vietoje, mokytis, tapti
lyderiais, palaikyti auksto lygio veikla. Poky¢iai skatina naujas elgesio ir veiksmy formas, kuriems
reikalingos naujos zinios, igiidziai ir gebéjimai.

I mokymasi turi biiti zvelgiama i§ strateginés perspektyvos, nes jis formuoja galima
konkurencinio pranaSumo bazg, yra esminis organizacijos prisitaikymo ir vystymosi garantas.

Organizacijos siekis mokytis gali biiti apibréZiamas kaip organizacinis mokymasis. Y.
Malhotra organizacini mokymasi apibtidina kaip ,,organizacijos gebéjimq jgyti izvalgq ir supratimq
i§ patyrimo, igyto eksperimentuojant, stebint ir analizuojant, bei noro istirti sékmes ir nesékmes “*'.
Organizacinio mokymosi tikslas — patobulinti ir plétoti Ziniy kiirima, taikyma organizacijoje, kuris
galimybg juos jveikti. Organizacinis mokymasis, vykstantis visuose organizacijos lygmenyse ir
apimantis individualy, grupini, komandini ar kita mokymasi, didina Zinias ir kompetencijas, keicia
elgsena, vertybes, didina kiirybinguma. Tai igalina naujy idéjuy atsiradima, pokycCiy iniciavima,
naujoviy skatinima ir kiirima.

Organizacijos mokymosi tikslai ir poreikiai gali biiti jvairiis: salygoti biitinybés prisitaikyti
prie situacijos siekiant iSlikti arba susij¢ su konkurencinio pranaSumo, inovatyvumo siekiu, lyderio
pozicijos uzsitikrinimu. Efektyvaus mokymosi rezultatas — pagilintos ir iSpléstos Zinios, patobulinti

gebéjimai ir jgidziai, kuriuos galima pritaikyti organizacijos veikloje, inicijuojant pokycius. Taciau

* MALHOTRA, Y. Organizational learning and learning organizations: an overview [interaktyvus]. In BRINT.com
[ziGiréta 2009 m. kovo 5 d. ]. Prieiga per interneta: <http://www.brint.com/papers/orglrng.htm>.
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mokymasis ne visuomet skatina pokycius ir tai néra blogai, nes toks mokymasis gali padéti iSlaikyti
stabilia organizacijos biisena. Svarbiausia yra tai, kad abu $ie organizacinio mokymosi tikslai buty
suderinti.

Ziniy vadyba per mokymagsi formuoja organizacinj kontekstq. Organizacinis mokymasis yra
dinamiskas procesas, kuriamas per individualy, komandini mokymasi, iSnaudojant organizacing
aplinka. Organizacija, sickdama igyvendinti organizacinio mokymosi idéja, turi atsizvelgti ne tik {
iSoring aplinka, bet ivertinti turimas vidines galimybes, ka organizacija pajégi daryti, kad
mokymasis tapty s¢kmingu. Ziniy vadyba, propaguojanti ir remianti organizacinj mokymasi,
skatinanti ir stiprinanti patirties sklaida, formuoja organizacini konteksta, kaip organizacijos
pagrinda — organizacijos kultlira, struktiira ir infrastruktiira [68]. Svarbu, kad S$is organizacinis
kontekstas biity palankus ziniy vadybai, kompetenciju tobulinimui, mokymuisi. Kaip teigia S.
Ramanauskiené, remdamasi A. S. Hwang, , organizacijai bitina sukurti specifine mokymosi
kultiirq, kurioje mokymosi mastysena yra norma, o Zmonés palaiko pasitikéjimo kultiirq, biiting
nawjy idéjy ugdymui ir eksperimentavimui, kuriant ir tobulinant produktus“*. Siam teiginiui
galima pritarti, nes vyraujanti organizacijos kultira, atspindinti organizacijos nariy vertybes,
isitikinimus, lukescius, normas, nuotaikas, pozitrius, lemia ir pozilri { mokymasi, kuri gali priimti
ir plétoti, arba atmesti ir vengti. Mokymosi svarbos ir naudos supratimas gali pakeisti organizacijos
kultiira 1 teigiama pusg. Svarbu, kad buty palaikoma atvira, grista pasitikéjimu ir dalijimosi zZiniomis
kultira.

Mokymasis keicia organizacijos struktiirq ir infrastruktiirq. GrieZta organizacijos struktiira,
padaliniy ir skyriy atotriikis, neZinojimas apie kity padaliniy veikla, nuolatiniai nurodymai, darbo
funkcijuy apibrézimas sudaro barjerus mokymuisi. Igyvendindama mokymasi, kuris hierarching
organizacijos struktura keicia 1 tinkling tam, kad biity palaikomi ry$iai tiek organizacijos viduje, tiek
su iSore, kurie leisty organizacijai mokytis. Organizaciné infrastruktiira, susijusi su Ziniy, idéjy ir
informacijos perdavimu, atviromis komunikavimo linijomis. Organizacinio konteksto elementai
saveikauja tarpusavyje, todel bent vieno ju kaita itakoja ir kita. Visa tai rodo organizacijos sudétiniy
daliy daugiakompleksiSkuma, sudétinguma, poveiki vienas kitam.

P. Gomez-Jerez, J. Lorente-Cespendes iSskiria pagrindines salygas, sudarancias palankia
aplinka kompetencijy plétrai [31]:

e Kompanijos bendrasis valdymas turi remti organizacini mokymasi, kuriame turi dalyvauti
visas personalas;

¢ Organizacija turi veikti kaip sistema, kurioje kiekvienas darbuotojas, kiekvienas elementas

prisideda prie bendro rezultato. Todél turi biiti bendra vizija, kuri sutelkty mokytis ir kurti;

* RAMANAUSKIENE, S. Globaliis poky&iai ir mokslioji organizacija. Informacijos mokslai, 2005, nr. 35, p. 89.
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¢ Biitinas organizaciniy Ziniy kiirimas ir plétojimas, paremtas individualiy Ziniy perkélimu ir
integracija;

e Organizacijai nepakanka tik prisitaikyti prie pokyc¢iu sukiirus mokymosi schema, ji turi biiti
lanksti, naujoviska, ieSkanti naujy galimybiy. Turi buiti mokymasis, reikalaujantis naujo mastymo
bido, idéju generavimo.

G. P. Huber iSskiria 4 organizacinio mokymosi procesus, itakojanCius organizacini
mokymasi®’, o kartu ir kompetencijy plétra:

e Ziniy igijimas — prasideda, kai organizacijai saveikaujant su aplinka jgyjama informacija,
Zinios, perzilirima organizacijos ziniy baz¢. Kartu su ziniomis atsiranda ir mokymasis, leidziantis
iSplésti, pagilinti, patobulinti turimas Zinias ir jgiidZius.

e [nformacijos sklaida — uztikrina informacijos dalijimasi tarp organizacijos nariy. Tai skatina
mokymasi, naujy ziniy gavyba. Kuo geresn¢ informacijos sklaida, tuo labiau itakojamas geresnis
mokymasis, dalijimasis ziniomis, patirtimi.

o Informacijos interpretavimas — pasizymi tam tikros reikSmés suteikimu. Darbuotojai turi
ankstesniy isitikinimy strukttiras, taisykles, kurios taikomos gaunamai informacijai. Ankstesnés
isitikinimy strukttiros ir informacijos interpretavimas, zvelgimas nauju aspektu leidZia suteikti kita
reik§mg ir prasmg informacijai, i§gauti iki tol nezinomy Ziniy.

e Organizacijos atmintis — svarbiausia organizacijos mokymuisi. Tai visos organizacijos
kolektyvinés zinios, kurios gali biti ne tik iSreikstos ir fiksuotos, bet ir neiSreikstos (kompetencija,
patirtis). Organizacijos atmintis leidzia turimas zinias atnaujinti, patobulinti.

Mokymosi pagrindu tobulinamos turimos ir kuriamos naujos Zinios organizacijoje, todél
iSrySkéja Ziniy vadybos vaidmuo. Vieni i§ Ziniy vadybos pradininky I. Nonaka ir C. W. Choo
pateikia tam tikras organizacijos konepcijas, susijusias su mokymusi ir Ziniy kiirimu [70]. I. Nonaka
sutelk¢ démesi 1 ziniy kiirima, esant] mokymosi dalimi ir pateiké Zinias kuriancios organizacijos
koncepcija (knowledge creating company), kur Zziniy kiirimas pasizymi individualiy Zziniy
prieinamumu kitiems naudoti, ziniy bazés iSplétimu. C. W. Choo kalba apie Zinancios organizacijos
koncepcija (knowing organization), valdania ziniy kiirima, sprendimy priémimo procesa.
Pastarasis modelis akcentuoja ziniy kiirimo svarba.

Organizacinis mokymasis, apimantis Ziniy kiirima naudingas tuo, kad jis turi apimti
sistemingg planavima ir jgyvendinima. Pirmiausia turi buti identifikuotas mokymosi poreikis, kas
zinoma ir kokiy Zziniy dar truksta, pasirengiama mokymams ir supazindinami darbuotojai,
igyvendinamas mokymuy vertinimas, informuojantis apie mokymy efektyvuma. Tik planingas

mokymo organizavimas gali prisidéti prie efektyvaus kompetencijy ugdymo ir plétros.

 HUBER G. P. Organizational learning: the contributing processes and the literatures. Organizational Science. 1991,
vol. 2, p. 95, p. 95-96.
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Organizacinis mokymasis yra esminé organizacijos tobuléjimo sqlyga. Mokymo proceso
igyvendinimas rodo sasajas su ziniy vadyba ir jos procesais (identifikavimu, igijimu, plétojimu,
dalijimusi, naudojimu, i$saugojimu). Ziniy vadyba palengvina mokymo proceso jgyvendinima
analizuodama Ziniy aplinka, identifikuodama ziniy poreiki, uztikrindama plétra tarp visu
organizacijos strukttriniy daliy, nukreipdama Zinias ten, kur jos labiausiai reikalingos, uztikrindama
Ziniy, patirties iSsaugojima. Organizacinis mokymasis leidzia papildyti ir iSplésti turimus Zziniy
iSteklius. Mokymo vertinimas parodo ziniy vadybos igyyvendinima. Tai galutinis etapas,
informuojantis kaip ziniy vadyba prisidéjo prie organizacinio mokymosi, kompetenciju plétros.
Organizacinis mokymasis ir jo rezultatai turi pasireiksSti per organizacijos veiksmus, elgsena,
sprendimus. Kaip teigia, P. JuceviCien¢ ,mokymosi rezultatas — jgytos organizacinés Zinios,
turincios potencialq daryti jtakq organizacijos elgsenai“**. Taigi, per mokymasi jgyjamos Zinios,
keician¢ios organizacijos mastyma ir iSpleCianCios gebéjimus integruoti zinias { naujas ar
tobulintinas veiklas, procesus, produktus ar paslaugas.

Remiantis mokslininés literatliros analizés pagrindu, organizaciniam mokymuisi gali buti
priskiriami Sie bruozai, labiausiai prisidedantys prie kompetencijuy plétros:

e Organizacijos mokymasis kyla i§ patirties, igtdziy, leidzianCiy tobulinti turimas
kompetencijas;

e Nuolatinis, visa organizacijos gyvenimo cikla besitgsiantis mokymosi procesas uZztikrina,
kad kompetencijos bus tobulinamos nuolat;

¢ Individualus mokymasis yra biitina, bet nepakankama salyga organizaciniam mokymuisi.
Bitinas individualus, grupinis/komandinis mokymasis, pereinantis { visos organizacijos mokymasi,
uztikrinantis, individualiy ir organizaciniy kompetencijy plétra;

e Mokymasi labiausiai jtakoja organizacijos kultiira. Organizacinis mokymasis kartu su ziniy
vadyba prisideda prie organizacinés kultiiros, palankios kompetencijy plétrai, formavimo;

e Greitas mokymasis, greitai iSpléstos kompetencijos ir greita orientacija padeda prisitaikyti
prie sparciai kintancios aplinkos ir kuria konkurencini pranasuma;

e Moksliosios organizacijos remiamas organizacinis mokymasis uztikrina pozityvy pokyciy
valdyma ir kompetencijos plétra.

2.3.1.1. Mokymosi lygiai ir procesai

Organizacinis mokymasis gali vykti ivairiais lygiais, buti jvairaus gylio ir plocio,
sudétingumo ir inovatyvumo, apimti skirtingus kontekstus ir aplinkas, priklausomai nuo

organizacijos poziiirio { mokymasi, mokymosi apimties, tiksly, laukiamy rezultaty ir pan.

* JUCEVICIENE, P. Besimokantis miestas. Kaunas, 2007, p. 312.
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Literatiroje daugiausiai analizuojami C. Argyris ir Schon iSskirti 3 organizacinio mokymosi

lygiai [82]. vienkilpis mokymasis, dvikilpis mokymasis ir trikilpis mokymasis (zr. 6 pav.).

6 paveikslas. Organizacinio mokymosi lygiai

(Juceviciené, P. Besimokantis miestas, 2007, p. 157)

KONTEKSTAS, PRIELAIDOS, VEIKSMALI » | REZULTATAI
KONCEPCIJOS | —| TIKSLAI —

VIENKILPIS MOKYMASIS
Ar as darau taip, kaip reikia?

DVIKILPIS MOKYMASIS
Ar darau tai, k3 reikia?

\4

TRIKILPIS MOKYMASIS
Kaip a3 nusprendZiu, kas vra teisinga?

Vienkilpis mokymasis pasireiskia tuomet, kai reikia atlikti konkrecia uzduotj ar iStaisyti klaida,
taCiau neatsizvelgiama i organizacini konteksta, organizacijos veiklos filosofija, kultiira. Todél toks
mokymasis, vykstantis kiekviena diena, nors ir nesudétingas, bet laikomas neefektyviu, nes negali
uztikrinti gery mokymosi rezultaty.

Dvikilpis mokymasis derina iSorinés aplinkos reikalavimus ir vidinius organizacijos procesus.
Stebint ir analizuojant aplinka, nuolat perzitirima ar organizacija eina teisinga linkme, ar
organizacijos vidiné aplinka atitinka iSorinés aplinkos keliamus reikalavimus, organizacing kultiira,
politika, vertybes, normas. Organizacija mokosi analizuodama savo veikla, nuolat iSkeldama sau
klausima — ar daro tai, ka reikia; ar tinkamas veiklos tikslas? Tokiu buidu organizacija keisdama
savo krypti, tikslus, politika, strategija ir ja uZfiksuodama organizacijoje, mokosi prisitaikyti prie
nuolat kintan€iy salygy, kriziniy situacijy. Toks mokymasis leidZia organizacijai pasirengti
inovacijoms.

Triju kilpy mokymasis yra pats sudétingiausias mokymosi tipas, nes nagrin¢jama visos
organizacijos veiklos prasme, gali biiti kei¢iami veiklos principai. P. Jucevicienés teigimu toks
mokymasis ,,<...> sqlygoja nuolatinius visos organizacijos sistemos vystymosi procesus**. Tai
inovatyvus mokymasis, nes susijes su esminiy inovacijy kiirimu. Naudodama §j mokymasi,
organizacija, jtraukdama visus savo narius, geba nustatyti, sprgsti problemas, planuoti, organizuoti
ir valdyti organizacijos politika, struktiira, procesus atsizvelgiant { konteksta. Organizacija, kartu su

darbuotojais, organizuoja mokymo procesa, ji valdo ir vertina.

* JUCEVICIENE, isnasa 44 , p. 297.
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Todél trijy kilpy mokymasis kai kur dar gali biti ivardijamas kaip metamokymasis, t.y.
mokymasis mokytis (T. K. Thomsen; G. Bergmann; J. Daub; G. Meurer; O. P. Chott ir kt.).

Gebéjimas mokytis ir kompetencijy plétra. Organizacini mokymasi, didziaja dalimi
priklausant] nuo organizacijos darbuotojy kaip visumos ir nuo kiekvieno individualiai, lemia
individo asmenybinés charakteristikos, asmeninio mokymosi stilius ir gebéjimai, mokymosi ir
tobul¢jimo svarbos suvokimas, Zinojimai ir gebéjimai kaip panaudoti mokymosi metu igytas zinias.
Taigi, kad mokymasis buty efektyvus ir pereity { organizacinj, pirmiausia darbuotojas turi gebéti
mokytis, ty. turi turéti mokymosi mokytis kompetencija, apimancia motyvuota gebéjima
organizuoti ir valdyti savo paties mokymosi procesa, kuris yra pagrindas, pradedant bet koki
mokymosi procesa, kompetencijy ugdyma ir tobulinima.

V. J. Pukeviciaté iSskiria 6 esminius gebéjimus, sudarancius mokymosi mokytis
kompetencija, kurie gali biti pritaikyti ir individui ir visai organizacijai*:

1. Gebéjimas jzvelgti mokymosi mokytis svarbq — gebéjimas suprasti mokymosi svarba,
priezasCiy, lémusiy poreiki mokytis, supratimas.

2. Issikelti mokymosi mokytis tikslus — gebéjimas suvokti, ko siekiama mokantis. Daznai
mokomasi vien tam, kad mokytis, tafiau tai kenkia mokymosi rezultatams. Nuo Zinojimo ko
siekiama, lukes¢iy priklauso ir mokymosi biidai, mokymosi stiprumas, nusiteikimas mokytis.

3. Gebéjimas pasirinkti mokymosi strategijas tikslams pasiekti — gebéti pasirinkti mokymosi
technika, biidus ir priemones, kaip bus mokomasi. Tinkamo buido mokytis pasirinkimui didele itaka
daro mokymosi tikslo Zinojimas.

4. Gebéjimas pasirinkti mokymosi technologijas — apima laiko planavima, tinkamos
mokymuisi aplinkos sukiirima, susitelkima mokytis, informacijos paieSka, atranka ir integravima.

5. Gebéjimas vertinti savo mokymgasi — leidZia nustatyti, ar buvo jgyvendintas mokymosi
tikslas ir kokie yra pasiekti rezultatai.

6. Gebéjimas atlikti metakognityvine analize — apima gebéjimus patikrinti mokymuysi paZanga,
suvokti savo igiidziy galimybes. LeidZia jvertinti mokymosi prooceso metu igytuy Ziniy pritaikymo
efektyvuma, sprendimy veiksminguma.

Sie pagrindiniai gebéjimai mokytis ir ju sintezé uztikrina efektyvy individualy mokymosi
procesa ir jo rezultatus, sukuria salygas greitesniam ir efektyvesniam organizaciniam mokymuisi,
kompetencijy plétrai.

Organizacinis mokymasis, pasireiSkiantis per ivairias praktines veiklas, gilina ir plétoja
darbuotojy, o kartu ir organizacines kompetencijas. Taigi, vienu metu vyksta ir organizacinis

mokymasis, ir organizaciniy kompetencijy tobulinimas. Tam, kad buty galima suvaldyti Siy procesu

*® PUKEVICIUTE, Virginija, Juraté. Mokymosi mokytis kompetencijos ugdymo aspektai. Acta Paedagogica Vilnensia,
2007,t. 19, p. 21.
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metu atsiradusias iSpléstas Zinias ir kompetencijas, biitina pasitelkti ziniy vadyba, kompetencijas
nukreipiancia i veiklos integravima.

Biitina akcentuoti, kad organizacijos nariy individualus nuolatinis mokymasis pats savaime
néra organizacinis mokymasis, kol neperkeliamas i organizacing atmintj, leidziancia pasitelkti
turimas praeities zinias. Siekiant uZztikrinti efektyvu organizacini mokymasi, zinios i§ darbuotoju
individualaus lygmens turi bati perkeltos i organizacinj. Sios integracijos sékmé priklauso nuo
organizacinés kultiiros ir bendrai siekiamos vizijos. Organizacijos atmintis, kurioje uzfiksuota per
visa organizacijos gyvavima sukaupta ir naudojama informacija, taisyklés, veiklos programos,
formalios veiklos procediiros, Zinios, kurias galima dar karta panaudoti ir ju pagrindu kurti naujas,
sudaro organizacinio mokymosi pagrinda. Organizacinio mokymosi metu prapleciamos

organizacinés zinios, darancios itaka organizacijos elgsenai, tobul¢jimui.

2.3.1.2. Mokslioji organizacija

Nors mokymasis néra naujas reiSkinys organizacijoje, taciau moksliosios arba kitaip
besimokancios organizacijos koncepcija, iSpopuliarinta P. Senge XX a. 9 deSimtmetyje,
akcentavusia nuolatini, viso gyvenimo mokymasi individualiu ir organizaciniu lygmeniu,
pasizyminciu nuolatiniu ziniy igijimu ir plétimu, gebéjimy ir kompetencijy tobulininu siekiant
organizacijos tiksly, sulauké didelio organizacijy susidoméjimo, dél kuriamos vertés. Organizacinis
mokymasis tapo vienu i$§ esminiy besimokancios organizacijos procesu.

Bitina pabréZti, kad besimokanti organizacija yra siekiamybeé, vizija, ja organizacija turéty
tapti igyvendindama organizacini mokymasi. Orgnizacija tampa moksliaja, kai palaiko ir plétoja
bendradarbiavimo, dalijimosi Ziniomis, patirtimi, mokymosi kultira, uZtikrina ziniy prieinamuma
visos organizacijos mastu.

Pasak P. Senge, mokslioji organizacija pasizymi*’:

e Sisteminiu mqstymu. Organizacijos nariai suvokia kompleksiskai organizacinius elementus,
ju svarba, sarysius. Ji yra viena svarbiausiy besimokancios organizacijos komponenciy.

e Personalo meistriskumu (individualiais gebéjimais). Organizacijos nariai nuosekliai siekia
rezultaty, mokosi visa gyvenima.

o Loginiais/intelektiniais modeliais (mentaliniais modeliais). Tai isitvirtinusios prielaidos,
supratimai, apibendrinimai, kurie veikia individy pasaulio ir savo veiklos suvokima.

e Dalijimosi vizijos kirimu ir palaikymu. Organizacija geba palaikyti ir plétoti bendra visy

nariy vizija.

“ROWLEY, Jennifer. From learning organization to knowledge entrepreneur. Journal of Knowledge Management,
2000, vol. 4, no. 1, p. 9.
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o Komandiniu mokymusi, nes tik komandinis mokymasis veda i besimokancia organizacija.

P. Juceviciené pritardama Siam autoriui teigia, kad kiekviena $iy komponenciy yra esminés,
kurios saveikaudamos padeda kurti besimokancios organizacijos esme — inovacijas™*®.

Besimokancios organizacijos mokymasis sufokusuotas | mokymosi gebéjimy, netradiciniy
1gidziy, kompetenciju plétra, nuolatinj tobul¢jima, inovatyvuma, eksperimenting veikla, sistemini
mastyma, Ziniy bazés ir procesy plétra, prognozavima, organizacijos nariy vertybiy stiprinima Sioje
organizacijoje mokymasis yra esminé organizacijos kulttiros vertybe.

Besimokancios organizacijos kultiiros svarba pabrézia M. H. Abel ir teigia, kad besimokanti
organizacija yra tokia, kurioje ,, <..>visi vykstantys procesai yra jterpti | organizacijos kultiirq,
leidzia ir skatina individualy, grupés ir organizacini mokymqsi“®. Besimokanti organizacija
kryptingai siekia pagerinti organizacini mokymasi, todel mokslioji organizacija gali biiti laikoma
organizacijos kultira, sudaranti salygas individualiam mokymuisi, kuris pereina i organizacini ir
veda prie organizacijos tiksly ir vizijos igyvendinimo.

Apibendrinant galima daryti i§vada, kad mokslioji organizacija, orientuodamasi | mokymasi,
besimokanti individa, sudaro galimybes visiems organizacijos nariams tobulintis, nuolat
atsinaujinti, vertinti, tirti organizacijos veikla ir eksperimentuoti, mokytis 1§ patirties,
bendradarbiauti, skleisti idéjas, interpretuoti, ugdyti kiirybinguma, diegti inovacijas. Labiausiai
besimokancia organizacija veikia organizacijos kultira, organizacijos struktiira ir infrastruktiira,

individualus darbuotojy elgesys ir vadovavimo pobudis.

2.3.2. Organizacijos kultiiros ir identiteto jtaka

Dauguma mokslinky, nagrinéjusiy organizacijos kultiira (T. Davenport, K. Davis, T. E. Deal,
A. Kennedy, R. H. Waterman, L. F. Wendell, E. H. Schein, S. P. Robbins; R. Juceviiené¢ ir kt.) ja
apibrézia skirtingai, tafiau esminiai juy teiginiai yra panaSiis. Remiantis S§iais mokslininkais,
organizacijos kultlira galima {vardinti kaip organizacijoje egzistuojanti klimata, aplinka, vertybiuy,
normy, isitikinimy ir taisykliy visuma, pasitikéjimo sistema istorija, simbolius ir tradicijas, bendrus
isitikinimus, poziiirius, kurie bendrai pripazystami visy organizacijos nariy ir itakoja ju elgesi

sprendZiant problemas bei siekiant organizacijos tiksly.

* JUCEVICIENE, i$nasa 44, p. 313.
* ABEL, Marie-Helene. Competencies management and learning organizational memory. Journal of Knowledge
Management, 2008, vol. 12, no. 6, p. 17.
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Zinioms palanki ,,organizacijos kultira yra eminis Ziniy vadybos pagrindas ir elementas,
uzZimantis svarbiausiq vaidmenj kuriant Ziniomis gristq organizacz']'q“50. Organizacijos kultiira
leidzia apibrézti, kokios zinios turi biiti organizacijos viduje, siekiant nuolatinio pranaSumo.

Organizacijos kultiira padeda suvienyti organizacijos narius, sutelkti juos bendram tikslui,
susitapatinti su organizacija. Tai giliausias pagrindiniuy vertybiy, prielaidy ir isitikinimy lygmuo,
veikiantis organizacijos darbuotoju elgesi.

Analizuojant organizacijos kultiira svarbu i$skirti organizacijos kultiiroje veikiancias grupes,
kurioms taip pat biitina savita kultiira ir vaidmuo organizacijoje. Jos jvardijamos kaip subkultiiros.
Sios subkultiiros apjungia individus, turindius kitokias, nei visoje organizacijoje dominuojanéias,
vertybes [38]

Biitina akcentuoti, kad organizacijos kultira skiriasi nuo organizacijos klimato. Klimatas
atspindi organizacijos darbuotojy savijauta, emocing biisena. Kaip teigia W. R. King, ,.kultiira yra
labiau nuolatiné, o klimatas maziau ilgalaikis, iSrySkéjantis per organizacijos kultirq "

E. C. Martins ir F. Terblanche iSskiria organizacijos kultiros elementus, labiausiai
itakojancius kiurybinguma ir inovacijas [56]:

o Strategija — vizija, misija, kryptingumas;

o Struktiira — lankstumas, laisvé, bendradarbiavimas;

e Paramos mechanizmai — atlygis ir pripazinimas, iStekliy prieinamumas, technologijos;

o Elgesys, skatinantis inovacijas — klaidy panaudojimas, idé¢jy generavimas, nuolatinio
mokymosi kultiiros palaikymas, rizika, konkurencingumas, parama pokyciams, konflikty
sprendimas;

o Komunikacija — atvira, laisva.

Nuo organizacijos kultiros, jos atvirumo, lankstumo, darbuotoju saveikos, komunikacijos,
Ziniy ir idéjy generavimo, poZiiirio | mokymasi, tobul¢jima, nesekmes, priklauso organizacijos
klimatas, darbo salygos, kiirybingumas, galimybés mokymuisi, kompetencijy plétrai, organizacijos
orientacijos, krypties ir tiksly suvokimas, inovacijos ir galiausiai organizacijos vieta visuomen¢je.

Organizacijos kultiura jtakoja darbuotojy elegsi ir motyvacijq Organizacijos kultira,
kurdama bendradarbiavimo dvasia, daro poveiki darbuotojy elgesiui. Kultiira, kurioje suderinti
organizacijos ir individo siekiai, dar labiau skatina darbuotojus tobuliéti ir siekti. Organizacija,
turinti stipria kultiira (t.y. kai organizacijos esminés vertybés placiai paplitusios, pripZistamos ir

palaikomos darbuotojy) pasiZzymi nedidele darbuotojy kaita. Ilga laika dirbantiems darbuotojams

*® STARY, CH; BARACHINIL, F.; HAWAMDEH, S. Knowledge management: innovation, technology and cultures:
Proceeding of the 2007 International Conference on Knowledge Management. 29 —28 August, Austria, 2007, p. 17.

>l KING, W. R. A Research Agenda for the Relationships between Culture and Knowlwdge Management. Knowledge
and Process Management, vol. 14, no. 3, p. 229.
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tokia kultira tampa kasdienine, jie susigyvena su Sia kultlira, jgyvendina visas jos sitilomas
galimybes, sutapatina save su organizacijos vertybémis, priima jas kaip dalj savgs. Tai motyvuoja
darbuotoja veikti ir ju asmeniné sekmé tampa neatskiriama nuo visos organizacijos s¢kmes. Esant
nedidelei darbuotojuy kaitai, galima suburti placios kompetencijos specialistus, investuoti | ju
mokymus.

Organizacijos kulttira, parodanti viding organizacijos aplinka ir esmines jos nuostatas, lemia
organizacijos veikla iSorin¢je aplinkoje. Ji padeda orientuotis kasdienin¢je veikloje, susiduriant su
18Sukiais, 1 ja atsizvelgiant pasirenkami atitinkami sprendimai ir elgesys. Priimtina kultira
motyvuoja darbuotojus. Sis aspektas yra labai svarbus, nes vidines nuostatas yra ypa¢ sunku
pakeisti. Nuo to, kokia nuostata ir motyvacija vyrauja organizacijos vidinéje aplinkoje, priklauso
kaip bus mokomasi, tobul¢jama, plec¢iamos Zinios, tobulinama kompetencija.

Nuo organizacijos kultiaros priklauso pasitenkinimas darbu. Organizacijos kultira yra
orientuota 1 darbuotojus, siekianti, kad individas jaustysi organizacijos dalimi, tenkindamas savo
siekius ir poreikius prisisidéty prie organizacijos tiksly igyvendinimo. Nustatyta, kad yra rySys tarp
organizacijos kultiiros (jos tipo) ir darbuotoju pasitenkinimo darbu. Tai susij¢ su palaikanc¢iomis
darbuotoja darbo salygomis ir kolegiSka aplinka, leidziancia veiklos, sprendimy laisve ir rezultaty
vertinima™’. Patenkintas darbu ir darbo aplinka darbuotojas savanoriskai imasi veiklos, yra
aktyvesnis, suinteresuotas savo kompetencijos plétimu.

Vidingje aplinkoje, kurioje aiskiis siekiai, veiklos kryptis, néra baimiy ir trukdziy darbo
atlikimui, bendradarbiaujama, skatinamos naujos id¢jos, sudarytos mokymosi galimybés, nuolat
eksperimentuojama ir id¢jos jgyvendinamos praktikoje, kompetencijos didéja ir pleciasi specialiai
neinicuojant $io proceso [9].

Organizacijos kultiira, atitinkanti organizacijos strategija, padeda siekti organizacijos tiksly.
Todél jei joje yra numatyta orientacija | darbuotojus, organizaciné kultiira ir jos vertybiy sistema
turéty ja remti.

Pagrindas nuolatiniam mokymuisi. Kaip teigia E. H. Scheinas, ,,<...>organizacijos kultiira
sudaro pagrindq nuolatiniam mokymuisi“>>. Nuo organizacijos vertybiy priklauso jos reakcija {
iSoring aplinka ir kaip $i reakcija atsispindi mokymosi procesuose. Ji sudaro terpg organizacijos
Zzmogiskojo kapitalo vystymui.

Palanki vidiné aplinka Ziniy naudojimui, platinimui ir dalijimuisi leidZia pasidalyti

Ziniomis ir jas isplésti, suteikia galimybe Zinioms augti. Organizacijos kultiira atlieka esmini

*> LUND, B. L. Organizational culture and job satisfaction. Journal of Business & Industrial Marketing, 2003, vol. 18,
no. 3, p. 222-223.

> SCHEIN, E. H. Organizational Learnng: What is New? [interaktyvus]. [ZiTiréta 2010 balandzio 10 d.]. Prieiga per
interneta:  http://dspace.mit.edu/bitstream/handle/1721.1/2628/SWP-3912-35650568.pdf;jsessionid=143AD52CC52E2
E40B633D62FC5657DA9?sequence=1.
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vaidmeni, susijusi su ziniy valdymo procesais. Pasak Z. Atkocitinienes, ,,vienas svarbiausiy Ziniy

«3 Palanki vidiné

organizacijos kultiiros bruozy yra Zmoniy noras dalytis informacija ir Ziniomis
aplinka Ziniy naudojimui, platinimui ir dalijimuisi iSplecia, padidina turimas Zzinias ir geb&jimus.
Kartu su augan¢iomis Ziniomis, plediasi ir gebéjimai jas pritaikyti, integruoti. Zvelgiant Ziniy
vadybos aspektu, organizacijos kultiira galima vadinti Zinojimo arba Ziniy kultiira, pasizymincia
organizacijos individy mastymo ir veikimo vienove ziniy kontekste. Organizacijos kulttiros
palaikomas ir remiamas dalijimasis ziniomis duoda rezultata — naujas Zinias ir inovacijos. Per
darbuotojy saveika, komunikacija ir bendravima dalijimasi Ziniomis, patirtimi, kuri véliau
perkeliama | konkrecia veikla ir panaudojama realioje situacijoje, vyksta darbuotoju kompetencijy
tobulinimas. Dalijimosi ziniomis kultiira padeda tobulinti darbuotoju zinias, igiidzius, gebé&jimus,
itakoja nauju ziniy kiirima ir pritaikyrnafs.

Per unikaliq organizacijos kultiiros ir iSorinés aplinkos sqveikq yra formuojama
organizaciné kompetencija. Organizacijos kultiira, remdamasi egzistuojan¢iy vertybiy, normuy,
tik¢jimy, isitikinimy visuma formuoja kompetencijy, reikalingy organizacijai, poreiki.
Organizacijos kultiira remiasi daugumos darbuotoju pripazintomis vertybémis ir kompetencija, kuri
taip pat gali biiti nusakoma kaip organizacijos vertybe.

Organizacijos kultira tarpininkauja santykiuose tarp organizaciniy ir individualiy Ziniy,
sukuria konteksta socialinei saveikai, formuoja ir remia procesus naujy ziniy kiirimui ir pritaikymui,
iSskiria organizacija i§ kity, suteikia organizacijos nariams tapatumo jausma, padeda ugdyti
atsidavima organizacijai ir jos interesams, formuoja darbuotoju nuostata ir elgsena [69].
Organizacijos kultira padeda valdyti Zinias, padeda formuoti darbuotojy supratima tam tikroje
veikloje, ziniy vadyba priima kaip norma. Organizacijos kultiira formuoja prielaidas, kokios Zinios
yra laikomos svarbiomis organizacijoje.

Organizacijos kultlira, esminés vertybés, isitikinimai formuoja organizacijos identiteta —
svarbiausius organizacijos bruozus, charakteristikas, ypatybes. Kuo daugiau organizacijos
darbuotojy pripazista organizacijos vertybes ir normas, tuo stipresnis vienybe¢s ir identiteto jausmas
[24]. Identitetas, atsiradgs 1§ organizacijos kultiiros, lemia organizacijos esmeg, iSskirtinuma,
individualuma. Siandieninémis salygomis tai yra ypa¢ svarbu, kai kiekviena organizacija siekia
tapti iSskirtine ir konkurencinga.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos kultiira lemia Ziniy vadybos sékmg, nuo
organizacijos kultliros priklauso organizacijos prisitaikymas prie aplinkos, tiksly siekimas,

organizacijos gebéjimas valdyti zinias ir ju pagrindu kurti naujas, inovacijyu diegimas,

> ATKOCIUNIENE, i$naga 32, p. 215.

% DE LONG, D. W.; FAHEY, L. Diagnosing cultural barriers to knowledge management. Academy of Management
Executive, 2000, vol. 14, no. 4, p. 120.
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konkurencingumas. Organizaciné kultiira yra nematoma, taciau labai svarbi organizacijos dalis,

padedanti organizacijos nariams integruotis organizacijoje ir kartu reaguoti ir jtakoti iSoring aplinka.

2.3.3. Kuarybingumo jtaka

Kiurybingumas, kaip ir daugelis prie§ tai analizuoty sampraty, pasizymi daugiasluoksne
struktira. Daugelio lietuviy mokslininky darbuose kurybingumo ir kiirybisSkumo savokos (angl.
creativity) naudojamos kaip sinonimai. Tod¢l Siame darbe taip pat bus laikomasi Sios pozicijos.

Nesant vienos kurybingumo apibrézties, pateikiama daug kiirybingumo sampratos
interpretacijy.

M. J. Marques kiirybinguma traktuoja kaip ,,individualias savybes, palengvinancias naujy
idéjy kitrimq, generavimo procesq, gebéjimus plétoti naujas ir vertingas idéjas produkty, paslaugy,
procesy ir procediiry plétrai individualiame, kolektyviniame ir organizaciniame kontekste >°;

J. Almonaitien¢, remdamasi T. Amabile, kuri yra viena i§ labiausiai pripazinty kiirybingumo
tyrinétoju psichologijoje teigia, kad ,,kirybingumaq reikéty suprasti <...> kaip elgesj, kuri lemia tam
tikras asmenybés ypatybiy, pazintinés veiklos gebéjimy ir socialinés aplinkos sqlygy derinys*’.

A. Glosien¢ kirybinguma vardina kaip geb¢jimus iZvelgti, formuluoti ir sprgsti problemas;
gebéjimus zinias perkelti { kitus kontekstus ir tikslo siekima ir matyti reiskinius ir situacija kitaip,
naujoviskai>®,

ISryskéja 2 pagrindiniai autoriy poziiiriai 1 kiirybinguma, nurodantys jo esmg:

1. Tai individuali ypatybé, geb¢jimas, kuris néra vien tik jgimtas, bet gali buti ugdomas
nuolatinio mokymosi, lavinimosi, praktinés veiklos atlikimo metu (J. P. Guilford; Mackinnon; C. E.
Hirschman; A. Glosieng¢ ir kt.);

2. Individualus elgesys, pereinantis | grupini, kolektyvini ir visos organizacijos
bendradarbiavima, kurio rezultatas pasiZymi naujumu ir kuriama verte (T. Amabile; E. Rimkuteé ir J.
Almonaitien¢ ir kt. )

Apibendrinant jvairius autoriy poziurius, kiirybinguma galima ivardinti kaip mastymo
procesa, nuolating biisena, bendraja prasme atspindintj individualias charakteristikas ir individualius
intelektualinius gebéjimus, pasireiSkiancius per elgesi ir veikla, panaudojant naujy idéjy keélime ir

kiirime, Zinomy 1déjy sujungime, kurios kuria vertg organizacijai.

* MARQUES, M. I. [et all.] Building creative ideas for successful new product development [interaktyvus]. [Zidiréta
2010 m. kovo 28 d.]. Prieiga per interneta: <http://www?2.egi.ua.pt/casadofuturo/Papers/Building%20creative%
20ideas%2030Junh05.pdf>.

7 ALMONAITIENE, J. Kiirybingumo ir inovacijy psichologija. Kaunas, 2006, p. 24
¥ GLOSIENE, A. Kiirybingumas Ziniy visuomenéje: idéju zemélapis. Informacijos mokslai, 2007, nr. 41, p. 21.
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Kirybingumas pasizymi S§iais pozymiais: placiu suvokimu ir interesais, daugybés idéju
generavimu ir loginiu mastymu; atvirumu patir€iai, iniciatyvumu, drasa rizikuoti, greita adaptacija;
divergentiniu mastymu — laisvu, originaliu, lanksc¢iu, ieSkanciu keletos alternatyvy; netradiciSkumu,
unikalumu, originalumu, iSradingumu; vidine motyvacija — naujy Ziniy troskimu, smalsumu.

Plati kiirybingumo apimamu gebéjimy, elgesio, mastymo elementy visuma leidzia
kiirybinguma nagrinéti kaip ,,veiklos rezultatq, veiklos procesaq, intelektinio mastymo dalj.

ISskiriami organizacinio kiirybingumo veiksniai, labiausiai lemiantys kiirybinguma ir
sudarantys palankias salygas kompetenciju plétrai [5], [18]:

1. Organizacijos klimatas;

2. Lyderysté,

3. Organizacijos kultira;

4. IStekliai ir jgidzZiai;

5. Organizacijos struktiira.

Per organizacijos klimata, skatinanti dalyvavimo ir iSraiSkos laisve, eksperimenting veikla,
ankstesniy idéjy tobulinima kuriama palanki atmofera kiirybingumui ir kompetencijy plétrai.
Lyderystes buvimas nurodo aiskia krypti, vizija, kokia organizacija gali ir turi biiti, palaiko efektyvy
grupiy darba, daro itaka organizacijos vystymuisi. Darbuotojy ir organizaciniai igiidZiai, kurie per
mokymasi, veikla nuolat pleciami ir ugdomi leidzia pasiekti didesnj kiirybinguma.

Kuarybingumas modeliuoja, apjungia turimas Zinias ir kompetencijas. Kirybingumas,
apimantis netradicini mastymo bida ir elgesi, pasitelkdamas turimas zinias ir kompetencijas
individualiu ir organizaciniu lygmeniu leidzia jas modeliuoti, apjungti. Kiirybingumui biidingas
iniciatyvumas bet kokiomis priemonémis siekti geriausio rezultato, id€jy, sprendimo budy jvairove
ir ju gryninimas, krypsta link jos igyvendinimo realybéje ir skatina organizacija (vertinti savo
intelektualius ir materialinius iSteklius. Todél organizacija, perzitirejusi savo kompetencijas ir radusi
neatitikima tarp esamos ir reikalingos kompetencijos, gali siekti praplésti turimas kompetencijos
ribas tam, kad idéja tapty realiu organizacijos veiksmu, produktu/paslauga.

Per eksperimentavimq, naujy galimybiy paieSkq, idéjy generavimgq, iSpleciamos Zinios,
igyjama nauja patirtis. Kirybingumas prisideda prie id¢jy, darbuotoju kompetencijy tobulinimo,
finansiniy iStekliy didinimo. Kurybingumas organizacijai suteikia galimybg generuoti idéjas, kurios
veliau paver¢iamos organizacijos inovacijomis; darbuotojai iSplecia gebéjimus ir tobuléja; esami
finansiniai iStekliai tampa gausesni, d¢l didéjancios organizacijos vertes ir konkurencingumo.

Kirybinguma formuojantys tokie komponentai®® kaip kompetencija (Zinios, patirtis,

mokeéjimas), kiirybinio maqstymo jgiudziai ir vidiné motyvacija lemia, kad ju déka atsiradgs

* ATKOCIONIENE, i$naga 32, p. 190.
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kirybingumas iSplés ir padidins esamus komponentus, perkels juos i aukstesni lygmeni, kuris savo
ruoztu skatins tolesnj kurybinguma. Kiirybingai mastant, pasitelkiant individualia ir organizacing
kiirybing galia, atrandant neiSnaudotas galimybes galima igyvendinti Ziniy vadyba, jos procesus.
Tokiu btidu ple¢iamos, gerinamos individualios, ir organizacinés kompetencijos. Galima daryti
1Svada, kad kompetencija, igiidziai, motyvacija ir kiirybingumas yra jtakojantys ir remiantys vienas
kita, siekiant tiek didesnés kompetencijos, tiek kiirybingumo.

Kirybingumas skatina atvirumq. Kurybingumas leidzia biiti atviram sau, kitiems ir kitanciai
aplinkai, tod¢l kurybingi darbuotojai ir organizacija inicijuoja ir teigiamai priima kompetenciju
plétra. Atvirumas pokyciams ir siekis tobuléti, padeda tai lengviau igyvendinti.

Kirybingumas uZtikrina motyvacijq. Kadangi vidiné motyvacija yra vienas i§ esminiy
kiirybinguma lemianciy komponenty, todél kompetencijy plétra susijusi su vidiniu poreikiu, vidiniu
pasitenkinimu atliekant darba. Tai turi itakos mokymosi procesui, nes tik motyvuoti darbuotojai ir
organizacija, jauc¢ianti vidini poreiki siekti Ziniy ir tapti labiau kompetentinga, nuosekliai ir atkakliai
siekianti uzsibrezty tiksly, gali efektyviai jgyvendinti kompetencijy plétra ir ugdyma.

Esant tam tikrai probleminei situacijai, kiirybingumas, iniciatyvumas skatina dométis jos
sprendimu pereinant i kitas kompetencijos sritis. Per kryptinga sieki iSsprgsti problema, riby
nesilaikyma, mastyma, geb¢jima generuoti, analizuoti turimas Zinias ir informacija, kuriamos naujas
idéjos ir zinios, kartu pleciasi darbuotojo poziiiris, Zinios, kompetenciju ratas.

Siandieninése organizacijose, kur nuolat kuriamos naujos Zinios, reikalingas novatorikas ir
kiirybingas mastymas. Intelektinis kapitalas turi biiti valdomas kiirybingai, nes tik tuomet
atsiskleidzia organizacijos ypatybés. Be to, Siandieninémis salygomis aklas nurodymy vykdymas
néra vertinamas, organizacijos nori iniciatyviy, kitaip mastan¢iy darbuotoju, gebanciuy sitlyti,
generuoti ir sujungti zinias, id¢jas kitaip. Per kiirybinguma, vairias jo raiskos formas, tobulinami
individualis, kolektyviniai gebéjimai, pereinantys | organizacinius. Idéjuy generavimas, pasitelkiant
kompetencijas, veda link naujoviy jgyvendinimo, inovacijy.

Kiirybingumas formuoja palankiq aplinkq. Ziniy vadyboje kiirybingumas leidzia Ziniy
transformacija i§ vienos formos, i kita. Kiirybingumas suteikia interpretacijos, naujy poziiiriy laisve,

«6

kuri ,kuria kitq Ziniy lygi, turinti kitq verte'. Zinios yra vienas i§ kompetencijos komponentuy,

todél sudaro pagrinda ju plétrai.

6 COCONETE, D. E. [et al.]. Creativity - A Catalyst for Technological Innovation [interaktyvus]. [ZiGréta 2010 m.
kovo 28 d.]. p. 292. Prieiga per interneta:<http://ieeexplore.ieee.org/stamp/stamp.jsp?arnumber=01252279>,

' CORNEIRO, A. How does knowledge management influence innovation and competitivenes? Journal of Knowledge
Management, 2000, vol. 4, no. 2, p. 87.
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Kirybingumo déka atsiradusios id€jos, keicia darbuotojo, visos komandos, organizacijos
elgsena. Kirybingumas formuoja palankia aplinka, skatina autonomija, savarankiSkuma, laisvo
pasirinkimo galimybes. Taigi, kiirybingumo déka, did¢ja intelektinis kapitalas.

Kirybingumas kaip esminé kompetencija. Kiirybingumas yra individo raiskos pagrindas,
vienas 1§ organizacijos vertybiy, galintis uztikrinti ekonomini augima. Pasak A. Glosienés,
LHkirybingumas, o ne zZinios ar informacija yra <...> ekonominio augimo konkurencinio pranasumo
Saltinis“**. Ta&iau toks teiginys yra pakankamai drasus, nes Zvelgiant organizaciniu poZiiiriu, Zinios
laikomos vienu i§ svarbiausiy iStekliy, be kuriy neijmanoma jokia veikla. Kiirybingumas padeda
iSplésti, kitaip apjungti turimas zinias, kurios tampa ekonominio augimo varikliu. Kiirybingumas
gali biiti ne tik priemone, per kuria tobulinamos kompetencijos, bet ir laikomas strategine
kompetencija, apimancia iSskirtiniy, unikaliy, sunkiai atkartojamy ir prognozuojamy mokéjimy ir
gebéjimy koncentracija. Siandien svarbu biiti kiirybinga Ziniu organizacija, i$siskirian¢ia laisvu ir
originaliu mastymu, unikaliais geb¢jimais, todél ,,besikeiciancioje aplinkoje inovacijos ir kiirybinis
mastymas tampa esminémis kompetencijomis”™®.

L. Naiman, akcentuojanti kiirybingumo, inovatyvumo, bendradarbiavimo, lyderystés ir ju
ugdymo svarba organizacijose taip pat pritaria, kad kiirybingumas yra esminé¢ kompetencija [20].
Kirybingumas leidZia naujai pamatyti veikla, uzmegsti naujus rysius.

Galima teigti, kad kiirybingumas, apimantis ziniy, igiidZiy, motyvacijos ir elgsenos visuma
bei Siy elementy sinergija, priklausantis nuo organizacijos kulttiros, struktiiros, iSorinés aplinkos,
individualiy savybiy, per nuolating veikla, mokymasi, leidzia igyti kiirybingumo kompetencija. Si
kompetencija yra viena svarbiausiy individo ir organizacijos strateginiy/esminiy kompetenciju,
kurianCiy pridéting verte organizacijai ir identifikuojanciy 1§ konkurenty gausos. Tai sudaro salygas

kity kompetenciju plétrai.

2.3.4. Inovacijy jtaka

Inovacijos yra esminis ekonominio augimo kriterijus, padedantis didinti darbo nasuma,
paspartinantis jmonés veikla, garantuojantis konkurencing s¢kme ne tik Lietuvos, bet ir uZsienio
rinkose, lemiantis verslo imoniy produktyvuma ir plétra. Inovacijos susijusios su pazanga, naujy

galimybiy atradimu ir jgyvendinimu. P. Quintas, G. Jones ir kiti taikliai teigia, kad Ziniy vadyba

®2 GLOSIENE, isnasa 58, p. 18.

63 ALVES, J.; MARQUES, M. J. [et al.] Building creative ideas for successful new product development [interaktyvus].
[zitréta 2010 m. kovo 28 d.]. Prieiga per interneta: <http://www?2.egi.ua.pt/casadofuturo
/Papers/Building%20creative%20ideas%2030Junh05.pdf>.
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apima egzistuojanéiy Ziniy i¥plétima ir naujy galimybiy vystyma®. Ziniy vadyba yra esminé
prielaida inovacijuy organizacijoje atsiradimui, todel vienas i§ Ziniy vadybos tiksly yra inovacijuy
kiirimas, inovatyvumo siekis.

T. M. Amabile ir R. M. Kanter inovacijas traktuoja kaip nauju idéju, ju panaudojimo ir
problemy sprendimo procesa®”.

Remiantis mokslininky ir autoriy pateikiamomis inovacijos sampratomis [57], [58], [60], [64],
[75] Ssiame magistro darbe inovacija yra laikoma pazangia naujove, orientuota i seno pakeitima
nauju, efektyvesniu, geresniu, naudingesniu, inkorporuojant ir perkeliant zinias i konkurencingus
produktus/paslaugas ar procesus. Jos apima idéjas, procesus, veikla, galutinj rezultata materialia ar
nematerialia forma, pasiZymincios naujumu, dinamiska prigimtimi, reiSkiancios nusistoveéjusiy
tradicijy griovima, sukeliantj pokycius.

Taciau inovacijy nereikéty tapatinti su naujovémis, kurios yra inovacijy proceso rezultatas.

Inovacijos daznai yra susijusios su organizacijos pokyciais, nes jos sitllo kazka nauja.
Inovacijy pagalba poky¢iai panaudojami kaip nauja organizacijos galimybé. Taciau pokyciai gali
biiti ne visada susije su inovacijomis, ypac kai jie neapima naujy idéju, ir neveda prie organizacijos
tobulinimo.

Mokslininky pateikiamos inovacijy sampratos suponuoja, kad yra dvieju tipy inovacijos —
produkto ir proceso. Darbuotojy zinios ir gebéjimai yra nukreipti i organizacijos tiksly
igyvendinima, todél susij¢ su organizaciniy inovacijy kiirimu. Organizacinés inovacijos pagal
pobidi gali biiti laipsniS8kai besivystancios (angl. incremental), pasizymincios ne galutiniais
produktais/paslaugomis, bet nuolatiniu tobulinimu ir radikalios (angl. radical), kei¢iancios objekta
18 esmés [79]. Toks organizaciniy inovacijy pobidis igalina inovacijas traktuoti placiai,
neapsiribojant ir nesiejant vien tik su materialiais, lengvai jvertinamais elementais.

[ inovacijas gali buti zvelgiama i8 Siy perspektyvy:

¢ Inovacijos, susijusios su technologijy diegimu;

e Inovacijos, kaip organizacinio mokymosi ir Ziniy kiirimo procesas. Sio proceso metu yra
apibréZziamos naujai iSkilusios problemos ir naujos Zinios vystomos tam, kad problemos biity
1Ssprestos;

¢ Organizacijos gebéjimas priimti/generuoti naujas idé¢jas, keistis ir adaptuotis.

Apibendrinus A. Lam, S. Popadiuk ir C. W. Choo, R. Juceviiaus poziiirius, inovatyvia
organizacija gali buti laikoma tokia organizacija, kuri pasiZymi §iais bruozais:

1.  Nuolat kuria ir diegia naujoves

% McADAM, RODNEY. Knowledge Management as a Catalyst for Innovation within Organizations: a Qualitative
Study. Knowledge and Process Management, vol. 7, no. 4, p. 234.

® LAM, Alice. Organizational innovation. Oxford University Press, 2004, p. 12.
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2. Orientuojasi | pokyc¢ius, yra izvalgi ir lanksti

3. Suteikia salygas darbuotojy iniciatyvumui, kiirybingumui, bendradarbiavimui

4. Geba nuolat mokytis, savarankiskai mastyti ir kurti naujas zinias.

Inovacing sékme organizacijoje lemia zmogiskieji, organizaciniai, vadybiniai, technologiniai,
socialiniai, kulttiriniai veiksniai, tokie kaip: kompetencija, kiirybinio mastymo jgiidziai, motyvacija,
greita orientacija, rizikos identifikavimas ir valdymas, organizacijos kultiira, organizacijos struktiira
ir kt.

Anot D. J. Skyrme, M. H. Zack, P. Murray, A. Tiwana, ,Zinios yra vienintelis inovacijy ir
ilgalaikio konkurencinio pranasumo Saltinis“®°. Toks teiginys yra teisingas, tatiau ji galima iSplésti,
nes vien tik turimos zinios dar neuZztikrina konkurencinio pranasumo. Pirma, jos turi buti
panaudojamos, antra — jungiamos ir panaudojamos kiirybingai, pasitelkiant naujus Ziniy ir idéju
derinius. Todél tik zinios, gebéjimas jas pritaikyti, kompetencija, kiirybingumas ir inovacijos gali
skatinti organizacijos augima ir vesti i ilgalaiki konkurencinj pranasuma.

Kirybingumo ir inovacijy sqrysis. Inovacijos susijusios su dviem kiirybinio proceso etapais:
idéjos suktirimu, generavimu ir jgyvendinimu. Kirybingumas generuoja naujas idéjas, yra
inovacinio proceso varomoji jéga, o inovacijos padeda id¢jas paversti produktais ar paslaugomis,
kurian¢iomis konkurencinj pranaSuma. Siekiant naujoviy, yra bitinas auksto lygio kiirybingumas,
todél inovacijas galima laikyti kirybingumo produktu. Glauduy kurybingumo ir inovaciju sarysi
patvirtina T. Davenport, L. Naiman, D. Hislop ir kt. Ta¢iau kategoriskai teigti, kad be kirybingumo
nebiity inovacijy taip pat néra teisinga. Inovacijas itakoja Zinios, iSreikstos ir neisreikstos, fiksuotos
ir nefiksuotos, kurias darbuotojai generuoja, suteikia joms tam tikra prasmg ir perkelia i realius
produktus, proceus, paslaugas ir kt. Kiirybingumas, kaip papildoma priemoné suteikia daugiau
galimybiy, leidzia kitaip paZvelgti | Zinias, jas generuoti ir pritaikyti.

Zinios, kompetencija, kiirybingumas yra inovacijy atsiradimo prielaida. Tagiau atsiradusios
inovacijos pasendina esamas kompetencijas [4]. Naujovés reikalauja pasikeitusiy Ziniy, igudziy,
gebéjimy, todel turima kompetencija turi biiti nuolat perZitirima ir tobulinama.

Inovacijas sudaro naujos id¢jos, transformuotos | produktus, procesus ar paslaugas. Id¢jos
kuriamos ir generuojamos per darbuotojy saveika tam tikroje aplinkoje, todél organizacija turi
sudaryti palankias aplinkos salygas, inovacinei veiklai atsirasti: aiSkiai apibréZti organizacijos
krypti, koks yra organizacijos ziniy siekis, skatinti individualiq ir grupine autonomijq, ziniy
dalijimasi, kiirybing aplinka, dialoga organizacijos viduje ir iSor€je, jvairove, kur organizacijos

informacija, procesai biity panaudoti efektyviam prisitaikymui prie iSorinés aplinkos®’. Per Ziniy

% SNYMAN, i$naga 31, p. 7.
* POPADIUK, i$naga 37, p. 308.
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kirima ir pritaikyma, did¢ja darbuotoju ir organizacijos intelektinis kapitalas, ziniy ir kompetenciju
baze, per veikla jgyjami ir patobulinami jgiidZiai, mokeéjimai.

Siekdama tapti inovatyvia organizacija, ji daugiau démesio skiria valdymo aspektams,
turimoms Zinioms, darbuotojy kvalifikacijai ir kompetencijai. Tai yra pagrindiné pokycCiu
1gyvendinimo salyga. Susitelkimas, savo veiklos perzitiréjimas, nuolatinis, sistemingas, laipsniskas
esamy ziniy pertvarkymas, sukuria salygas nauju kompetencijy igijimui.

Inovatyvi veikla néra atlickama vakuume, bet i ja yra itrauktas visas socialinis kontekstas,

formuojantis organizacijos poreikius, itakojantis reikalingy kompetencijy plétra.

VW —

v W —

organizacijai atsinaujinti, tapti stipresnei rinkoje, jgalina atsigrezti { strategini turta — darbuotojus ir
ju zinias, kuriy visuma ir sinergija kuria organizacijos vertg.

Pasak T. M. Amabile, ,,vidinis organizacijos klimatas prisideda prie inovacijy“®®. Taigi, Ziniy
vadyba, per démesi darbuotojams, viding organizacijos kultira, gali suteikti paskata iskilti
inovacingje veikloje, kuri suteikia naujy galimybiy organizacijai.

Siekdama tapti inovatyvia, organizacija nuolat stebi rinkq, perspektyvas, klientus, jy
poreikiy kaitq, mqsto apie ateities perspektyvas. Tai leidzia kaupti, plésti ir panaudoti Zinias.
Kirybingi ir kompetentingi darbuotojai yra inovatyvios organizacijos pagrindas. Darbuotojams
suteikiama laisvé kurybingumui, iniciatyvumui, idéjy kélimui, netradiciniams sprendimams,
bendravimui ir komunikacijai, jie tampa motyvuoti, izvelgia nora ir prasmg¢ dirbti. Tai veda link
individualaus ir profesinio darbuotojy tobuléjimo, Ziniy, igiiziy ir gebéjimy juos praktiSkai
pritaikyti. Tokiu biidu darbuotojai atranda savo ziniy ir kompetencijy potenciala, mato jo trikumus
ir gali siekti juos eliminuoti.

Taciau inovaciju gyvavimo ciklas spariai trumpéja, viena inovacija pakeicia kita, todeél
organizacijoms svarbu planinga, nuolatiné inovacineé veikla. Toks planingumas leidZia turéti vizija
ir krypti, leidziancia kurti ir sudaryti salygas inovacijy atsiradimui.

Kompetencijy ir inovacijy plétra pasireiSkia per Ziniy valdymo proceus: Ziniy platinima,
ziniy naudojima ir taikyma [49] [57]. Taéiau galima i$skirti ir daugiau Ziniy valdymo procesy, igalinan¢iy
ir palaikan¢iy inovacinés veiklos plétojima organizacijoje: uztikrinamas naujy ziniy isigijimas,
pasiekiamumas ir prienamumas visiems organizacijos nariams, ziniy platinimas, per socialing saveika vyksta
ziniy naudojimas ir naujy ziniy kiirimas, pritaikymas. Inovacijos ir inovatyvumo geb¢jimai, priklausydami
nuo darbuotojy geb¢jimy kurti naujas zinias lemia, kad inovatyvi organizacija, taikydama ziniy vadyba,

koncentruota | efektyvu procesu valdyma, palankios organizacijos struktiiros, dalijimosi Ziniomis

®® MURRAY, F.; WORREN, N. Why Less Knowledge Can Lead to More Learning: Innovation Processes in Small vs.
Large Firma. In SANCHEZ, R. Knowledge Management and Organizational Competence, 2001, p. 145.
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kultiros, mokymosi aplinkos kiirima, darbuotojy motyvavima, kiirybingumo skatinima uztikrina
kompetencijy plétra.

ISanalizavu literattira, galima daryti iSvada, kad per organizacijos inovacing veikla, apimancia
kiurybinguma, palankias aplinkos salygas, sutelkiant démesi i svarbiausia organizacijos turta —
darbuotojus, ju Zzinias ir kompetencijas, stebint iSoring aplinka ir prisitaikant prie visuomeneés
salygojamy poreikiy, organizacija pereina { aukStesnj veiklos lygmeni, generuodama ir plésdama
Zinias, igydama naujos patirties, igiidziy. Kompetencija, asmeniniy ir kolektyviniy ziniy mainai,

komunikacija ir bendravimas, kiirybingas mastymas salygoja inovaciju atsiradima ir plétra.

Reziumuojant ziniy vadybos vaidmenj tobulinant kompetencijas, galima teigti, kad
organizacijos turi ieSkoti naujy galimybiy, leidzianciy iSsiskirti i§ konkurenty. Tai galima padaryti
remiantis Ziniomis, Ziniy vadyba ir kompetencijomis. Ziniy vadyba, nukreipta i sisteminga Ziniy ir
kity nematerialiy iStekliy generavima, isigijima, keitimasi, apsauga, paskirstyma ir panaudojima
uztikrina ziniy perspektyva. Palanki organizacijos kultiira, nuolatinis mokymasis, darbuotoju ziniy
sutelkimas ir akumuliacija gali uztikrinti organizacijos, kaip vieningos sistemos efektyvy
funkcionavima. Organizacija, kurios narius vienija bendras jausmas, bendri siekiai ir tikslai,
motyvacija, kuriant naujas zinias tam, kad bty konkurencinga, inicijuoty pokyc€ius, yra sunkiai
konkurenty nukopijuojama ir gali tvirtai veikti bet kokiomis aplinkos salygomis. Tik turint Ziniy ir
gebant jas pritaikyti galima pasiekti auksty veiklos rezultaty net ir Siandieninémis dinamiskomis ir
sunkiai prognozuojamomis veiklos salygomis. Individui tobul¢jant, ple€iant Ziniy ir kompetencijy
potenciala, tobuléja organizacija ir jos gebéjimai, o kartu su jais keiciasi ir klesti aplinka, todél
efektyvus Ziniy jgyvendinimas prisideda ne tik prie komptencijy plétros, efektyvios organizacijy

veiklos, bet ir leidZia vystytis aplinkai, ekonomikai.

II1. TYRIMAS. ZINIU VADYBOS JTAKA KOMPETENCIJU PLETRAI
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Tyrimo aktualumas. ISnagriné¢jus moksling literatiira nustatyta, kad ziniy vadyba aprépia
didziaja dali organizacijos veiklos aspekty ir funkciju, yra nukreipta i darbuotojus, kuriy turimy
ziniy ir kompetencijy visumos saveika, integruota { visos organizacijos zinias ir gebéjimus suteikia
prielaidas organizacijai prisitaikyti prie dinamisSkos aplinkos, inicijuoti pokycius, igyti konkurencinji
pranasuma kuriant ir tobulinant klientams vertingus produktus, teikiant profesionalias paslaugas.
Todél svarbu istirti kokia realia jtaka kompetencijy plétrai turi ziniy vadybos taikymas Lietuvos

organizacijose.

3.1. Tyrimo metodologija

Tyrimo problema. Organizacijy veikla remiasi darbuotoju Zziniomis, kuriy nuolatinis ir
efektyvus valdymas gali uZztikrinti esamos kompetencijos plétra, reikalinga organizacijos veiklos
efektyvumui ir konkurenciam pranaSumui uztikrinti. Literatiiros analizé parodé, kad kompetenciju
plétojimas dazniausiai nagrinéjamas atskirai nuo ziniy vadybos, pasigendama sisteminio pozilirio.
Tyrimy, kurie atspindéty, kokia yra reali zZiniy vadybos ir jos priemoniuy itaka kompetenciju plétrai
nebuvo aptikta, todél yra svarbu iSsiaiSkinti, koki realy poveiki Ziniy vadyba turi pleciant
kompetencijas.

Tyrimo objektas — ziniy vadyba ir jos priemonés bei ju itaka kompetencijy plétrai.

Empiriniam tyrimui buvo iskeltos tokios hipotezés:

1. Didzioji dalis organizacijy savo veikloje taiko Ziniy vadyba;
Ziniy vadyba taikanios organizacijos nuolat mokosi ir tobuléja;
Vidiné organizacijy aplinka nepalanki kompetencijy plétrai;

Tobulinant kompetencijas neatsiZvelgiama { ateities kompetencijy poreiky;

“wok w N

Per maZai démesio skiriama kiirybingumui ir jo skatinimui.
Tyrimo tikslas — istirti ir jvertinti Ziniy vadybos ir jos priemoniy itaka kompetencijy plétrai.
Tyrimo uZdaviniai:
1. ISsiaiSkinti Ziniy ir jy vadybos svarba organizacijose;
Nustatyti mokymosi vaidmenj organizacijose;
ISanalizuoti organizacijy viding aplinka kompetencijy plétrai;

ISanalizuoti, kaip vyksta kompetencijy tobulinimas organizacijose;

wok wN

Nustatyti, kokios ziniy vadybos priemonés labiausiai itakoja kompetencijy plétra;
Tyrimo metodai. ISkeltam tikslui pasiekti pasirinktas kiekybinio tyrimo apklausos metodas.
Apklausos forma — anketavimas. Toks tyrimo metodas pasirinktas todel, kad leidZia apklausti daug
organizacijy, iSmatuoti duomeny pasiskirstyma, nustatyti ziniy vadybos svarba, istirti ziniy vadybos
ir jos priemoniy indélj ple¢iant kompetencijas.
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Sio tyrimo respondentai — organizacijy vadovai ar asmenys, atsakingi uz personalo,
informacijos ir Zziniy vadyba, besirlpinantys tinkamos darbo aplinkos palaikymu, darbuotoju
motyvavimu, kvalifikacijy ir kompetencijy kélimu. Toki pasirinkima salygojo tai, kad Sie asmenys
geriausiai zino ar/kaip pasireiSkia ziniy vadyba, organizuojami mokymai, kokia aplinka vyrauja
kompetencijy kélimui ir ju pritaikymui. Apklausa buvo vykdoma elektroniniu biidu, nusiunciant
tyrimo anketa, atsitiktinés atrankos biidu atrinktoms organizacijoms, atitinkancioms iskeltus
kriterijus.

Tyrimo atranka. Organizacijos atrinktos pagal 3 kriterijus:

1. Organizacijos turi siekti pelno, t.y. turi biti verslo organizacijos, kurios parduoda
prekes/paslaugas sickdamos gauti pelno;

2. Organizacijoje turi dirbti ne maziau kaip 50 darbuotoju;

3. Organizacijos veiklos laikotarpis turi biiti ne trumpesnis kaip 5 metai.

Remiantis Siais kriterijais, atsitiktinés atrankos principu buvo atrinkta 65 organizacijos,
uzsiimancios skirtinga veikla, kurioms ir i§siystos anketos. Skirtinga organizaciju vykdoma veikla
leidzia apzvelgti ivairesnias veiklos sritis ir susidaryti platesng nuomong apie ziniy vadybos itaka
kompetencijy plétrai. IS 65 iSsiysty ankety, gauta 19 uzpildyty ankety. Ankety griztamumas 29 proc.
Toks respondenty skaicius yra pakankamas, kad apklausos rezultatai biity reprezentatyviis, todél

daromos iSvados yra pagristos. Tyrimas vykdytas 2010 m. balandzio ménesi.

3.2. Tyrimo rezultaty analizé

Tyrime dalyvavo 19 vidutiniy ir stambiy organizacijuy, i$ kuriy didzioji dalis (15 organizaciju)
veikia daugiau nei 10 mety. Pagal darbuotojy skaiciy, 8 organizacijos priskiriamos stambioms
imoneéms, nes jose dirba daugiau nei 250 darbuotojy. IS visuy tyrime dalyvaujanc¢iy organizacijy, 9
organizacijos priklauso gamybos sektoriui, likusios 10 organizacijy atstovauja paslaugy sektoriy.

Tyrime dalyvavusios organizacijos visuomenéje yra placiai zinomos, uzsiimancios skirtinga
veikla, turin€ios nemazai veiklos patirties, sutelkusios dideli darbuotoju kolektyva. Todél Sios
organizacijos gali reprezentuoti ir atskleisti ziniy vadybos ir kompetencijy plétros situacija Lietuvos
organizacijose.

Ziniy vadybos taikymas. 1§ 19 tyrime dalyvavusiy organizacijy, didzioji dalis, 58 proc.
organizacijy taiko Ziniy vadyba (toliau ZV), 32 proc. netaiko, o 10 proc. nezino ar jy organizacijoje

yra taikoma Ziniy vadyba (Zr. 7 pav.).

7 paveikslas. Ziniy vadybos taikymas organizacijose
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W Taikoma 2V
m Netaikoma 2V

NeZino ar taiko

Organizacijy skaicius | Procentiné iSraiska

Taikoma ZV 11 58 %
Netaikoma ZV 6 32 %
NeZino ar taiko ZV 2 10 %

Nustatyta, kad daugiau nei pusé organizaciju (64 proc.), taikanciy ziniy vadyba, yra
vidutininés imong¢s, kuriose dirba nuo 50 iki 249 darbuotojy ir s€kmingai veikia daugiau nei 10
mety. Sios organizacijos jau turi nemaza veiklos patirtj, Zinan&ios ir i§bandZiusios jvairius veiklos
budus, siekiant jsitvirtinti ir i§likti rinkoje. Stambiose imonése ziniy vadyba igyvendinama reciau
(36 proc.). Tokia tendencija galima paaiskinti tuo, kad nors didelése organizacijose Ziniy vadyba yra
ypac reikalinga, taciau tuo yra sunkesnis jos igyvendinimas, nes turi biiti itraukti visi organizacijos
nariai. Be to, stambios organizacijos dazniausiai dirba kaip keletas atskiry padaliniy, kuriuos jungia
bendras organizacijos tikslas, taciau veikla ir funkcijos vykdomos atskirai.

Ziniy vadybos taikymas organizacijose rodo, kad organizacijos siekia valdyti ir plésti Ziniy
potenciala, laiko ji svarbiu savo veikloje, uztikrinanciu organizacijos tiksly jgyvendinima. Taciau 1§
11 organizacijy, taikanciy Ziniy vadyba, tik pusé t.y. 6 organizacijos turi Ziniy vadybos strategija ar
plana, kuriuo remiasi igyvendinant ziniy vadyba (Zr. 8 paveiksla). Apklausoje strategija ir planas
buvo laikomi tapaciais, nes svarbiausia buvo iSsiaiskinti, ar organizacijos turi dokumenta, Ziniy

vadybai reglamentuoti.

8 paveikslas. Ziniy vadyba taikanéiy organizaciju pasiskirstymas pagal ZV strategija
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B Neturi ZV strategijos

W Turi 2V strategija

Galima teigti, kad dar yra nemazai organizacijy, kurios nors ir taiko Ziniy vadyba, taciau
neturi aiskios Ziniy vadybos krypties, nenumato ir neplanuoja turimy Ziniy valdymo. Tai rodo, kad
organizacijos nesistemingai, priklausomai nuo susidarusios situacijos igyvendina reikiamus ziniy
vadybos elementus. Ziniy vadybos planavimas, apimantis organizacijos Ziniy vadybos analize,
leisty jvertinti organizacijos Ziniy valdymo buklg, esmines problemas, trikumus ir numatyti
konkregias priemones, kurios pasalinty Zziniy vadybos jgyvendinimo kliditis. Ziniy vadybos
strategija/planas padéty sistemingai ir nuosekliai valdyti organizacijos Zinias, reikalingas ne tik
s¢kmingam organizacijos funkcionavimui, bet ir konkurenciniam pranasumui igyti.

Mokymosi, turimy Ziniy gilinimo ir gebéjimy tobulinimo vaidmuo. Mokymosi, Ziniy
gilinimo ir geb&jimy tobulinimo vaidmeni 13 organizacijy (68 proc.) vertina kaip svarby ir labai
svarby. 5 organizacijoms (26 proc.) mokymasis vidutiniSkai svarbus ir tik viena organizacija,

netaikanti ziniy vadybos teigia, kad tai jy organizacijoje yra nesvarbu (zr. 9 pav.)

9 paveikslas. Mokymosi, Ziniy ir geb¢jimy plétros vaidmuo

9
9 -
g -
3 77
b
E 6 5
v
= 0] =
g 4
& 3 -
20
o 2 4 1
L -
o
Labai Svarbus Vidutiniskai Neswvarbus
svarbus svarbus
Svarba

ISsiaiSkinta, kad organizacijos jvertina mokymosi, ziniy ir gebéjimy plétros nauda, laiko tai
svarbiu, organizacijos s€¢kmg¢ lemianc¢iu elementu. Teigiamas organizacijy pozitris | mokymasi,

Ziniy ir gebéjimy plétra, leidZia teigti, kad organizacijos, sieckdamaos islikti dinamiSkoje aplinkoje
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plecia savo zinias, geb¢jimus. Individualaus, grupinio mokymosi jgyvendinimas, pereinantis | visos
organizacijos mokymasi, uztikrina nuolating organizacijos Ziniy, geb¢jimy ir kompetencijy plétra.
Kvalifikacijos kélimo ir kompetencijy tobulinimo planingumas. Nors organizacijos supranta
mokymosi, ziniy gilinimo ir gebé&jimy tobulinimo svarba, tac¢iau darbuotoju kvalifikacijos kélimo
sistema ir kompetenciju tobulinimas vykdomas neplaningai. Tiek kvalifikacijos kélimas, tiek

kompetencijy tobulinimas organizacijose igyvendinamas tik iskilus poreikiui (zr. 10 pav.).

10 paveikslas. Kvalifikacijos kélimas ir kompetencijos tobulinimas organizacijose

l 0,
Netobulinama | 11%
Tobulinama pagal poreikj |

21%

Tobulinama planingai

) 68%

Kosnpetencija

" Kvalifikacija
Nekeliama
[}
Keliama tik pagal poreikj 48%
Priklauso nuo istekliy

Vykdoma planingai

Kvalifikacijos kélimas ir kompetenciju tobulinimas atsiradus poreikiui rodo, kad
organizacijos neplanuoja kvalifikacijos kélimo, kompetencijos tobulinimo proceso, kad reikiamu
momentu darbuotojai jau biity kompetentingi.

IS apklausty organizaciju neatsirado nei vienos organizacijos, kurioje kvalifikacija biity
nekeliama. Dazniausiai, net 48 proc. organizaciju darbuotojy kvalifikacija kelia tik atsiradus
poreikiui. 26 proc. organizacijy kvalifikacija kelia priklausomai nuo turimy istekliy, lygiai tiek pat —
darbuotoju kvalifikacijos kélima planuoja. Sie duomenys leidzia teigti, kad didZioji dalis
organizacijy neturi kvalifikacijos kélimo sistemos.

Tyrimo duomenys liudija, kad nuo organizacijy poZzitrio { kvalifikacijos kélima, priklauso
darbuotojuy kompetencijuy tobulinimas. Istirta, kad kompetencijy tobulinimas taip pat neplaningas.
Didzioji dalis, 68 proc. apklausty respondenty, kompetencijas tobulina tik atsiradus poreikiui, 21
proc. tobulina pagal 1§ anksto parengta plana, o 11 proc. organizacijy darbuotoju kompetencijy
visiSkai netobulina.

Nustatyta, kad kompetencijas pagal plang tobulinancios organizacijos yra tos pacios, kurios
planingai kelia darbuotojuy kvalifikacija. Galima teigti, jog tos organizacijos, kurios planuoja
darbuotojy kvalifikacijos kélima, planuoja ir kompetencijy tobulinima. Galima daryti prielaida, kad
organizacijos suvokia, jog per kvalifikacijos kélima, kuri yra viena 1§ kompetencijos komponenty,

sudaromos salygos kompetencijy tobulinimui. Taciau, deja, tokiy organizacijy néra daug.
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Nustatyta, kad didzioji dalis tyrime dalyvusiy respondentu (59 proc.), tobulinant darbuotoju
kompetencijas atsizvelgia i ateities kompetencijuy poreikio perspektyva. Pastebéta, kad nuo Ziniy

vadybos taikymo organizacijoje, priklauso pozitris | kompetencijy tobulinima (zr. 11 pav.).

11 paveikslas. Ziniy vadybos taikymas ir ateities kompetencijy poreikio numatymas

Taikan¢ios Ziniy vadybg organizacijos Netaikancios Ziniy vadybos organizacijos
Procentiné Procentiné
israisk israis
100% - 106% S
o0, - -
90% 90% B Neatsizvelgia
80% - B Neatsizvelgia 80% -
70% A o 70% - B Atsizvelgia
. m Atsizvelgia .
60% - 60% - W Kartais
50% - ® Kartais 50% atsizvelgia
40% - atsizvelgia 40% -
30% - 30% -
20% - 20% 1
10% - 10% -
0% - 0%
Atsizvelgimas j ateities kompetencijy poreikj Atsizvelgimas j ateities kompetencijy poreikj

Taikanciose ZV organizacijose. Nustayta, kad i§ 16 organizacijy, tobulinan¢iy kompetencijas,
10 organizacijy taiko ziniy vadyba. Didzioji dalis Siy organizaciju (60 proc.), tobulindamos
darbuotoju kompetencijas atsizvelgia i ateities kompetenciju poreiki, analizuoja aplinka, numato
kokiy kompetencijy triiksta, taip pat planuoja, kokiy ziniy ir kompetencijuy gali prireikti ateityje.
Taciau tokie numatymai néra aiSkiai iSdéstyti, daZniausiai egzistuoja niekur neiSreikstu pavidalu.

Netaikanciose ZV organizacijose. Issiaiskinta, kad yra 6 organizacijos, netaikancios Ziniy
vadybos, i$ kuriy 5 tobulina kompetencijas. Didzioji dalis $iy organizaciju (60 proc.), tobulindamos
kompetencijas neatsizvelgia i ateities kompetencijy poreikio perspektyva ir tobulina tik konkreciu
metu reikalingas kompetencijas. Likusi dalis (40 proc.) tik kartais atsizvelgia ir planuoja, kokiy
ziniy ir kompetencijy gali prireikti ateityje. Taciau svarbu akcentuoti, kad $i procentiné iSraiska
atspindi tik keleto netaikanciy ziniy vadybos organizacijy situacija, lyginant su taikan¢iomis Ziniy
vadyba.

DaZniausiai tobulinamos kompetencijos. Nustatant kokios kompetencijos organizacijoje
tobulinamos dazniausiai, buvo iSsiaiSkinta, kad i§ 17 organizacijy, tobulinan¢iy darbuotoju
kompetencija, net 15 organizacijy (88 proc.) daugiausiai orientuojasi | profesiniy kompetencijuy
tobulinima. Vadybinéms, technologinéms ir socialinéms kompetencijoms tobulinti, kurios yra

priskiriamos bendrajai kompetencijai, organizacijos skiria vidutini démesi. Lyderystés
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kompetencija, kuri yra laikoma viena svarbiausiy strateginés kompetencijos daliy, organizacijose

tobulinama maziausiai (zr.12 pav.).

12 paveikslas. Kompetencijy tobulinimo vidurkis

Lyderystés kompetencijos

Socialinés kompetencijos 1-Labai mazai
P J 2 - Mazai

Technologineés kompetencijos 3 - Vidutinigkai
4 - Daug

5- Labai daug

Vadybinés kompetencijos

Profesines kompetencijos

0] 1 2 3 4 5

Vidurkis penkiabaléje sistemoje

Galima teigti, kad organizacijos vis dar orientuojasi | profesiniy, darbui reikalingy
kompetencijy tobulinima, o bendrosioms kompetencijoms, uztikrinancioms placiy geb¢jimy
kompleksa, kuris gali buti bet kada pritaikytas jvairiose srityse, organizacijos skiria nepakankamai
démesio. Maziausia démesi skirdamos lyderystés kompetencijos tobulinimui, organizacijos parodo,
kad organizacijose dar triksta ikvepianc¢ios motyvacijos, iniciatyvumo, strateginio mastymo, tvirto
pasiryzimo atrasti naujas galimybes svarbos suvokimo, leidziancio ne tik reaguoti i pokycius, bet ir
juos inicijuoti. Butent $i kompetencija, kurios tobulinimui organizcijos skiria maziausiai démesio, ir
yra susijusi su pirmavimu rinkoje, kurio siekia kiekviena organizacija.

Kaip svarbiausias problemas, trukdancias organizacijos kompetencijuy plétrai respondentai
dazniausiai nurodo léSy trikuma ir darbuotoju motyvacijos stoka. Tai rodo, kad vis dar triiksta
efektyvios ziniy vadybos, padedancios ne tik motyvuoti darbuotojus, bet ir plésti kompetencijas
neiSnaudojant daug organizacijos finansiniy iStekliy.

Vidinés aplinkos vertinimas. Atlikus tyrima nustatyta, kad 37 proc. respondenty organizacijy
viding aplinka vertina kaip visiskai uztikrinanc¢ia darbuotoju bendradarbiavima (zZr. 13 pav.). Kad
organizacijy vidin¢ aplinka uztikrina gera darbuotojy emocing biisena visiSkai pritaria 16 proc.
respondenty. 47 proc. teigia, kad vidiné aplinka vidutiniSkai uZtikrina gera darbuotoju emocing
biisena. 47 proc. organizacijy vidiné aplinka pasiZymi tuo, kad darbuotojai yra beveik nesuvarzyti, o
16 proc. respondenty teigia, kad darbuotojai yra visiSkai nesuvarzyti. Tai rodo, kad didZiojoje dalyje
organizacijy vyrauja laisva aplinka, be griezty nurodymu, isakymu. 47 proc. respondenty teigia, kad
darbuotojai didZiaja dalimi yra patenkinti atliekamu darbu. Yra 16 proc. organizacijy, kuriose

darbuotojai visiskai patenkinti darbu.
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13 paveikslas. Organizaciju vidinés aplinkos vertinimas

Procentiné
iSraiska
50% 47% a7% a47%

40%

30%

20%

10%

0%

Uztiktinanti Uztikrinanti gerg Darbuotojai Patenkiti darbu
bedradarbiavima emocing buseng nesuvarzyti
Mazai atitinka m Vidutiniskai @ Daug atitinka © Visiskai atitinka

Atlikus apklausa paaiSkéjo, kad organizacijy vidiné aplinka labiausiai uZtikrina darbuotojy
bendradarbiavima, darbuotojai yra beveik nesuvarZyti ir patenkinti atlieckamu darbu. Toks
respondenty vidinés aplinkos vertinimas leidzia teigti, kad organizacijose esanti vidiné aplinka yra
geresné¢ nei viduting, uZztikrinanti gera darbuotoju bendradarbiavima, gera emocing bisena,
darbuotojy laisvg ir pasitenkinima atliekamu darbu.

Dalijimasis Ziniomis ir patirtimi. Nustatata yra 53 proc. organizacijy, kuriose darbuotojai
noriai dalijasi Zziniomis ir patirtimi (zr. 14 pav.). Noriai dalijasi Ziniomis ir patirtimi tos
organizacijos, kurios taiko ziniy vadyba. 37 proc. organizaciju teigia, kad ju darbuotojai kartais
dalijasi Ziniomis. Nustatyta, kad didZioji dalis $iy organizacijy netaiko arba neZino ar taiko Ziniy
vadyba. ISsiaiSkinta, kad yra 10 proc. organizacijy, kuriose darbuotojai Ziniomis nesidalija, nes

kiekvienas zino ir geba tai, ko reikia veiklos atlikimui.

14 paveikslas. Darbuotojy dalijimasis Ziniomis ir patirtimi

Nesidalija
10%

Tyrimo rezultatai rodo, kad organizacijose, taikanciose ziniy vadyba, yra palanki vidiné
organizacijos aplinka, uztikrinanti bendradarbiavima, darbuotojai noriai keiciasi, dalijasi turima

informacija, Ziniomis, patirtimi. Tai irodo, kad Ziniy vadyba prisideda prie kompetencijuy plétros.
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Reikalingy Ziniy jgijimo bidai. Atlikus apklausa paaiskéjo, kad didel¢ dalis organizaciju (37
proc.) siunc¢ia darbuotojus i stazuotes ir komandiruotes tam, kad jie igytu nauju ziniy (zr. 15 pav.).
Taip pat nemazai (beveik 24 proc.) organizaciju nurodo, kad aukstesnés kvalifikacijos ir
kompetencijos darbuotojai organizacijoje rengia mokymus savo kolegoms. Daznai organizuojami
mokymai pasikviec¢iant Zzmones i$ iSorés (21 proc.). Maziausiai (vos 19 proc.) tyrime dalyvavusiy

respondenty nurodo, kad zinios igyjamos bendraujant organizacijos nariams.

15 paveikslas. Ziniy igijimo biidai organizacijoje

Procentiné
israiska
50% -
45%
40% A
35% A
30% -
25% A
20%
15% -
10% -
5% o
0%
Siunciamij Kolegos rengia Organizuojami Mokymasis
staZuotes mokymus mokymai vyksta
pasikvieciant bendraujant
Ziniy jgijimo badai Zmones if
isores

Galima teigti, kad nors organizacijose sudaryta palanki aplinka bendravimui, darbuotojai
noriai dalijasi Ziniomis ir patirtimi, tafiau siekdamos igyti naujy ziniy, organizacijos savo
darbuotojus siuncia i stazuotes, komandiruotes, kuriose jie igyja reikalingy ziniy ir gebéjimy. Tai
rodo, kad organizacijos didziausia démes; skiria praktinés veiklos metu jgyjamoms Zinioms ir pilnai
neiSnaudoja vidinés aplinkos.

Organizacijy vertybés. Sickiant i$siaiskinti, kokios yra organizaciju vertybés nustatyta, kad
89 proc. organizacijy didziausia vertybe laiko savo kokybiskus produktus/teikiamas paslaugas.
Profesionalius darbuotojus kaip labai svarbia organizacijos vertybe laiko 63 proc. respondenty.
Trecioji organizacijos vertybé yra stipri komanda ir Zinios, kurios yra labai svarbios 47 proc.
respondenty. Kirybinguma labai svarbiu laiko 31,5 proc., patirt] ir inovacijas — 16 proc.

respondenty (zr. 16 pav.).

17 paveikslas. Organizacijos vertybiy vertinimas pagal svarba
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Procentineé israiska

Taciau labai svarbu akcentuoti respondenty pasiskirstyma pagal tai, kas laitkoma svarbiomis
ir labai svarbiomis vertybémis. Zvelgiant §iuo apektu, vienareik§miskai (100 proc.) svarbiausia
organizacijos vertybe islieka kokybiski produktai/paslaugos, o antroje vietoje (89 proc.) svarbia
vertybe laikomos Zzinios ir stipri komanda. Toliau seka profesionaltis darbuotojai (84 proc.),
atvirumas naujovéms (79 proc.), kiirybingumas (63 proc.), inovacijos (55 proc.), ir paskutingje

vietoje — patirtis (47 proc.) (zr. 17 pav.).

17 paveikslas. Svarbios ir labai svarbios organizacijy vertybés

Patirtis

Inovacijos

Kdrybingumas

Atvirumas naujovéems

Profesionalts darbuotojai

Stipri komanda

Zinios

Kokybitki produktai/paslaugos
Vertybés

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

Procentiné iSraiska

Galima daryti iSvada, kad nors organizacijos pirmiausia orientuojasi i kokybiSkus produktus ir
paslaugas, taciau vertina ir svarbia laiko suburta komanda, jos Zinias, profesionalius darbuotojus,
igalinancius kokybisky produktuy/paslaugy atsiradima, uztikrinanc¢ius organizacijos atviruma

naujovéms. Tai rodo, kad organizacijos suvokia komandos, sudarytos i§ profesionaliy darbuotojy,
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jos ziniy ir gebéjimy svarba kintancios aplinkos salygomis, nuo kuriy priklauso organizacijos
gebéjimas buti atvirai, novatoriSkai, konkurencingai. Tyrimo duomenys atskleid¢, kad nors
kiirybingumas ir inovacijos organizacijose neuzima aukSciausios pozicijos, taciau jos laikomos
svarbiomis vertybémis, i kurias organizacijos orientuojasi numatydamos veikla ir siekius.

Kirybingumas. Pavyko nustatyti, kad organizacijos, darbuotoju kiirybinguma vertina 7 balais
1§ 10 galimy. Pastebéta, kad organizacijose, taikanciose ziniy vadyba darbuotojai yra kiirybingesni,
ten ju kirybingumas vertinamas 7.5 balais, netaikanciose ziniy vadybos — siekia 6.5 balo.

Galima teigti, kad geresnis darbuotojy kiirybingumo vertininimas susij¢s su ziniy vadybos
igyvendinimu organizacijose, itakojanCiu organizacijos struktiira, kultiira, suteikian¢iu nauju
pozitiriy, mastymo laisve.

Atliekant tyrima siekta iSsiaiSkinti ar skatinamas darbuotojy kirybingumas. Idomu tai, kad
daugiausiai, net 58 proc. visy respondenty kiirybingumo skatinima sieja su darbuotoju aktyvumo
skatinimu. 16 proc. kiirybinguma skatina palaikydami esamu/naujy idéjy generavima, netradicinius
mastymo biidus ir elgesi, kiti (10 proc). kiirybinguma skatina kartais. Likusios 16 proc. organizaciju
kirybingumo neskatina teigdamos, jog ju veikloje kiirybingumas nereikalingas. Nustatyta, kad

neskatinancios kiirybingumo organizacijos taip pat netaiko ir Ziniy vadybos (Zr. 18 pav.).

18 paveikslas. Kiirybingumo skatinimas ZV taikanciose ir netaikanciose organizacijose

Organizacijy
skaicius
11
12 A
11 A
10 -
2 7 W Taiko 2V
g -
7 A B Netaiko 2V
6 -
51 3 3
4 -
3 -
2 0
1 4
0 T T
Skatinamas Neskatinamas
Kdrybingumo skatinimas
Organizacijy skaicius Procentiné iSraiska
Skatinamas kiirybingumas 11 100 %

(taikoma Ziniy vadyba)
Neskatinamas kiirybingumas - -
(taikoma Ziniy vadyba)

Skatinamas kiirybingumas 3 16 %
(netaikoma Ziniy vadyba)
Neskatinamas kiirybingumas 3 16 %

(netaikoma Ziniy vadyba)
Tyrimo rezultatai rodo, kad visos organizacijos, taikancios Ziniy vadyba savo veikloje, skatina

kiirybinguma. Netaikanc¢ios Ziniy vadybos organizacijos, kiirybingumo skatinime yra neaktyvios.
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Galima teigti, kad ziniy vadyba lemia kiirybingumo skatinima organizacijose.

Beveik visi apklausti respondentai (90 proc.) skatina darbuotojus sidilyti naujas idé¢jas,
susijusias su veiklos gerinimu, valdymo procesy tobulinimu, produkty/paslauguy kiirimu,
atnaujinimu. IS jy yra daugiau nei pusé organizacijy (65 proc.), taikanciy Ziniy vadyba.

Organizacijy neabejingumas darbuotojy pozitriui ir nuomonei rodo, kad organizacijos siekia
itraukti darbuotojus i organizacijos veikla, skatina idéjy raiska, siekdamos uztikrinti konkurencinga
organizacijos veikla ir motyvuota darbuotojy isitraukima.

Organizacijy inovatyvumo vertinimas. Atlikus tyrima iSsiaiSkinta, kad 1§ visy tyrime
dalyvavusiy respondenty 74 proc. laiko savo organizacijas inovatyviomis, nes yra lankscios
pokyc¢iams ir jzvalgios. 47 proc. mano, kad ju organizacijos inovatyvios, nes geba gretai kurti
produktus/paslaugas. 32 proc. organizacijy inovatyvuma sieja su gebéjimu biiti imliomis ir
atviromis zinioms, naujoms idéjoms. 10 proc. respondenty, netaikanciy Ziniy vadybos, laiko savo
organizacijas neinovatyvimiomis, argumentuodamos, kad nesiekia pokyciy ir juy rinkoje néra

poreikio naujiems produktams/paslaugoms (zr. 19 pav.).

19 paveikslas. Organizacijy inovatyvumo vertinimas

o 100%
=]
€ %90%
U
8 5
2 ®80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%
Lanksti poky&iamsir Gehanti greitai kurti Imliir atvira zinioms,  Neinovatyvi, nes néra Neinovatyvi, nes
jzvalgi poduktus/paslaugas naujomsidéjoms naujy nesiekia pokyciy
produkty/paslaugy
poreikio
Inovatyvumo pasireiskimas

Rezultatai parod¢, kad didZioji dalis organizacijy, inovatyvuma siedamos su {Zvalgumu,
lankstumu poky¢iams, imlumu Zinioms ir naujoms idéjoms, traktuoja ji teisingai. Nustatyta, kad 10
proc. organizacijy, inovatyvuma sieja tik su greitu geb&jimu kurti naujus produktus/paslaugas.
Organizacijos inovatyvuma suvokia platesne prasme, nei vien tik naujoviuy kiirima ir diegima.

Issiaiskinta, kad ekonominis sunkmetis turéjo nedidelés ijtakos organizaciju pozitrui i
darbuotojuy Zinias ir kompetencijas. Tik maza dalis (11 proc.) tyrime dalyvavusiy respondenty
prisipazino, kad darbuotoju zinioms ir kompetencijoms skyré nepakankamai démesio, kiti (16 proc.)
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pazymeéjo, kad nuo Siol zinios laikomos organizacijos vertybe, didesné dalis, (26 proc.) akcentavo,
kad ekonominis sunkmetis lémé mazesniy léSy skyrimg mokymams. Taciau didZiosios respondenty
dalies (46 proc.) poziiris i darbuotoju zinias ir kompetencijas nepasikeité. Tai galima paaiskinti tuo,
kad dauguma organizacijy zinias ir darbuotojus laiko svarbiausiais organizacijos komponentais.
Ziniy vadybos jtaka organizacijos kompetencijy plétrai. Dauguma organizacijy, veikloje
taikan¢iy ziniy vadyba (63 proc.), vertindamos jos itaka pleCiant organizacijos kompetencijas

nurodé sutinkancios, kad Ziniy vadyba padeda plésti kompetencijas (zr 20 pav.).

20 pav. Ziniy vadybos jtaka kompetencijy plétrai

Procentiné
iSraiska
100% -
90% -
80% A
70% -
60% -
50% -
40% A
30% A
20% A
10% -~ F
O% T T Ll
Padeda plésti 1S dalies padeda Nepadeda
Ziniy vadybos jtaka

Like respondentai (27 proc.) i$ dalies sutinka, kad ziniy vadyba prisideda prie kompetencijy
plétros. Idomu tai, kad neatsirado nei vienos organizacijos, teigiancios, kad Ziniy vadyba nepadeda
plétoti kompetenciju.

Kad ziniy vadyba nepadeda plésti kompetenciju, nurodé 3 i§ 6 organizaciju, netaikanciy
ziniy vadybos. Tai galima pagristi tuo, kad netaikydamos Ziniy vadybos, nejvertindamos Ziniy, kaip
intelektinio iSteklio ir ju valdymo vaidmens organizacijos veikloje, per siaurai suvokdamos Ziniy
vadybos apréptis, organizacijos negali objektyviai jvertinti ziniy vadybos indélio pleciant

kompetencijas.

3.3. Tyrimo iSvados
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Atliktas tyrimas atskleidé¢ ziniy vadybos taikyma ir jtaka kompetenciju plétrai Lietuvos
organizacijose.

e Nustatyta, kad daugiau nei pusé (58 proc.) tyrime dalyvusiy organizacijy taiko ziniy
vadyba. Teigti, kad likusi dalis Ziniy vadybos visiSkai netaiko yra negalima, nes vélesni tyrimo
duomenys rodo, jog organizacijose zinios laikomos viena svarbiausiy vertybiy, kuriai siekiama
uztikrinti palankia aplinka. Todél daroma prielaida, kad nors ziniy vadybos terminas kai kuriose
organizacijose néra tiesiogiai naudojamas, taCiau tam tikras ziniy valdymas organizacijose yra
vykdomas.

e Didzioji dalis organizacijy, taikanéiy ziniy vadyba (55 proc.), neturi ziniy vadybos
strategijos ar plano, leidzian¢io planuoti, numatyti ziniy vadybos kryptis. Galima teigti, kad Ziniy
vadyba organizacijose yra nesisteminga ir nenuosekli, vykdoma priklausomai nuo susidarusios
situacijos ir poreikio.

e ISsiaiSkinta, kad didziausiomis vertybémis organizacijoje yra laikomi kokybiSki
produktai/paslaugos (100 proc.), zinios ir stipri komanda (89 proc.), profesionaliis darbuotojai (84
proc.), atvirumas naujovéms (79 proc.). Suvokiama komandos, sudarytos i§ profesionaliy
darbuotoju, ju Ziniy ir geb¢jimy svarba kuriant kokybiskus, konkurencingus produktus/paslaugas.
Kirybingumas ir inovacijos uzima viduting svarba organizacijos vertybiy skal¢je.

e Nustatyta, kad mokymasis, turimy ziniy gilinimas ir geb&jimy tobulinimas daugumoje (68
proc.) organizacijy yra traktuojamas kaip svarbus ir labai svarbus procesas. Galima teigti, kad
organizacijos jvertina ir supranta mokymosi, ziniy ir gebéjimy plétros naudinguma.

e ISsiaiSkinta, kad vidiné organizacijy aplinka yra palanki kompetencijuy plétrai, labiausiai
uztikrinanti darbuotojy bendradarbiavima (66 proc.), darbuotojai yra nesuvarZyti (65 proc.),
patenkinti atliekamu darbu (65 proc.). Palanki aplinka lemia, kad daugumoje organizaciju (53
proc.), darbuotojai visuomet noriai dalijasi Ziniomis ir patirtimi. Galima daryti iSvada, kad Ziniy
vadyba taikanCiose organizacijose vyrauja palanki vidiné aplinka, uZtikrinanti bendradarbiavima,
darbuotojy laisve, tode¢l darbuotojai dalijasi ziniomis ir kompetencija.

e ISsiaiSkinta, kad nors organizacijos supranta mokymosi, Ziniy gilinimo ir geb¢jimy
tobulinimo svarba, daugumoje organizacijy néra nei kvalifikacijos kélimo, nei kompetenciju
tobulinimo sistemos, Sie procesai vykdomi neplaningai. Nustatyta, kad tos organizacijos, kurios turi
kvalifikacijos kélimo sistema (26 proc.), planingai tobulina ir kompetencijas (21 proc.). Daugumoje
organizacijy vyrauja tendencija — kompetencijos tobulinamos tik atsiradus poreikiui (68 proc.).

o IStirta, kad skiriasi taikanCiy ir netaikan¢iy Zziniy vadyba organizaciju pozilris 1
kompetencijy tobulinima:

Netaikancios Ziniy vadybos organizacijos neatsizvelgia 1 ateities kompetenciju poreikio

perspektyva ir tobulina tik konkreciu metu reikalingas kompetencijas;
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Taikancios ziniy vadybq organizacijos, tobulindamos darbuotoju kompetencijas atsizZvelgia i
ateities kompetenciju poreiki, analizuoja aplinka, numato kokiy kompetencijy triikksta, taip pat
planuoja, kokiy ziniy ir kompetencijy gali prireikti ateityje. Taciau tokie numatymai néra aiskiai
18déstyti, dazniausiai egzistuoja niekur neisreikstu, konkreciu pavidalu.

e Nepaisant to, kad organizacijoje sudaryta palanki aplinka darbuotojuy bendradarbiavimui,
darbuotojai komunikuoja, noriai keiciasi Ziniomis ir patirtimi, taciau siekdamos igyti naujy ziniy,
organizacijos siuncia darbuotojus 1 stazuotes ir komandiruotes (37 proc.), nepilnai iSnaudoja
organizacijos vidini potenciala.

e Nustatyta, kad labiausiai yra tobulinamos profesinés kompetencijos. Lyderystés
kompetencija, kuri yra laikoma viena i§ svarbiausiy strateginés kompetencijos daliy, organizacijose
tobulinama maziausiai. Galima teigti, kad bendrosioms kompetencijoms (vadybinéms,
technologinéms, socialinéms, asmeninéms), uztikrinancioms placiy geb¢jimy kompleksa,
organizacijos skiria nepakankamai démesio. Lietuvos organizacijoms vis dar truksta gilesnio
suvokimo apie lyderystés kompetencijos tobulinimo nauda, siekiant pirmauti rinkoje.

e Pavyko nustatyti, kad organizacijose, taikanCiose ziniy vadyba, darbuotojai yra
kirybingesni. To priezastis — 100 % kurybingumo skatinimas. Be to, ziniy vadyba ijtakoja
lankstesng organizacijos struktiira, suteikiancia daugiau laisvés ir savarankiSkumo, uZztikrina
palankesng kultiira, skatinancia naujy pozitiriy, mastymo laisve.

e Nors inovatyvumas organizacijose uzima viduting svarba, taCiau didzioji dalis tyrime
dalyvavusiy respondenty (74 proc.) laiko savo organizacijas inovatyviomis, nes yra lankscios
pokyc€iams ir izvalgios, gebancios biiti imliomis ir atviromis Zinioms, naujoms idéjoms. Tik maza
dalis organizaciju (10 proc.) inovatyvuma sieja vien tik su gebé¢jimu kurti naujus produktus ir
paslaugas.

e Nustatyta, kad kompetenciju plétra labiausiai pasireiSkia per palankia organizacijos
aplinka, kulttira, uztikrinancia darbuotojy bendradarbiavima, veiklos laisve, pasitenkininima darbu.
Organizacijos kultira jtakoja mokymasi, kiirybinguma ir jo skatinima, inovacijas, darbuotoju
isitraukima, motyvacija, kuri, kaip nurodé dauguma respondenty (46 proc.), yra viena didZiausiy
kliticiy, trukdanciy kompetencijy plétrai.

ISsiaiskinus ziniy vadybos svarba, nustacius mokymosi vaidmeni organizacijoje, iSanalizavus
viding organizacijos aplinka kompetencijy plétrai ir kompetencijy tobulinima pasiektas darbo tikslas
— 1stirta, kad kad ziniy vadyba prisideda prie kompetenciju plétojimo, gilinimo, tobulinimo ir
didinimo. Ziniy vadybos jtaka labiausiai pasireiskia per organizacijos kultiira, mokymasi.

Tyrimo hipoteziy tikrinimas. ISanalizavus tyrimo duomenis buvo nustayta, kad ne visos
i8keltos hipotezés pasitvirtino.

Pirmoji hipotezé pasitvirtino: didzioji dalis organizacijy (58 proc.) taiko Ziniy vadyba.
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Antroji hipotezé pasitvirtino: ziniy vadyba taikanciose organizacijose mokymasi, turimy ziniy
gilinima ir geb¢jimy tobulinima svarbiu ir labai svarbiu laiko beveik visos organizacijos (91 proc.).

Trecioji hipotezé nepasitvirtino: vidiné organizacijuy aplinka yra palanki kompetencijy plétrai,
uztikrinanti bendradarbiavima, darbuotoju laisve ir pasitenkinima atliekamu darbu. Joje darbuotojai
noriai dalijasi Ziniomis ir patirtimi (53 proc.).

Ketvirtoji hipotezé nepasitvirtino: dauguma tyrime dalyvavusiy Lietuvos organizacijuy (58
proc.) tobulindamos darbuotoju kompetencijas atsizvelgia { ateities kompetenciju poreikio
perspektyva, analizuoja aplinka, numato kokiy kompetencijy truksta, planuoja, kokiy ziniy ir
kompetencijy gali prireikti ateityje.

Penktoji hipotezé pasitvirtino dalinai: dauguma tyrime dalyvavusiy organizaciju (84 paroc.),
kirybinguma skatina, skatindamos darbuotoju aktyvuma, palaikydamos esamuy/nauju idéju
generavima, netradicinius mastymo biidus, elgesi. Taciau nustatyta, kad Ziniy vadyba taikanciose
organizacijose kiirybingumas skatinamas 100 proc., netaikanc¢iose ziniy vadybos — tik 33 proc.

Kirybingumo skatinimas organizacijose priklauso nuo ziniy vadybos taikymo.

ISVADOS
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ISanalizavus kompetencijy tobulinimo poreikj iSsiaiskinta, kad stipré¢janti konkurencija tarp
organizacijy, turbulenciné, sunkiai prognozuojama aplinka, mokslo ir technologiju pazanga,
socialinis ir kulturinis kontekstas, Zziniy visuomené ir augantys jos poreikiai, salygojantys
netradiciniy novatorisky sprendimuy paieska, lemia naujo lygmens organizacijos ziniy, mokéjimy,
geb¢jimy ir jgudziu poreiki. Organizacijos pereina nuo materialiais, prie intelektiniais iStekliais
grindziamos veiklos. Aplinkos kaita salygoja, kad organizacijos, siekdamos ne tik prisitaikyti, bet ir
vystytis, tobuléti, igyti konkurencini pranasuma, uZzsitikrinti lyderio pozicija turi nuolat valdyti,
plésti, didinti ir tobulinti turimas zinias ir gebéjimus. Kompetenciju plétra, paremta esamy
kompetencijy visuma ir orientacija | ateities poreikius, grindZziama strateginiais jmongs tikslais,
sisteminiu poziliriu, iSplésty ziniy ir geb¢jimy integracija i veikla, produktus/paslaugas, suteikia
organizacijai daugiau galimybiy uzsitikrinant organizacijos lankstuma, efektyvuma, konkurencini
pranaSuma ir verslo s€kme. Tai sudaro salygas visuomeneés tobul¢jimui, ekonomikos plétrai.

Kompetencijos sampratos ir struktiros analizé parodé, kad kompetencija apima visa
veiksmy sistema, pasizymincia daugiasluoksne struktiira, apimancia ziniy, mokéjimy, igudziy,
zinojimo geb¢jimy, asmeniniy savybiy saveika. Sudétinga ir daugiasluoksné kompetencijos
struktura, sudaryta i§ kvalifikacijos ir asmeniniy savybiy, daZznai lemia netinkamos terminijos
vartojima.

Atlikus mokslinés literatiiros analize nustatyta, kad aplinka ir individo veikla salygoja
skirtingy gebé&jimy, kompetenciju kiekybinés ir kokybinés visumos poreiki, igalinantj
kompetentinga veiklos atlikima. Nustatyta, kad pagal ivairius kriterijus iSskiriama daug
kompetencijos rusiy, kurios saveikaudamos tarpusavyje yra persipynusios, todél skirtingos
kompetencijos slepia tuos pacius geb&jimus.

Literatiiros analizés pagrindu, darbe iSskirtos svarbiausios kompetenciju riisys, reikalingos
tieck profesiniam darbui, tiek bet kokiai veiklai atlikti, uZtikrinancios sklandy ir efektyvy
organizacijos darba, didinanc¢ios organizacijos vert¢ ir konkurencini pranaSuma:

Individuali ir organizaciné kompetencija. Organizacijos geb¢jimai priklauso nuo
organizacijos darbuotoju individualios kompetencijos, kuriai priskiriami savegs pazinimo, pristatymo
geb&jimai, zinios, nuostatos, asmeninés charakteristikos, vertybés, poziiiriai. Individuali
kompetencija, {diegta | organizacijos fizing ir socialing struktiira, tampa organizacine kompetencija.
Nustatyta, kad organizacing kompetencija sudaro individuali, vadybiné ir komunikaciné
kompetencijos, gebéjimas biti kiirybingam ir motyvuotam.

Bendroji kompetencija pasizymi daugiafunkcionalumu, universalumu, galimybe integruotis {
daugelj veikly, jai gali buti priskiriama individuali, socialin¢ ir vadybiné¢ kompetencijos bei joms

priklausantys gebéjimai.
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Strateginé kompetencija yra orientuota | esminiy, nukreipty i ateiti kompetenciju tur¢jima,
pasizymi konkurenciniu unikalumu, yra sunkiai nukopijuojama, padeda kurti klientams svarbius
produktus/paslaugas, todél kuria organizacijai pridéting vertg. Jai gali buti priskiriami izZvalgumo,
lyderystés, komunikavimo, sisteminio mastymo gebéjimai.

ISanalizavus literatiirq nustatyta, kad Ziniy vadyba ypac svarbi kompetencijy tobulinime.
Issiaiskinta, kad ziniy vadyba yra orientuota i darbuotojus ir ju kompetencijas, darbo procesus,
remia individualy ir grupini mokymasi, nuolatini tobul¢jima, atsinaujinima ir plétra, geriausios
patirties sklaida. Ziniy vadyba svarbi tuo, kad yra nukreipta i intelektinio kapitalo kiirima, reikiamuy
ziniy reikiamiems Zmonéms reikiamu metu uztikrinima, siekia didinti darbuotojy kirybinguma,
novatoriSkuma, kritini mastyma.

Ziniy vadyba padeda individui plésti Ziniy ir kompetenciju potenciala, kuris integruotas {
organizacijos veikla, uZtikrina organizacijos kompetencijy tobulé¢jima. Ji suteikia sistemingumo ir
kryptingumo igyjant, keiciantis, tobulinant, naudojant ir integruojant kompetencijas.

ISnagrinéjus Ziniy vadybos priemones paaiskéjo, kad organizacijos kultlira ir identitetas,
mokymasis, kiirybingumas ir inovacijos daro didziausia itaka kompetencijy plétrai:

Mokymosi pagrindu pleciamos individualios, organizacinés zinios ir gebé&jimai, gerinami
mokymosi geb¢jimai, todél kompetencijy tobulinimo rezultatai yra efektyvesni. Mokymasis igalina
planuoti kompetencijy tobulinima, yra esminé visos organizacijos tobul¢jimo salyga.

Organizacijos kultira ir identitetas vienija organizacijos narius, veikia darbuotoju elgesi,
sutelkia bendram tikslui — kompetenciju plétrai, motyvuoja darbuotojus gilinti Zinias ir tobulinti
kompetencijas, uztikrina darbuotojy pasitenkinima darbu, lemiantj darbuotojo aktyvuma, iniciatyva,
kompetencijy plétojima. Organizacijos kultiira uZtikrina palankia viding aplinka ziniy naudojimui,
platinimui, dalijimuisi, augimui ir tobulinimui. Per unikaliag organizacijos kulttiros ir iSorinés
aplinkos saveika formuojama ir tobulinama organizaciné kompetencija.

Kiirybingumas susijgs su netradiciniais mastymo biuidais ir elgesiu, jgalina kompetencijy
modeliavima, apjungima, leidZiant] preplésti kompetencijas. Kiirybingumas leidzia buti atviram
kintanciai aplinkai, skatina eksperimentuoti, ieSkoti naujuy galimybiy, motyvuoja, lavina ir tobulina
darbuotojus, leidzia iSplésti Zinias, patirt] ir jgiidZius, kuria nauja Ziniy lygi.

Siekdamos tapti inovatyviomis, organizacijos daugiau démesio skiria Ziniy ir kompetenciju
tobulinimui, stebi aplinka, poreikiy kaita, masto apie ateities perspektyvas, todel gali geriau planuoti

kompetencijy plétra.

ISanalizavus atlikto tyrimo rezultatus iSsiaiskinta, kad Ziniy vadybos taikymas, mokymasis,
organizacijos kultiira, kiirybingumas ir inovacijos lemia bei teigiamai jtakoja kompetenciju plétra
Lietuvos organizacijose.
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Atlikus literatiuros analize ir iStyrus Ziniy vadybos bei jos priemoniy jtakq kompetencijy
plétrai jgyvendintas darbo tikslas — iSanalizuota, kad ziniy vadyba, pasitelkdama organizacijos
kulttira, mokymasi, kiirybinguma ir inovacijas teigiamai jtakoja kompetencijuy plétojima, gilinima,
tobulinima, didinima ir sklaida. Rezultatai pagrindzia, kad ziniy vadyba prisideda prie kompetencijy
plétros.

Darbo pradzioje iskelta hipotezé pasitvirtino — ziniy vadybos igyvendinimas organizacijoje
lemia kompetencijy plétra.

Siiilymai ir rekomendacijos.

1. Organizacijos turéty parengti ir turéti Ziniy vadybos strategija ar plana, uZztikrinanti
sistemingg ziniy vadybos jgyvendinima, ziniy ir kompetencijuy plétra. Tai leisty organizacijoms
planuoti, numatyti ziniy vadybos krypti, uztikrinty geresng ziniy ir kompetencijy plétra.

2. Organizacijos, sieckdamos konkurencinio pranaSumo ir didesnés vertés, turéty daugiau
orientuotis 1 strateginiy kompetencijy, tokiy kaip lyderystés, strateginio mastymo, socialiniy
gebéjimy tobulinima.

3. Tobulindamos kompetencijas, organizacijos turéty labiausiai atsizvelgti 1 organizacijos
kultiira, uztikrinti palankias vidines salygas darbuotojy bendradarbiavimui, laisvei ir kiirybingumui,
kiek galima uztikrinti geresn¢ emocing biisena, nuo kurios priklauso pasitenkinimas darbu,
motyvacija.

4. Organizacijos turéty atsizvelgti { tai, kad ziniy igijimas, plétimas ir kompetencijy
tobulinimas gali vykti ne tik investuojant { darbuotojy mokymus, reikalaujan¢ius nemazai finansiniy
ir laiko i$tekliy, bet ir bendraujant organizacijos nariams, keiciantis zZiniomis ir patirtimi, rengiant

vidinius mokymus.

The influence of knowledge management for competencies development

Summary
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The evolution and change of the environment, public needs influence changes in
organizations. Organizations seeks to survive, so must adapt, develop and grow. The basis for this
are the knowledge of employees, knowing, skills, abilities, experience, which must be permanently
moved to new level, continuously improved if organizations wants to adapt to environment.

The object of Master-thesis - knowledge management and it’s measures. The purpose of
Master-thesis is to examine and analyse the influence of knowledge management on competencies
development. The main tasks are to examine the needs of competencies improvement and
understanding; to analyse type and characteristics of the competencies; to clarify the importance of
the knowledge management for competencies development; to examine the knowledge management
measures, that have the greatest impact on the development of competencies; to make the knowledge
management of competencies development analysis.

Using the analyze, synthesis and summarizing methods it was concluded, that the
knowledge management has positive influence for competencies development. Found, that the
knowledge management is focused on intellectual capital creation and development, supports
individual and group learning, continuous improvement, renewal and dissemination of the best
practice. Knowledge management provides a systematic and directional of competencies
development.

Examine, that the knowledge management contributes to the development of competencies,
promoting the improvement and enhancement. Knowledge management gets the most influence for
competencies development over the organization culture, learning, creativity and innovation.

It can be concluded that the knowledge management, with organization culture, learning,
creativity and innovation most influence the development of competencies.

On the basis of the master’s work theoretical and practical part are suggestions and
recommendations, which can be used in the implementation of the knowledge management and the
basis for developing competencies.

This Master-thesis may be useful for managers of organizations, information and knowledge
management employees, all those are interested in knowledge management, it’s measures and influence. It
can be used in order to successfully implement the competence development. Work may be relevant

for information and communication direction students.
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Vilniaus universiteto Komunikacijos fakulteto informacijos vadybos studenté Danuté Baceviciiité
atlieka tyrimaq, kurio tikslas — istirti ir jvertinti Ziniy vadybos ir jos priemoniy jtakq kompetencijy plétrai.

Prasome uzpildyti anketq, pazymint Jums tinkantj atsakymo variantq. Jiisy atsakymai § klausimus yra
ypac svarbiis, nes tai padés geriau suprasti ir jvertinti, kokia yra reali Ziniy vadybos ir jos priemoniy jtaka
pleciant ir ugdant kompetencijas.

Anketa yra anoniminé, todél surinkti ir apibendrinti duomenys bus panaudojami tik studijy tikslams.

Dékoju uz bendradarbiavimq!

1. Ar jusy organizacijoje taikoma Ziniy vadyba?
o Taip
o Ne
o Nezinau

2. Ar jusy organizacija turi Ziniy vadybos strategija ar plang?
o Taip
o Ne
o Nezinau

3. Kokj vaidmenj jiisy organizacijoje uZima mokymasis, turimy Ziniy gilinimas, gebéjimy
tobulinimas?
o Labai svarby
o Svarby
o Vidutiniskai svarbuy
o Nesvarby

4. Ar jusy organizacijoje yra darbuotojy kvalifikacijos kélimo sistema?
o Taip, ji vykdoma planingai organizacijos lygmenyje
o Taip, ji priklauso nuo turimy organizacijos iStekliy
o Ne, kvalifikacija keliama tik pagal poreiki
o Ne, organizacijoje kvalifikacija yra nekeliama

5. Ar juisy organizacijoje yra tobulinamos darbuotojy kompetencijos?
o Taip, kompetencijos tobulinamos pagal i$ anksto parengta plana
o Taip, kompetencijos tobulinamos atsiradus poreikiui
o Ne, darbuotojai turi pakankamai Ziniy ir gebé&jimy

Jei i 5 klausimq atsakéte ne, pereikite prie 10 klausimo
6. Kokios kompetencijos yra tobulinamos jiisy organizacijoje? (pateiktoje skaléje jvertinkite

kiekviena kompetencija 1 skirdami maziausiai tobulinamai kompetencijai, 5 — daugiausiai
tobulinamai kompetencijai)

o Profesinés kompetencijos 12345
o Socialinés kompetencijos 1 2 3 4 5

o Vadybinés kompetencijos 1 2345
o Technologinés kompetencijos 1 2 3 4 5
o Lyderystés kompetencijos 1 2345

0 Kitos kompetencijos (IraSYKITE) . ....eurirtirtintitt ittt ettt et et ee et et et ereereaeaanes

7. Ar tobulindami darbuotojy kompetencijas atsizZvelgiate j ateities kompetencijuy poreikio
perspektyva? (Galimi keli atsakymo variantai)
o Taip, analizuojame aplinka ir numatome kokiy kompetencijy truksta
o Taip, atlickame kompetencijy tyrimus
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11.

12.

13.

14.

o Taip, planuojame kokiy ziniy ir kompetencijy mums gali prireikti ateityje

o Ne, tobuliname konkreciu metu reikalingas kompetencijas

o Ne, ateityje reikalingos kompetencijos mums neaktualios

o Kartais atsizvelgiame

O Kita (ITASYKILR). ... eeeuieetieeie ettt ettt et e ettt tesbe e bt e sbeesaeeeaeas

Kaip darbuotojai dalyvauja tobulinant ir jgyjant Zinias ir kompetencijas?

o Darbuotojai aktyviai dalyvauja

o Darbuotojams triiksta motyvacijos

o Darbuotojy isitraukimas priklauso nuo jgyjamuy ziniy ir kompetencijy

o Néra duomeny

O Kita (ITASYKILR)..c..eeiueeeiiietiet ettt ettt b et et e bt e bt e bt e bt et e e sbeesaeesnneens

Ivardinkite svarbiausias problemas, trukdancias jiisy organizacijos kompetencijy plétrai?

. Ivertinkite savo organizacijos vidine aplinka (1 maziausiai atitinkantis jiisy organizacijos klimata,

5 — geriausiai atitinkantis)

o UZtikrinanti darbuotojy bendradarbiavima 1 2
o Uztikrinanti gera darbuotojy emocing biisena 1
o Darbuotojai yra nesuvarzyti 1 2 3 4 5

o Darbuotojai yra patenkinti atlieckamu darbu 1 2 3 4 5

345
2345

Kokig vieta, pagal svarba, uzima Sios organizacinés vertybés jiusy jmonéje?
Nesvarbi | ¥ idutiniskai | .y | Labal
svarbi svarbi

Kokybiski produktai/paslaugos
Kompetentingi ir profesionaliis darbuotojai
Stipri komanda

Kirybingumas

Zinios

Patirtis

Atvirumas naujovéms

Inovacijos

Ar jusy organizacijoje darbuotojai dalijasi Ziniomis ir patirtimi?

o Taip, visuomet noriai dalijasi

o Taip, kartais dalijasi

o Ne, nesidalija, nes kiekvienas Zino ir geba tai, ko reikia veiklos atlikimui

O Kt (JFASYKILE). . uveeureeiierieiiieiiesteetestesteeteeteeteestesttessbeseseesseessessseasseessesssesssesssesseesssenssesssensses

Kaip jiisy organizacijos darbuotojai jgyja darbui reikalingy naujy Ziniy? (Galimi keli atsakymo
variantai)

o Organizuojant mokymus pasikvieciant zmones i§ iSorés

o Aukstesnés kvalifikacijos ir kompetencijos darbuotojai rengia mokymus kolegoms

o [gyjamos bendraujant organizacijos nariams

o Siunciant darbuotojus | staZzuotes ir komandiruotes

O Kita (JTASYKILE) 1evvievveiiieriiitieiiteeiteeteeteeteeetesteestte st e sbeesve e baessbeesbeetbeesseessessseesseessesteesssenssesssesssas

Ivertinkite teiginj: ,,Miisy organizacijos struktiira suteikia laisvés ir savarankiSkumo darbuotojams,
bet kartu vercia imtis ir didesnés atsakomybés?*

o Sutinku

o I8 dalies sutinku

88




15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

o Nesutinku

Ar Kuriant ir pritaikant naujas Zinias jiisy organizacijoje skatinamas darbuotojy
kiirybingumas?

o Taip, palaikomas esamy/naujy idéjy generavimas, netradiciniai mastymo budai ir elgesys

o Taip, skatinamas darbuotojy aktyvumas

o Taip, kartais

o Ne, nukrypimai nuo taisykliy ir normy yra nepageidaujami

o Ne, miisy veiklai kiirybingumas yra nereikalingas

Ivertinkite savo organizacijos darbuotojy kiirybinguma darbe, kai 1 balas atitinka labai blogai,
10 — puikiai
123456728910

Ar jusy organizacijoje darbuotojai skatinami siiilyti naujas idéjas?
o Taip
o Ne

o Nezinau

Kaip manote, ar jiisy organizacija yra inovatyvi? (Galimi keli atsakymo variantai)

o Taip, nes organizcija geba greitai kurti naujus produktus/paslaugas

o Taip, nes organizacija yra imli ir atvira zinioms, naujoms idéjoms

o Taip, nes organizacija yra lanksti poky¢iams ir jzvalgi

o Ne, miisy rinkoje néra naujy produkty/paslaugy poreikio

o Ne, nes musy organizacija nesiekia nuolatiniy pokyc¢iy

O NG 1 (1 621 < 7<) USROS PRU PR

Ar ekonominis sunkmetis turéjo jtakos jiisy organizacijos poZiiiriui i darbuotojy Zinias ir
kompetencijas?

o Taip, suvokéme, kad joms skyréme nepakankamai démesio

o Taip, nuo §iol zinios laikomos organizacijos vertybe

o Taip, maZziau 1é8y skiriama mokymams

o Poziiiris | darbuotojy Zinias ir kompetencijas nepasikeité

OO NG 1 (1 6213 < 1) OSSP STSRRR

Ivertinkite teiginj ,,Ziniy vadyba padeda miisy organizacijai plésti kompetencijas*
o Sutinku

o I8 dalies sutinku

o Nesutinku

Jusy organizacija veikla vykdo:
05— 10 mety

0 10— 15 mety

o ilgiau nei 15 mety

Darbuotojy skaicius jmonéje:
o nuo 50 iki 249

o 250 ir daugiau Aciu uz atsakymus ir skirtq laikq!

2 priedas. Tyrime dalyvavusiy organizacijy sarasas
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1. UAB ,,Bité Lietuva“ — Lietuvos mobilaus rySio opreatoré, taip pat teikianti prisijungimo prie
interneto, svetainiy talpinimo ir kitas interneto paslaugas.

2. UAB ,, Novaturas “ — didZiausias poilsiniy ir pazintiniy kelioniy organizatorius Baltijos Salyse.

3. AB ,, Zemaitijos pienas” — viena didziausiy bei moderniausiy pieno perdirbimo bendroviy Lietuvoje.

4. Bl UAB ,, Sanitex — plataus vartojimo prekiy didmeninés prekybos, distribucijos bei logistikos
lyderé Lietuvoje ir Latvijoje.

5. Knygyny tinklas ,,Pegasas* — §iuo metu knygyny tinklui ,,Pegasas‘ priklauso 32 knygynai.

6. AB ,,Ragutis“ — viena moderniausiy alaus darykly Lietuvoje, gaminanti ir parduodanti aly, gira,
sidra, alkoholinius kokteilius ir energini gérima.

7. UAB ,, Agrovet* — viena didziausiy mésos perdirbimo imoniy Lietuvoje, pripazinta tiek uzsienio,
tiek vidaus rinkose, pazistama kaip Sviezios mésos, pjausniy, pusgaminiy gamintoja, nuolat tobulinanti ir
atnaujinanti savo asortimenta.

8. UAB ,, Alita distribution** — specializuojasi didmeninés ir mazmeninés prekybos alkoholiniais bei
nealkoholiniais gérimais srityje. Produkty portfeli sudaro putojantis vynas, Sampanas, vynas, degtiné,
brendis, konjakas, trauktiné, stipriis gridy gérimai, alus, sidras, alkoholiniai kokteiliai, gaivinantys gérimai,
gira, mineralinis vanduo.

9. UAB ,,BIOK laboratorija“ — didziausia lietuviskos kosmetikos gamintoja, valdanti ,,Margarita®,
»Rasa“, ,,Aras® ir ,,Thai“ prekinius Zenklus, kuria ir gamina daugiau nei 120 skirtingu veido, kiino ir plauky
prieziliros priemoniy.

10. UAB ,,Borgalita® — gamina daugiau negu 200 pavadinimy gaminiy, plieno stogu ir fasady
sistemas, metalinius sieny ir stogy profilius, stogy ir sieny dangas, tvirtinimo detales.

11. UAB ,,Dekstera‘ — viena didZiausiy zZaliuzes gaminanc¢iy imoniy Lietuvoje, tiekianti detales ju
gamybai. Teikia Zaliuziy matavimo, montavimo ir remonto paslaugas.

12. UAB ,,Grida* — parduoda jvairiy gamintoju produkcija, kurios asortimentas yra nuo kasdieniam
laboratorijos darbui reikalingy smulkmeny, iki sudétingy aparaty. Parduodami produktai apima tokia
kategorijas: analizatoriai, laboratoriniai prietaisai, centrifugos, chromatografinés sistemos, laminarai,
matavimo jranga ir kt. Konsultuoja prietaisy ir irangos naudojimo klausimais, teikia logistikos paslaugas.

13. UAB ,,Impress Teva “- spaudos platinimo lyderis Lietuvoje. Pagrindiné veikla — spaudos platinimo
ir prenumeratos paslaugas. Platina apie 650 pavadinimy spaudiniy, kuriuos pristato i 1650 prekybos vietuy.

14. UAB , Infomedia‘ — viena i§ verslo ir universalia informacija teikianciy informacijos tarnybos
lyderiy. Teikia informacijos telefonu, sms zinutémis paslaugas, tiesioginio sujungimo i§ visy tinkly paslauga,
verslo kontakty paslauga, duomeny baziy pardavimo paslauga.

15. UAB ,,Office 1 — apripina imones biuro reikmenimis. Teikia visapusiskas rastinés reikmenuy,
kompiuterinés ir biuro technikos, eksploataciniy medziagy, biuro baldy, konferenciju irangos ir jos nuomos
paslaugas.

16. UAB ,, Patalpy valymo ir prieziniros centras *“ — teikia patalpu valymo, kilimeliy nuomos ir keitimo,
buitiniy atlieky vezimo, higienos priemoniy teikimo, aplinkos priezitiros paslaugas.

17. UAB Zbiga, ,,Magrés baldai*,— stilingy ir funkcionaliy minksty baldy gamintoja.
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http://lt.wikipedia.org/wiki/Alus
http://lt.wikipedia.org/wiki/Gira
http://lt.wikipedia.org/wiki/Sidras
http://lt.wikipedia.org/wiki/Alkoholinis_kokteilis
http://lt.wikipedia.org/wiki/Energetinis_g%C4%97rimas

18. Viesyjy rysiy agentira ,, Media Baltijos verslas®. Pagrindiné agentliros veiklos sritis — jvaizdzio,
kompanijos ir personos reputacijos kiirimas, brendo formavimas ir palaikymas, prekés ir paslaugy
pristatymas siekiant pritraukti ir i$laikyti esamus ir naujus klientus ar verslo partnerius.

19. UAB ,,Klaipédos duona” — duonos, pyrago ir konditerijos gaminiy gamintoja.
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