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IVADAS

Temos aktualumas ir jos sprendimoabnumas Siuolaikints organizacijos veikia
dinamiskoje aplinkoje, kurioje nuolat jgama aplinkos pokiiy greittjimo tendencija. Esant
didelei konkurencijai irjvairiausiems rinkos dalyviams, kaita ir nuolatiniekybos santykiali
tobukja. Technologij galia, virtuali erde, ir komercireé laisve sukuria aplink efektyviam Zini
valdymui ir panaudojimui, kurie Siai dienai supimi kaip pagrindiniai ékmés komponentai.
Siandieninis verslas transformuojasnformaciri versh, fokusuog i organizacijos Zmonj Ziniy ir
technologij organizavim ir koordinaving siekiant organizacijos tiksl

Temos aktualum pagrindzia tai, kad Salia komerainimaterialy preky gausos,
konsultacigs paslaugos tapo tarsi Salidso varomoji gga. Konsultaciniame sektoriuje, kai zinios
tampa turtu, kuriuo disponuojama, itin reikSminganpa efektyviai panaudoti turimas Zinias ir
gauti ekonomin naud. Rinkai vystantis, technologijjvairovei augant é&mingai veikiaios
imorés pradedamos vertinti pagal jgekejima pastoviai atsinaujinti, kurti naujas zinias, jas
isisavinti, panaudoti naujuose produktuose ir paglae. Taigi, efektyvus Zzimi valdymas
konsultacigse organizacijose tampa labai perspektyviu rodikliu

UZsienio ir Lietuvos autowi moksliréje literatiroje nagrijami Ziniy valdymo aspektai ir
tyrimai konsultaciy sektoriuje yra atliekami nepakankamai, kadangiyzaialdymas, jo tendencijos,
Ziniy vadyba dar laikomi pakankamai nauja vadybos moiaka. Dazniausiai naggjama Zini
valdymasjvairiais aspektais paslawgektoriuje, bet ne konk#mi konsultaciyy sferoje. Todl Ziniy
valdymo perspektyvos konsultaége organizacijose yra aktualus uzdavinys.

Temos iStyrimo lygisVadybos mokslo literatoje bei praktiniu podiriu Ziniy valdymo
aspektai ir tendencijos konsultagseimonese nagrigjami nepakankamai. Dazniausiai autoriai tiria
ar nagrir¢ja Ziniy valdyma bendruoju pofiriu.

Z. O. Atkasianiere (2008), D. Stenmark, (2001), M. Zeleny, (2000)dnaka, H. Takeuchi
(1995), T. Davenpor, Prusak, (1998), David. J. Blg/(2004), M. Debra (1998), Polany.l, (1989),
M. Muller (2001), F. Blacker, (1995), H. Collins9@3), Probst, (1997), Viig, (1997), Bhatt, (2001),
Offsey (1997), Blair (2002), J. Ruzeéiis (2005) analizuoja Ziniasy Kilme, tipus, klasifikacig,
reikSminguna.

L. Girdauskiea (2008), A. Savanetiené (2008), M.Baker, J. Thorne (1997), J. Ru¢as
(2005) Fr. Tessuno (1998), I. Nonaka (1995), K.kipaf2005), D.Barrete (1997), J. Smeltzer,
(2003), M.H. Zack, (1999), Ch. Despers, D.Chauy2Q04), Z. Lydeka ir V.BareiSis (2005)
nagrirgja Ziniy valdyms — kaip proces jvairias aspektais. Sie autoriai analizuoja taikorhimiy

valdymo modelius bei strategijas, zinialdymo sistemas, Zipivaldymo proceso etapus.



Laima Simanauskien(2005), R. Silingiea (2002), R. Barauskien(2005), J. Ratkevien¢
(2007) analizuoja konsultaciniimoniy paslaugas kokys aspektu, apibudina konsultavimo
paslaug teikimo ypatumus, analizuoja konsultarktarjeros valdym, apibudina zinj valdym
paslaug sektoriuje.

Pitter Block (2002), Kalverto Makhemo (2002), M. ¥u(2005), A. Schawass (2007), A.
Kurlavi¢ius (2007), S. Maskalnas (1999), Zack. M.(1999), Z. Lydeka, J. Stanai(002), Sokol
(2001), J. Maiulis, A.O Mikalauskieg, L. Zalieckai¢ (2008), Inkpen (1998), J. Minkovskyt
(2007), Cole (1996), M. McLaughlin (2003) analizaigjiniy sklaich ir prieinamuna paslaug
sektoriuje, mokymosi ir kompetencijos vaidmekonsultacidse organizacijose, apzvelgia kitus
pagrindinius veiksniugakojartius ziniy valdym.

Zukauskas, Vendlas (2007), Z. Lydeka, J. Stanaity2002), V. Bareisis, Z. Lydeka
(2005), S. Gudauskai( 2007), R. Ruzevius, Gedminai (2007), L. Simanauskien2007) atliko
tyrimus Ziniy valdymo tema konsultagijpaslaug sektoriuje ir iSanalizavo Zigivaldymo kokylés
vertinimo kriterijus, kompetencijos porgikiniy valdyme, nagrigjo svarbiausius ir maziausiai
svarbius zini valdymo kriterijus.

UZsienio autoriai Isola Ajiferuke (2003), A. Lomé&2008) G. Probst (1997), J.M. Firestone
(1998) D. Barrett (1997) tyrziniy valdymo tendencijagrsairias aspektais: per problemos prigm
koreliacin ry§ tarp imoreés i zinias(A. Lomax (2008)), ir poiii i ziniy valdymo konsultantus,
Isola Ajiferuke (2003) aiskinosi, kaip zinvalymas taikomas Toronto verslo organizacijose.

Palyginus uzsienio ir lietuyiautory analiz ir tyrimus Ziny valdymo tema konsultaciee
imorese, iSsiaiskinta, kad Zipivaldymo tematika konsultaciniame segmenteipla nagrijami
uzsienyje. Lietuwi turéjai bendsja prasme daugiau gilinasatskirus zini valdymo komponentus.

Problemos esi# kokios ziniy valdymo tendencijos konsultaciniame sektoriuje?

Darbo objektas Ziniy valdymo veiksmingumas konsultaés®e organizacijose.

Darbo tikslas- atskleisti Ziny valdymo perspektyvas konsultagse organizacijose.

Darbo uzdaviniai:

ISnagrireti ziniy samprat ir ju klasifikavimg bei paskirt verslo sektoriuje.
Apibudinti ziniy valdymo sampratbei procesus organizacijoje,

Apzvelgti Zinip valdymo sistemos reik&mr modelius taikomus organizacijoje.
ISnagrireti ziniy valdymo barjerus ir apzvelgii galinimo kdus.

Apibudinti konsultacini jmoniy ypatumus.

Aptarti Ziniy skaidy ir kompetencijos vaidmerkonsultacigse organizacijose.

ISnagrireti Ziniy valdymo aspektus Lietuvos ir uzsienio konsulté&morganizacijose.
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Remiantis zini valdymo teoriniais aspektais empiriSkai iStirtiniai valdymo

veiksminguna konsultacigse organizacijose.



9. Atlikus duomem analiz pateikti Ziniy valdymo taikymo konsultacé#ise imorese

vertinima.

10.Ivertinus ziny valdymo rezultatus suformuoti zinivaldymo konsultacise imorese

teorinl model] ir pateikti pagilymus.

Hipotez — Ziniy valdymo taikymas irkonsultacini organizacij gerows augimas yra
susig reiskiniai.

Darbo struk#ra:

Darky sudaro trys dalys.

Pirmoje dalyje Ziniy valdymo tobulinimas kaip esminis konsultasirveiklos pitros
veiksny$ apibudinama zinj ir Ziniy valdymo samprata bei reikSmingumas versle, aptarZzaniy
valdymo proceso etapai, apzvelgiama winialdymo sistema, modeliai, barjerai. Taip pat
apibudinami konsultaciniimoniy ypatumai, apzvelgiami konsultaése imorése Zinip valdyma
itakojantys veiksniai.

Antrojoje dalyje,Zini y valdymo konsultavimo paslaygektoriuje empirinis iStyrimo lygis*
nagrirejama lietuviy ir uzsienio atlikti tyrimai zini valdymo aspektu paslawgsektoriuje.
pateikiamas Zimj valdymo tyrimo modelis.

Tretioje darbo dalyje Ziniy valdymo jtakos konsultaciése jmorese tyrima$ atraSoma
tyrimo metodika, duomenanaliz, rezultat; aptarimas beivertinimas, pateikiamas zipvaldymo
teorinis modelis.

Tyrimo metodai. Naudojama moksligs literatiros nagrigjama tema analiz sintez,
abstrahavimas, indukcija, dedukcija, siekiant i§aonati Ziniy valdymo veiksmingum
konsultacigse organizacijosejtaka konsultacini imoniy veiklai. Empiriniam tyrimui atlikti
pasirinktas anketis apklausos metodas ir kiekybiduomem analiz, siekiant iSsiaisSkinti zimi

valdymo reikSmingumpir jtaka konsultaciniame sektoriuje.

Darbe naudoti literafiros Saltiniai Teorirgje dalyje remtasi uZzsienio ir lietuyiautori
moksliniais darbais, empiriniais tyrimais, kuriejaisi su zini valdymu, zinig valdymo veiksniais,
ju tendencijomis konsultacije sferoje, praktiniams vertinimams pggr naudotasijvairiuose
straipsniuose ir internete pateikiama informacija.

Darbo teorire reikSne.

Atlikta jvairiy autoriy ziniy ir ju valdymo sampratos interpretacijanaliz, kuri leido
suformuluoti apibendrinapt Ziniy valdymo apibéZzima, jvertinus moksliniuose Saltiniuose #jni
valdymo — kaip proceso veiksminganpsusisteminti ir iSskirti pagrindinius veiksnidSanalizuotas
organizacini ziniy valdymo tematika iStyrimo lygis uzsienio ir Lietns konsultaciése, paslaug

organizacijose.



Darbo praktiné reikSme.

Sudaryta tyrimo anketa, skirta apklausti konsutigc organizacijos vadovus siekiant
iSsiaiSkinti ziniy valdymo jtaka ir reikSminguma ju vadovaujamose organizacijose, teérim
praktine Ziniy valdymo taikymo konsultavimo sektoriuje analizlarbe pateikti apibendrinimai
sudaro prielaidas organizagijziniy valdymo perspektyvoms numatyti, suformuotas tesrin
modelis, pateikti paglymai.

Darbo strukfira ir apimtis:

Darln sudarojvadas, trys dalys, iSvados. Darbe yra 16 leniel28 paveikslai, 2 priedai.
Literatiiros Saltiny sgra$ sudaro 55 Saltiniai.



1. ZINI U VALDYMO TOBULINIMAS KAIP ESMINIS KONSULTACIN ES
VEIKLOS PL ETROS VEIKSNYS

Siuolaikireje ekonomikoje, kai pasaulis tapo globalus ir uérklestti sudaryta palanki tegp
informacija ir Zinios tampa itin reikdmingi kompomnei versle. ,Zini organizacija®, ,Zini
valdymas*, ,intelektualus kapitalas" - Sios féazdazniausiai ir taikliausiai apibudina klestin
ekonomiky, stkminga versh, ir moderny organizach. Zinias ir j valdym - kaip gyvybidkai
svarbius iSteklius nagrépa ir ziniy vadybos disciplinos. Komunikacijos ir informacijosokslai
netugje savarankiskos krypties Siandiena tampa vieni papalsiy. Ziniy valdymas organizacijas
vedaj konkurencim pranasur rinkoje, disponuoti Ziniomis kaip turtu, leidZiéektyviai panaudoti
turimus iSteklius, pasinaudoti kompetentingo peaso galimykemis ir gauti ekonomiginaud,. Tai
tarsi akivaizdus keliag sckme. Tockl Ziniy valdymo taikymas ir tobulinimas, galima teigti,ifxa
esminis pttros veiksnys, leidziazvelgti perspektyvas, taikant zinias, kaip gal ekonominio

augimo Saltin

1.1. Zinios ir jy valdymas verslo sektoriuje

Siame skyriuje apZvelgiama zinsamprata ir reik3m klasifikacija bei paskirtis verslo
erdwje, Ziniy valdymo samprata bei proceso etapai, apibudinama; aldymo sistema,
apzvelgiami modeliai taikomi organizacijoje, Zinialdymo ir prekybosssajos, aptariami galimi

Ziniy valdymo barjerai iry Salinimo ludai.
1.1.1. Ziniy samprata ir reik3me

Kas yra Zinios turiit kiekvienas rast atsakym Siam klausimui. Atsakymas priklaugyhuo
kiekvieno Zmogaus asmeninio suvokimo, venyliradicijy - tai jrodé Ziniy tyrinétojai. ZodZiui
»2Inios* Z. O. Atkatitniere (2008) iS esrs priskiria trys reikSmes:

1. ,zinau apie“ (zinojimo [sena, kuria reiSkiamas pazinimas, suzinojimas)

2. ,Zinau kaip“ (fakty, principy supratimas, gefimas juos pritaikyti)

3. ,uzfiksuoti faktai* (Zinojimasigytas knyg, formuliy déka)

Zinios rera vienalye informacija ar duomenys, ir vienareikdmiskai agiitirju nemanoma.
Daugelis autori Ziniy savoka jvairiai apibgzia. Keleto autori ziniy savokos apibudinimai pateikti

1 lentetje.
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1 lented
Ziniy savoka

Autorius Ziniy savoka

Zinios — tai duomenys, faktai ir informacija grinaihi tiesa, kuk galima
D. Stenmark (2001) o o _
nustatyti atitinkamomis priemeémis.

o Zinios — tai duomenys, faktai ir informacija, kugiea Zinomi ir gali Inti perduoti
Z. Atkoc¢iuniere (2008) |
ivairiom formom.

M. Zeleny, (2000) Zinios yraveiksmy nukreipta informacija, priklausanti savininkui.

Saltinis: sudaryta autées

Taigi, galima teigti, kad Zinios yra informacijayrk gali biti perduota kitiems.

Nonaka ir Takeuchi (1995) paitis i Zinias siejamas su asmeniniggikinimais. Jie teigia,
kad zinios yra dinaminis zmogisSkasis procesas kaotkreipia savojsitikinimus tiesos link ir
ivertina tam tikruggudzius.

Anot T. Davenport ir L. Prusak (1998) Zinios yrgptssavyje glaudziai susijussusistemintos
patirties, vertyhi, aktualios informacijos ir specialios nuovokos imyS, kuris glygoja naujos
patirties bei informacijogrertinimo ir inkorporavimo sistem

Remiantis Nonaka ir Takeuchi (1995) bei T. Davenjok. Prusak, (1998) teiginiais galiu
teigti, kad Zinios grindZziamos asmeénms vertyleémis ir jsitikinimais.

Viena pagrindini Ziniy funkciju - ji leidzia daryti sprendimus, prognozes ir pagiant
pagrindiniujrankiu — Siuolaikigmis technologijomis.

Ziniy valdymo specialistai David. J. Skyrme, (2004), Debra iSskiria kelat prieZasiuy,
vercian¢iy manyti, kad Zinios, kaip ir tradicis preks yra pagrindinis dalykas ypgaslaug
tiekimo organizacijoms:

e Siandienini turtay kuriartiy rinky yra paremtomis Ziniomis vis datjg. Ziniasklaida,
pazangios technologijos bei aptarnavimo sfera gaarnepalyginamai gréiau nei tradicigs
rinkos.

e Didesnis santykis danbyra susi su informacija arba ziniomis. Lyginant su pramone,
dirbartiyju skatius su ziniomis daug didesnis, nei dirbau fizinj dark,

e Zinios —imones nematerialus turtas, kurio veruolat digja. Daugyles kompanij verg,
kaip iSreikStay akcijy kainoje, yra didesnnei uzraSytay finansiniy ataskai punktuose.

e Kompanip vert, esantiy akciju kainoje yra didesnnei uzraSyta finansése ataskaitose.
Si skirturma galima pagjsti intelektualiniu turtuj kurj jeina ir toks neauopiamas turtas,s
kaip preks Zenklas, autorés teigs, patentai ...

e Ziniy, pardavimo augimas. Difh neagiuopiamo turto pardayy (verbavimo agentai,
pardagjai, veikiartiy finansirese srityse), skaius. Tendencingai auga ir Ziniprekiy

skatius, sukuri Zmoni iSradingumo éka. Didziausi jtaka Siam augimui atskleid
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internetas, leidziantis lengviau reklamuot ir ptieintelektuala nuosavyh, kartu valdyti
mokgjimus.

e Dideli honorarai, mokamiikéjams, apzvalgininkams, prekiautojams.phlikty kompanij
akcijy kainos kartu persikelia su jais.

Pramonines prekes papildo dar viena nemateriadiképr Zinios, kurios yra vienas
paklausiausi produkty rinkoje. Zinip generavimas ir eksploatacija ima vaidinti domimundj
vaidmen turto kirime.

Apibudinus keleto mokslininlpoziir; j Zinias, galiu pateikti kelgtiSvad;:

= Zinios yra procesas, susidarantis Zraims bendraujant, kuris apima Zininterpretavina,
naudojing, tobulinimy,

» Kitaip nei informacija, zinios grindziamos intuigjj asmeniamis vertylamis ir Zziny
gelyjimu palyginti situacijas, problemas, sprendimu&nios priklauso savininkui.

= Zinios susidaro Zmonigalvosegyjant patirties.

» Versle zZinios tampa preke, ir neiSsenkamu tyniwnei atneSatiu ekonomia naud;.
1.1.2. Ziniy klasifikacija, Ziniy bazés

Literatiiroje pateiktavairiu Ziniy klasifikavimo hidy, tatiau didzioji dalis mokslinink Zinias
skirstoj 2 pagrindines kategorijas: neiSreiSkiamos ziniasreiSkiamos Zinios.

NeiSreiSkiamos zinios yra Zinios, kurios neperdumoos kaip informacija kitam Zmogui su juo
bendraujant. ISreiSkiamos zinios — tai Zinios, @omis galime dalintis su kitai asmenimis.
DidZiausias skirtumas tarp iSreiSkiamr neiSreiSkiam Ziniy — kad iSreiSkiamos Zinios yra
paaiSkinamos ir iSsaugotos dokumentuose, o neiEEids zZinios — éra kodifikuotos {rasytos
laikmenoje). ISreiSkiamos ir neiSreiSkiamos ziniog saviyy bruoz;. ISreiSkiany IS neiSreisSkiam
Ziniy bruozai pateikti 2 lentéje.

2 lentet

ISreiSkiamy iS neiSreiSkiamy ziniy bruozai

NeiSreiSkiamy Ziniy bruoZzai ISreiSkiamy Ziniy bruoZzai
Gludi paamoreje Formaliai iSreikstos
Turétojas nezino apie jas Tétojas Zino apie jas
Sunkiai arba iS viso neiSreiSkiamos Fiksuotos
Pagistos patirtimi Susistemintos
Perduodamos tiesiogiaiweikaujant Dokumentuotos
Lieka nepastetios Saugomos saugyklose
Laikomos savyje Dalijamasi su kitais
Priklauso tuétojui Priklauso organizacijai

Saltinis: POLANY, M, Knowing and being: essays bicNael Polany, 1989, 276 p.
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Taigi, vienas pagrindini skirtumy tarp iSreiSkiam ir neiSreiSkiam Ziniy - kad iSreiSkiamos
Zinios yra paaiskintos, iSsaugomos ir dokumentyatoseiSreiSkiamos zinios yra subjektyvios ir
asmeniskos, kuriosera niekur uzfiksuotos.

Kiti Ziniu mokslo autoriai iSreiSkiamas ir neiSreiSkiamasa&marivardina kaip nusakomas ir
nenusakomas zinias.

Anot M. Muller, (2001), nusakomos zinios — tai bisy kuriomis galima dalintis su kitais
Zmoremis bendraujanivairia forma. Nusakomos Zinios siejamos su faktaigjuos mes tiksliai
Zinome ir galime perduoti kitiems. Nusakomos Zinatseka itin svarh vaidmern organizacijose,
nes dalinimasis Ziniomis yra vienas pagringisikmingos ir perspektyvios organizacijos rodiklis.

Nenusakomos (neisSreiSkiamos zinios) — tai ziniosios igyjamos praktikos metu, atliekant
ivairius bandymus, eksperimentuojant. Kitaip, nesakomos zinios, - nenusakomos Zzinios yra
labai judrios. Darbuotojos patirtis, ZiniogZvalgumas paliekanimorg, iSkeliauja kartu su
darbuotoju ir nelieka uZfiksuota jokiuose laikmemodNenusakom Ziniy pagalba iSskiriamas
kvalifikuotas darbuotojas nuo nekvalifikuoto.

Vadinasi, tiek nusakomos, tiek nenusakomos ziniesodai svarbios vertinant organizacijos
kompetenci.

F. Blacker, (1995), iSskiria dar kedekiniy kategorij.. Ziniy klasifikavimas pagal F.Blacker

pateiktas 1 paveiksle.

Ziniy klasifikavimas pagal F.Blacker (1995

/ v >

Intelektualios Ikinytos Zinios, jgytos Jtvirtintos Kodifikuotos
Zinios Zinios kult @ros Zinios Zinios
pagalba

¢ \ 4 A 4 A 4 A 4
Priklauso nuo Susig su tam Susig su Slypi UZraSytos

suvokimo ir tikry veiksmy bendro sisteminiuose ivairiais
pazinimo atlikimu supratimo turininiuose Zenklais,
igudZiy igijimo procesuose simboliais
procesai laikmenos

Saltinis: sudaryta autés remiantis BLACKER, F (1995) Knowledge work angjamizations: An overview and
interpretation. (1995), 6No6 p. 1021-1046.
1 pav. Ziniy klasifikavimas pagal F. Blacker (1995)

Tarsi papildydamas F.Blacker (1995) zmirskirstymy, H. Collins (1993), dar kaip atskir
kategorip iSskiria simbolinio tipo zinias, kurios suprantasriaip uzfiksuotos laikmenose ir negali
buti prarastos. H. Spenceris (1996), iSskiria Argkirsto; 4 kategorijas:

1. Simoningos zinios (aiSkiai iSreiSkiamos individo)

2. Automatires zZinios (susg suigimtais suvokimais)
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3. Objektyvizuotos Zinios (socialia sistemos kodifikuotos Zinios)

4. Kolektyvirgs zinios (nenusakomos zinios)

Apibendrinant galima teigti, kagvairiis mokslinink Ziniy skirstymai remiasi 2 pagrindém
kategorijom: iSreiSkiamom Ziniom ir neiSreiSkiamorS®s Zini pagrindires kategorijos vyrauja
organizacijose ir jom suteikia pagrindipranasum, kuriuo jos gali iSsiskirti: tai sugefimas
pasinaudoti pasaulyje sukauptomis Ziniomis.

Organizacijos veikla gali i tobulinama 4 perziirint, analizuojant, keiant siekiant
efektyvumo. Sie procesai organizacijoje remiasirtsigy sriciy Ziniomis ir informacija
(marketingo, vartotaj, Zmogiskyju iStekliy). Kad Zinios ity panaudotos sistemingai ir tikslingai,
didek reikSng turi su kurtos zinj bazs.

Anot G. Probst, (1997), zipibaz apibidinama kaip strukira, susidedagia iS individualiy ir
kolektyviniy Ziniy, kurios naudojamos atliekaitairias uzduotis. Zini baz apima duomenis ir
informacij, kuria remiantis kuriamos individualios ir kolekigés Zinios. Organizacis bazs
pokyius slygoja skatinamas mokymasis, togjirhas, patirtis. Organizachs zinios apibudinamos
kaip individualyy Ziniy, naudojam vergés kirimo procese ir kolektyvini Ziniy visuma. Zinias

efektyviai organizacijose panaudoti - susistemhkuirti, skleisti - Zini valdymo uzdavinys.

1.1.3. Ziniy paskirtis ir reik3m ¢ verslo erdwje

Zinios pastaraisiais metais sulaukia isskirtinkmedsio i daugelio mokslo ak tai irodo jos
svarly Siy dieny versle. Organizaajj pagrindire varomoji gga yra zinios ir informaciks
technologijos. Technologij naujoés ir Zinios svarb vaidmen vaidina kuriant naaj produkd.
Akivaizdu, jog kuriasi naujos vertyb, kuri negalima prilyginti materialiems istekliams —
organizacijos iStekliai. Zini rinkoje orientuojamasi intelektiri kapitah, i Zinias, kaip pagrindin
organizacijos tud, ir konkurencinio pranasumo Saitin Zzmones 4irima, kaipi potencialius zinj
karéjus dominuojantvaidmen turto kirime. Tai ne tik paprastas zinriby iSplktimas; tai ir vis
tipu Ziniy naudojimas ir eksploatavimas visose ekona@siirveiklos srityse. Zimi kaip
neag@iuopiamo turto reikSk didéja &l jo savybi.. Jos nereprodukuojamos, unikalios ir
savininkisSkos (patentuotos, firn@sg), o tai suteikia kompanijoms konkurengimanasury

Ekonomikoje vyrauja kelethuomoni; Ziniy reikSmei nustatyti:

Ziniy tyréjas Viig, (1999), paliia viena svarbiausi komponeni technologijas ir Zinj
vadybos pagrindu laiko iSreikgtiniy valdymy naujausiomis informacijos technologijomis. Siuo
atveju didziausiaséinesys sutelktag zmoni; zZinias, esatias kompiuteriase duomen bazse, ir
paskirstomos organizacijos informacijos tinklaigudojant elektroninpast, grupuy darka, bei

Kitus jvairiausiusirankius.
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Kita mokslininky grupe Offsey, (1997), Blair, (2002) teigia, kad perspekdi organizacijai
svarbiausia yra intelektualus kapitalas ir orgatijpa gelgjimas mokytis. Tai jau atsiribojama nuo
informacini technologiy, kaip pagrindinio zinj valdymo veiksnio.

Bhatt, (2001), akcentuoja Zinpaskiri su Zzmoni veiksmais ir procesais, kurie ugguoores
gekejimus efektyviai veikti.

Nezurint § tai, kokiu aspektu éiesimej ziniy paskirg, jos tampriai siejasi ir su p#a
organizacija, ir su joje esaiomis technologijomis, ir su zmémis, ir su gaunama nauda. Galiu
teigti, kad Zinios yra kaip pagrindas socialineirgeei pasiekti.Ziniy paskirtis organizacijoje,

pateikta 2 paveiksle.

ZINIUY
EFEKTYVUS
PANAUDOJIMAS

TURTAS IR
GEROVE

>

Saltinis: sudaryta autés

2 pav. Ziniy paskirtis

15 2 paveikslo matyti, kad Zinios siekiant tiksl@zima pirmaja vieta. Zinios organizacijoje
savo svarba lenkia kapitalgamtinius resursus, darbé&gg. Jos tampa vienintelirankiu, kuriuo

pasinaudojant organizacijpsiksla eina tiesiausiu keliu.

1.2. Ziniy valdymas ir inovacijos organizacijose

Siekiant, kad Zinios organizacijos@ttp panaudotos efektyviai,ibina jas surasti, surinkti,
susisteminti, skleisti. Sias Zinvaldymo funkcijas atlieka Zinivadyba, kurios esme tampa indiyid
su tam tikrais geflimais ir patirtimi valdymas, tuo tikslu skatinaatitinkamus elgsenos modelius
organizacijose ir individualidarbuotoj saveika — socializacy. Ziniy valdymas tampriai siejasi su
inovacijomis, igjomis, tarpusavio rysSiais, kompetencijomis.

Siame skyriuje nagriiama Ziniy valdymo samprata ir paskirtis, aptariami ginialdymo
proceso etapai, apibudinami modeliai, beigivaldymo sistemos reikSmtaip pat aptariami zini

valdymo ir Ziniy prekybos gsajos.

1.2.1. Ziniy valdymo samprata ir paskirtis

Organizacijoje zinios yra ta vertypkuri tampriai siejasi su organizacijos veiklaia tarpire
grandis tarp organizacijos mokymosi ir darbo rezgtoltDarbuotoy Zinios, ikjos beijgadziai yra
organizacijos &meés garantas ir sisteminis bei tikslingas panaudojimas kuria organizacijos
s¢ckme bei pranaSum ]vairis autoriaijvairiai apibudina zinj valdymy. Keleto autofi Ziniy
valdymo gavokos apibudinimai pateikti 3 lenég.
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3 lentet

Ziniy valdymo sjvoka

Autorius Ziniy valdymo sjvoka

) ) Ziniy valdymas — procesas, kuris padeda organizacijaistat atrinkti, organizuoti
L. Girdauskieg (2008) ] ) L o )
paskirstyti panaudoti Zinias taigyjant konkurencinpranaSurg

Ziniy valdymas — tai organizacijos zinvadyba, kuri padeda pagerinti organizacijos
O Atkoiiniens(2008) M ganizacl y P pag g
funkcionavim.

_ Ziniy valdymas — tai priemoni rinkinys, jgalinantis darbuotojams naudotis jiems
J. Ruzewius (2005) I o Lo
reikalingomis ziniomis reikiamu laiku ir reikiamoyjgetoje.

%)

Ziniy valdymas — tai nuolatinis procesas. Kurio metwdugant Zinias yra didinama
M.Baker, J. Thorne

(1097) organizacijos efektyvumas ir kreipiamaskesysi Zmones, procesus bei technologijas,

ir vystoma organizacinkultara, priimanti Ziniy valdyny kaip norm.

Saltinis: sudaryta autés

Apibendrinant galiu teigti, kad Zipivaldymas organizacijoms padeda surasti, atsirinkti
sisteminti, skleisti ir perduoti informagij kuri reikalinga problemoms sgsti, dinamiskai mokytis,
strategiSkai planuoti ir netgi organizacijos spremeéms priimti.

Valdydama savo Zinias organizacijos pranaginodo keletas veiksni

1. geresni spendimai;
lankstumas ir reakcijaklientus bei kitus tarpininkus;
pagerintas Zmonj operaciy ir prograny efektyvumas;
padidintas inovaaij greitis ir efektyvumas;
tobulinama produkt ir paslaug kokyke;

optimizuotas rySys tarp wisorganizacijos dali

N o g M wDd

iSplesta kolektyvir ir individuali kompetencija.

Vadinasi, zing valdymas yra organizacijos iSteklipanaudojimas ir pitojimas, kur
pagrindinis tikslas yra pateisinti organizacijagksiai.

Nagriréjant jvairius Zinuy vadybos autorius pastebimi skirtingi paiai | Ziniy valdym.

Poziriai i Ziniy valdyma pateikti 3 paveiksle.

Poziiriai 1 ziniy valdym

1 .

Zmonés Organizacijos Technologijos Intelektinis

efektyvumas kapitalas

(démesys (démesys imores (déemesysi naujas (déemesys
darbuotojams) rezultat) technologijas) intelektin turta)

Saltinis: sudaryta autés

3 pav. Poziiriai j ziniy valdyma
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Ziniy valdymo ekspertas D. Skyrme, (2004), iSskiria agrimdinius organizacijos valdymo

tikslus:
1.
2.

Padidintiimones darbuotaj ziniy kiekj;

padidinti jy galimybes dalintis organizacijoje esamis Ziniomis.

Bendriausiu pofZiriu Sie tikslai, esantys kiekvienoje organizacijdgidzia tobulintijmores

sukaupiy ziniy panaudojim ir padidinti y naSum. D. Skyrme, (2004) detaliau apibudina #ini

valdymo tikslingum:

Ziniy svarbamorems vis di@ja lenkdamos kapitalir gamtinius iSteklius. Jos tampa kone
vieninteliujrankiu, kuriuojmoreé gali iSgyventi pasikeitimus rinkoje.

Zinios padeda jautriai reaguoti pasikeitimus kintatioje rinkoje. Paslaug produkt
rinkos nuolat kinta. Tad ziniy pagalbamonre gali lanksiai keisti savo pozica.

Ziniy valdymas organizacijoms suteikia galimybeZtis i prieki, o ne sekti paskui
konkurentus.

Tik zinios iSlieka. Valdant ir vartojant zinias, yert auga.

Persidengimas tarp skirtingpramors 3aky tampa laibai suginas. Ziniy valdymas
neaiskumus, kylatius verslo sistemoje ir gamyboje gali paversti pgamais.

Zinios padeda priimti geresnius sprendimusores, kuriy darbuotojai ar grugs glaudziai
bendradarbiauja, gali gteau priimti teisingus sprendimus ir juggyvendinti.

Zinios reikalauja maip—Ziniy valdymo sistemos diegimas reikalauja, kathtkeiciamasi
Ziniomis, tuo remiantis, kitaip nei technologijgsasiekiamas efektyvumas.

NeiSreikStos Zinios yra judrios. Paigrdarbuotojas, palds imorg, iSsineSa su savimi

turimas zinias, patiit

Taigi, zinyg valdymo pagrindia paskirtis - organizacimi ziniy iStekly panaudojimas ir

plétojimas organizacijos tikslui pasiekti.

1.2.2. Ziniy valdymo proceso etapai

Ziniy valdymas yra procesas, kuriuo siekiama maksimpéiaaudojus Zinias gauti ekonomin

naudy. Ziniy valdymo procesas —Zipiigijimas, Kirimas, rekonstravimas — svagborganizacijai,

kai ji nuolat siekia atnaujinti savo Zinias. ¢ia@u pabéztina, kad efektyvus Zini atnaujinimo

vyksmas labai daug priklauso nuo pigm pagrinding proces: Ziniy identifikavimo, sisteminimo,

skaidos. Todl siekiant Ziniy nuolatinio atsinaujinimoidina uztikrinti visus zini valdymo proceso

etapm skland; vyksmy ir nuolatirg saveika.

L. Girdauskieg, A. Savanewiene, (2007), iSskiria 8 Zimi valdymo proceso etatus. Zini

valdymo proceso etapai pateikti 4 legjel
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4 lentet

Ziniy valdymo proceso etapai

Ziniy proceso etapas Zinj proceso etapo aprasymas
ZINIU IDENTIFIKAVIMAS Nukreipia Ziniasj poreikio nustatymp
ZINIU VYSTYMAS Sukoncentruota nawjdéjy , nauji produkt; vystymui
ZINIU PASKIRSTYMAS Bitina turimy Ziniy panaudojimo prielaida. Zini paskirstymas tur
buti valdomas ekonomiSkumo principu.
ZINIU NAUDOJIMAS Efektyvus organizaciniziniy panaudojimagmonés naudai.
ZINIU PARINKIMO PRIEMONES Jos apima Ziniselekcip, ju saugojim.
ZINIU VERTINIMAS Apima normatyviny, strategini ir operatyvini Ziniy tiksly vertinimo

metodus, kurie gély ivertinti vadybos &me.

Saltinis: sudaryta autées remiantis GIRDAUSKIEN, L., SAVANEVICIENE, A. Organizacijos dydZio ir Zini
valdymo procestarpusavio rysys, KTU, 2007, 30 p.

4 lentetje pateikti ziniy vadybos proceso elementai yra susipipusiais rySiais — tuitakos
vieni kity vyksmui.

Ziniy identifikavimas skatina Zini sklaich ir sisteminim, Sis procesams daicaka kitiems
Ziniy vadybos procesams: zinvystymui, paskirstymui, naudojimui. Zipiidentifikavimo etape
butina iSsiaiskinti, kaip i$ vidimi ir iSoriniy Saltiniy Ziniosijgyjamos tampa atpgtamos.

Ziniy vystymoetapasglaudZiai siejasi su Ziniigijimu, kai organizacijos daug Zippasisemia
bendraudamos su klientais, tgks, konkurentais, partneriais. Naujos galigg/lir produktai gali
atsirasti bet kuriame organizacijos skyriuje, dodinios kaupiamos kiekvieno organizacijose
vykstartio proceso metu.

Ziniy paskirstymo etape démesys sutelkiamas naujoms galimagts, inovacijoms, ir y
pritaikymas organizacijos problemoms .

Ziniy naudojimo etapeYra barjer, trukdartiy efektyviai veikti bei naudoti Zinias, téldziniy
specialistai gebantys valdyti Zinias paskirsto §@sbuotojams. Zimi parinkimas nustato Zimi
kaupimo krypt. Tai formuluojamas strateginiams tikslams pasiekti

Ziniy jvertinimas,anot. Fr. Tessuno, (1998), yra vienas esmmbment, norint iSmatuoti
pasisekimo ar nepasisekimo jydatent jvertinimas parodo, ar Zimiobjektai buvo tinkamai
suformuoti ir pasiekti uzsibeti imores tikslai.

I. Nonaka (1995) zimj kiirimo procesus organizacijoje apibudina per iSraikSneisreikst
Ziniy saveika- iSreikdy Ziniy transformacijai neidreikStas Zinias. Sis procesas atsispindi
organizacijos grupiniu bendravimu, kai darbuotejalinasi patirtimi ir i¢gjomis. Ziniy virsma kitos
raSies ziniomis Nonaka, Takeushi, (1995), akcentlkajg esmir prielaich dinamiskam Zinj

karimui organizacijoje. Zinj virsmo kitos @iSies Ziniomis bdai pavaizduoti 4 paveiksle.
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NeiSreikStos zinic

Socializacija Eksternalizacija

ISreikStos Zinio

NeiSreikStos Zzinic

Internalizacija Kombinacija

ISreiksStos zinio

Saltinis: sudaryta autés pagal NONAKA, I., TAKEUSHI, H. The knowledge ating company. New York:
Oxford University Press, 1995, 257 p.

4 pav. Ziniy konversijos bidai
4 paveikslas iliustruoja zinivirsm kitos kategorijos ziniomis. | Nonaka iSskiria 4izi
proceso etapus: socializacija, eksternalizacijarmalizacija ir kombinacija.

1. Socializacija(Ziniy virsmas i$ neidreiktZiniy ; neisreikstas Zinias).

Socializacijos procese neiSreiSkiamos gipagrindu kuriamos naujos neiSreiSkiamos zZinios,
nes S Ziniy karimuisi réra hitinas jas reiksti. NeiSreiSkiamos zinios kuriamasepint,jsimenant,
dirbant kartu komandoje. NeiSreilStiniy dalijimasis yra grugs bendras susirinkimas, kurio metu
dalijamasi patirtimi.

2. Eksternalizacija(Ziniy virsmas i$ neiSreiktZiniy ; iSreikstas zinias).

Eksternalizacijos proceso metu neiSreiSkiamos gZinitaujos ar jau esamos Zinios
sujungiamog sistemines zinias, taip pa¢@mt nenusakomas ziniakazky realaus. I1SreikStomis
Ziniomis galima dalytis per seminarus, dokumentusksh.

3. Internalizacija(Ziniy virsmas i3 ireikt Ziniy j neidreikstas zinias).

Siame procese, Ziniogjijusios konkrei pavidah, gali hiti interguojamosj organizacijos
patirti tai gaunat verting iStekliu. Internalizacija yra pagrindas naujoms ziniomsradpkuoti
organizacijos viduje ir taip sudaryti granelininternalizacijos procese zZinios susidaro besimpka
kai vaizdire, grafine medziaga gali pad jgyti ar perimti kity individy patirt.

4. Kombinacija(Ziniy virsmas i$ isreilg Ziniy ; iSreikstas Zinias).

Siame Zini valdymo proceso etape sukuriamos gisistemos. Organizacijoje darbuotojai
keiciasi ziniomis informacinj technologiy pagalba, telefonu, dokumanpagalba ir taip sudaro
salygas naujoms iSreikStoms Zinioms atsirasti.

Analizuojant zini valdymo proceso modelius pastebima, kad autoriuD#lkir, (2005),
akcentuoja neiSreik$tziniy svarky ziniy valdymo procese ifvertina, kad jas reikia kruopgau
analizuoti, jei siekiama Zinias pritaikyti organtgaje. NeiSreikStos Zzinios, pasak, K. Dalkir,

(2005), yra niekur nekodifikuotos ir perduodamdsger tiesiogif veiklos stebjima, tod:l svarbi
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reikSme tenka pokalbiams su ekspertais, su organizacigrbutojas pasidalinat patirtimi ir
idéjomis.

Apibendrinant iSanalizavusairiy autoriy ziniy valdymo procesus galiu teigti, kad nors ir yra
jvairiy Ziniy valdymo proceso etap visi jie atlieka vien ir pagrindine funkcig — suteikiam
Zinioms nenutikstang egzistavimo cikl. Ziniy gyvavimo ciklo metu informacija virsta Ziniomis, o
Zinios nuolat apmstomos, idmokstamos, pritaikomos, papildomos nasjorSis procesas
nenutmirkstamas, toél itin reikSminga tampa zigisklaida, kad visiems Zipproceso etapamsiby

uztikrinta valdymo processgveika

1.2.3. Ziniy valdymo sistema organizacijose

Kaip ir kiekviena organizacija yra savita, taipziniy valdymas kiekvienojamongje yra
individualus. Siekianti tikslingai panaudoti tukininformacij, Zinias, organizacija, informacini
technologij déka, susikuria savo Zinivaldymo sister kuri gretiausiai jai padeda pasiekt tigsl
D¢l skirtingy organizacijos poreikli ir tiksly néra vienos universalios zwpivaldymo sistemos.
Todkl organizacijos strategija, kurioje tgli veiklos procesai, technologijivertinimas sudaro
salygas sukurti Zini valdymo sisterp Mokslo literafiroje esamavairiy autoriy nuomoni; apie
Ziniy valdymo sisterp organizacijoje. J. M. Firestone, (1998)ardina kaip sisteminnformacijos
rinkima, keitimasi kaupina, ir, technologiyy pagalba pavertimmnaudingomis Ziniomis. D.Barrete,
(1997), ziny valdymo sistemose akcentuoja naudojimo syatlmiy nauda pasireikgitik tada, kai
ji yra naudojama. Autorius patia, kad iS zinj vartotojas turi gauti maksimalnaud, tik tuomet
Ziniy valdymo sistema yra efektyvi.

J. Smeltzer, (2003), teigia, kad Zjnraldymo sistema yra skirta darbo eigos palaikybmii
kalbos ir proceso standartizavimui.

Vadinasi, esamavairiausiy paradigmy ir teiginiy apie zZini; valdymo sistegmn Bendriausiu
poziiriu, Ziniy valdymo sistema leidzia kuri, apdoroti ir panaudhiomenis. Pagrindinis jos tikslas
— kaupti organizacines zinias ir jas panaudoti, bedaryti galimyb keistis Ziniomis organizacijos
darbuotojams, kad darbas vyktklandziai.

Ziniy valdymo sistemas galimgvardinti kaip sprendimus, naudofdums naujausias
technologijas Zinj sistematizavimui, pagerinimui ir pristatymui orgaacijos viduje ir iSagje.

Ziniy valdymo sistemos veikia ciklidkai, nes Ziniomstibas atnaujinimas, tikrinamas j
aktualumas ir tikslumas, kad zinvaldymas bty efektyvus.

Ziniy valdymo sistema mokskje literafiroje daZniausiai apibudinama kaip metodika, kuri
taikoma versle. Tad Ziniy valdymo sistemoje taikytos informaém technologijos lemia Ziai

valdymo sistem stkme. Informacini technologiy pagrindire funkcija —Ziniy karimas, dalinimasis
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idéjomis, diskusiy skatinimas. Nors technologijtaikymas verslo sektoriuje uzima labai svarbi
vieta, tafiau, zinios reikalauja main ir ziniy valdyme informacias technologijos, tik padeda tuos
mainusigyvendinti. &l Sios priezasties informacia technologijos laikomos tik viena iS aini
valdymo sistemos daij kuri leidZia Zinioms sklisti.

Analizuojant technology paskiri Ziniy valdyme, anot | Nonakos (1995), technologijos&ini
valdymo procese dalyvauja iki tam tikro lygio. Neakomose ziniose technolagiyaidmuo
mazesnis nei nusakomose. Nenusakdmiy ir technologiji paskirtis pateikti 5 lentéje.

5 lentek
Nenusakomy Ziniy ir technologijy paskirtis
Ziniy proceso AprasSymas Technologip vaidmuo
etapai

Kombinavimas Zini kitimas i$ nusakomij nusakomas Technologiyaidmuo didelis
Internalizacija Ziny, kitimas i3 nusakomi nenusakomas Technologiyaidmuo nedaug augantis
Eksternalizacija Zinj kitimas i3 nenusakom nusakomas Technologiyaidmuo ribotas

Socializacija Zini, kitimas i3 nenusakomi nenusakomas Technologiyaidmuo ypa ribotas

Saltinis: sudaryta autées

Nenusakomos Zziniosigyjamos per patiit iSgyvenimus, bedirbant, besimokant, dod
technologij itaka yra dazniausiai nedidellSreiSkiany ziniy valdyme technologijos yra viena
svarbi; valdymo proceso dalj padedanti darbui organizacijoje.

J. M&iuitis, A.O Mikalauskieg, L. Zalieckait¢ (2008) iSskiria, kad Zini valdymo sistema
grindZziama triyp tipu technologijomis: komunikavimo, bendravimo, saugi (iS paieSkos).

Technologiji pagal tipus funkcijos pateiktos 6 leriel

6 lented
Technologijy pagal tipus funkcijos
Technologijy tipas Funkcijos

Komunikavimo technologijos Komunikavimo technologijos leidZia pasiekti reikiasinias, susisiekti vienam
su kitu individu. (internetas, faksas, telefonas)

Bendravimo technologijos Bendravimo technologijos leidZia organizuoti darupese, dirbama su tais
p&iais dokumentais vienu metu.

Saugojimo technologijos Saugojimo technologijos saugo iSvaldo Zinias. (deapbazs)

Saltinis: sudaryta autés

M.H. Zack, (1999), apibudina, kad technologijosizimaldyme dalyvauja nuo zigigavimo
i Saltinp iki jy pateikimo. Informaciés technologijos organizacijoms atveria galimybes
diferencijuoti savo veikl Ziniy panaudojimas, geéjpmas organizuoti ir sisteminti darbuotoj
turimas zinias. Informacini technologiy déka Zzinip valdymo procese augina konkurericin

pranasura ir galimybes.
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Mokslin¢je literafiroje akcentuojama, jog naujos technologijos leid@iartinti naSumo
aspeki. Informacires technologijos suteikia galimybpasidalinti ir parduoti zinias iSvengiant
pristatymo iSlaid. Organizaciy taikartiy ziniy valdymg informaciniy technologiy pagalba leidzia
susiburti iSjvairiausiy pasaulio vietovj taip vengiant prarasiéy ir laiko ssnaud;.

Apibendrinant galiu teigti, kad Zipi valdymo sistemos paskirtis — geriau valdyti
organizacijos zinias. Didziausiasémesys sistemoje skiriamas z@ros, nes zinios gtli jy
galvose, tdiau darbuotojams dalinantis ziniomis, technologijtengvina bendradarbiavim

prieigq prie informacijos, saugo Zinias, laidzieertinti naSumo aspekt

1.2.4. Ziniy valdymo modeliai organizacijose

Kiekviena organizacija zinivaldymo modelpasirenka pagal savo tikslus, poreikius, pazi
Analizuojant Saltinius Zimi valdymo tematika, mokslo litefabje pateikiama ir Zimi kirimo
modeliai ir Ziniy perdavimo modeliai. K#au Ziny valdymo modeliai iSskiriami du kaip dazniausiai
taikomi: DIKAR modelis ir GARTNER zinj valdymo modelis.

DIKAR modelis
Ch. Despers, D.Chauvel, (2004) pateikiRIKAR Ziniy valdymo model kuris padeda
identifikuoti Ziniy bloku ir jtraukti juosi versh. Sis modelis naudingas, kai siekiama organizagijoj

suprasti verslo esgnir joje vykstarius vadybinius procesus. DIKAR modelis pavaizduotas

paveiksle.
Duomenys Informacija Zinios Veiksmai Rezultatai
(Data) (Information) (Knowledge) (Actions) (Results)

v

A

[ [
Démesys Démesys
technologijoms darbuotojams

Saltinis: sudaryta autes pagal DESPERS CH., CHAUVEL, D., (2004), Knowledgeizonts-The present and

the premig of knowledge management.

5 pav. DIKAR modelis
Pagal 5 paveikglmatyti, kad Siuo modeliimore gali eiti iS kaiés i deSire (nuo duomen iki

rezultato)itraukiant visas organizacijos sistemas, kas leiggr@itii kitus etapus. Taip pat galimas
¢jimas i$ desiss | kaire (nuo rezultat iki duomeny). Sia modelio krypi paprastai renkagimongs
Zinartios rezultatus, ir noritios iSsiaiskinti koki veiksmy reikia jiems pasiekti. Atitinkamiems

imores tikslams, naudojant DIKAR modefalimos dar 2 kryptys: nuo Zipiki duomeny ir nuo
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Ziniy iki rezultato. Esant etapeiliSkumui nuo Zini iki duomen didesnis dmesys skiriamas
technologijoms, kut paskirtis — kaupti, perduoti duomenis. Esant etafiSkumui nuo zini iki
rezultato, didesniséinesys skiriamas darbuotojams, kiwdti, veiksmams atlikti.

Gartner modelis
Ziniy valdymo modelis pagal Gartner pateiktas i5 komsidts kompanijos, kurios tyjai

akcentuoja &minga 3 esminy sriciy susiliejimg, kad Ziniy valdymas bty perspektyvus: veis,
kultaros ir ziniy proces eiliSkumas.

Verté suvokiama kaip gaunama nauda iSwgvaldymo:

Ziniy valdymo varomieji veiksniai — Zinistrategijos parinkimas - Zupitaikymas - verslo
rezultatai.

Kultara imonrgje suprantama kaip kattiné aplinka, kad zinj valdymas bty sckmingas:

Operatyvinis zini valdymo pagrindas — dalijimasis ziniomis- bendragdevimas —
novatoriSkumas

Ziniy valdymo proceg eiliskumas: Zini kiarimas (Kirimas) — Dalijimasis Ziniomis
(isisavinimas, organizavimas, prieinamumas) —yiaikymas (naudojimas)

Pagal Gartner modelstkmingai sujungus Sias tris sritisl kompleg, didja ziniy valdymo
kuriama verk verslui. Kompanijose sukurta tinkama organizadinltara leidzia pilnai iSnaudoti

teikiamus Zinj valdymo privalumus. Zini valdymo srkiy susiliejimas pateiktas 6 paveiksle.

Veikos
. Dalinimasis Ziniomis,
Kirimas Ziniy karimas, Zini
. .. taikymas
[sisavinimas A
Organizavimas Ziniy taikymax
- -
Prieinamumas -
Ziniy
Naudojimas dalinimasi:
; Kultiiros dimencijos
Dalinimasis Bendradarbiaasn NovatoriSkumas
Ziniomis

Saltinis: sudaryta autés pagal LYDEKA, Z. IR BAREISIS, V., (2005), Zipivaldymo modeliavimas,
orientuojantig individy tapsna organizacigmis.

6 pav. Ziniy valdymo sri¢iy susiliejimas (Gartner modelis)

IS 6 pav. matyti, kad judant iS kédri deSirg ziniy valdymo kuriama veétdidéja. Dalinimasis
Ziniomis vykta tada, kajveikiami kulfiriniai barjerai ir galimyb prieti prie informacijos. Zinj
taikymas pasiekiamas tuomet, kai darbuotojai betattaauja ir tam éra Kliaciu. Dalinimasis
Ziniomis suvokiamas kaip naudojimasis tugitfiniy jvairioms problemoms sgsti, sprendimams

priimti.
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1.2.5. Ziniy valdymo ir Ziniy prekybos gjsajos

Siuolaikirzje verslo erdéje, Zinios interpretuojamos kaip tam tikras supnas nuvokimas,
bei intuicija kuriy pagrindas - kombinacija susidedanti iS kontekpttyrimo, informacijos. Tai
galima apibudinti kaip visumto, ka Zmoreés suvokia apie juos pas supatia aplinka. D. Skyrme,
(2004), pazymi, kad organizacijai, Zzinios — kaipelaktualus turtas, apimantis darbuatdjnias,
koordinavimy ir panaudojim organizacijos tikslams pasiekti. Kaip ir paviengamdividams, zinj
svarba ir aktualumagrertinama y tinkamumu kurti geroy bei vert. Taigi, galima manyti, kad,
Zinios gali lmti suvokiamos kaip organizacijos nematerialus gyrka biatina saugoti ir investuoti,
kaip ir bet kuf kita tura, turint ver. Zinios jgavo materialin reikdng, nes jas galima kurti,
naudoti, platinti, dalintis. Zini valdymas — nuolatin nepertraukiama veikla jattakoja
iSsivystiusiy Saly ekonomily ir organizaciy viding veikla. Ziniy vadyba pamaZu peraugaisai
atskir sfem, kurios viena pagrindinfunkcija — organizacijos nematerialiStekliy (darbuotoy
Zinios, intelektinis kapitalas, organizacijograizdis) valdymas. Sukurta nemazai metod
apdorojadiy zinias, sisteminafiy jasi visiems suprantaminformacip, dar anot zinj valdymo
eksperto D. Skyrme, (2004) buvo neperseniausiélicggpma — koks bus visuomée ziniy
vaidmuo. Nemazaivairiy sriciu Zzinow karé ir speliojo jvairias zinip paskirties visuomeije
perspektyvas ir tendencijas..

Ziniy komercelizacija, kaip veiklos sritis iSryk i$ Ziniy valdymo panaudojimo galimylpi
imores viduje pereinant iSoriSkai prie tikslo, kadmonres pa&ios gali generuoti ir kurti zinias, IS
kuriy siekiama gauti ekonomgmaud.

Organizacijos pradeda didinti pelnteikiant konsultacijas, apmokymus, projektavimo,
planavimo paslaugas, licencijuojant intelektyalieikla. Si veikla atsiranda 3alia pramoésn
gamybos ar paslaugos, kuri taip pat teikia peB Zziny pateikimo rinkai. Individas dabar
suvokiamas kaip Zinibei informacijos laidas, kuriam atvertos visosirggbés siekti ekonomiés
naudos ir gerads parduodant savo kaptat Zinias. Viena iS kone vieSiems prieinagalimybiy
Siais laikais pardavii savo Zinias yra internetas. Ziniinka yra pirmoji grandis tai, kaip galima
pateikti ir parduoti savo turim kapitah - Zinias. Ziniosé¢ia gali kiti parduodami bet kokiu
suprantamu pavidalu, susisteminta informacija, btarmastu.. Toks technologijsusiliejimas su

Ziniomisijtakojo nau Ziniy komercijos srities atsiradin

1.2.6. Ziniy valdymo barjerai

Analizuojant zini valdymo aspektus ir @ros galimybes, galima past¢h kad Zinios

moksliréje literatiroje akcentuojamos kaip vienintelis iSteklius, kureré auga j naudojant.
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Atsizvelgiantj tai, organizacijos stengiagigfektyviai tvarkyti ir intensyviai valdyti turima&nias.
Tatiau neviena paslaug organizacija net ir valdydama Zinias nepasiekisihgzto tikslo. Anot J.
Ambrosio (2000), net 84 % wvjsziniy valdymo iniciatywyy Zlunga arba neturi poveikio, naia
pasiekti iSkelti tikslai, nesukuriama péiihé vereé. Sias neskmesitakoja jvairis veiksniai, kurie
yra glaudZziai tarpusavyje susij
Analizuojant mokslin literatira ziniy valdymo barjerus galima iSskiit2 pagrindines grupes:
* Individualius;
= QOrganizacinius.

Tadiau jvairas autoriai iSskirigivairiy Ziniy valdymo klia¢iy. Ziniy valdymo barjerai pateikti 7

lentekje.
7 lentet
Ziniy valdymo barjerai
Autorius Zini g valdymo barjero tipas | Ziniy valdymo barjero apraSymas
INDIVIDUAL US BARJERAI
Thoben, Weber, Wunmar Saziningumo Barjerai, susi su Zzmoni nenoru dalinti
(2002) asmenigmis ziniomis, jagsisavinti, asmenis
Malhorta, Galletta (2003) Motyvacijos baimes (prarasti darp tapti nereikalingu),
Riege (2007) Asmeniniai charakterio bruozai motyvacijos stoka.
ORGANIZACINIAI BARJERAI
Riege (2007) Kultriniai Barjerai, susij su prasta vidine kulta, pasitikjimu
Lugger, Kraus (2002) Strulktniai darbuotojais, personalo kaita, nelagigs prastu
Chua, Lam (2005) Vadovavimo, strateginiai vadovavimu, neaiskiu tikslu.
TECHNOLOGINIAI BARJERAI
Chua, Lam (2005) Technologiniai barjerai Barjerai, susij su technologij idiegimu ir efektyviu
Chua, Lam (2005) Papildomi organizacinjgiu panaudojimu, per didelis pasiijkmas jomis.
aspektai
SU ZINIU VALDYMO PROJEKTU SUSIE BARJERAI
Chua, Lam (2005) Su projekt valdymus sus§j | Barjerai, susi su iStekly trakumu Ziny valdymo
barjerai projektams, laiko ghaudomis

Saltinis: sudaryta autés remiantis SAJEVA,S (2007), An Investigation ofitical barriers to effective
Knowledge management, Kaunas: KTU, Socialiniai nfek&007, 23p. ISSN 1392-0758.

IS 7 lentets matyti, kad barjerais gali tapti atskiri Zinvaldymo veiksniai (technologijos,
personalas, vadovavimas), kurie yra panaudojamiksieigai ar nepakankamai jiem skiriamas
démesys. Taiau net irjvertinus Siuos barjerus, zinvaldymo projektai turi tendengijzlugti, nes
tai susig su ziniy prigimtimi. Anot Halding Herrgart (2000), zménzino daugiau nei gali iSreiksti,
ir butent neiSreikstos Zinios yra vertingiausios. ffakoja nauj Ziniy valdymo barjex atsiradina:

sunkumai nustatant vertingas Zinias, iSreiSkiamasi kokias Zinias retky valdyti...
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Nors Zinyp valdymo problemos yra komplekss) ta&iau literatiroje apibudinamavairiy
metod, kaip jas spgsti. Tatiau, pasak S. Sajevos (2007), svarbiausi iSskdigeZiny valdymo
kliticiy Salinimo lmdai:

1. aiski Ziniy valdymo strategija;
aisSkus verslo tiksl nustatymas;

Ziniy skaidy palaikartios kultiros formavimas;
aukgiausio lygio vadoy palaikymas;
personalo pripazinimas ir apdovanojimai;

nuolatinis planavimas ivertinimas;

N o g s~ w D

tampraus darbuotgjbendradarbiavimo skatinimas

o

aiski technologiy paskirtis ir naudojimas.

Sie Ziniy valdymo barjey $alinimo kdai atveria galimybesskmingam Zini; valdymui, kurio
paskirtis atverti galimybes organizacijotinsonkurencig sckme.

Apibendrinant galima teigti, kad taikant zinvaldyny organizacijoje latina jvertinti visas
galimas kliztis ir numatyti  Salinimo dus. Pagrindiniai zinj valdymo barjerai yra asmeniniai
ir organizaciniai, taliau jie tampriai siejasi vienas su Kkitdvertinus zing valdymo problemas
biatina ieSkoti sprendimo doly: nuolat skatinti ir motyvuoti darbuotojus, suremudti jmores

vidines, organizacines problemas, ka#traingai veiki ziniy valdymo efektyvumas

1.3. Ziniy valdymo prielaidos konsultacirése kompanijose

Konsultavimas — viena spaausiai ekonomikoje auganti sritis taip pat priglinas paslaug
sektoriui, kuris spdrai pleciasi |l konkurencingumo palaikymo,étivairiy valstybinyy pokyiy.
Verslo imores, verslininkai susiduria su informacijos ir kortauimo paslaug poreikiu, todl
konsultacig veikla jgavo tok mast, kad konsultavimas tapo profesija @lese visuomets
sluoksniuose. Konsultantteikiamy paslaug poreikis labai iSaugo, konsultaainiimoniy ir
konsultant skatius dickja —taijtakojo Siame darbe pasirinktiniy valdymo analizs sektonj.

Literatiiroje konsultavimas analizuojamasiriais aspektais: Laima Simanauskie(2005),
analizuoja konsultacinijmoniy paslaugas kokys aspektu, R. Silingi€napibudina konsultavimo
paslaug teikimo ypatumus, R. Barauskign(2005), literairoje analizuoja konsultamtkarjeros
valdyma, J. Ratkeuien¢ (2007), apibudina zinivaldyma paslaug sektoriuje.

Siame skyriuje apZvelgiami konsultaginpaslaug ypatumai ir specifika, Zini skaida ir
prieinamumas konsultacines paslaugas tetkime jmonése, apzvelgiamas mokymosi ir

kompetencijos vaidmuo, kiti veiksnigakojantys zini valdyma konsultaciniame sektoriuje.

26



1.3.1. Konsultaciny paslaugy ypatumai

Verslininkams supratus zipinaud, Ziniy valdymo perspektyvassisteig konsultacigs
imores, teikiagios konsultavimo paslaugas. Kitaip galime teigtadkkonsultavimoimonés
disponuoja savo turimomis Ziniomis, taip gaudamksnemire naud,.. Tam, kad konsultavimo
imores hity pranaSesss uz kitas, jos ne tik turi téi Ziniy kvalifikuota personaj, bet ir valdyti
turimas zinias, nuolat jas atnaujinti, valdyti, gawmoti taip suteikiant jos kokgbir igyjant
pranasur pries kitagmones.

Konsultavimas yra ggnoningas informacijos perdavimas, siekiant ghadzmorems
susidaryti tvirh nuomor ir priimti gerus sprendimus. Konsultavimas bu&mnsingas tada, kai
vartotojas jaus, kad informacija jam reikalinga.ddlokonsultavimoimores atsirado iSanalizavus
vartotop poreik.

Daugelis autorj konsultavimo sampraivardinajvairiai:

Pitter Block, (2002), teigia, kad konsultavimo presas kaip bet kokios pagalbos ar
uzduoties vykdymas, kai konsultantas neatsako wuaties vykdym bet padeda tiems, kas
atsakingi uz uzduoties vykdym

Pasak Kalverto Makhemo, (1999), konsultavimas yracmlisto jgytu Ziniy igadziy ir
patieties perdavimo procesas.

Apibendrinant galiu teigti, kad konsultavimo pasikirpadti Zmorems, savo turimomis
Ziniomis.

Konsultacir veikla yra zini rinkimo ir perdavimo procesas, tdi nera paprasta atskirti
nuo tokios veiklos kaip mokymas, informavimas. Kadisvima, kitaip nei informavim, ar
mokyny iSskiria kelios aplinkyés:

1. Bitinas dviey pusiy dalyvavimas: kliento ir konsultanto,
Batinas savanoriSkas kliento dalyvavimas,
Konsultavimo metu turiiiti sprendziamos kliento problemos,

Zinovas turi pateikti klientui atsakyqrbet kuria forma: ZodZiu, rastu.

o b~ 0N

Klientui sprendimas turiidi ne privalomojo, o rekomendacinio patzio.

Pasak K. Makhemo, (1999), konsultavimas gati Iv kaip menas, ir kaip mokslas. Be zjni
perdavimo, konsultavimas yra kaip menas. Menadtigk®blemy bei jg konsultuoti, menas rasti
reikalinga informacip, bei menasajtteisingai interpretuoti. Bei likti tik nepriklansnu ekspertu bei
patagju. Taip pat konsultavimas yra ir mokslas: jis rasnidarbu su zmémis: sociologija,
psichologijas transpformuojasi per konsultantorpatkonsultanto sugeépmai atsakytii problen
paremti giliomis profesigmis sritimis, loginio mstymo sugegjimais, reikalingos informacijos

surinkimas remiasi konsultantoi profesifiniy valdymu, toje srityje, kurioje jis specilizuojasi.
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Apibendrinus galiu teigti, kad konsultavimas — asatkuriame didesis sekras sulaukia
tas, kuris labiau talentingas, iSsilaw® ir turi didesr patirt;. Konsultavimas yra specialisto
ypatingy Ziniy, jgiudziy bei patirties perdavimo procesas

Konsultuojagiu valdymo inZinien; asociacija iSskiria, kad konsultavimo paslaugos
pasizymi bendromis paslawgavylemis:

» Neagiuopiamumas;
» Neatskiriamumas,
» NevienalytiSkumas
= NeiSsaugomumas;
= Nuosavylss teis.

Bendros paslaug savylkes atskleidzia, kad konsultavimgnorés disponuoja specialisto
Ziniomis, igudziais bei patirtimi, kurie ¢ra iSsaugomi ir taikomi visai atvejais vienodaaigk
taisykliy visuma.

Konsultacirtss kompanijos pasizymi kvalifikuotu personalu, kunivalo tureti Zini,
profesinyy ir asmeniny gelEjimy. Mokslingje literatiroje M. Kubr, (2005) ir A. Schawass pateikia
svarbiausias konsultanto savybes. Svarbiausiosukanso savybs pagal Kubr, (2005) ir A.
Schawass, (2007), pateiktos 8 legjtel

8 lentet
Konsultanto savyhkes pagal M. Kubr (2005) ir A. Schawass (2007)

Konsultanto savyhés pagal M. Kubr, 2005

Konsultanto savybs pagal A. Schawass, 2007

[Zvalgumas, Pasitikejimas savimi,
KruopStumas, Gelgjimas analizuoti,
Intuicija, Gekejimas pagisti mintis,

Analitinis rastymas,

Gadjimas aiskiai dstyti savo nuomog)

NesaliSkumas,

Atvirumas,

Universitetis iSsilavinimas.

Saltinis: sudaryta autes

Taigi, konsultantu gali iditi specialistas, turintis tam tikrkvalifikacija, ir pasizymintis

tokiomis savybmis:
1. Puikiais chalakterio bruozais,

2. Turintis aukstji iSsilavinim,

3. Mokantis efektyviai pritaikyti mokslo naujoves,

4. Sugebantis daryti sprendimus.

Konsultavimo imones paprastai gali pasigirti kvalifikuotu personalivardindama kaip

nematerialjj turta. Konsultavimojmorese itin svarhi reikSny uzima zinip valdymas, kuris padeda
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generuojant Zinias teikti nepriekaiStingas paslaudgensultavimas yra kaip pr&k gaunamos

naudingos zinios, uz kurias klientas atsiskaito.

1.3.2. Ziniy sklaida ir prieinamumas konsultacinése organizacijose

Konsultacinig imoniy pagrindiré paskirtis — teikti konsultacijas. Tai yra perdusdéivo Zinias
bei patirf vartotojui. Taigi, konsultavimo sferoje ZzZiniosigkiriamos neagiuopiamy iStekliy
visumai, kurios didzioji dalis @nen; yra neiSreiksti: sugeépmai, kompetencija, patirtis.
Analizuojant mokslig literafira, A. Kurlavicius (2007) teigia, kad ZodZiais neiSreiSkiamosa&ni
konsultavimo procese yra sunku transformyotikslias Zinias, t&iau per suvokim, aiskinim,
atsakymo iSgavim artikuliacija zodziais neiSreiSkiamos zinios, derinant jas soiessmis gali ati
uzfiksuotos tikslia forma. Toks zwpivirsmas gali vykti dialogo metu, atsakantklausimus.
Konsultacirese imorese yp& reikSminga neiSreikStas Zinias paversti akivaadbrma, kad Kkiti
gakty jomis naudotis. Tai ygasvarbu bendram darbui, kad kiti &al jomis naudotis ir taip
sudaryti glygas nauj ziniy atsiradimui.

Ziniy sklidimo procese literatoje iSskiriami 2 pagrindigs priemosgs:

1. grupinio darbo organizavimas;

2. informaciniy technologiy diegimas.

Grupinio darbo organizavimas sudaroalggas darbuotej skatiui dalyvauti Zini
dalijimosi, sprendim priemimo procese, didina darbuofojsuinteresuotum savo ri Vvisos
organizacijos veiklos rezultatai, skatina inicisgy sugefimy plétojima, kurio pagalba
neisreikstos Zinios pawgamos isreikstomis, leidZiaib atviriemsjvairioms nuomoéms.

Grupinio darbo suginés dalys:

1. Grupes kirybiSkumas,

2. Bendravimas ir bendradarbiavimas,

3. Koordinavimas,

Anot O. Atkatitnieres (2008), grupinio darbo metu Zinios yra perduodgnakiu idu, tam
tikras Ziniy tipas buvo perduotas nuo pradinio kontekst@jpgsrie naujojo, Tam , kadily galima
perduoti tam tiky ziniy tipa, siungjas ir gawjas turi tuéti panasius arba susijusius kontekstus. Kuo
artimesni kontekstai tarp Zmaninesiketianciy informacija, tuo &mingesnis bus Zini sklaidos
procesas. Organizacijoms itin svarbu, kad darbyafmnoktos,igytos bei sukurtos Zinios pasilikt
organizacijoje, kad jas gl perimti kiti organizacijos nariai.

Informacinés technologijosneiSreiskiam ziniy perdavim lengvina grupinio darbo metu. S.
Maskeliinas, (1999),ivardina, kad grupindarka uZtikrina elektroninis pastas, forumai. Anot

autoriaus, itin populiari Lietuvoje ir uzsienyjeikama zinip valdymo programa Lotus Notes
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darbuotojams suteikia galimylvirtualiai susitikireti, diskutuoti, keisti duomenimis, dokumentais,
dalintis darbo patirtimi. Technologijos konsultadrimorése yra vienas zinivaldymo elemen
tatiau nepagrindinis. Technologijpagalba valdomi tik duomenys ir informacija.c¢ieal  Ziniy
karimas iSplaukia i Zmogaus suprashformacijos ir duomen Sioje sistemoje technologijos

tampa visos grandés tarpirgje bikléje. Ziniy kiarimo etapai pasitelkiant technologijas pateikti 7

paveiksle.
Ziniy kirimo etapai pasitelkiant technologijas
GAVIMAS APDOROJIMAS TALPINIMAS PASKLEIDIMAS PATEIKIMAS
(Informacijos (raSiavimas, (perkeliamai (prieinamos (naudotojams)
surinkimas) gryninimas) Ziniy bazes) kitiems
individams)

Saltinis: sudaryta autes pagal ZACK. M. H. Managing Codified knowledge 99945 p.
7 pav. Ziniy kiarimo etapai pasitelkiant technologijas

Technologijos padeda Zzmem kurti, surinkti, klasifikuoti, saugoti, nagéim kontekste,
informacija, bendradarbiauti, ir taikyti Zinias. Zinivaldymo specialistai visuotinai pripata, kad
technologijos kaip priemaryra didelis pagalbininkas valdant zinias.

Z. Lydeka, J. Stanaityt (2002), zini skaidos ir prieinamumo procese iSskiria dar widin

organizacijos kuttra.

Organizacijos vidi kult@ra. Ziniy skaidy jtakoja ir organizacijos vidin kultiara. P&iy
darbuotoy poziiris, vidinis mikroklimatasjtakoja zing ir naujoviy prieinamuna, dalinimosi
proces. Akcentuojant zinj skaidh konsultacigje organizacijoje, ypa svarlis psichologiniali
vadybos metodai, kurie akcentuojami bendrus organizacijos tikslus. Tinkamai iSugdyta
organizacié kultira skatins darbuotojus bendradarbiauti ir koopésudtas turiijtakos Ziny
skaidai.

Socialinio kapitalo vystymasis. Autoriai mano, kaatint ateityje valdyti zinias, organizacijos
pereis nuo taisykii sisteny infrastruktiros prie tinklires Ziniy ir bendradarbiavimo sistemos.

Apibendrinant galiu teigti, kad nors akadewj literatizroje iSskiriama daugvairiy Ziniy
skaidos Saltinj paslaug kompanijose, patys svarbiausi yra 2 pagrindinié&chnologijos ir
Zmormws. Ziny skaidos dka, yra sudaromosgygos dalintis ir kurtis naujoms Zinioms, Kkuriasy

konsultacing paslaug pagrindire aSis
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1.3.3. Mokymosi ir kompetencijos vaidmuo ziny valdyme konsultaciréese organizacijose

Konsultavimo sektoriuje organizacijos iS kipaprastai iSsiskiria kompetentingu personalu.
Konsultacines paslaugas galinpgardinti kaip intelektual produkt, sunkiau agiuopianmy ir
pamatuojarm negu materiali prek del Sios priezasties kelias iki vartotojo reikalawjaugiau
paslaugos tie}§o pastang. Aukstos darbuotaqjkvalifikacijos, kompetencijos valdymas - vienas i
svarbiausi ziniy valdymo veikl. Kitaip nei dokument valdymo sistemos, apdorojaos iSreikstas
Zinias, kompetencijos valdymas sgsijsu organizacijos nenusakomomis ziniomis.Darbuotoj
veikla ir mokymasis,y Ziniy kaupimas, organizavimas, saugojimas ir taikymasnbepn Ziniy
inovacijos turi liti derinami su individualaus intelekto augimu datmjyu mokymu ir Gpinimusi
karjera.

Kompetencijos samprat jvairis autoriai literairoje apibudina jvairiai. Dazniausia
kompetencija traktuojama kaip suggimai, kuriy reikiam tam tikroms veikloms atlikti. Good,
(1959), kompetengcij ivardina, kaip gekiima praktinese situacijose pritaikyti tam tikro turinio
technikas ir principus. Sokol, (2001), kompeten@pibizia, kaip Witiny darbui atlikti igudziy,
Ziniy ir gekejimy derinys. Taigi, kompetenaijgalima laikyti, igidziy, Ziniy ir poziariy derin.
Kiekvieno darbuotojo kompetencijas sudaro keliokyslaformalizuotos kompetencijos (valség
pripazinti diplomai, pazygjimai), neformaliojo ugdymosi rezultatai (kursupseminaruosggytas
tobulinimas), kompetencijas, apie kurias Zzinome jderéra pripazstamos.

Ziniy valdymy kompetencijos aspektu litefabje analizuoja J. Mauitis, A.O
Mikalauskierk, L. Zalieckait (2008). Anot autoti kadangi kompetencija susijusi su
nenusakomomis Ziniomis,atina sukurti Zini plam, atspindint Ziniy kategorijas, ity atliekama
atskin individy ir visos organizacijos kompetencijos analigiuo atveju daugiau akcentuojamos
informacires technologijos, kui pagalba filtruojami darbuotojagbkvalifikacijos trikumo.

Uzsienio autorius A. Inkpen, (1998), apibudina 8mipetencijos dima jtakojartius
veiksnius:

1. Kultarinis sgrySis. Organizacijoje egzistuoj@ios normos ir vertyts turi didet jtaka

darbuotoy elgesiui. Vertinant zinias paprastai pailgnas lojalumo klausimas.

2. Ziniy suderinamumas tarp partnariGalimas atsisakymo galimypiefektas , jei esama

pasiprieSinimas, nepasitjknas tuo kas jau yra zinoma.

3. Ziniy rysiai. Ziniy rySiai giidi santykiuose tarp darbuoigjir kuria bends kultira, mintis.

Taigi, konsultavimo paslaugos - intensyviosiZpanaudojimo paslaugos igtos profesiemis
ziniomis su tam tikra specifine disciplina ar fuime sritimi. Tobulinimasis ir kompetencija
atskleidZia nuolatihbendradarbiavim su Zini; kiiréjais ir yra viena svarbiausi sferny efektyvaus ir

perspektyviausi Ziniy valdymo rezultat
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1.3.4. Veiksniai,jtakojantys ziniy valdyma konsultacinéseimonése

Pastaraisiais metais, ypaugant zini valdymo taikymo sistemoms organizacijose, wini

vadybos specialigtdémesys sutelktassckmés komponentus, kurigakoty zZiniy valdyma imoneése.

Literatiroje pateikiami

du pagrindiniai Zipi valdyma jtakojantys veiksniai:

informacis

technologijos ir organizacijos kuka.

Daugelis autorj iSskiriajvairius komponentugtakojartius £kme valdant zinias ir nei vieno

negalima isskirti kaip svarbiausio. Keleto zintaldymo specialist veiksniali, jtakojantys zini

valdymg konsultavimo sektoriuje pateikti 9 lentjl.

9 lentet

Veiksnial, jtakojantys ziniy valdyma konsultacinéseimonése

Autorius

Veiksniai,
jtakojantys

Ziniy valdyma

Veiksniy jtakojanéiy Ziniy valdyma charakteristika

J. Malinkovskyg,

Tiksl aiSkumas

Tiksly aiSkumas ir paprastumas lemia lengyesgrultat; pasiekiamurp
imorgje ir mazesa klaidy tikimybe. Tai veikia kaip motyvacinis veiksny
Jie organizacijos darbuotojai aiSkiai suvokia tilssisusijusius tarpusavyj

galima tiletis ir efektyvios darbuotajveiklos.

Ay

Kiekvienas darbuotojas sukurtas Zinias uzsSifrugen ttikru hidu ir jas

uzsaugo. Kad Sias Ziniagith galima naudoti, tam naudojami Sifravimo

ir

ini

—

A.Pabedinskadt Kalba desifravimo kalbas. yJ neesant, nesusikajimas provokuos klaidas. Joms
(2007) iSvengti, taikomi specifiniai Zini vadybos metodai (Zini zentlapiai,
tiesioginiy Ziniy vadybos saugyklmetodai).
NaujoviSkas | Motyvacirés sistemos, skatindios darbuotqj iniciatyviau prisicti prie
motyvacies Ziniy kiarimo, saugojimo, perdavimo ir kitZiniy valdymo proceso etap
sistemos Tikslinga motyvacia sistema skatina darbuotojus dalyvauti visuoseuZ
taikymas valdymo procesuose.
o Seniau sukurtas Zinias tikslinga naudoti ir vertidos padeda iSvengti Zin
Senesnij Ziniy o ) . _ . _
S ertinimas dubliavimo ir pakartotinio sukimo. Senesé#s Zinios randa savo paski
imorgje ir tai labai padeda prie Zipvaldymo.
Ekonominiai valdymo metodai (kreditavimas, kainodara, apéjiokas)
Cole, (1996) Vadybiniali leidZia orientuotig pelry ir paskai darbuotojams pagal idd | darkn
metodai: Administraciniai valdymo metodai (darbo pasidalijimas, panesgabilumas)
ekonominiai, | . llgiau vienoje vietoje dis darbuotojaggauna patirties ir Zini kartu
administraciniai, | tapdamas vertingesniu organizacijai.
psichologiniai | Psichologiniai valdymo metodai (vidiéh organizacijos kuitra, motyvaci@
sistema). Bendraudamas kolektyvas perduoda vidteas patirf ir Zinias.
M. McLaughlin, Imogigkieii ISplétota Ziniy valdymo vizija konsultacije organizacijoje yra itin svarhi
(2003) Stekliai kiekvieno darbuotojo supratimui. Tikslinga didintbendravima tarp

darbuotoy, ir skatinti bendrauti, kad vyktZiniy valdymo procesai.
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Saltinis: sudaryta autés
IS 9 lentels matyti, kad Zinj valdyma organizacijoje galijtakoti gali daug. Té&au

akivaizdu, kad zinj valdymo procese visiékme lemiantys komponentai konsultaése ijmonése
yra susig su zmogumi. &mingas zini valdymas tik dalinai priklauso nuo technjnar nuo
ekonomini; veiksniy. DidZioji dalis €kmingo Ziny valdymo priklauso nuo Zmogaus ggimy
bendrauti, jo asmeninisavybi; (atsidavimo darbui, po#iio), nuo jo kompetencijos, nuo globalaus
mastymo. Perspektyvus zinvaldymas reikalaujapasaul globalaus mstymo. Tai apima vertyhi
ir vidinés kultiros skaid, ju panaudojim, taikyma jvairiuose, kartu ir zimj valdymo procesuose.

Apibendrinant galiu teigti, kad didziausia naudasbten, kur geriausiai apdorotos bei
pateiktos Zinios ir tinkamiausiag panaudojimas konsultacipimoni poreikiams. Zinj valdyny
jtakoja daugelis veiksnj iS kuriy pagrindiniais laikomi: technologijos, kompetencijaidine
organizacijos kulira. Taciau zing valdymo gkme taip pat lemia ir aiSkj tiksky suformulavimas,
seny Ziniy vertinimas, vadybiniai metodai, Zzmogiskieji iSi@kINeZizrint ; tai, kokius Ziny valdymo
komponentus aptartume jie visi siejasi su Zzmogukajp pagrindiniu Zing karéju, perdavju,

naudotoju.

33



2. ZINI'U VALDYMO KONSULTAVIMO PASLAUG U SEKTORIUJE

EMPIRINIS ISTYRIMO LYGIS

Siame skyriuje nagrifami Ziniy valdymo aspektai, kurie taikomi paslaugektoriuje,

konsultacigse organizacijose. Aptariarvairiy autoriy analizs ir tyrimy rezultatai zing valdymo

modely, metod; taikyty konsultavimo organizacijose tematika, apzvelgiatmiy valdymo

vertinimo metodika.

2.1. Ziniy valdymo paslaug sektoriuje aspektai Lietuvos organizacijose

Ziniy valdymo tematika atlikti tyrimai Lietuvoje pateikiO lentetje.

10 lentet

Tyrimai, atlikti Lietuvoje zini y valdymo paslaug sektoriuje

Tyrimo atlik éjas

Trumpas tyrimo ar analizés apraSymas

Zukauskas, Vendas, (2007)

ISnagréta Ziniy valdymo pétra Lietuvoje lyginant su atliktais tyrimais pasgal

Z. Lydeka, J. Stanaitgt (2002)

ISaiSkino zini perdavimo kanalus, ir Zipiobjektus.

V. BareiSis, Z. Lydeka,(2005)

ISnaggjo metodus, kuriais galima Zinias kurti, jomis déb, naudotis.

V.Magdiuitis, Mikalauskie,
Zalieckait, (2007)

ISanalizavo zini valdyma organizacijose technologiniu aspektu, atskleisdami

technologij; esne Ziniy valdymo procese.

S. Gudauskadt (2007)

IStirta Zmogidky iStekliy paklausa zinj valdyme ir atskleista kompetencijos

reikSme Ziniy valdyme

R. Ruzewtius, Gedminatd,
(2007)

ISnagrireti kokybiniai vertinimo rodikliai, iSanalizuoti kirijai, kuriais remiantis

galimaijvertinti Zinias paslaugsektoriuje.

L. Simanauskiet (2007)

Atsklei@ ir identifikavo paslaug kokyhbés vertinimo kriterijus, kurie

charakteringi konsultavimo sektoriui taikant Zivialdym.

Z. 0. Atkcsianiers, (2008)

ISanalizuota zinivaldymo veikla, kuri bty naudinga ne tik organizacijai, bet|ir

visuomenei.

Saltinis: sudaryta autées

Ziniy valdymas organizacijose litet@bje analizuojamagvairias aspektais: technologiniu,

modely taikymo, ziniy valdymo organizacijose kokyb vertinimu. Analizs leidzia suvokti ir

spresti apie zini valdymo progreg galimybes, perspektgvkonsultacigse imonése, paslaug

sektoriuje. Zini valdymo tematika analizuojami straipsniai nepasizgausa, nes zigivadyba dar

pakankamai nauja vadybos atSaka laitorigje. T&iau Ziniy vadybos specialistai analizuoja zini

valdymo taikymo galimybes - kaiglanés ir pktros garant konsultacigse organizacijose.

P. Zukauskas, A. Venakas, (2007), nagrifo Ziniy valdymo pétra pasaulyje ir Lietuvoje,

apzvelgdami Zinji valdymo pétros skvarh jtakojartius veiksnius. Autoriai lyginamuoju principu

remési T. Wilson, (2002), atliktais ir paskelbtais r&atais. T. Wilson, (2002). savo tyrimu

atskleict, kad ziniy valdymo pliting paslaug sferojejtakoja 4 glygos:
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1. Organizacijose susiduriama su duomenimis,

2. Informacires technologijos,

3. Organizacij vadovai suvok kad zmoni sukurtas zinias ir duomenis réj veiksmingai
dalinti, tvarkyti, skleisti.

4. Verslo proces reinZinerija ir organizaaj mokymai laikui kgant neteko prasés.
Konsultacini ziniy bendroxs verzsi | prieki parduodami konsultacijas taikydamos ginaldyn.

P. Zukauskas, A. Vendkas, (2007), analogidkai atliko pana§rima ir Lietuvoje. Tyrimu
atskleid, kad Ziniy valdymas — kaip é&mingas organizacijos Kkleégimo veiksnys Lietuvoje
pasireiSk véliau nei uzsienio Salyse. Tyrimu atskleista, ka@tluvoje zini valdymo taikymas
organizacijose progresuojaldeleto faktori:

1. Vadow suvokimas, kad zinivaldymas padeda sgti problemas organizacijose;
2. Visuomess inteligentija vieningai pripagta, kad konkurencinignoniy pranasumas, priklauso
nuo Ziny karimo, ju praktinio taikymo, intensyvumo, ir galimgb pasinaudoti turimomis Ziniomis.

Siuo tyrimu atskleista, kad Zipivaldymo pétra tendencingai auga su ViSUORRIPOZiiriu |
Ziniy panaudojim, leidzia atsirasti ir gistis konsultavimo sektoriui, kurio pagrindinis astyra
Zinios ir jy perteikimas gaunant ekonominaud.

Konsultavimas — yra paslawgegmentas, kuriame dalyvauja gimirétojas ir Ziniy gawjas.
Konsultavimo procese zipi perdavimas yra pats reikSmingiausias veiksnys. skibavimo
sektoriuje Z. Lydeka, J. Stanaiyt(2002) analizuojaimorése esagius ziny perdavimo kanalus
bei Zinu subjektus. Autoriai Zimi perdavim konsultavimo segmente analizuoja remdamiesi

apibendrinta zZinj perdavimo schema. Apibendrinta Ziggerdavimo schema pateikta 8 paveiksle.

Ziniy altinis Perdavimo Ziniy gawjas
kanalas '

INSTITUCINE APLINKA

Saltinis: Z. LYDEKA, J.STANAITYTE, Ziniy perdavimas paslauygsektoriuje naujosios ekonomikos
kontekste, 2002, 166 p.

8 pav. Apibendrinta ziniy perdavimo schema
Analizuodami zini perdavim autoriai aptaria zimi subjektus — zimi turétojus, kurie
pasinaudodami turima galia, nustato perduogddmiy srautus, reguliuojayjkiekj ir kokybe. Ziniy
efektyviam prémimui, autoriai apibudinattinas imlumo savybes: pazinimo @ggmus, technines
salygas, nuostatas skatingas Zini jsisavinimy. Tinkamo Zinig kanalo pasirinkimas yra bendras
Ziniy turétojo tiksly ir ziniy gawjo imlumo gebos funkcija, ir , anot J. Stanaisykmingam zini
perdavimo procesui, yrawsidviejy subjekty noras ir sugellimas efektyviai bendradarbiauti. Z.
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Lydeka, J. Stanaityt (2002) konsultacines paslaugeaardina kaip intensyvaus Zinpanaudojimo
verslo (gamintaj) paslaugas, kurias teikiant atliekamas keleriofgagmuo:
= Paslaug tiekéjas gali padti realizuoti zinias, sukurtas kliento;
= Intensyvaus zimi panaudojimo paslaugos pasitelkiamos transformtidjanas — klienteg
besimokanias organizacijas;
= Konsultavimo firmy — ir firmy klien¢iy saveika yra simbiotinio poidzio — iSnaudojamos
sinergijos galimybs kuriant ir pritaikant naujas zinias.
= Konsultantas tiesiogiai perduoda Zinias klientui.
Konsultacinip paslaug tiekéjai bendradarbiauja su dideliu s&aimi organizaci taip nuolat
apdorodami nagjinformacip.
Z. Lydekos, J. Stanaitds, (2002), apibudinti ziniperdavimo kanalai pateikti 11 lentp.

11 lentet

Pagrindiniai ziniy perdavimo kanalai paslaug sektoriuje

Ziniy perdavimo kanalas Ziny perdavimo kanalo apibudinimas
Technologij tiekimas Technologij tiekimas yra tiesiogiai susg su zini perdavimu ir inovacijomig

paslaug sektoriuje.

Gamintoj; — vartotoj, dviSak | Ziniy gamintojai ir vartotojai gali mokytis vieni i$ kit
sqveika

Zmogiskas kapitalas Zmogus yra nekodifikuatir unikaliy Ziniy ne&jas

RysSiai su mokslo visuomene| Konsultavimo sektoriuje naudingiairiy sriciy vykdomy tyrimy rezultatai.

Saltinis: sudaryta autés

Apibendrinant galiu teigti, kad Zipiperdavimo kanal esn¢ yra tinkamai panaudoti Zinias:
tam tikroje veikloje ir panaudojimo intensyvume.

V. BareiSis, (2005), nagréjo kokiais metodais galima zinias kurti, jomis d&is, ir naudotis,
siekiant individualias zinias paversti organizasij@iniomis organizacijose. Autorius atliko
Lietuvoje tyrimp pateikdamas Lietuvosmoniy poZziiri i Ziniy valdynma palygindamas su jau
analogiskai atliktu tyrimu DidZiojoje Britanijojd.yrimu buvo siekiama istirti, kaip kompanijos yra
susipazinusios su zipivaldymu, kokioms zinioms organizacijos teikia pgmyle, kaip bandoma
diegti ziny valdymo modelius bei kokigike<iai pritaikius ziniy valdymo model Savo tyrimu V.
BareiSis, (2005), atskleidviers pagrindiniy tendenciy - ir Lietuvoje, ir uzsienyje vadovai laikosi
panasSios nuostatos — zjnvaldymo reikSm organizacijose toliau dég. Pagal V. Bareig2005),
tyrimo rezultatai apie zini valdym organizacijose Didziojoje Britanijoje ir Lietuvogskleisti 9
paveiksle.
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Saltinis: sudaryta autées
9 pav. Organizacig vadovai, Zinantys apie ziny valdymo modelius, taikomugmonése
pagal V.BareiSio, Z. Lydekos (2005) tyrim.

Si tendencija atskleidZia porg¢ikyrimams, apra$antiems znivaldymo modelius, bei
pateikiantiems praktines rekomendacijas kaip valgias konkurencinio pranaSumo didinimui.V.
BareiSis nagriedamas zini valdymo modelius teigia, kad zinvaldymas apima dvi veiklas:

1. Nauj; ziniy kiirimas,

2. Jau sukutt Ziniy haudojimas organizacijose.

Sios Zini; valdymo veiklos pateiktos 10 paveiksle.

ZINIY

PANAUDOJIMAS

v v

Ziniy sukirimas; Ziniy identifikavimas,
Ziniy iSmatuojamumas
Mokymasis dirbant; Ziniy kaupimas

Ziniy panaudojimas

ISoriniy Ziniy igijimas

Saltinis: sudaryta autés remiantis Z. LYDEKA, V. BAREISIS, Zini valdymo modeliavimas, orientuojaniis
individualiy Ziniy tapsm organizaciamis, 2005,
10 pav. Ziniy valdymo veiklos paslaug organizacijoje
Skirtingiems Zini valdymo tipams, galiidi priskiriamos ir skirtingos valdymo veiklos. V.
BareiSis, (2005), apibudina zinkarimo modelius, trumpai apzvelgia zZinperdavimo modelius, -
kaip svarbiausius organizacijos pranasumar@s rodiklius. Galiu teigti, kad siekiant efektgvi
igyvendinti ziny valdym, turi biti siekiama individualias zinias paversti agitiomis, kurias ity

galima daug kant panaudoti.
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Organizacijose zini valdyma daugelis auton analizuoja atskirais aspektais — kaip atskirais
Ziniy valdymo proceso veiksniais. J. Biatis, O Mikalauskies, L Zalieckait, (2008), zini
valdyma analizuoja technologjj aspektu. Autoriai apibudina Zipvaldymo procese technologij
reikSmingum, pabgézdami, kad technologinis komponentas gimaldyme yra labai svarbus, taki
pat reikSng turi ir kiti socialiniai, kultiriniai ir organizaciniai komponentai. Pagrindini
technologijp iSbandymas, iteracija, taikymas organizacipikmém — tai Wity puikus kmdas
efektyviai veikiagiai valdymo sistemai sukurti.

Ziniy valdymas konsultavimo sferoje yra ne tik varomagliné organizacijos grandis. Ji
tampriai siejasi tiesiogiai su vartotoju, perdudd@m turimas zinias ir taip kuriant konsultavimo
paslaug verslo gkme. Konsultantas- specialistas, turintis tam dikwalifikacija, ir pasizymintis
tokiomis savybmis:

1. puikiais charakterio bruozais,

2. turintis aukstji iSsilavinim,

3. mokantis efektyviai pritaikyti mokslo naujoves,
4. sugebantis daryti sprendimus

Ziniy valdymas konsultavimo sektoriuje daZniausiai maimas intelektualiu kapitalu,
susidedagiu 5 3 sudedamjuy elemeni: ZmogiSkasis kapitalas (Zmanizinios ir jgadziai),
strukiirinis kapitalas (zZinios, eséios organizacijos procesuose ir sistemose), vatidiapitalas
(santykiai sus vartotojais).

Sauk Gudauskait, (2007), analizuoja darbuotpjkompetency, kaip viera svarbiy sriciu
Ziniy valdyme. Tyrime laikoma, kagmonese dirba tik kvalifikuoti specialistai. Savo tyrime
apklaug, kiek darbuotqj laiko save kompetentingaisairiais aspektais: technologiniu poiiu,
prisitaikymo prie naujow, vertinant komunikacijosgudzius. Apibendrinus tyrimo rezultatus
iSryskéjo, kad didzioji dalis darbuotgj yra kompetentingi ir savo kaip darbuotojo vertinim
imorgje jie pazymdjo skakje ,gerai“, ir nedidels dalys tik ,labai gerai* ir ,patenkinamai“. S.

Gudauskaits (2007) tyrimo rezultatai pateikti 11 paveiksle.

Patenkinamai; 6%
Labai gerai; 19%

Gerai; 75%

Saltinis: sudaryta autés

11 pav. Darbuotojo vertinimas konsultavimojmonése pagal S. Gudauskads (2007) tyrimg
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11 paveikslas iliustruoja, kad didzioji dalis damboju imonése save vertina gerai. Reikia
atsizvelgti, kad tajtakoja daugelis aplinkyhi santykiai su virSininku, su klientais, su kolegem
darbuotoy siekis tobuidti, dalinti ziniomis bei patirtimi.Darbuotqj kompetencija, patirtis ir
kvalifikacija yra nemateriak imores iStekliai, todl ju judéjima, anot autass vertinti yra tikslinga.

Analizuojant Zing valdymo perspekty pateikima i versh, kur Zinios rinkoje tampa
produktu. Lyginant su materialiu produktu eSarrinkoje, zinias kaip ir materialiprek; taip pat
galima iSmatuoti pagal tam tikras savybes ir chridtikas, kurios iSskiria preki$ kity. Ziniy
pateikimoj rinka vert galimaivertinti pasitelkus konsultavimononiy vadovus ir vartotojus.

Ziniy valdymas turi pagerinti organizacijos veiki packti pasiekti jos tikslus, tai geriausias ir
logiSkiausias po#iris - susieti zini valdymo matavimus su bendra organizacijos veikiasavimo
ar jvertinimo sistemalvairiy Ziniy valdymo ekspett atliktai rezultaf; jvertinimai parodo iki kokio
lygio pasiekti projekto ar proceso tikslai. Zinvaldymo rezultatai daZniausiai matuojami 4
pagrindiniai rodikliais.:

1. FINANSINIS (organizacijos ekonomimauda)

2. VARTOTOJJ (vartotojy nuomor, lojalumas ir poreikj patenkinimas)

3. VIDINIAI PROCESAI (vidinei procesai turintyigaka vartotoyj; ir organizacijos bklei)

4. MOKYMASIS IR AUGIMAS (tobukjimo galimybi didinimas organizacijos augimui).

Analizuojant zing valdyma organizacijose, kuris leidzigmonei produktyviai iSnaudojant
Ziniy iStekliy jgauti konkurencip pranasSura, greciau pasiekti uzsizty tiksly, laiku ir tiksliai
atlikti savo pareigas, pritraukti klientus, iSaida, kad j, kaip ir bet koki materialya preke galima
ivertinti kokybiSkai. Lyginant su materialiu produkésasiiu rinkoje, zinias, beiy valdyma kaip ir
materialy prele taip pat galima iSmatuoti pagal tam tikras savyibebarakteristikas, kurios lemia
kliento pasitenkinimo lyg o tai turi jtakos konsultavimo paslaugas teikianimoniy vidinei
atmosferai. Tiriant Zini valdymo kokyle galima atskleisti, konsultaptpoziiri i ju darky ir
nustatyti galimybes, kurios uZtikriptstkminga konsultang darky. Ziniy pateikimoi rinka vert
galimaijvertinti pasitelkus konsultavim@noniy vadovus ir vartotojus.

J. Ruzewius ir A. Gedminait (2007), atskleid kokyhes vertinimo kriterijus, kuriais galima
charakterizuoti ir Zinj valdym. Autoriai iSanalizavo, kokie svarbiausi informasj kokyles
vertinimo rodikliai yraimoniy vadovams. Tyrimu atskledd kad Lietuvoje didzZiausias pajamas
pagal pardavimus turintyisnoniy vadovai geriausius kokyb vertinimo rodiklius nuragtiksluma
bei patikimuna.

UZsienio autoriai Wang ir Strong, (1996), atlilyrima 1996 m. targmonrés vadowv iSskyg,
kad geriausias Zinivertinimo rodiklis yra tikslumas. Atlikttyrimy J. Ruzewiaus, A. Gedminads
(2007), Wang, Strong (1996) rezuitatugretinimai pateikti 12 lentgé.

12 lentet
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Ziniy kokybés vertinimy rezultatai pagal Wang, Strong ir J. Ruzewiaus, A. Gedminaigés

(2007) tyrimy rezultatus

Wang ir Strong tyrimo Lietuvos organizacijy tyrimo

rezultatai 1996 m. rezultatai 2006 m.
Tikslumas Tikslumas
Patikimumas Patikimumas
Prieinamumas Prieinamumas
SavalaikiSkumas SavalaikiSkumas
Pridedamoji veg Pridedamoji vett
ISsamumas ISsamumas
Suprantamumas Suprantamumas
Reputacija Kaina
Saugumas Pritaikymas poreikiams
Pateikimo glaustumas Slaptumas

Saltinis: sudaryta autes pagal RUZEMIUS, J., GEDMINAITE, A. (2007), Verslo informacijos kokyb
vertinimas, 2007, 51 p.

Vadinasi, Zinias galima iSmatuoti pagalherk lemiartias charakteristikas. Zinios tampa itin
paklausiu produktu, kuris, galima teigti, kad yragpndinis ekonomikos piros, darbo viet
karimo ir socialires gero¥s veiksnys.

Laima Simanauskien (2007), atskleid ir identifikavo konsultavimo paslaygkokybés
vertinimo kriterijus ir lemiagius veiksnius, nes, anot Laimos Simanausisg@007), konsultavimo
imoniy stkmé priklauso nuo sugepmu pritraukti klientus ir juos iSlaikyti. Konsultavimpaslaug
vertinimo Kriterijai tampriai siejasi su zinivaldymo taikymu konsultacése organizacijose, nes
imorése taikomomis zimi valdymo programomis siekiama  organizacijos koakamiam
pranasumui didinti, kliemtpritraukimui,jvaizdziuijgyti.

Laima Simanauskien (2007), apzveky Ch. Gronroos, (1990), bendrai suvoktos kaisyb
model. Atskleista, kad bendrai suvokiarpaslaugos kokyblemia 2 kokyks:

1. Laukiama koky®

(veikia veiksniai: gyvas zodigvaizdis, vartotojo poreikiai, yjsusiliejimo funkcija),

2. Patirta kokylz

(tai ka jis paty€ naudodamasis paslauga: rezultato ir proceso Kdkyb

IStyrus paslaug kokybés kity autoriy vertinimo modelius pagal B. Thomasso, J. ReynBso,
Moores, D. Gremler, K. Evans ir atlikus vartetokurie konsultacines paslaugas perka, Laima
Simanauskie# (2007), iSskyk svarbiausius ir maziausiai svarbius konsultavirakykés vertinimo
kriterijus. Svarbiausi ir maziausiai svasb konsultavimo paslaugkokyhbés vertinimo kriterijai
pateikti 13 lentedje.
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13 lentet
Svarbiausi ir maziausiai svarhis konsultavimo paslaug kokybés vertinimo kriterijai

pagal L. Simanauskier (2007)

Svarbiausi konsultavimo paslaugvertinimo kriterijali

Kriterijai Kriterijaus suvokimo aprasymas

Patikimumas Paslaugos pateikimas be jgldtsisakym

Prieinamumas, pasiruoSimas paid Kontakiy uzmezgim trukdartiy klia¢iu nebuvimas ir personalo noras,

pasirengimas aptarnauti vartatoj

Kompetetingumas Personalo Zinios iigudziai

Maziausiai svarl#s konsultavimo paslaug vertinimo kriterijai

SZiningumas Paslaug ivaizdZio formavimo atitikimas teikiamoms paslaugoms

Klaidy taisymas Trakumy kompensavimas, sugglmas imtis operatyvi veiksmy siekiant

iStaisyti klaidas

Reputacija ir pasitigjimas Organizacijos atvirumas ir garbingumas, pasirengirtenkinti vartotojo,
poreikius
Funkcionalumas Visi elementai, patvirtinantys paslaugos readum

Saltinis: sudaryta autés pagal. L. SIMANAUSKIENE, Konsultavimo paslaugkokyhbés vertinimas, 2007, 2p.
IS 13 lentels matyti, kad vartotojai didelreikSne skiria konsultacia paslaugos pateikimui

be atsisakym, pazad iStegjimui, personalo norams, personalo ziniomsgidziams. Tyrimu
atskleista, kad vartotojamgna svarbu suformuotas organizacijos ir pasiavgizdis, atitinkantis
teikiamas paslaugas, ar klaidos operatyviai taisynmar organizacija yra atvira ir garbinga.
Konsultacini paslaug vertinimo kriterijai leidZiajvertinti Ziniy valdymo efektyvura, ir numatyti,
kaip ziny valdymastakojaimoreés veikh konsultaciise organizacijose.

Ziniy valdymo taikymas konsultavimo sektoriuje kelia &oftaciniy paslaug kokybe (kai
konsultavimo paslaugturinys, savybs ir bruozai tenkina ar net pranoksta kligpbreikius) todl
konsultavimo paslaug kokybés vertinimas, anot L. Simanauskésn (2007), tukty bati
kompleksinis: tiriama vartotqj poreikio patenkinimas, konsultaés organizacijos paslaug
turinys, bruozai, tuometiy galima adekvaai jvertinti konsultavimo paslaugkokykse.

Ziniy valdymo, Zinij pardavimo tema analizuojanpaairiausiais aspektais lietuyir uzsienio
autory. Atkreipiau @meg, kad dazniausiai analizuojama zintaldymo sistemos organizacijose,
Ziniy valdymo sistemos tkimas, jvairios Zinip valdymo strategijos, siekiant jomis uztikrinti
efektyw, Ziniy dalinimasi tarp darbuotaj, prieigas prie informacini baziy organizacijos, siekiant
kuo efektyviau panaudoti turimas Zinias organizesj kartu jas saugant nuo iSorinio pasaulio
intervencijos. Tokiu bdu siekiama padidinimores darbo kokyb, efektyvuna.

Z.0. Atkatitnierg, (2008), teigia, kad Ziniir vadybos veild reikia taip panaudoti, kadity
maksimali nauda organizacijai rinkai, o tik paskisuomenei. Ji analizuoja daugiau vaglykaip

proces, priemony visum organizacijoje.
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2.2. Ziniy valdymo aspektai paslaug sektoriuje uZsienio 3alyse

Tyrimai, atlikti uzsienio Salyse Zimi valdymo tematika paslaugsektoriuje pateikti 14

lentekje.
14 lentek
Tyrimai, atlikti uzsienio Salyse zinip valdymo tematika
Tyrimo atlik ¢jas Trumpas tyrimo ar analizés apraSymas

G. Probst, (1997) ISanalizuota Zjnialdymo bags strukfira

J.M. Firestone, (1998) ISanalizuota Ziniosuitfansformacija kuriantekminga organizaciy sistem.

D. Barrett, (1997) Analizuoja Zinivaldymo efektyvumir plétra per ir vartojina.

Bruneau, (2000) Zimi valdymy analizuojamas problemos sprendimo aspektu

A. Lomax, (2008) Analizuoja poiii i Zinias iri valdymo konsultantus 2 paitiais: kultariniu ir
intelektiniu kapitalu.

M. Zack, (2000) ISnagrigjo taikomy Ziniy valdymo strategij esng ir apibudino y privalumus

Isola Ajiferuke, (2003) ISanalizuota Zzipivaldymo pétra Kanados teritorijoje. IStirtas Zipivaldymo
prograny taikymas paslaugimonrese, pétojimas, igudziai, kurie itini taikant
Ziniy valdymo programas.

Saltinis: sudaryta autées

G. Probst, (1997), apiizia ziny bazs strukiira, kuri susideda is individualiir kolektyviniy
Ziniy, naudojam realizuojanfvairia veikla ir atliekantjvairias uzduotis.

Sio darbo tikslas — apzvelgti Zinivaldymo tobulinia konsultavimo sektoriuje. Ted
daugiau analizuojama litefah pereinant nuo Zinitaikymo iki Ziny valdymo proces plétra, jos
svarky konsultaciekms organizacijoms.

J.M.Firestone, (1998), teigia, kad siekis tinkarpanaudoti sukaugtinformacip paversi
Ziniomis, o zinias — iSmintimi, pasitelkus infornmaes technologijas leidzia verslo organizacijai
sukurti £kminga Ziniy valdymo sisterp O sistema, valdanti organizacginiy iSteklius bei siekia
uztikrinti tinkama Siy iStekliy naudojin iSorje.

Anot D. Barrett, (1997), zZini valdymo sistemos efektyvumas remiasi vartotojoripaniu
poziiriu, kuris remiasi prielaida, kad zinver¢ paaiSkja tik tada, kai ji yra vartojama, o ne tik
sukuriama. Sia paradigma siekiama maksimizuotiotajui reikaling, informacijos ver, nes ji
skirta vartotojams, kurie leidZia pasiekti orgacigzs strategijoje nustatyttiksh.

Ziniy valdymo ekspertas Bruneau (2000), &imaudojimy konsultavimo organizacijoje
analizuoja per problemos sprendimo prézrAnot autoriaus, problema yra nepasitenkinimoj&ur
reikia pasalinti formalizacija, ir ji paSalinamé& thaudojat Zinias. ISsgsti problema — reiSkia
naudoti Zinias. Sukauptas patyrimas leidZia naudatias jas gilinti ir operatyviau sgsti
problemas. Organizacijos valdomos zinios skirtddianto problemoms Salinti, bet ir organizacijos

tikslams gerinti, vidiniams zigivaldymo proceso etapams optimizuoti.

42



Alistair Lomax, (2008), konsultantas nagijm koreliacin ry§ tarp imones poziirio i Zinias
sau ir podiri i ziniy valdymo konsultantus. Alistair Lomax, (2008), aplina 2 po4irius i Ziniy
valdyma: Kultarinis ( Siam pod4iriui badinga kultira, vertylés, schemos, sistemmnumanomos
normos.) ir intelektinis kapitalas (Sis pods daugiau empyrinis, sus§ su stegimu, aiSkumu,
iSmatavimu). Remiantis Siais 2 podais, Alistair Lomax, (2008), atliko apklauginiy valdymo
suvokiamos veés konsultavimo sektoriuje: Kliemtpasitikejimas zinias valdatiomis jimorémis,
kliento suvokima veré apie zing valdymy konsultacijos imoréms, motyvaciniai veiksniai
naudojantis konsultamt paslaugomis, Zini valdymo reikSm globaliu mastu..Atliktu tyrimu
nustatyta, kad konsultags firmos pritaikiusios Zimi valdymo strategy turi didek investiciy
graza: klienty pasitikejima, tvan pacdkties augim rinkoje.

Ziniy ekspertas Michael Zack, (2000), Zinvaldymy iSnagrirgjo strateginiu aspektu. 13-
iSskyre, kad kuriant strategijbutina atkreipti @meg | imorés vidaus zini rezultatus:

1. didinti klienty paklaug produktams, kurie teikia konkureng¢ipranasura,

2. ziniy praradimas & padictjusiosimorgje personalo kaitos,

3. Ziniy valdymas padeda iSvengti klaid

Autorius Ziny valdyma traktavo kaip sugedfima derinti ir kurti naujus pggumus siekiant
igyti tvanp konkurencif pranasSunp. Tai galima pasiekti, anot, Michael Zack, (2000audojant
karybini mastyma ir naujoves. 12 paveiksle pateikta schema, kaipklgencinis pranasumas

igyjamas naudojant zinias ir inovacijas.

Patirtis ir inios Patirtis, kaip derint
naujus iSteklius

Konkurencinis
pranaSumas

Kiryba ir Kurti pajegumus
naujows

Saltinis: ZACK,M, Knowledge management — A stragguerspective, 2000, 35 p.
12 pav. Ziniy valdymo strateginé schema

IS 12 pav. matyti, kad zinios ir inovacija kuriartkarencin pranasur

Vykdant ziny valdymo strategijas ir derinant jas su verslotsggomis taip pat pasiekiamas
konkurencinis pranaSumas. Autorius atsldeickad konkurencinis pranasumas pasiekimas
organizacijose naudojant Zinias, pasirinkus genais; ¥aldymo strategijas. ®ina sukurti naujus
Ziniy karimo bidus ir naujus pagumus norint lairgti konkurencije kovoje.

Isola Ajiferuke, (2003), siekistirti ziniy valdymo program taikyma verslo organizacijose
Kanadoje. Ji atliko tyrimp su Toronto verslo organizacijomis siekdama iskiais kelety tiksly,

kurie nurodo Zini valdymo program taikymo perspekty
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1. dalyvavimo laipsitaikant Zini; valdymo programas organizacijose;

2. pagrindiniy igudziy, kurie kitini taikant ziniy valdymo prograrng

3. Respondentamzi, taikartiy ziniy valdymo programas

IS atlikty tyrimu paaiskjo, kad Ziniy valdymo taikomos programos Kanado®orese taip pat

yra perspektyvios ir skverbiasimoniy veiklos kasdienyd Tai atskleidzia 13 paveikslas.

o 8%
25% 14% O Planuojama pradéti

m Bandoma taikyti
O Interguota j kasdiening veiklg

O Transformuota j visas verslo sritis

53%

Saltinis: ISOLA AJIFERUKE, Role of Professionalskmowledge Management Programs: Empirical Evidence
from Canada, 2003, 252 p.

13 pav. Ziniy valdymo programos taikymas organizacijose Toront@agal | Ajiferuke (2003)
tyrim a
IS 13 pav. matyti, kad Zinioms valdyti programagaacios imores uzima daugiau nei 50%.
Tai atskleidziamoniy susidongjima ir vartojima Siy progranm.
14 pav. atvaizduotas laikotarpis, kada ptadaikyti ziny valdymo programos.

Nezinau ]

Daugiau nei 10 mety. ]

. 6-10 mety | ‘ ]
3-5 metai | ‘ ]
1-2 metai 7:
Maziau nei 1 metai 7:]
0% 10% 20% 30% 40%
Procentai

Saltinis: ISOLA AJIFERUKE, Role of Professionalskmowledge Management Programs: Empirical Evidence
from Canada, 2003, 252 p.

14 pav. Laikotarpis, kai pradétos taikyti ziniy valdymo programos paslaug organizacijose
Toronte pagal | Ajiferuke (2003) tyrima
IS 14 pav. matyti, kad Zinivaldymo programoséna labai senai pratbs taikyti. Tyrimo metu

atskleista, kad didzioji dalis apklaugt jas pradjo taikyti tik prieS 3-5 metus.
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Isola Ajiferuke, (2003), tyrimu atskleddigudzius, kuriuos iSskyrapklaustieji respondentai.

Igudziai, kurie itini dalyvaujant zini valdymo programose pagal prioritgtateikti 15 lentejje.

Jgudziai, kurie batini dalyvaujant zini y valdymo programose

JgudZziai Apklaustyjy skaifius
Bendravimo 31
Vadovavimo 25
Bendradarbiavimo 27
Susitarimo 24
[tikinimo 21
Kuravimo 18

15 lentet

Saltinis: sudaryta autes remiantis: ISOLA AJIFERUKE, Role of ProfessionaisKnowledge Management
Programs: Empirical Evidence from Canada, 2008532

IS 15 lentets matyti, kad bendradarbiavimui teikiama didziausikSn¢, nes bendravimas,
komunikavimas, yra paggtas Zini mainais tarp darbuotpjir tai kelia organizacijos vertir
pranasura.

Galiu teigti, kad zini valdymo pagalba organizacijoje zinios ¢rau pasiekia vartotojus,
kuriy pagalbaimores turi ekonomin naud ir tuo kidu klientai prisideda prie darbo vertinimo
analizs, kurios dka siekiama gerinti rezultatus.

Produktyviosios Zzinios, kaip Zimpi ekonomikos pagrindas, yra kaupiamos ir nuolat
atnaujinamos. Zinios kaip isteklius yra unikalugsnéra iSsemiamas kaip materialieji iStekliai.
Zinios nepasiduoda tradiciniams ekonomikossniams, bylojantiems apie kapitalo afps
dinamika. Materialusis turtas naudojamas praranda save.vBidudojant Zinias, kuriama veért
auga. Sis suvokimaido atsirasti ir Zenklai iSaugfivairioms verslo konsultacém imorems,
kurios perteikia kokybisk informacip ir padeda iSsgsti klienty problemas. Digant
konkurencijai, kai vienogmores steigiasi, kitos likviduojasi, reorganizuojasersias perkamas,
parduodamas akeiciamas, atsirado poreikis verslo konsultagipaslaug. KokybiSkos Zinios yra
vienas pagrindini imonés £kmés garani. Europos ekonomiis pktros ageritros duomenimis,
siekiartios igyti konkurencin pranasSura, konsultavimo imonés taikydamos zimi valdymo
modelius pasiekgeresni rezultaty, nei tos, kurios netatkziniy valdymo sistemos.
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3. ZINI'U VALDYMO PERSPEKTYV U KONSULTACIN ESE IMONESE
TYRIMAS

Siame skyriuje apibudinama tyrimo metodika, paseikd, duomen analiz, rezultat

aptarimas ijvertinimas.

3.1. Ziniy valdymo perspektyw konsultacinésejmonése metodika

Empirinio tyrimo tikslas — iSnagrigti ziniy valdymo vystymosi tendencijas konsultase
imorese.
Empirinio tyrimo uzdaviniai:
ISnagrigti imoniy patir konsultavimo sektoriuje;
Atskleisti ziny valdymo reikSmingumo lyigkonsultacigse organizacijose;
Nustatyti ziny judrumo lyg - personalo kaitkonsultacigse organizacijose;
IStirti kompetencijos svagokonsultacigseimorese;

Nustatyti, ar taikomos konsultaéseimonese Zini; valdymo programos;

S o

ISsiaiskinti konsultacini imoniy priemoni; prioritetus praéti ziniy valdymo programoms
prackti;
7. ldentifikuoti pagrindinius kokyés vertinimo rodiklius, kurie labiausiai ir maziaaissvarlis
konsultacini jmoniy vadovams.
8. Atskleisti, ar zini valdymas ifimonés gero¢ yra susi reiskiniai.
Tyrimo metodas ir hipotez

Tyrimo metodas — tai procerh, susidedanti iS nuosekliai pasikart@janoperacij, kuriy
taikymas kiekvienu konktgu atveju leidzia pasiekti rezultat (E. Bartkus, R. MatiuSaityt |.
Sarkiinaite, G. Paskeviite, 2006, 20 p).

Nors mokslo literatroje apibudinamgvairiy anketires apklausostsSiy (anketire apklausa
pastu, interviu, ekspertapklausa, apklausa Ziniasklaidos pagalba, poRaltasau konsultacini
paslaug imonese zinip valdymo taikymojtakai nustatyti pasirinktas anketinis apklausosohes,
kurio metu bus apklausiama konsultacines paslatgiaganciy organizaciyy vadovyle: verslo
konsultacing firmy vadovai ar kiti administracijos darbuotojai, kunadovauja konsultavimo
imonei ar turijtakos savo sprendimais organizacijos veiklai arineid kultirai ir iS to turi
ekonomir naud.

Anketiné apklausa leidzia iSsiaiSkinti pamatuoti, nustaty@rtinti nagrirgjamos problemos
mast, aktualuma, priezastinius rysius, jais iSsiaiSkinamos resgomd nuomormrs, pozicijos,

poziariai.
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Anketires apklausos metodas pasirinktas $iy priezagiy:

1. Garantuotas respondargnonimiskumas;

2. Didelé objektyviy atsakym galimyke;

3. Nedideés laiko ir iSlaid; ssnaudos lyginant su kitomis apklausasimis;

4. Nesudtinga anketos struita.

Anketa — lapas su klausimai tiriamoms zinioms ddrirkur privalo uzpildyti klausiamasis.
Anketoje dominuoja uzdaro tipo klausimai, kad ankepildymas konsultacini organizacij
vadovybei neuzimt daug laiko ar nesukglnheaiSkum (1 priedas).

Anketa susideda i$ 4 dali

» Pirmoje dalyje klausimai suformuluoti renkant bemdipohkidzio informacip apie
konsultacines paslaugas teikianimorg. Klausimais siekiama iSsiaiskinthones gyvavimo
laikotarg, darbuotaoj kieki, Ziniy valdymo reikSmingumy sampra.

= Antroje dalyje klausim pagalba siekiama iSsiaiSkinti vadoggbpoziiri i kompetenci,
sudarymo galimybes kvalifikacijai kelti, organizs vidirg kultira, darbuotoy bendravim
tarpusavyje.

» Trecia dalis skirta iSsiaiskinti ar yra taikomas #inialdymasimonrgje, kokios pagrindiés
priemores iSskiriamos Zinj valdymo programoms praid, kaip ilgai taikomas Zinj valdymas
imorgje.

= Ketvirtoje dalyje klausimai suformuluoti siekiantustatyti ziniy valdymo kokylés lygi.
Apklausos pagalba siekiama iSsiaiskinti kokie pagjriiai paslaug ir Ziniy valdymo Kriterijai
laikomi svarbiausiais, kaip Zipivaldymo taikymasmorgje jtakojo klient; augims.

Anketos klausim pagalba siekiama atsakytityrimo uzdavinius ir numatyti zigi valdymo
perspektyvas konsultagseimorese.

Tyrime iSkelta hipotezH1: Ziniy valdymo taikymas ir konsultacipniorganizacij gerows
augimas yra sustjreiskiniai.

Ivertinus tyrimo rezultatus, hipotebus patvirtinta arba paneigta.

Tyrimo objektas- ziniy valdymo veiksmingumas konsultaége firmose.

Kiekviena konsultacié imore jsisteig¢ atsiradus Zimj vartotoy poreikiui. Siekdama
uztikrinti savo verslo geray ji parduoda sukauptas Zinias bei patkiientui, tuo p&iu padeda
susidaryti tvirh, nuomor rapimu klientui klausimu. Esamgvairiausyy konsultavimo #Siy, taciau
N. Kukagno, (2004) atlikti tyrimai (2 priedas) pargdog verslo konsultavimo paslaugoreikis ir
pardavimas turi tendengipugti.

Yra jvairiy verslo konsultavimo krypu, tafiau populiariausios susijusios su verslu ir
finansais:

= valdymo apskaitos sistemosriknas ir tobulinimas;
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o vidaus kontrads sistemosikimas ir diegimas;

« finang; valdymas ir planavimas;

e pinigy srauty modeliavimas;

« konsultacijos verslo organizavimo ir mokesmokejimo klausimais;
o Imores steigimas, reorganizavimas, likvidavimas;

e Imorés pardavimas.

Konsultavimoimonés pasizymi kvalifikuotu personalu: bendése dirba darbuotojai
turintys auks&tji universitetin iSsilavinima. Imores glaustai bendradarbiauja su teisininkais,
valstybiremis instancijomis, turi prieigas prie naujausnformaciny duomem bazi, taip itin
greitai atnaujindami informaaij Konsultavimoimonrés didzija dal investiciy skiria darbuotaj
profesinei kvalifikacijai kelti.lvairis darbuotojams seminarai, mokymai, stagsiet pagrindia
imonés varomaoji ¢ga.

Konsultuodamas specialistas turi tiesiagkontakt su klientu atskiroje patalpoje taip
iISsaugant kliento informacijos slaptamKonsultavimo metu sprendziamos speeésinkliento
problemos, kur Zinios bei patarimairta ne privalomojo, o rekomendacinio pdkio: kaip klientui
patobulinti apskaitos valdymo sistemosirikna, vidaus kontrals sistemos diegim finans;
valdym, kaip sumodeliuoti pinig srautus. Sios sritys reikalauja tam tikro kviéfiniy Ziniy
lygio ir tai suteikiaimonei pranasum konkurencijoje.

Konsultavimoimorgje bitina kokybisSka informacija, analitinis ggtymas, gedjimas daryti
sprendimus, etiketas, prieinamumas.

Tyrimo imtis:

Verslo konsultacing imoniy ziniy vadybosjvertinimui atlikti, atrinkti konsultacini imoniy
vadovai ar kiti administracijos darbuotojai. Tyrimarganizacijos atrinktos iS leidinio ,Verslo
Zinios" Lietuvos verslo lyderiai 2007 verslo korscijy ir mokymy bendroés pagal 2007 m.
pajamas.

Reikiama imtis nustatyta remiantis Paniot, (1988pma formule:

1
n=

PR

N

kur:

n — imties dydis — atrankés visumos dydis (reikiamas apklausti respongiskatius);
A - leidZziamos paklaidos dydis;

N — tilamos visumos nariskatius — generaliés visumos

Sio darbo tyrimo imties apska#vimo koeficientai pateikti 16 lentge.

48



Tyrimo imties apskai¢iavimo koeficientai

16 lentet

Tyrimo imties apskai¢iavimo koeficientai

Verslo konsultavimojmoniy

vadovai
Tiriamos visumos nagiskatius (N) 46
LeidZiamos paklaidos dydisX) 0.1
Patikimumas (P) 90 %
Imties dydis (n) 30

Saltinis: sudaryta autes

Tyrimo imtj sudaro30 verslo konsultaciniimoniy vadovai. Tai leidzia gauti 90 procent

rezultat; tikslumg. Imores klientai yrajvairiy verslo konsultacimi kompanijy vadovai, kurie

taikydami ziniy valdymoijvairias sistemas efektyviai siekia patenkinti stikslus pateikdami Zini

produkt klientams.

Tyrimo apraSymas

Tyrimu bus siekiamavertinti Ziniy valdymo rezultatyvum konsultavimojstaigose tiek

vadow poziiriu. Ziniy valdymasjdiegtas organizacijose apima $iuos pagrindiniusgses: zinj

karimas ir rinkimas, generavimas, Ainsaugojimas atmintyje iryj valdymas, Zini saugumo

uztikrinimas ir prieigos prie y apribojimas, zini perdavimas, paskirstymas, platinimas —

pardavimas. Valdanti zinigmone tampa pranasesmiz kitas, nes darbuotojai, kurgrupss ketiasi

Ziniomis, gali greliau priimti teisingus sprendimus, laiku pakeistv@groduktus, performuoti

paslaugas, nutraukti nuostolingmonei veiky ir

parduoti savo Zinias. Tyrimas bus atliktas

konsultacigse firmose apklausiant vadowylApklausiant vadovus bus siekiama istirti, ar Zkas

Ziniy valdymas, ko siekiama zipvaldymu, kokias zinj vert kuriartias savybes jie priskiria prie

pagrindiniy, koks yra zinip valdymo rezultatas konsultaéje imoréje. Tyrimo vieta pasirinkta

konsultavimoimores, kadangi, jose renkasi tik tikstinauditorija: didzioji dalis konsultacini

imoniy vadovyl, personalas, ir vartotojai, perkantys konsultavipaslaugas. Pasirinkta vieta

lengvins tyrimo eig.

v

17 lentetje pateikti respondentduomenys pagal amgiiSsilavinima, pareigas, darbo trukm

tiriamoje organizacijoje.

Respondents duomenys pagal amij, pareigas bei darbo trukme

Duomenys apie respondentus
AmZius
Iki 20 mety 3
21 — 40 metai 10
41 — 60 metai 15
60 met, ir daugiau 2
Pareigos
Vadovas 16

17 lentdd
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Vadovo pavaduotojas 6
Personalo vadovas 8
Darbo trukmé tiriamoje organizacijoje
Iki 1 mety 3
Nuo 1 ki 5 met 10
Nuo 6 ki 10 met 16
11 ir daugiau met 2

Saltinis: sudaryta autés

Analizuosime Zini valdymo reikSm ir ju perspektyy konsultacigsejmonrése.

3.2. Ziniy valdymo perspektyw konsultacinésejmonése tyrimo duomeny analizé ir aptarimas

Ziniy valdymo tendencijas konsulta¢ge jmorese buvo siekiama isiaiskinti pateikus
konsultacing imoniy vadovams klausimus. Konsultaginimoniy vadovai geriausiai Zino savo
vadovaujamosgmores valdymo taisykles, vidirorganizacijos mikroklimat tikslus,imonés bends
ir ekonomirg packt], kokybes vertinimo kriterijus.

Pirmaisiais anketos klausimais buvo siekiama ifsisi kokio polidzio konsultaciase
imorése Zinip valdymas yra reikSmingas. 15 paveiksle matyti, ikkopohidzio konsultaciase

imorese ziny valdymas yra reikSmingas.

11 ir daugiau mei

6 - 10 met,

2 -5 met

Iki 1 mety ‘ ‘ ‘ |

0% 20% 40% 60% 80% 1009

Procentai

Imores gyvavino laikotary

‘ O Nezinaul Taip O Ne ‘

Saltinis: sudaryta autes
15 pav. Ziniy valdymo reikSmingumas konsultaciéje jmonéje

Imores, gyvuojaiiios nuo 6 iki 10 met laikotarpyje, zino apie Zinivaldym ir jvertino, kad
jis yra reikSmingas organizacijai. Galima teigtgdktai jtakoja jauigyta patirtis, siekimasgyti
pranasura konkurencijoje teikiant kokybiSkas paslaugas jéigdant Zini valdymo priemones.
Daugiausiai atsakiugiy, kad zZiniy valdymas #ara reikSmingas organizacijai, yra besikutias
arba jau apie 1 metus gyvuofims konsultacids organizacijos. Dazniausiai visai neseniai
isikarusios organizacijos teikia konsultacines paslautiessiekdamos islikti konkurencéje
kovoje, paprastai mazesnis kainomis prisitraukti klientus. Taip pat, kaohiz valdymas ara
reikSmingas dar atsakkonsultacigs organizacijos, gyvuojéios ilgiau nei 11 met Galiu teigti,

kad Siosimonres per netrumpimones gyvavimo laikotarp jau turi pastovius savo klientus, maz
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personalo Kkait ir tai joms leidZia egzistuoti konkurenéja verslo konsultacini paslaug kovoje.
16 paveiksle pateiktas santykis tarp verslo koasulty imoniy darbuotoy ir imores vidinés

kultaros.

90%
80%
70%
60%
50% ~
40%
30% +
20%
10% -

0%

—

Geras Negeras Nezinau

‘EI iki 20 darbuotoy m 21 - 50 darbuoto,j‘

Saltinis: sudaryta autes
16 pav. Verslo konsultacing imoniy vidinis mikroklimatas (%)

16 paveikslas atskleidzia, kamorése, kuriose dirba iki 20 darbuotiojvidinis mikroklimatas
yra geresnis neiut konsultacini imoniy, kuriy kurie turi vieS 20 darbuotgj kolektyva, ir
darbuotojai labiau bendrauja tarpusavy@onése, kuriose yra virS 20 darbuaioglidzioji dalis
apklaustjy taip pativertino teigiamai vidia imores kultira, tatiau 30% atsak kad vidinis
mikroklimatas @ra geras. StatistiSkai personalo vidinius santylanglizuojantys mokslininkai
tyrimais jrodé, jog didesise imorése kolektyvas paprastai skylagrupeles, ir bendrauja jose.
Apklaust; respondent 10% atsak nezinantys apie vidinpersonalo kuitra. Dazniausiai tokiose
imorése vadovai sukoncentruoii imornés ekonomids geroés augima ir nesidomi vidiniu
kolektyvo gyvenimu. Svarbu, kaginonése personalas nejausprieSiSkumo vienas kitam iriby
atviras bendriemgmores tikslams, tai lengvina tarpusavyje iSreikBtneisreiksy Ziniy dalinimasi
ir naup Ziniy karimo proces.

Anketos klausimais apie darbuatokompetench buvo siekiama iSsiaiSkinti respondegnt
kompetency — kaip vier svarbiausj Ziniy valdymo sudedanju daliy. Mokslingje literatiroje
kompetencijaivardinamajvairiais poziiriais: kaip iSsilavinimas, kaip darbinigadZiy jgavimas,
kaip geljimas atlikti uzduat kaip Zinios. Anketoje pateiktais klausimais bustekiama
ISsiaisSkinti, kiek @mesio skiriama verslo konsultaése imonése darbuotej kompetencijali,
prisitaikymui prie naujowj. 17 paveiksle atskleista, kaip daznai apklausfioggese organizuojami

kursai, seminarai.
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Karta i menes

30%
Karta i |ousqG

mety
70%

Saltinis: sudaryta autés

17 pav. Verslo konsultacigsejmonése organizuojam kursy/seminany daznis (%)

Kursai, seminarai organizacijose — pagrindiniai jnaginiy ine&jai. 60% konsultacimi
imoniy vadovai teigia, kad kursai, seminarai, vykdomitkar puse mat. [vairis jstatymai,
mokesiy naujowés verslo pasaulyje dazniausiai nesileiankgiau nei puse met tockl seminarai
organizuojami naujadms suzinoti ar senoms zinioms atnaujinti. 30% adigu konsultacini
imoniy teigia, kad kursai organizuojami kart méneg. Tai dazniausiai vykdoma darbuotojui
keiciant kvalifikacija, pareigas, pereinant iS vieno padalipkita, kai naujos zinios tampaitinybe.

Darbuotojai mainosi ziniomis iigyja nauy ziniy aptardami problemas, darbkokybe
tarpusavyje, ieSkodami naujsprendimo bdy, keisdamiesi informacija su kolegomis. 18 pav.

pateiktas danpir problemy aptarimo tarpusavyje daznis.

Karta i ménes
10%

. . Karta i savait
Vykstzé:}wem@ 30%

60%

Saltinis: sudaryta autés
18 pav. Darbuotoy darby ir problemy aptarimas tarpusavyje daznis (%)

18 paveikslas iliustruoja, kad darkr problemy aptarimas tarp darbuotpyyksta gan daznai.
60% respondent nurodt, kad darbai irjvairis klausimai aptariami kiekvigndiem. 30%
respondent nuroct, kad problemos ir darbai aptariami kaitsavait. 10% respondeatnuroct,
kad darly aptarimas vyksta tik kartper neneg. Paprastai kaat per nmeneg buna oficialiu
susirinkimu aptariamos rimtesnio paZio problemos, gnesio rezultatai. Dazna komunikacija
tarp koleg neleidZia palikti neiSspsty problemy ir jpareigoja atnaujinti Zinias, dalintis patirtimi,

naujausia informacija taip keliant paslaugokybe ir Ziniy valdymo efektyvum. Galiu teigti,
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verslo konsultacigse imonése darky pohadis ir problemos aptariamos labai daznai ir tikidyb
Zinioms juctti ir atsirasti naujoms organizacijos viduje yranghdek.

Nors gkmingai gyvuojafiios organizacijos siekia vis naujesriiniy, tafiau ir senos Zinios,
kurios buvo naudojamos organizacijoje yra vertindds paveiksle matyti responderdtsakymai,

ar senas zinias jie laiko vertingomis.

100% 85%
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20%

0%

Procentai

15%

[ ]

ReikSmingos NereikSmingos

Atsakymai

Saltinis: sudaryta autes
19 pav. Sen Ziniy verté organizacijoje (%)

Net 85 % respondentsenas zinias vertina, ir mano, kad jos pasitaenatganizacijoje. 15%
atsakiusiju respondent mano, kad senos Zinios yra nereikSmingo®reje, ir neteikia jokios
naudos. Senos Zinios organizacijoje leidZia sutilgiio iSvengiant danlp dubliavimo, taip pat jos
jau yra sukurtos ir turi savo paskirSem ziniy pagalba darbuotojai yigije patirties, kuri yra kaip
kompetencijos dalis. Didzioji apklawskonsultacing imoniy vadow tai supranta ifvertina.

Ziniy valdymo sisteny kaip iSskiriama literaroje, itakoje trys pagrindiniai veiksniai:
technologijos, darbuotgj kompetencija, vidié organizacijos kuitra. Apklausos pagalba buvo
siekiama iSsiaiskinti, kam respondentai teikia mtets iS S veiksni. 20 paveiksle atskleisti

respondent atsakymai.

Vidiné organizacijo:
kultara
5%

Darbuotoj
kompetencija
23Y%

Technologijos
72%

Saltiniai: sudaryta autés

20 pav. Ziny valdyma jtakojantys veiksniai (%)
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Net 70% respondemtmano, kad technologijos yra svarbiausias veikshipgy valdymo
procese. Nors literaroje pabéziama, kad technologijos atlieka tik zinskaidos funkcyg, kaip
pagalbir, taciau konsultacini imoniy vadovai technologijas, kaip zipivaldymo komponent
laiko pagrindine. Tai galiitakoti visuomegje vyraujanti nuomo# kad technologijos leidzia
imoréms sumazinti kastus ir paspartinti darbo nagsum

Kolektyvo kaita - tai vienas organizacijai reikSmurnveiksmy, kurie glyginai jtakojaimonrés
s¢kmg. Kompetetingas ir stabilus kolektyvas organizgeijlaikomas vienas iS presiiir kokybe
palaikargiy rodikliy. Tockl imorgje kintanti personalo strulkia jtakoja ir imores turimas Zinias.
Darbuotojui paliekanimorg, jis iSsineSa ir i$ jos Zinias, kurios niekuran uzfiksuotos ir lieka tik

pas darbuotaj Kolektyvo kaita konsultacéseimonese pateikta 21 paveiksle.

80% 739
70%
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7%

10%

0% ‘ T [ l

kolektyvo kaita iki 10% kolektyvo kaita 30% kolekty\mita 50%

Procentai

20%

Atsakymai

Saltinis: sudaryta autes
21 pav. Darbuotop kaita per metus (%)

73% respondent atsak, kad kolektyvas per metus vidutiniSkai &esi iki 10%. 20%
respondent atsak, kad personalo kaita per metus sadgyie 30% ir tik 7% atsaék kad kolektyvas
pasikeit net 50%. Tai rodo, kad darbuotojaira linke keisti darla ir imonés turimos Zinios éra
labai judrios. Zini valdymo procese konsultaégejmorese stabilus kolektyvas leidZia investupti
J1, tikint, kad personalas iSliks stabilusjnroré nepatirs nuostait

Organizacijos zimi valdymo modeliai/strategijogyalina paaiskinti ir prognozuotvykius
bei siveikos modeliugmones Ziniy ir Ziniy valdymo procesuosgnores aplinkoje. Zini valdymo
procese taikantairias Ziniy valdymo programas paprastai pasiekiamas maksineédlsasimones
poreikiams patenkinti. 22 paveiksle pavaizuotopoadent iSskirtos pagrindiés priemo®is Ziniy
valdymo programoms prati
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Grupinis darbas
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Saltinis: sudaryta autes

22 pav. Priemorés Ziniy programoms pradeéti (%)
Net 40 % respondentatsak, kad grupinis darbas yra viena iS svarbiaysiemoni; Ziniy

valdymo sistemai prati. Grupinio darbo metu darbuotojai Kesi informacija vieni su kitais, taip

sudarydami terp kompetencijai kelti ir naujoms zinioms atsiragt. % respondentatsak, kad

kompetentingas personalas yra svarbiausia priénzamy valdymo programoje. 26%vardino

kliaciy pasalinim - kaip priemog Ziniy valdymo programai pratl. Ziniy valdymo kliatys gali

buti kaip asmenias (bain¢, psichologirs) ir kaip organizacis (kulfirinés, strukiirinés). 7 %

respondent atsak, kad investicijos; Ziniy valdymo modelius — yra pagrindirpriemore jiems

praceti. Vadinasi, zini valdymo konsultacini jmoniy vadovai mano, kad darnus kolektyvas

pagrindire priemort Ziniy valdymo programoms pratil

Ziniy valdymo kokyls lygis - pagrindinis Zimi valdymo matavimo rodiklis. Anketos

klausimais apie zimi valdymo kokyks vertinimy buvo siekiama iSsiaiskinti, kokius rodiklius

vadovai iSskiria kaip svarbiausius, ir kaip maziausvarbius, buvo siekiama iSsiaiskinti, kokiu

aspektu vadovai supranta Zinvaldym, ar pastebi zimi valdymo taikymo privalumus. 23

paveiksle pateikti responderdtsakymai, kokius paslaggertinimo kriterijus laiko svarbiausiasis.

Reputacija 10%
3 I
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E B
g SiZziningumas 40%
= ]
'g Domgjimasis 17% |
> 4
Ripinimasis 23% ]
\
0% 10% 20%

Procentai
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Saltinis: sudaryta autés

23 pav. Konsultavimo paslaug kokybés vertinimo kriterijai (%)

Didzioji dalis respondentkaip svarbiauai konsultacini paslaug vertinimo kriteriy iSsky®

saziningunmy. Konsultacing imoniy vadovai mano, kad svarbiausiai paskadlikti saziningai —
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dorai, idedant kaip galima daugiau pastarigonsultuojant klient Tik 10% vadov atsak, kad
reputacija ir kompetencija atliekant konsultacpaslaug yra svarlas. Analizuojant paaiho, kad
vadow nhuomone, konsultuojant svarbiausiazigingai ir nuoSirdziai klientui pateikti informgaj
ivardinti visus galimus problemos nesklandumus io&maziai pateikti informaciy, nenustpus
galimy pasekmi.

Ziniy valdymo kokylés vertinimo kriterijai yra vieni labiausiai atspindiy kokybe kriteriju.
24 paveiksle pateikti responderdtsakymai, kokius konsultacinimoniy vadovai kriterijus laiko

svarbiausiais ir kokius maziausiai svarbius.

Pridedamoiji vext [ 167 [COUG—
Suprantamu maém
I3samumas S
Savalaikiskumas 77 SO

Prieinamumag®o

Ziniy valdyno kokyks vertinino
rodikliai

Patikimumas 37% D
) Tikslumas 30% —
0% 10% 20% 30% 40% 50% 609
Procentai

‘ @O Svarbiausil M aziausiai svaris ‘

Saltinis: sudaryta autés
24 pav. Ziniy valdymo kokybés vertinimo rodikliai (%)

IS 24 pav. matyti, kad svarbiausiais rodikliaisdeaai laiko patikimuma, tiksluma,
pridedamaja verkt. Vadovai mano, kad svarbiausiai klientas gapatikimg ir tikslia informacip.
Toks yra konsultacini imoniy vadow siekis. Kaip maziausiai svagbkokybés charakteristik
vadovai nurod iSsamum. Anot vadow, iSsami informacija éra labai reikSminga, svarbiausiai kad
konsultacijos metu Klientuitby paaiSkinta problemos sprendimo ésirie maziausiai svanptaip
pat vadovai priskyrir savalaikiSkum.

Konsultacires imones - paslaug imores, kurios atlikdamos konsultacines paslaugas gauna
ekonomirg naud,. Jos disponuoja informacija ir ziniomis, kuriosaykaip imores turas, kurio
pridedamoji ve auga jas naudojant. Vadpbuvo paklausta siekiant iSsiaiskinti, kaip jie supa
Ziniy valdymy — kaip proceg ar kaip priemoga 26 paveiksle pateikti responderdatsakymai apie

Ziniy valdymo samprat
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Ziniy valdymas- Zini kaip turto | |
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Saltinis: sudaryta autes
25 pav. Ziny valdymo samprata (%)

25 pav. atskleidzia, kad didzioji dalis konsultagiimoniy vadow; Ziniy valdyma supranta
kaip Ziniy - turto disponavimo proces54 proc.). Konsultavimo procesu klientui perdunda
Zinios — tai suprantama Kkaip turtas, iStekliai, kdriuos gaunamos pajamos. Anot, Z.O
Atkocitnieres (2008), zini valdymo perspektyva — tai zipivaldymo transformacijg ziniy
komercip. Galima teigti, kad vadovai nemano, jog #invaldymas yra tik verslo operagij
produktas ar pridedamos wstkirimo veiksnys. Vadovai supranta, kad jog klientaikiant
informacijag perduodamos turimos Zinios — ir tai jau yra kagmlercinis veiksnys. Net 33 %
respondent mano, kad Zinj valdymas - tai naujoviskumo veiksnys. Vadovai makad Zini
valdymas naudojamas kaip pagrindas kuriant naljasiprocesus. Tik 3% respondemiano, kad
ziniy valdymas - konkurencinio pranasumo priegonk nedidet dalis mano, kad valdant zinias
imore galima laingti konkurencirtje kovoje.

Ziniy valdymo tikslas efektyviai teikti konsultacines sfmugas, skleisti Zini sklaich
organizacijoje, pritraukti klientus. Respondebuvo siekiama apklausti -anorgje jawiami ziniy

valdymo taikymo privalumai. Responderatsakymai pateikti 26 paveiksle.
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Taip Ne

Atsakymai

Saltinis: sudaryta autés

26 pav. Ziniy valdymo privalumy vertinimas (%)
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IS 22 pav. matyti, kad dauguma respondeaisak, jog nejadia Ziniy valdymo privalum. Ir
tik 31% atsak, kad jadia ziniy valdymo taikymo privalumus: padatig klienty, didesis
investicijos personalo kvalifikacijai kelti, glausi@s darbuotej bendradarbiavimas, greitésn
informacijos paieSka, skaida. Galiu teigti, kadigzimaldymo privalumus labiausiai j&ia imores,
kurios, Ziniy valdymg laiko svarbiu ir jam teikia didelreiksSne.

Planuojant taikyti zinj valdymo programas, ar jas taikamtonése neretai atsiranda barjear
Klitciy, kuriuos litina jvertinti, ir paSalinti, kad zimi valdymas bty sskmingas. Respondentus
apklausiant buvo siekiama iSsiaiskinti, ar yrajérar ju valdomoje konsultacéje imorgje.

Atsakymai pateikti 27 paveiksle.
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Saltinis: sudaryta autes
27 pav. Barjem jvertinimas taikant ziniy valdymo programa jmonéje (%)

27 pav. atskleidzia, jog net 46 % respondemekreipia dmesioi Kkliatis ar barjerus, taikant
ziniy valdyma. 41% teigia, kad éra jokiy barjen taikant zini valdymo programas. 13%
respondent jZvelgia esatius barjerus, kurie trukdo efektyviam zinvaldymui. Apibendrinant
galiu teigti, kad konsultaciniimoniy vadovai neteikia svarbios reik8mziny valdymo Kliatims,
taip pat nemato, zinivaldyme problem, kurios gatty biti Salinamos taip atneSant nauchonei.

Apibendrinant tyrimo rezultatus galima pateikti asy, kad zing valdymas #@ra labai
populiarus konsultacése organizacijose ir tik labai nedidelalis apklausfjy taiko jvairius Ziny
valdymo projektus suprasdamni jeikSne. Atkreipiau @meg, kad respondentai teikdami, jog Zini
valdymas yra reikSmingas vis tiek jo netaiko savmneje. Taip pat didzioji dalis apklaugt
teigia, kad jie nezino, ar zZwpivaldymas yra reikSmingas. Tai rodo, kad konsuliacimoniy
vadovai neturi informacijos apie Zinvaldymo teikiam naud ir nezino Zinig valdymo taikymo
teigiamy galimy pasekmi.

Analizuojant atskirus zini valdymo komponentus (vidirorganizacijos mikroklimat grupin
darlm, kompetencijos sva#b sem Ziniy vertinimg) galiu teigti, kadimones turintios mazesn
darbuotoy kolektyva turi geresn vidini mikroklimaty, palankiau vertina senas Zinias, dazniau

aptaria problemas, turi mazeskolektyvo kait. Tai rodo, kad taikant Zinivaldyma konsultacigse
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organizacijose iki 20 darbuotpjjis bus efektyvesnis ir kainuos maziaanaud;, nes vyks
tampresnis nepradarbiavimas kolektyve, tolygesnis; pasiskirstymas.

Taip pat apibendrinant tyrimo rezultatus galiu tieigad konsultacini imoniy vadovai zini
valdyma supranta Zimj -kaip turto disponavim nes konsultuojanimoré gauna pajamas. Tiau
Ziniy valdymas daugiau iSskiriamas kaip konkurencinianpSumo prieman leidZianti geriau
organizuoti ir valdyti Zinias, taip iSskiriant omgaacip iS kity. Suvokiant § pranasura, daugel
vadow itakoty taikyti organizacijoje zinj valdym.

Analizuojant tyrimo rezultatus, iSsiaiSkinta, kadgpindinis Zing valdymo kokyles rodiklis
yra patikimumas. Vaday tikslas — kad y darbuotojai patikimai ir &iningai pateikiy Klientui
reikiamas zinias ir klientas neabejofy teikiama informacija. Maziausiai svarbrodikli
respondentai iSsk§rsavalaikiSkun.

Tyrimas atskleid, kad konsultacini imoniy vadovai svarbiausiu Zigivaldymo veiksniu
laiko technologijas. Galima manyti, kad tgknustai lemia nuolatinis nauj technologiy
pateikimag rinka. Tafiau ziny valdyme technologijos atlieka tik pagalbininiy skaidos funkcy.
Ziniy valdyme svarbiausi veiksniai yra sgsiu Zmogmis, ju kompetencija, bendravimu, nes visos
Zinios ghdi batent juose.

Tyrimu jrodyta, kad didzioji dalis konsultaciniimoniy vadow; nejawia Zinip valdymo
privalumy, nes netaiko zimi valdymo program ir ngizvelgia kliac¢iy ziniy valdyme.Imores, kurios
taiko ziny valdyms, jawia ziniy valdymo privalumus, kliemt padictjima, naSespdarly, iZvelgia

barjerus.

3.3. Ziniy valdymo konsultacinésejmonése teorinis modelis

Ziniy valdymo taikymas konsultagise imorese yra viena i§ svarbegnaugimo veiksni.
Duomemn analiz atskleid Ziniy valdymo veiksmingumo tyrimo rezultatus, kurie tegant iSkelt
hipotez paroa, kad ji pasitvirtino: zini valdymo taikymas ir konsultacipiorganizaci gerows
augimas yra susijreiskiniai.

Tyrimas atsklaid, kad konsultaciés imores taikarios zinip valdyma sulaukia didesnio
klienty skatiaus, nepatiria dideli nuostoliy dél nuolatires kolektyvo kaitos, jatia Ziniy valdymo
privalumus.

Atlikus tyrima, 28 paveiksle pateikiamas ainvaldymo konsultaciése imonése teorinis
modelis. Modelyje aiSkiai matyti, kad zinvaldymo taikymas konsultavimo sektoriuje — &irtjas

procesas, kuris vedamones augim.
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28 pav. Ziniy valdymo konsultacinésejmonése teorinis modelis

a

Saltinis: sudaryta autes

Tyrimo modelyje atskleista, kad Zinvaldymo pirmire grandis yramonrgje gladincios Zinios.
Konsultacirtseimorese zinip efektyvuna lemia veiksmingasyj panaudojimas, kuris atnegaonei
visokerio naudy: ekonomir, konkurencig. Veiksmingam zinj valdymo panaudojimuimoné
taiko jvairius zini valdymo modelius, bei strategijas — planus, karmamiantis konsultactnmon:

organizuoja zini valdymo procesus siekdama sau naudos. Litegjat apibudinamavairiausi
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plany, modeli; ir strategij;, taciau vieni dazniausiai naudojanSskiriami du modeliai: Gartner ir
Dikar modeliai. Ziniy valdymo procesai, modelitaikymai konsultaciése imonsse sudaro vien
bends Ziniy valdymo sisterp — metodil, leidziar€ia sukauptas organizacijoje zinias valdyti ir
panaudoti taip, kad gr@ausiai ity pasiekiamagmores tikslas.

Apatinéje modelio dalyje matyti Zimivaldymo efektyvumo vertinimo Kriterijai ir metodair
imores pasiekia savo tikslus, vertinamaeairias aspektais: vartotpjpoziiriu, finansiniu poZiriu,
paslaug kokybes vertinimo poiiriu. Ziniy valdymo kokyk galima iSmatuoti ir paslaug
vertinimo kriterijais, kurie atskleidZzignorés paslaug prioritetus, vedaius i imonés uzsibéztus

tikslus.
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ISVADOS

1. ISnagrirgjus zin valdymo sampraf tipus bei klasifikacy, iSsiaiSkinta, kad zinios yra
informacija, kuri gali ati perduota kitiems. Zinios organizacijoje savo réaalenkia kapital,
gamtinius resursus, darbiagj. Efektyvi Zinihp panaudojimo paskirtis sukuria tit gerow.

2. ISnagrirgjus ziny valdymp sampraf ir funkcijas atskleista, kad Zupivaldymas yra
procesas, kuris organizacijoms padeda surastiyindsi sisteminti, skleisti ir perduoti
informacij, kuri reikalingr problemoms spsti, dinamiSkai mokytis, strategiSkai planuoti ir
netgi organizacijos sprendimams priimti.

3. ISnagrirgjus ziny valdymo proceg atskleista, kad pagrindiniai zipnivaldymo etapai:
Ziniy identifikavimas, vystymas, paskirstymas, naudognparinkim priemoés, vertinimas. Sis
procesas turi nendtkstamy egzistavimo cikd. Naudojant Zinias, jos virsta kitos kategorijos
Ziniomis, kurios ypa reikSmingos Zinj skaidai, kad visiems proceso etapams; luztikrinta
proces saveika.

4. Ziniy valdymo sistema organizacijoje leidZia kurti, agudp ir panaudoti duomenis.
Pagrindinis kuriamos zini valdymo sistemos tikslas — sudarytilygas keistis ziniomis
organizacijos darbuotojams, kad darbas wykklandziai. Zinj valdymo sistemoje yga
reikSmingos tampa informacis technologijos, kurios lengvina bendradarbiayiprieiga prie
informacijos, saugo zinias, leidznertinti naSumo aspekt

5. ISnagrirgjus zinip valdymo modelius atskleista, kad zinvaldymo modeliai, kaip ir
strategijos pasirenkami pagahores tikslus, bei poreikius.Zini valdymo modeli esama
jvairiausi;, tatiau populiariausi iSskirti du universal modeliai: Dikar ir Gartner. Zini
valdymo modelio pagalb@norés gerina zini naudojimo efektyvum

6. Nust&ius ziny valdymo barjerus atskleista, kad zinialdymo procese galimos #tys,
kurios paprastai savo prigimtimi kyla ir darbuet@rba organizacijos. Zigivaldymo barjerai
gali bati jvairiy tipy: individualis, organizaciniai, technologiniai, su zinvaldymo projektu
susig barjerai.lvertinus ziny valdymo Kliitis, ziniy valdymo efektyvumui didinti iitina ieskoti
Salinimo idy: skatinti darbuotej bendradarbiavim nustatyti aiSkius tikslus, personalo
vertinimas ir pripazinimas...

7. 1Snagrirgjus Ziniy valdymo proceskonsultaciniame sektoriuje pastédy kad konsultuojat
klientus, skmés sulaukia tas, kuris turi daugiggiidziy, labiau talentingas, turi didespatirt
perdavimo procese. Kitaip nei kiti paslaugegmentai, konsultavimas issiskiria giperdavimu
sprendziant problem kuris yra rekomendacinio potizio. Konsultavimas pasizymi keletu
savybi;, kurie j iSskiria iS kitp paslaug segmenf: neagiuopiamumas, neatskiriamumas,

nevienalytiSkumas, neiSsaugomumas, nuoss/ydi€. Bendros paslaugsavyles atskleidzia,
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kad konsultaciés imores disponuoja konsultanto ZiniomigjadZziais, kurie bra iSsaugomi, ir
taikomi visais atvejai vienodai.

8. Konsultacinis sektorius pasizymi kompetentinguspeslu, kurie savo dagbgrindzia
profesiremis Ziniomis. Tobulinimasis ir kompetencija atskiga nuolatip bendradarbiavimsu
Ziniy karé¢jais ir taijrodo, kad konsultacinis sektorius yra vienas ptgpeausiy.

9. ISnagrirgjus zinyp valdymo efektyvura jtakojartius veiksnius konsultacése imonese,
atskleista, kad zini valdymui daro daugelis komponent mokymasis ir kompetencija,
technologijos, organizacijos kifa laikomi vieni iS pagrindinj, taciau reikSmingajvertinti ir
imores tiksly aisSkumy, motyvacir sistema, sem Ziniy reikSmingum, Zmogiskuosius isteklius,
vidini imorés mikroklimat. Visi Ziniy valdymo veiksniai valdant zinias duoda naud
geriausias rezultatas ten, kur geriausiai pateiktogapdorotos zinios, ir tinkamiausiag |
panaudojimas.

10.1Sanalizavus Zimi valdymo aspektus konsultaése uZzsienio ir lietuwi organizacijose,
nustatyta, kad ankstesni tyrimai labiau orientuotziniy valdymo reikSmingum p&aiose
paslaug sferoje bendrai. Zini valdymo situacijos konsultavimo segmente tyriatlikta labai
nedaug, daugiau uZsienyje nei Lietuvojeusyl Salies autoriai didegrdémes skiria tirdami
atskirus galimus Zini valdymo veiksnius,y poreik, poveil, kokybés vertinimo kriterijus.
Uzsienio Salies autoriai daugiau tiria jpainiy valdymg taikyma organizacijose, jo veiksm
panaudojimo dazgntaip pat kokybs vertinimo rodiklius. Tyjuy darbuose apzvelgiama lietuvi
ir uzsienio mokslinink literaira apie Zini valdymo proceg t&iau beveik #gra
apibendrinamju Sios srities tyrim.

11. ISanalizavus konsultacipimoniy vadovylgs surinktus duomenis buvo nustatyta:

» Konsultacires imoreés, suprasdamos zinvaldymo reikSmingum ir naud vis tiek netaiko
Ziniy valdymo projeki (modeli, strategijos).

= Atskleista, kad konsultactseimorése Zini; valdymas ara populiarus.

= Apie ziniy valdym ir ju teikiamy naud, daugiausiai Zingmores, gyvuojagios 6-10 mej ir
turincios jaury kolektywa.

= IS pagrindini Ziniy valdymo veiksni (vidiné organizacijos kuitra, darbuotaj
kompetencija, technologijos) konsultaginimoniy vadovai technologijas supranta, kaip
pagrindin Ziniy valdymo komponent

» Konsultacigse imorése kolektyvo kaita nedidelir darbuotojai glaudziai bendradarbiauja.
Darbuotojai grupindarkn iSsky® kaip pagrind ziniy valdymo programai pratl.

» Konsultaciniy imoniy vadovai patikimura iSsky® kaip svarbiauai Ziniy valdymo kokylés
vertinimo Kriterip. Maziausiai svarbiu kriterijumi konsultaciniimoniu vadovai laiko

savalaikiSkum.
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= Ziniy valdymy konsultacini imoniy vadovai supranta kaip tartkuriuo galima disponuoti ir
iS5 to gauti ekonomig naud,, bet ne kaip proces kuriuo valdant zinias galima pasiekti
norimy rezultat;. Konsultacini imoniy vadow, nuomone, zinj valdymas efektyvus kuriant
naujovesmorgje.

= Tyrimu nustatyta, kad konsultaés organizacijos Zimi valdymo privaluna nejawia ir
barjen ngzvelgia, nes tik maza dalis taikeairias zinip valdymo programas. Konsultaém
imores apie zini panaudojimo gerinigmimonrgje neturi informacijos ir é to nesinaudoja

Ziniy valdymo privalumais.

Tyrimu atskleista, kadmores, taikarios Ziniy valdyma, patiria mazesnkolektyvo kait,
didesn démeg skiria bendradarbiavimui tarp darbuatojpersonalo kvalifikacijos dimui.
Konsultavimo organizacijose, kuriuose yra mazestasbuotoy skatius, turi geresa viding
organizacijos kultra, atkakliau siekia kokyds, nuolat tobulindamies. Naujos konsultavimo
organizacijos, gyvuojatuos apie 1 metus apie Znivaldyma ir jo teikiamy naudy neturi

informacijos.
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PASIULYMAI

. Konsultacirese organizacijose tétg bati jsteigti atskiri padaliniai, kurie reng&iniy valdymo
programas. Konsultacis imonés parduodamos klientams savo Zinias turi nuolatajaaujinti,
patikrinti. Tockl ziniy valdymo padalinj funkcija — pasiipinti imonrés Ziny valdymo sklaida, ir
atnaujinimu organizacijoje.

. Konsultacirés imores tukty karta i méneg samdyti Zini valdymo specialigf kurio paskirtis
baty nuolat palaikyti Zini valdymo veiksni efektyvum. Ziniy valdymo specialistai gelbsti
gerinant atskirus zinivaldymo procesus: planavimkomunikaciy, mokynma, koordinavina.

. Besikuriartiy naup konsultacini imoniy vadovus reikty deleguotii nemokam seminag apie
Ziniy valdymo teikiam naud, ir galimybes. Tyrimai paragd kad imores, gyvuojaxios iki 1
mety didZioji dalis respondentnezino apie Zini valdymy arba neteikia tam reik&ms. Toctl
seminarai zinj valdymo galimyhby tematika Ity tikslingi.

. PeriodisSkai katt i méneg po viery darbuotay leisti; seminag aktualiu to laikotarpio klausimu.
Kita diemy tas darbuotojas téiy suorganizuoti vidin seminag kitiems darbuotojams, taip
paskleidziant savggytas Zinias, ir skatinant darbuatdjendradarbiavien Tyrimais nustatyta,
kad net 70% darbuotpjseminarus lanko kari pus mety. Tai uzkerta kel nuolatiniam zing
karimui ir atnaujinimui.

. Konsultacires imoreés tuity nuolat didinti darbuotaj lojaluma imonei, rengti iSvykas, aktyvinti
motyvacirg sistem. Tai padty mazinti kolektyvo kait ir didinty bendradarbiavim tarp
darbuotoy, gerinty viding imoregs atmosfet, sumazty galimybé nutekéti zinioms iSimores.
Konsultaines paslaugas atliek&éioms organizacijoms labai svarbu, kad darbupismoktos
Zinios pasilikty organizacijose ir jas perimKiti organizacijos nariai.

. Per imorés susilirimus nuolat priminti ir aiSkiai suformuluotimorés tikslus ir vizip,
akcentuoti pagrindinius kokyb rodiklius, i ka imoré orientuota. Tai darbuotojams pad
laikytis akiau tikslo.

. Konsultacires imones tukty pasitpinti naujausiomis informacémis technologijomis, nes tai
yra viena iS svarbiausikonsultavimo sektoriaus darbo ir Zjnvaldymo priemonj. Greitis ir
galimyke prieiti prie informacijos yra neiSmatuojami.

. Konsultacires imores tukty gerinti zini valdymo sisterp metodais, kurie yra pasiteigin
Europos Sjungoje. Ziniy valdymo sistem metodai leidZia valdyti visas Zinias kompleksiskai
ne atskirusy aspektus. Common KADS metodas leidZia numatyingddes kaip organizacija

gakty plétoti zinias, paskirstyti, naudoti zipiStekliy.
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64 p.
SUMMARY

In consultative sector, when knowledge becomegptbperty whitch is available to exploit,
it is extremely important to use existing knowledgel to obtain economic benefits. Knowledge
management aspects have been examinated by Lidmuamd foreign authors but research of
consultations have not been carried out sufficjeatiought, as the knowledge management, it is
tendencies are the new branches of the managemienss. In most cases, the management of
knowledge is examined on various aspects of thacgesector, but not in the consultation field.
Therefore, perspective of knowledge managememdevant task in consultation organizations.

Work item- the effectiveness of knowledge management imsady organizations.

Project tasks to examine the knowledge and understanding of ttassification and the
use of the business sector. Describe the concekhailedge management and processes in the
organization, significance of the system and modelthe organization, examine the barriers of
knowledge management and to review their solutmntéfis problem, discuss the knowledge and
expertise down the role of competence in consaolatbrganization, consider the knowledge
management aspects in Lithuanian and foreign agvis@manizations, basing on the theoretical
aspects of knowledge management, empirically inyatst the effectiveness of knowledge
management.f ollowing analysis of data give evabmabf the results and basing on the assessment
of knowledge management, and to develop a theatetiodel.

The main results of the study:

Knowledge management advisory firms is not popular. Consulting firmscognizing the
significance of knowledge management and the bisnediill do not apply to knowledge
management projects (models, strategy). Leadersrafultancy business understand technology as
a key component of knowledge management. Knowledgeragement advisory firms to set up
separate subsidiaries to apply the European Uriocognized knowledge management techniques.

Work structure and scope:

The work consists of three parts, the findingse Phper contains 16 tables and 28 images, 2

annexes. Literary sources, the list of 55 sources.
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1 PRIEDAS

Tyrimo anketa
“Zini y valdymo perspektyvos konsultacigse kompanijose®

GERBIAMIEJI RESPONDENTAI,

Vilniaus universiteto Kauno humanitarinio fakultetmgistrant atlieka zinip valdymoitakos
konsultacigse organizacijose tyriim Sios anketos tikslas — surinkti duomenis apieyzualdymo
taikyma, jo kokykes jvertinima konsultacines paslaugas teikiase organizacijose. Anketa yra
anonimire. Jums reikty pasirinky atsakym pazyntekite ,V*.

Jasy amzius................. asly pareigos..........ceeeeeeennn. ash IYtis .o,

BENDRA INFORMACIJA

1. Koks Jisy imonés gyvavimo laikotarpis?
7] iki 1 mety ] 2-5 metus [16-10 mety 1 11 ir daugiau
mety

2. Kiek Jusy jimonéje dirba darbuotojy ?
1 iki 20 darbuotay

1 21-50 darbuotaj

1 51-80 darbuotaj

1 81 ir daugiau darbuotpj

3. Kokia Jusy patirtis konsultacij y srityje?
T iki 1 mety

1 2-5 metus

16-10 mety

1 1 ir daugiau met

4. Ar geras Jusy imonéje vidinis mikroklimatas

1 Taip 1 Ne 1 NeZinau

5. Ar Zinote kas yra Ziniy valdymas?

Taip 1 Ne 1 Girdétas terminas

6. Ar, Jisy nuomone, zini valdymas yra svarbus?

(ITaip "Ne "INezinau

RESPONDENTU POZITRIS I KOMPETENCIJ4

7. Koks Jusy jmonés kolektyvo gelgjimas prisitaikyti prie naujovi y?
"ILabai gerai "1Gerai "IPatenkinamai "1Blogai

8. Kaip daznai organizuojami kursai/seminarai Jisy organizacijoje?
_JKarta i méneg
JKarta | metus
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1 PRIEDAS (TESINYS)

[JKarta 1 pus mety
"INiekada nebuvo

9. Kaip daznai vyksta darby ir problemy aptarimas tarpusavyje darbuotojy?
INevyksta

_JKarta i ménes

[JKarta | savait

IVyksta kiekviemn diem

10.Ar Juasy jmonés darbuotojai motyvuojami uz iSreikstas ictjas?
Taip INe ‘INeZinau

11.Ar, Jisy nuomone, senos zinios organizacijoje yra verting@s

Taip

"INe

12.Kam teiktum éte pirmenybe iS iSvardinty ziniy valdyma jtakojan¢iy veiksniy?

(lvertinkite kiekvien kriterijy, pazymddami varnele kvadrat; (1, esant Jums tinkatiame

langelyje)

Veiksniai jtakojantys Ziniy valdyma Dalinai jtakoja Labai jtakoja Neijtakoja
Infirmacinés tehnologijos 0 0 0
Darbuotoj; kompetencija 0 0 0
Vidinei organizacijos kuitra 0 0 0

ZINI U VALDYMAS IR PLANAVIMAS

13.]vertinkite procentais kolektyvo kaita per metus:
1150%

120%

11100%

1110% ir maziau

14.Ar taikomas ziniy valdymas Jisy kompanijoje?
(ITaip "Ne

15. Jvertinkite ziniy valdymo reikSme organizacijoje:
‘lLabai svarbu

"1Svarbu

“INereikSminga

16. Jvertinkite laikotarp i, per kurj pradéjote taikyti zini y valdymo programa:
‘Imaziau nei 1 metai

[11-5 metai

16-10 mety

111 mety ir daugiau

"INetaikome

17. Priemorgs, zinig valdymo programoms prackti:

72



1 PRIEDAS (TESINYS)

(Ivertinkite kiekvien teiginy, pazynédami varnele kvadrat; (1, esant Jums tinkariame langelyje)

Priemonés Svarbu Nesvarbu NereikSminga
Investiijosi Ziniy valdymo modelius ir strategijas 0 0 0
Kompetetingas personalas 0 0 0
PaSalintos asmenis ir organizaigs kliatys [ [ 0
Grupinis darbas 0 0 0

ZINI U VALDYMO KOKYBES LYGIS

18. Pazynékite, Jasy nuomone, svarbiausi ir maziausiai svarby konsultaciniy paslaug
vertinimo kriterij y

(/vertinkite kiekvien kriterijy, pazymnadami varnele kvadrat; (1, esant Jums tinkatiame

langelyje)
Vertinimo kriterijai Labai svarbus Nesvarbus
Rapinimasis [ 0
Doméjimasis

Saziningumas

Kompetencija

[En el ey
[En el ey

Reputacija

19. Ar taikant zini y valdymo programas padaugjo klienty?
Taip "INe "INepasikei

20. Ar jau ¢iate ziniy valdymo privalumus ?
(ITaip "Ne

21.1Sskirkite svarbiausia ir maziausiai svarby kokybés vertinimo kriterij y:

(Jvertinkite kiekvien teiginy, pazynéddami varnele kvadrat; (1, esant Jums tinkatiame langelyje)

Vertinimo Kriterijali Labai svarbus Nesvarbus
Ripinimasis 0 0
Domgjimasis 0 0
SaZiningumas 0 0
Kompetencija 0 0
Reputcija 0 0

22.Kuris IS iSvardint y teiginiy , Jisy huomone yra teisingiausias?
[|Ziniy valdymas — verslo valdymo priemgn

[JZiniy valdymas — naujoviskumo priemon

[1Ziniy valdymas — Konkurencinio pranasumo priegjon

[JZiniy valdymas — Zinj kaip turto disponavimas

23.Ar, Jusy nuomone, yra barjeny, kurie neleidziajgyvendinti ziniy valdymo programy?
Taip INe ‘INeZinau

ACIU UZ NUOSIRDUMA

73



2 PRIEDAS

Teikian¢iy konsultavimo paslaugagmoniy skaiciaus ir pajamy prognozé

Metai Imoniy skaitiaus Pajamy prognoze
prognozé (takst. lity)
2001 397 147401,39
2002 438 181916,96
2003 478 216432,53
2004 518 250948,10
2005 558 285463,67
2006 598 319979,24
2007 639 354494,81
2008 679 389010,39
2009 719 423525,96
2010 759 458041,53

Saltinis: sudaryta autes remiantis KUKARENAS, N., Konsultacij, verslo subjektams, poreikio prognozavimas, 2004,
p.3-4.
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