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Magistro mokslo tiriamojo darbo objektas — strateginiy kompetencijuy valdymas Ziniy
organizacijoje. Darbo tikslas — nustatyti strateginiy kompetenciju valdymo budus ziniy
organizacijoje tiek teoriniame, tiek ir praktiniame lygmenyje. Siam tikslui pasiekti i3sikelti
uzdaviniai: nustatyti, kokios yra strateginiy kompetencijy apibréztys, apibréZti Ziniy organizacijos
savybés bei nustatyti jos tipu, apibrézti strateginiy kompetenciju valdymo biidus Zziniy
organizacijoje, nustatyti ir apibrézti rySi tarp organizacijos Ziniy valdymo bei organizacijos

kompetencijy, atlikus tyrima nustatyti, kaip organizacijose atsiskleidzia Ziniy organizacijos savybés

[Sanalizavus moksling literatiira, taikant moksliniy Saltiniy analizés, indukcijos,
dedukcijos ir sintezés metodus nustatyta, kaip yra apibréziamos stratéginés kompetencijos, kokios
yra ziniy organizacijos savybés bei tipas. Nustatyti principai, kuriais vadovaujantis
rekomenduojama valdyti strateginés darbuotojy ir organizacijos kompetencijas. Remiantis Lietuvos
T. Davenport, L. Prusak, J. Tidd, R. Sanchez, K, K. Kuwada darbais galima biity teigti, kad
strateginiy kompetencijy valdymas organizacijoje lemia jos geb¢jima prisitaikyti prie nuolatiniy
Praktinio tyrimo metu gauta medziaga leidzia daryti iSvadas, jog Siuolaikines Ziniy organizacijas
galima identifikuoti ir pagal ju kuriamy paslaugu specifiSkuma, ir pagal ju produkty kiirimo ir

valdymo procesy santykis su ziniomis. Taip pat tyrimo metu paaiskéjo, jog Ziniy organizacijose
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starteginés kompetencijos bei organizacijy iSskirtinumas yra valdomas pirmiausiai per organizacijos

darbuotojy kompetencijas. Tokiu biidu Sis procesas susisieja su ziniy vadyba.

Mokslo tiriamasis darbas gali biiti naudingas informacijos ir Ziniy vadybos srities
mokslininkams, taip pat mokslininkams, nagriné¢jantiems kompetencijuy valdyma tiek darbutojy, tiek
ir organizacijos lygmenyse. Taip pat jis gali biiti naudingas déstytojams ir studentams, dirbantiems

Sioje srityje.
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IVADAS

Kompetencijy valdymas organizacijoje, kaip mokslinés analizés bei tyrimy objektas,
pastaruoju metu yra daznai daZznai analizuojamas. Tyrinétojai atlikinéja ju analiz¢ 1§ {vairiy
perspektyvy: strateginés (Tidd, 2001), verslo (Sanchez, 2001), technologinés, ziniy vadybos
(Davenport, Prusak, 1998) ir kity. Kompetencijy valdymo, igijimo, perkélimo moksliné sritis yra
sudétinga dél to, kad tai yra iSskirtinai multidisciplininé tema. IS strateginés pusés, kompetencijas
galima analizuoti kaip strategini resursa bei sieti su strateginiu valdymu. IS verslo pusés, jas galima
identifikuoti kaip buida padidinti imonés konkurencini pranasuma, jos gebéjima prisitaikyti prie
iSorés pokyciy bei adaptuotis. IS technologinés dimensijos kompetencijos, ju valdymas siejasi su
inovacijuy kirimu, i§ Ziniy vadybos perspektyvos, kompetencijas galima laikyti neiSreikStomis
ziniomis (placigja prasme) ir analizuoti ju vieta organizacijos mokymosi procese, budus jas valdyti
ir t.t. Dél iy priezasCiy misy pasirinkta mokslinio darbo tema yra ypac aktuali Ziniy vadybos

mokslui ir tuo paciu kelia tam tikra problematika, susijusiy su moksliniy Saltiniy pasirinkimu.

Analizuojant dabarting ekonoming bei sociokultiring situacija svarbu iSskirti du
polius: globaly ir lokaly. Globalioje perspektyvoje kompetenciju svarba siejasi su
hiperkonkurencija, kuri dabar vyrauja daugelyje verslo sri¢iy. Technologijos keiciasi taip greitai,
jog multikorporacijoms yra biitina gebéti identifikuoti, vystyti ir perkelti savo iSskirtines
kompetencijas, kurios ir leidzia joms turéti savo iSskirtinuma. Lokaliai, analizuojant Lietuva, misy
Salis yra panaSioje situacijoje, tac¢iau mums svarbu ne vien miisy verslo ir valstybinio sektoriaus
gebéjimas kurti naujus produktus, bet ir tai, jog mes Siuo metu esame stipriai finansuojami i§
Europos Sajungos struktiiriniy fondy bei kity programy. Nemaza pinigy dalis yra skiriama Ziniy, tuo
paéiu ir kompetencijy kélimo, kirimo bei perkélimo projektams. Cia mes susiduriame su problema,
kad yra vykdomi jvairlis projektai: mokslininkai, mokytojai, politikos formuotojai vaziuoja i
uzsienio Salis kelti savo kompetencijos, dalintis savo ziniomis, gauti naujy ir pan. Ta¢iau maZzai kas
susimasto apie tai, kokj realy poveiki visi tokie projektai daro Lietuvos ziniy ekonomikai. Manome,
jog miisy darbas leis aiSkiau apibréZzti mechanizmus, susijusius su strateginémis kompetencijomis,
ypac ju valdymu ir tuo paciu paskatins tolimesnes diskusijas, o galbut ir leis geriau pritaikyti

{vairias naujas kompetencijas bei zinias, placiau jas panaudoti.

Darbo problema ir jos iStirtumo lygis. Miisy nagriné¢jama magistrinio darbo tema
aprépia keleta skirtingy mokslo sriiy — strategini valdyma, Ziniy valdyma, zmogisky iStekiy

valdyma, psichologija ir t.t. Kompetenciju valdyma asmens lygmenyje reikty laikyti dviejy sriciy —
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ziniy vadybos ir zmogisky istekliy vadybos sinteze (Ley, 2006). Tuo tarpu strateginiy kompetenciju
valdymas organizaciniame lygmenyje susideda daugiausiai i§ strateginio valdymo ir Ziniy vadybos

procesy.

Teoriniame lygmenyje strateginiy kompetenciju valdymas yra nagrinétas tiek
Lietuvos, tiek ir uzsienio mokslininky darbuose. Tac¢iau moksliniuose darbuose vykdyta analiz¢ yra
fragmentiska. Dazniausiai yra analizuojamos arba darbuotojy arba atskirai organizacijos strateginés
kompetencijos bei juy valdymas. Galima teigti, jog visapusiSku darby, skirty strateginiuy
kompetenciju valdymui ziniy organizacijoje analizuojant tiek darbuotoju kompetenciju, tiek ir

organizacijos kompetencijy lygmenis atlikta nebuvo.

Nagrinédami tiek Lietuvos, tiek ir uzsienio mokslininky tyrimus pasteb&jome, jog
atlieckami tyrimai dazniausiai apima viena i§ misy nagrin¢jamos temos dali: arba darbtuotoju

starteginiy kompetencijy valdyma, arba atskirai organizacijos strateginiy kompetencijuy valdyma

Manome, jog misy darbas, kuris apima nagrin¢jamos temos teorinj ir praktini
aspektus leis sistemingai ir vairiapusiSkai iSanalizuoti pasirinkta tema, ko iki Siol mokslingje

erdveje néra pasitaike.

Magistro darbo hipotezé - strateginiy kompetencijy valdymas ziniy organizacijoje

vyksta naudojant ziniy valdymo procesus.
Magistro darbo objektas — strateginiy kompetencijy valdymas Ziniy organizacijoje.

Sio mokslinio darbo tikslas — nustatyti strateginiy kompetenciju valdymo badus
7iniy organizacijoje tiek teoriniame, tiek ir praktiniame lygmenyje. Siam tikslui pasiekti i$sikelti

uzdaviniai:

1. Nustatyti, kokios yra strateginiy kompetencijy apibréztys

2. Apibrézti Ziniy organizacijos savybés bei nustatyti jos tipus;

3. Apibrézti strateginiy kompetencijuy valdymo biidus Ziniy organizacijoje;

4. Nustatyti ir apibrézti ry$] tarp organizacijos ziniy valdymo bei
organizacijos kompetencijy;

5. Atlikus tyrima nustatyti, kaip organizacijose atsiskleidzia Ziniy

organizacijos savybes;



6. Atlikus tyrima nustatyti, kaip ziniy organizacijose yra vykdomas
strateginiy kompetencijy valdymas.

Darbo struktiira. Magistro darba sudaro: jvadas, trys skyriai, iSvados, naudotos
literatiiros sarasSas, santrauka angly kalba bei priedai. Magistro darbas ,,Strateginiu kompetenciju

valdymas ziniy orgainzacijoje* susidaro i$ trijy pagrindiniy daliy:

1.  Strateginés kompetencijos ir Ziniy organizacija. Siame
skyriuje remiantis moksline literatiira analizuojamos starteginiy kompetenciju

apibréztys ir Ziniy organizacijos savybés bei ypatumai.

2. Strateginiy kompetencijy valdymas Ziniy
organizacijoje. Sio skyriaus tikslas yra remiantis jvairiomis mokslo teorijomis
iSanalizuoti, kaip yra valdomos darbuotojy ir organizacijos kompetencijos.
Taip pat Siame skyriuje yra nagrinéjamas rySys tarp strateginiy kompetenciju

valdymo ir Ziniy vadybos.

3.  Tyrimas — Strateginiy kompetenciju valdymas Ziniy
organizacijoje. Tiriamoji magistro darbo dalis susideda 1§ dviejy atlikty
kokybiniy tyrimy pristatymo. Pirmajame tyrime naudojant keletos atvejy
apraSomaja analiz¢ yra nagrinéjamos Ziniy organizacijos savybiy iSraiSkos
keturiose organizacicose. Antrame atliktame tyrime naudojant strauktiiruoto
interviu tyrimo metodika analizuojama, kaip nagrin¢jamy keturiy organizaciju
vadovai suvokia starteginiy kompetenciju valdyma ir kaip valdo savo

organizacijy startegines kompetencijas.

Mokslo tiriamasis darbas gali biiti naudingas informacijos ir Ziniy vadybos srities
mokslininkams, taip pat mokslininkams, nagrinéjantiems kompetencijy valdyma tiek darbutoju, tiek
ir organizacijos lygmenyse. Taip pat jis gali biiti naudingas déstytojams ir studentams, dirbantiems

Sioje srityje.

Kaip jau minéjome anksc¢iau, kompetencijy sritis yra tarpdisciplinineé. Dél Sios

priezasties darbe yra naudota plati mokslin¢ literatiira. Analizuota ir remtasi lietuviy autoriy N.
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Petkevicittés, E. Kaminskytés darbais, taip pat uzsienio autoriy I. Nonaka, T. Ley, T. Davenport, L.

Prusak, J. Tidd, R. Sanchez, K, K. Kuwada ir kity zinomy mokslininky darbais.

Moksliniame darbe naudoti moksliniy Saltiniy analizés, indukcijos, dedukcijos ir
sintezés metodai. Atliktuose tyrimuose naudota keletos atveju aprasomoji analizés ir struktiiruoto

interviu tyrimo metodai.
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1. STRATEGINES KOMPETENCIJOS IR ZINIY
ORGANIZACIJA

Sis skyrius skirtas atsakyti | klausimus — kas yra strateginés kompetencijos ir kaip mes

suvokiame Ziniy organizacija?

Pirmame poskyryje analizuojame Drejer ir Riis (1999) poziiiri | strategines
kompetencijas. Antrame poskyryje nagrin¢jame Tidd (2001) ir Prahalad (1991) teorijas, susijusias
su strateginiy ir esminiy kompetenciju apibéztimis, iSskirsime strateginiy kompetencijy dedamasias.
Trecias ir ketvirtas poskyriai skirti Ziniy organizacijos savybiy, ypatumy ir tipy analizei, Siuose

poskyriuose nagrinésime Nonaka (2008), Zack (2003) ir Schneider teorijas.

1.2 Strateginiy kompetencijy apibréztys

Kompetencijas organizacijoje galima suvokti kaip tilta jungiant] rinkos poreikius,
imones galimybes ir technologini tobul¢jima (Drejer, Riis, 1999). Taciau ivairioje mokslinéje
literatliroje kompetencijos yra analizuojamos arba per jy rezultata (pvz.: jos sukuria vertg klientui)
arba per kompetencijy iSorines savybes (pvz.: kompetencijas sunku imituoti). Ypa¢ daZznai yra
naudojamas terminas strateginés arba esminés (ang. k. - core) kompetencijos (Tidd, 2001).
Strateginés kompetencijos gali biiti apibiidinamos kaip tos kompetencijos, kurios suteikia

organizacijai konkurencinj pranaSuma (per kompetencijos naudojima). Taciau yra ir kitas poZiiris.

A. Drejer ir J. O. Riis (1999) savo darbe apie kompetenciju vystyma bei technologijas
pasitile alternatyvy poziiir; { kompetencijas. Jie teigia, kad zilrrint i§ praktinés pusés, norint
kompetencijas vystyti ir panaudoti, reikia gilintis { kompetencijy vidinius elementus, sudedamasias

dalis:

e  Technologijos — tai matomiausia kompetenciju dalis, nes ji parodo,
kokius jrankius Zzmonés naudoja tam tikriems darbams organizacijoje atlikti. Technologijas
Cia reikty suprasti kaip fizines sistemas ar jrankius: jrengimai, duomeny bazes, programiné

{ranga ir t.t.
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e  Zmonés — tai pati suprantamiausia kompetencijy dedamoji dalis: jei
niekas nenaudos technologiju, tai nieko ir nejvyks. Zmonés yra pati svarbiausia
kompetenciju dalis.

e  Organizacija — tai formali organizacijos struktiira, vadybos/valdymo
sistemos, kuriomis remiantis yra valdomi zmonés organizacijoje. Pavyzdziui: motyvacinés
sistemos, komunikaciniai kanalai, atsakomybiy ir darby hierarchinés sistemos ir t.t.

e  Kultiira — neformali organizacijos aplinka. Organizaciné kultiira itakoja

zmones per bendars vertybes, normas, vertybes ir pan.

Nors kompetencijas sudaro keturi anskciau iSvardinti elementai, i jas reikia Zitréti
kaip 1 visuma, i sistema. Drejer ir Riis (1999) pabrézia, jog svarbiis ne vien kompetencijas
sudarantys elementai, bet ir juos jungiantys rySiai. Pasitlytas apibrézimas pateikia konteksta,
kuriame veikia jmonei specifiné technologija, leidzia suvokti vienos ar kitos technologijos svarba.
Be to, apibrézimas pabrézia tiek formaly, tiek neformaly buda, kuriais Zmonés bendrauja
organizacijoje. Tai iSkelia dar viena kompetencijoms svarbig sritj, ypa¢ besisiejancia su Ziniy
vadyba — organizacijos mokymasi. Analizuojant kompetencijas per ju keturias dedamasias:
technologijas, Zmones, organizacija bei kultiira galima susieti technologini tobulé¢jima ir

organizacini mokymasi su kompetencijomis, ju tobulinimu.

Kompetencijy tipai organizacijoje gali priklausyti nuo organizaciniy vienety, kuriuose
yra naudojamos kompetencijos. PavyzdZiui: gamykla, dirbtuvé (cechas), produkto kiirimo
departamentas, kokybés uZztikrinimo grupée, logistikos grandis ir t.t. Tgsiant Sia loging minti, yra

1§skiriami trys kompetencijy tipai:

1. Viena technologija ir keletas Zmoniy. Tai gali biiti vienos dirbtuvés ar
cechas (skyrius) dirbantis su specifine uzduotimi ar procesu. Tai taip pat gali biiti gamybos
linija ar funkcinis kompanijos organizacinis vienetas, pavyzdziui komunikacijos skyrius.
Siuo atveju kompetencija yra lengva atpaZinti, nes atlieckama funkcija yra aigki, be to, kai
kalbame apie | procesa orientuota gamybos vieneta, technologiné kompetencijos dalis yra
labai aiskiai iSreikSta.

2. Susipynusios technologijos didesniame organizaciniame vienete. Tai
gali buti pavyzdziui inzineriné kompetencija baty gamybos imonéje organizacijoje sukurti
nauja baty padu liejimui skirta forma. Tokiam produktui sukurti organizacijai reikés
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kelétos skirtingy kompetencijy, tokiy kaip CAD programinés jrangos naudojimas,
reikalingas liejimo formos projektavimui, cheminés bei fizikinés zinios kompetencijos, tam
kad naudojamos formai medziagos bty patvarios ir tinkamos biitent pady liejimui, viso
proceso zinojimas, tam kad uztikrinti reikalingy sudedamuyjuy daliy specifikavima ir
suradima ir galiausiai bendras ,know how®, apjungiantis visas anksciau iSvardintas
kompetencijas, tam kad i§ atskiry daliy bty sukurtas norimas produktas. Sios
technologijos, reikalingos vienai konkreciai kompetencijai uztikrinti yra persipinancios, nes
atskirai jy panaudojamumas yra ribotas. Tam, kad tokios atskiros technologijos bei
kompetencijos susijungty ir blity naudojamos sudétingesniais kompetencijai ar procesui
vykdyti, reikalinga organizaciné struktiira bei formallis procesai, uztikrinantys teisinga ir
kryptinga ivairiy technologiju naudojima.

3. Sudétingos sistemos sujungiancios daug Zmoniy skirtinguose
departamentuose bei organizaciniuose vienetuose. Tai gali buti korporacijos lygio
organizacijos kompetencija pristatyti klientui specifinj uzsakyma pazadéta diena. Siuo
atveju tokia kompetencija yra organizacijos esmé bei konkurencinis pranaSumas. Taciau
tokia kompetencija ar gebéjima yra sunku identifikuoti (A. Drejer. ,,How can we deSine

and understand competencies and their develpoment? Technovation, 21 p 137). Galimi

pavyzdziai:
o Kokybés vadybos sistema;
J Gamybos vadybos sistema;
o Neisreikstos darbuotojy, komunikuojanciy

tarpusavyje, Zinios;

o Organizacin¢ kultiira.

Sudétinga kompetencija gali susidéti i$ kelétos smulkesniy kompetencijy. Taciau sudétiné

kompetencija ne$ didesng nauda nei atskiros ja sudarancios individualios kompetencijos.

1.2. Strateginés ir esminés kompetencijos

Tiek verslo sektoriuje, tiek ir akademiniame pasaulyje strateginiy kompetencijy

koncepcija néra nauja ir susidome¢jimas jomis yra didelis. Teigiama, kad strateginés kompetencijos
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apibrézia tai, kaip organizacijos save identifikuoja ir diferencijuoja (Tidd, 2001). Tidd (2001) savo
knygoje pabrézia, jog strateginiy kompetenciju moksliné sritis pastaruoju metu susifragmentavo i

keleta atskiry sriéiy:

o Ziniy vadyba — analizuoja kaip organizacijos save identifikuoja, dalinasi
bei panaudoja savo vidines kompetencijas;

J Organizacinis mokymasis — analizuoja rySi tarp individualiy ir
organizaciniy ziniy bei kaip organizacijos atsikrato seny kompetencijy ir jgauna naujy;

o Strateginé vadyba — tiria kaip pasinaudoti kompetencijomis, kaip
organizacijos kompetencijos prisideda prie bendro siekiamo rezultato;

o Inovacijy vadyba — kaip kompetencijos pertransliuojamos i naujus

procesus, produktus bei paslaugas.

Tam, kad susieti strategines kompetencijas, inovaciju vadyba ir organizacini
mokymasi 1 ,,Kompetencijy cikla™ (Tidd, 2001) pirmiausiai reikia identifikuoti strategines (esmines)
organizacijos kompetencijas, antra — reikia Sias kompetencijas perkelti { naujus procesus, produktus
bei paslaugas, trecia — reikia mokytis i§ pavykusiu ir nepavykusiy projekty ir panaudoti gauta

patirt] esamy kompetencijy gerinimui bei naujy kompetencijy kiirimui.

Zymiausi Esminiy kompetencijy tyrinétojai yra G. Hamel ir C. K. Prahalad. Jie teigia,
jog imoniy strateginis pranaSumas gliidi ne ju produktuose, o esminése kompetencijose (Hamel,

Prahalad, 1991):

e  Tikrieji resursai ir konkurenciniai pranasumai yra randami vadovy
sugeb¢jime paversti organizacijos turimas technologijas bei gamybos jgidzius 1
kompetencijas, leidzian¢ias organizacijai lengvai prisitaikyti prie rinkos poky¢iy ir juos
iSnaudoti savo pranasumui igyti. Toks poziiris | strateging vadyba vadinamas ,,paremtu
resursais® arba ,,paremtu sugeb¢jimais*.

e Esminés kompetencijos paremia daugiau nei viena pagrinding
organizacijos produkta, kuris tuo tarpu susisieja su keletu struktiiriniy organizacijos vienety.
Remiantis $ia logika galima teigti, jog pats geriausias biidas organizacijos analizei yra ne
per produktus ar rinka, o per esmines kompetencijas, kurios viska apjungia.
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e  Esminés kompetencijos reikalauja susitelkimo. Organizacija negali turéti
15 ar 20 esminiy kompetenciju, ju negalima maiSyti su organizacijos silpnybémis ir

stiprybémis. Tam, kad jas identifikuoti, esminés kompetencijos turi:

o Kurti pridéting verte gaminamai produktui;
o) Turi sietis su keletu skirtingy rinky
o) Jas turi buti sunku imituoti, atkartoti.

e  Organizacijos esminiy kompetencijy atpaZinimas priklauso nuo
strateginés architektiiros. AukSciausi lygio vadovai turi kurti pridéting verte organizacijoje
formuluodami strateging architektiira kuri savo ruoS$tu nurodyty kompetencijuy igijimo

procesus.

Apbendrinant §i poskyri turime konstatuoti keleta svarbiy dalyky. Pirma, néra
nusistoveéjusio pozilrio | organizacijos kompetencijas bei juy apibréztis. Galima teigti, kad
priklausomai nuo to, kokiam lygmenyje organizacija nori investuoti | kompetencijy vystyma arba
kuriame lygmenyje ji turi tam tikry problemy, taip ji ir turéty Zitréti kompetencijas. Antra,
kompetencijas galima iSskirti skirtinguose lygminiuose. Jeigu norima keisti, tobulinti, ar perkelti
tam tikras operacines kompetencijas, jas reikty analizuoti ir | jas Zidiréti 1§ technologinés pusés.
Jeigu norima kompetenciju perkélimo pagalba tvarkyti organizacija strateginiu lygmeniu, reikty
ieskoti ir perkélinéti ar tobulinti esmines arba dar vadinamas strategines kompetencijas. Toliau
darbe bus nagrinéjami ivairts su kompetencijomis susij¢ ziniy vadybos procesa, tac¢iau manome, jog
yra svarbu apsibrézti, jog savo darbe mes daugiau koncentruosimés | kompetencijy tiesioginj rysi su
organizacijos ziniomis. Nors kompetencijos yra platesné savoka uZz zinias, manome, jog Ziniy

vadybos kontekste, galima atskirti technologini kompetencijy aspekta ir koncentruotis i zinias.

1.3. Ziniy organizacijos samprata ir ypatumai

Siame skyriuje apibrésime, kas yra Ziniy organizacija, kaip ja identifikuoti, kokie yra
jai budingi bruzai. Taip pat iSanalizuosime ir pateiksime du poZiiirius | Ziniy organizacija — vieno

pozitrio Salininkai teigia, jog blivima Ziniy organizacija nulemia zinios paremtas organizacijos
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valdymas ir pilna Sios koncepcijos integracija i organizacijos procesus, Kitas pozilris teigia, jog
bilivima Ziniy organizacija apsprendZzia organizacijos teikiamy paslaugy specifika, ju i$skirtinumas.
Taip pat Siame skyriuje apibréSime, koks yra rySys tarp ziniy vadybos ir kompetenciju valdymo
organizacijoje, t.y. kaip ziniy vadyba gali padéti kokybiSkai valdyti strategines organizacijos

kompetencijas.

Apie ziniy vadyba, ziniy organizacija ir ziniomis grindziama visuomeng tiek
akademingje bendruomengéje tiek ir verslo srityje Snekama antra deSimti mety. Pasak 1. Nonaka
(2008) organizacijos neteisingai suvokeé ziniy vadyba, ir émé investuoti pinigus i ivairiy IT sistemy
kiirima — $is pozilris pasirodé esantis klaidingas. I. Nonaka savo knygoje ,,Managing Flow. A
Process Theory of the Knowledge-Based Firm* teigia, jog Sios klaidos priezastimis tapo manymas,
jog ziniy vadyba yra susijusi su efektyviu inormacijos saugojimu, perkélimu ir naudojimu. Siuo

atveju zodis vadyba buvo suprantamas kaip informacjos sistemy priezitira.

I. Nonaka sitlo keisti poziiiri i ziniy vadyba, ir vietoj $io termino naudoti termina
zinomis paremta vadyba. Zinios organizacijoje kuriamos per procesa, kurio metu organizacija
bendrauja su iSore tokiu biidu kurdama sau unikalias Zinias. Kadangi Zinias organizacijoje kuria
zmongs, ir tas procesas yra subjektyvus (priklauso nuo Zmoniy jausmy, patir¢iy, kompetencijy ir
t.t.), labai svarbu yra niiiréti | darbuotojus kaip 1 dar vieng resursa (Nonaka, 2008) ir nebandyti ju

valdyti klasikinés vadybos principais.

Mokslin¢je bendruomenéje néra nusistovéjusio pozitirio | tai, kas yra Ziniy
organizacija (ang. k. — knowledge organization) arba ziniomis grindZiama organizacija (ang. k. -

knowledge based organization).

1.4. Ziniy organizacijos tipai

Vieni autoriai teigia, jog Ziniy organizacija yra tokia organizacija, kurios produktai ir
savyje turi daug ziniy, yra Ziniomis intensyviis (Zack, 2003). Remiantis Siuo poziiiriu konsultaciné
imon¢ bty Zymiai labiau Ziniomis pagrista nei tarkim chemijos pramonés gamintoja. Pasak M. H.
Zack, toks poziiiris néra teisingas, nes organizacijy klasifikavimas pagal ju kuriamy paslaugy ar
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produkty tipa gali sudaryti klaidinga vaizda. Autorius teigia, jog bet kokia organizacija,
nepriklausomai nuo jos kuriamo produkto ar paslaugos tipo gali buti ziniomis grindziama, ir tai
apsprendzia nematomuy organizacijos resursy valdymo principai, t.y. kaip organizacija kuria, kodél

ji tai daro, ir kaip? (Zack, 2003). Ziniomis grindZiama organizacija aprago keturios charakteristikos:

o Procesas — kaip organizacija kuria savo produktus ir paslaugas, bei kiti
veiksmai, susij¢ su organizacijos veikla (kaip parduodami produktai, aptarnaujami klientai ir
t.t.).

o Aplinka — tai visa organizacijos aplinka, kuri susijusi su organizacijos
ziniomis, vidinés ir iSorinés aplinkos ribos. Kurios neretai labai prasiplecia,dél ziniy kiirimo
proceso.

o Tikslas — tai organizacijos tikslas ir strategija — kaip organizacija
ruosiasi pelningai tarnauti savo klientams?

o Perspektyva — tai organizacijos poziiiris 1 iSorini pasaulj bei jos kulttra,
kurie abu jtakoja tiek organizacijos sprendimus, tiek veiksmus, kuriy ji imasi savo tikslams
pasiekti.

Nagrin¢jant kiekviena 1§ Siy elementy galima nustatyti, kaip giliai Zinios yra
integruotos | organizacijos procesus nuo paciy zemiausiy, procesiniy, iki paciy aukSciausiy —

strateginiy.

Procesas. Kiekviena organizacija pirmiausiai fokusuojasi i konkreciu ir aiskiai
1Smatuojamy kasdieniy uzduociy atlikima. Ziniomis grindZziama organizacija savo veikloje turi du
procesus, kurie remia kasdienius organizacijos darbus: efektyvus turimy Ziniy naudojimas ir naujy

ziniy kiirimas (Zack, 2003). Siy procesy tikslai yra:

. Uztikrinti, jog zinios vienoje organizacijos dalyje bus naudojamos
tikslams ir uzduotims atlikti kituose struktiiriniuose vienetuose;

o Uztikrinti, jog Ziniomis organizacijoje yra dalinamasi, tokiu bidu
naudojama sukaupta patirtis;

o Sukurti galimybg organizacijos nariams i§ skirtingy jos padaliniy kartu
susitikti, dalintis Ziniomis ir tokiu biuidu kurti naujas zinias;

J Sukurti galimybes ir terpg eksperimentavimui ir mokymuisi.
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Aplinka. Siy laiky ekonomikoje Ziniy kiirimas organizacijoje neapsiriboja
klasikinémis organizacijos ribomis (Zack, 2003). Zinios neretai sukuriamos bendravimo su
klientais, partneriais ar net konkurentais metu. Siuo atveju Ziniomis pagristoje organziacija yra ta
organizacija, kuri tikslingai ir planingai palaiko procesus, kuriy metu bendraudama su iSore
organizacija igauna vis naujy jai reikalingy zniy. Tokiu atveju organizacijos ribos, kuriose yra

kuriamos zinios tampa labai miglotos.

Tam tikrame etape ziniomis pagrista organizacija nustoja dirbti principu “kas dirba

kam” ir pradeda dirbti principu “kas turi dirbti su kuo”.

Tikslas. Efektyviis ziniy valymo procesai negali uztikrinti, kad organizacijos
rezultatai automatiskai bus puikis ar kad ji pasirodys geriau uz konkurentus. Pasak M. Zack, tik tos
organizacijos, kurios susieja savo ziniy valdymo procesus su ilgalaike organizacijos strategija gali
pasiekti teigiamy rezultaty. Autoriaus nuomone ziniy organizacija identifikuoja Zzinias kaip

strateginé savo resursa. Siuo atveju organizacijai svarbu atsakyti | sekancius klausimus:

e Ka mums, kaip organizacijai, reikia Zinoti, kad pasiektume

uzsibrézty strateginiy tiksly?
e Kames zinome?
e  Ka misy konkurentai Zino?

Skirtumas tarp to, ka organizacija zino, ir ka jai reikia Zinoti nukreipia démesi i
organizacijos vidy, o skirtumas tarp to, ka ji Zino ir kg Zino konkurentai nukreipia | organizacijos
iSore. Siuo atveju labai aiskia paralelia galim nubrézti tarp $iy elementy ir tarp SSGG analizés —
klausimai nukreipti | organizacijos vidy atitinka organizacijos stiprybes ir silpnybes, o klausimai,
nukreipti 1 iSorg atitinka organizacijos galimybes ir grésmes. Organizacijos turi stengtis sumazinti
tiek vidinius, tiek iSorinius jvardintus skirtumus tarp zZinojimo, tam kad efektyviau ir greiCiau dirbt

nei jy konkurentai.

Perspektyva. Ziniomis pagrista organizacija nepriklausomai nuo jos produkty ar
paslaugy tipo, save mato kaip orientuota Zinias. Tai reiSkia, kad bet kokius jos veikloje vykstancius
procesus mato kaip Zinias praplédianéius (Zack, 2003). Zinias ir mokymasi tokia organizacija
naudoja tam, kad ivertinti kaip ji valdoma, ka ji daro, ka ji samdo, kokie jos turi biiti santykiai su

klientais, kaip jai elgtis su konkurentais.
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Egzistuoja ir kitoks poziiiris i Ziniy organizacija. Sio poziiirio 3alininkai Zymiai
siauriau ziliri | Ziniy organizacijos apibrézima ir teigia, jog tai tokia organizacija, kurios pagrindinis
resursas ir pardavimo objektas yra jos darbuotojy ekpertize, arba kitaip sakant Zinios (Schneider,
Winch, 1993) The Bartlett Graduate School, University College London). Jos produkty ar paslaugu
specifiSkumas i$skiria tokia organizacija i§ kity, labaiu klasikiniy industrijy organizacijy. Tokios
organizacijos dar vadinamos zmoniy organizacijomis (tarpininky organizacijos, tokios kaip brokeriy

Imongs, néra Zniy organizacijos, nes jos labiau ne kuria zinias, o jas perpardavingéja).

Viena i§ §io tipo organizacijy savybiy yra ta, jog jos parduodamos paslaugos yra
sunkiai apciuopiamos (ang. Intangible), ju negalima parduoti kaip produkto, tafiau jos yra
pakankamai standartizuotos tam, kad jas galima bty diferencijuoti tarp kity paslaugy teikéju. Jos
taip pat skiriasi nuo ziniy darbuotojuy organizacijy, tokiy kaip spaudos imonés, kur sukuriamas
produktas yra aiskiai apciuopiamas (knygos) ir nuo mokslininky, meninky bendruomeniy, kur

kuriamo produkto ar paslaugos standatizacija yra labia Zemo lygio arba jos i§ viso néra.

Vienas tipas tokiy Ziniy organizacijy yra tos, kurios padeda atlikti sandorius tarp
dvieju suinetresuoty Saliy. Siuo atveju jos pardavinéja savo saziningumo kompetencija — tai
teisininkai, finansininkai. Ju nepriklausomumas, nebuvimas didesnés organizacijos dalimi Siuo

atveju uztikina jy kompetenncija (saziningumo).

Kitas autoriaus E. Schneider iSskiriama grupé Ziniy organizacijy yra ta, kuri
pardavinéja savo kiirybiskumo kompetencija. Siuo atveju tokia Ziniy organizacija pasamdoma tam,
kad parduoty savo kiirybiSkuma — tai architektai, vadybos konsultantai, reklamos agentiiros ir pan.
Ju darbo aplinkos specifiSkumas jgalina turéti konkurencinj pranaSuma — kiirybiSkuma, todél tokio
tipo organizacijomis néra biidinga biiti kokios didesnés korporacijos dalimi — jvairios procediiros,

struktiiriniai apribojimai, sprendimy priémimo sudétingumas trukdo kiirybiniam procesui.

Tredia grupé Ziniy organizacijy turi i$skirting technologijos kompetencija. Siuo atveju
tai gali biiti inzinieriniai konsultantai, ar programinés jrangos kir¢jai, kurie pardavinéja savo
klientams i$skirtinius technologinius sprendimus. Siy organizacijy konkurencinis prana$umas yra
gebéjimas iSlaikyti didelé koncentracija inZinierinés, technologinés ekspertizés, kurig jie gali bet

kada panaudoti tam tikriems sprendimams sukurti.
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Apibendrinant §i poskyri galime konstatuoti, jog egzistuoja du pozitriai | ziniy
organizacija. Vienas poziliris teigia, jog ziniy organizacija yra tokia, kurios kuriamos/suteikiamos
paslaugos tiesiogiai paremtos joje dirbanciy Zzmoniuy iSskirtinémis kompetencijomis. Kitas poziiiris
atstovauja nuomonei, jog ne organizacijos kuriamy produkty ir paslaugy savybés ar specifiSkumas

nurodo jos blisima ziniomis pagrista, o tai, kokiu principu yra valdoma organizacija, jos procesai.
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2. STRATEGINIY KOMPETENCIJU VALDYMAS ZINIY
ORGANIZACIJOJE

Kompetencijy valdymas, tiek kaip mokslo, tiek ir kaip praktikos sritis yra iSskirtinai
daugiasluoksnis. Norint pilnai isivaizduoti kompetenciju valdymo mechanizmus organizacijoje,
reikia suprasti, jog organizacija gali biiti tiek pati, kaip organizmas, tokiu atveju analizuojamos jos,
kaip tam tikro vieneto, kompetencijos, bet tuo paciu ji yra sudaryta i§ savo darbuotojy, atskiry
individy, kuriy kompetencijos, indélis siekiant bendro tikslo tiesiogiai sudaro galimybes
organizacijai turéti savo strategines kompetencijas. Dél Sios priezasties norint pilnai suvokti
kompetenciju valdymo mechanizmus organizacijoje, reikia pradéti nuo asmeniniy kompetenciju

valdymo organizacijos kontekste.

Siais laikais organizacijos darbuotojy Zinios ir gebéjimai tampa pagrindiniu
sistemingai uzsiimti savo darbuotojyu kompetencijy valdymu. Kompetenciju valdymas
organizacijoje reikalingas tam, kad valdyti instrumentus ir metodus, naudojamus sistemingam darby
atlikimui reikalingy kompetenciju pasiekimui, taip pat tam, kad naudoti turimas darbuotojy

kompetencijas (Ley, 2006).

Daugelis Siuo metu naudojamy kompetencijy valdymo organizacijose instrumenty
nesugeba tuo pat metu suderinti darbo jégos kompetencijuy organizacijose valdymo modeliy ir
didelio kiekio gauty empiriniy duomeny apdorojimo (Ley, 2006). Tobias Ley savo darbe apie
organizacijos kompetenciju valdyma teigia, jog optimaliausias yra 5 zingsniy kompetenciju

valdymo modelis:

1.  Pirmame Zingsnyje yra analizuojami iniciatyvos tikslai ir aplinka (zikslo
ir aplinkos analizé);

2. Antrame zingsnyje yra nustatomas organizacijai specifiniy kompetenciju
modelis, detalizuojant, kokias kompetencijas reikés matuoti (kompetencijy apibrézimas);

3.  Treciajame Zingsnyje yra nustatoma, kokias kompetencijas organizacijos
darbo jéga turi (kompetencijy auditas);

4.  Ketvirtame zingsnyje vertinami pasirinkti modeliai ir kompetenciju

nustatymas (modeliy jvertinimas);
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5. Penktame zingsnyje yra pradedami naudoti modeliai (modeliy

naudojimas).

2.1. Darbuotojy kompetencijy valdymas

Pastaruoju metu, ypa¢ JAV, kompetencijuy valdymo srityje ypac iSpopuliar¢jo KSAO
modelis (ang. k. Knowledge, Skills, Abilities and Other characteristics). ISvertus i lietuviy kalba, $io
modelio pagrinda sudaro teiginys, jog kompetencija susideda i§ Zmogaus ziniy (ang. k. —
knowledge), igtidziy (ang. k. —skills), geb¢jimy (ang. k. — abilities) ir kity charakteristiky (ang. k. —

other characteristis).

Tyréjai Schmitt ir Chan (1998) nagrinédami geb¢jimy ir darbo rezultatyvumo (ang. k.
— performance) rysi, kuri Tobias Ley dar vadina kompetencijy ir darbo rezultatyvumo rysiu,

kompetencijas apibrézia taip:

. Zinios — suklasifikuotas tam tikros srities informacijos vienetas, t.y.
faktai, taisyklés ir procediiros.

o IgtidZiai — paZintiniai ir psichomotoriniai jgtidZiai.

o Geb¢jimai — paZintiniai gebéjimai.

o Kitos charakteristikos — motyvaciniai ir asmenybés faktoriai.

Problema su KSAO modeliu yra ta, jog lyginant skirtingas klasifikacijas paaiskéja, jog
naudojama terminologija néra nusistovéjusi (Ley, 2006) - neretai yra maiSomos jgidZiy ir gebéjimy
kategorijos, taip pat priklausomai nuo naudojamos metodologijos, igiidziy kategorijai gali biiti

priskirti arba paZintiniai, arba psichomotoriniai geb¢jimai.
Taciau KSAO islieka vis tiek aktualus dél keliy priezasciy:

J KSAO apibrézimas uZtikrina, jog analizuojant darbo jégos
rezultatyvuma, labai platus ZmogiSkyju charakteristiky spektras bus paimtas domén.

J KSAO modelis skirtas zmoniy analizei, t.y. apraSo Zmoniy

charakteristikas.
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Nagrin¢jant kompetenciju ir darbo rezultatyvumo modeli, svarbu apsibrézti
terminologija. Tobias Ley (2006) pristatydamas savo koncepcija, darbo rezultatyvuma apibiidina
kaip tam tikroje situacijoje naudojama bet kokj elgesi, kuris yra darbdavio kontroliuojamas ir yra
skirtas organizacijos tikslams siekti. Tokiu biidu gautas rezultatas gali biiti matuojamas pagal tam
tikrus standartus. Rezultatyvumo vertinimo priklauso nuo kiekvienos organizacijos specifiniy tiksly
ir organizacijos viduje nusistovéjusiy bendry principy, kas ir kaip turi buti daroma tam tikroje

specifinéje situacijoje.

Kuri elgesi laikyti darbo naSumu, priklauso nuo vykdomos analizés tikslo ir gylio. IS
esmés darbo nasuma galima apibudinti kaip tam tikra uzduot; , dél kurios yra susitariama
organizacijoje. UZduotis Siuo atveju susideda i§ rinkinio jvairiy poelgiy, daZniausiai turi tikslg ir

norima pasiekti rezultata. Siuo atveju uzduoties pasiekimai tampa darbo na§umo rezultatais.

Kompetencijos Tobias Key modelyje yra pristatomos kaip asmeninés Zmogaus
charakteristikos, kurias jis naudoja tam tikrose skirtingose darbinése situacijose. Kompetencijos yra
hipotetiniai konstruktai kurie apsprendzia darbo nasuma (Ley, 2006). Kompetencijas gali laikyti
faktoriais, itakojanciais darbo naSuma tik tais atvejais, kai daroma prielaida, jog rinkinys Zmogaus
kompetencijy yra ribotas ir mazesnis nei rinkinys uzduoCiy, pagal kuriy atlikima yra nustatomas
darbo nasumas. Siuo atveju darbo nasumas sukuriamas dinamiskai parenkant tas kompetencijas,

kurios reikalingos specifiniai uzduociai atlikti.
Remianti KSAO modelius kompetencijas galima skirtyti 1 smulkesnes kategorijas:

J Asmeniniai bruozai (temperamentas).
J Motyvai ir pazintiniai gebéjimai;
. Igtidziai, geb&jimai.

Kompetencijy apibrézimo procesas apima atranka ty kompetencijy, kurios reikalingos
specifinéms darbo uZduotims ar kitiems darbo naSumo rezultatams pasiekti. Kompetencijuy
nustatymas apima tam tikros kompetencijos priskyrima individui organizacijoje. Si etapa galima dar
suvokti kaip matavima. Kompetencijy vystymas Siuo atveju suvokiamas kaip procesas, kurio metu
individas besimokydamas gauna naujas kompetencijas. Sis procesas gali vykti tiek darbo metu, tiek
ir ne (seminarai, konferencijos ir t.t.). Kompetenciju identifikavimas padeda nustatyti darbuotojus,

kurie turi tam tikras specifines kompetencijas. Kompetenciju identifikavimo procesas igalina

24



organizacija greitai ir kokybiskai blokuoti reikalinga ekspertizg, pvz., tam tikram projektiniam

darbui.
Tikslo ir aplinkos analizé

Analizuojant kompetencijy valdymo tikslus organizacijoje, galim remtis prielaida, jog
kompetenciju valdymas susijes su dvejomis funkcijomis: zmogiskyjy iStekliy valdymu ir Ziniy
vadyba (Ley, 2006). Be abejo, kompetencijy valdymo tikslai bei planuojami naudoti modeliai turi
tiesiogiai sietis su organizacijos verslo tikslais bei turi juos remti. Zmogiskuju istekliy valdymo
tikslai gali bati jvairls, priklausomai nuo to ar jie yra operaciniai ar strateginiai (Sarges, 2011):
idarbinimas, atranka, karjeros planavimas, plétra (operaciniai), organizacings plétros, susijungimo
planavimo (strateginiai). Taip pat yra galimi tiek operaciniai, tiek strateginiai ziniy vadybos tikslai:
strateginiy kompetenciju valdymas, eksperty identifikavimas, kompetenciju zemélapio sukiirimas,

ar projektiniy komandy sukiirimas.

Analizuojant aplinka kompetencijuy valdymo kontekste, pasak Tobias Ley (2006), yra
keletas sri¢iy, daranciy itaka, taciau svarbiausi yra darbo tipas ir tikslinés grupés dydis. Darbo tipai,
itakojantys kompetenciju valdymo modelio pasirinkima yra du: situaciniai konvergencijos ir
divergencijos reikalavimai. Konvergencijos reikalavimai yra tie, kurie tiesiogiai nukreipti 1 iSorinius
tikslus  bei reikalavimus, kurie yra i§ anksto numatyti ir aiSkiis. Tuo tarpu divergenciniai
reikalavimai apraso situacijas, kur tikslai ir rezultatai néra aiSkiis ir jiems pasiekti reikalingi

veiksmai reikalauja kiirybinio pozitrio i problemos sprendima.

Svarbu yra analizuoti organizacijos darbo pozicijy tipus (Agrawal, Manyika, Richards,
2003). Pasak pastaryjy autoriy, organizacijose iSsiskiria 6 skirtingos darbo pozicijy risis:
auksciausio lygio vadovai, ziniy darbuotojai, viduriniojo lygio vadovai, patyre darbuotojai, maziau
patyr¢ darbuotojai ir biurokratai. Taip pat tie patys autoriai iSskiria 5 darbuotojo darbo
organizacijoje ciklo etapus: planavimas, dalyvavimas, tobul¢jimas, pristatymas ir apdovanojimas.
Priklausomai nuo darbo tipo, $iuo atveju reikia nustatyti, kurioje stadijoje yra galimi didziausi

Vv —

kompetencijos valdymo metoduy,, tam kad maksimaliai sumazinti rizika.

Kompetencijy apibrézimas
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Kuriant ar stengiantis pritaikyti kompetencijy valdymo modelj, pagrindinis i§Sukis yra
susieti kompetencijas su darbo nasumu, t.y. apibrézti, kurias kompetencijas reikia matuoti, ir kaip
tai daryti (Ley, 2006). Galimos dvi kompetenciju apibrézimo strategijos: koncepciné strategija
prasideda koncepciniam (kompetencijos) lygmenyje ir siekia susieti egzistuojantj darbo nasuma su
sukurtais konstruktais. Tuo tarpu duomenimis paremta strategija fokusuojami pirmiausiai i
rezultatyvuma (darbo nasuma) ir tik po to bando konstruoti kompetencijas, kurios itakoja skirtingus

darbo nasumus.

Strategija paremtame modeliavime svarbu yra tai, kad pirmiausiai auks¢iausio lygio
vadovai turi susitarti dél organizacijos tiksly ir strategijos, kuri po to gali buti iSreikSta konkreciai
uzdaviniai ziniy vadybai ir Zmogiskyju istekliy valdymui. Tam, kad uZtikrinti, jog darbuotoju
kompetencijos yra valdomos remiantis organizacijos ateities poreikiais, kompetencijos valdymas
prasideda nuo rinkos ateities, bei klienty poreikiu analizés, kuriais remiantis nustatomos strateginés
organizacijos kompetencijos taip pat ir pagrindiniai organizacijos principai bei tikslai. Nustacius
pastaruosius, galima apibrézti kokios individualios kompetencijos bus reikalingos organizacijai, tas
kompetencijas iraSyti 1 darbuotoju profilius, taip pat ju pagrindu galima formuoti ziniy kiirimo

projektus.

Zmogiskujy istekliy valdymo srityje labai paplites darby analizés metodas. Jis remiasi
darby, ir jy atlikimui reikalingy uzduoéiy analize. Siuo atveju pagrindinis kintamasis yra ne darby
pavadinimas ar poziciju apraSymas, o uzduotys, nes jos yra maziausiai kintanc¢ios ir geriausiai
apraso darbus. Darby apraSymui dazniausiai naudojami klausimynai ir interviu (arba Sie metodai
kombinuojami). Interviu labai naudingi tais atvejais, kai yra per mazai informacijos apie tam tikra
darba, arba darbas apskritai néra apraSytas. Interviu metu tyréjas daZniausiai nustato, kokios
uzduotys sudaro darba, kokie darbo rezultatai, atsakomybes. Klausimynai gali biiti po to sukurti

remiantis interviu duomenimis. Taip pat yra nemazai {vairiy jau paruosty klausimynu.

Kompetencijy auditas

Pries tai apraSytame zingsnyje (kompetencijy apibrézimas) nustatytas reikiamas
organizacijos kompetencijas buitina audituoti, t.y. iSnagrinéti turimas darbo jégos kompetencijas. Tai
galima atlikti arba rankiniais (savgs analizé) arba automatizuotais metodais (naudojant

automatizuota procediira).
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Analizuojant rankiniu biidu, audito rezultatu tampa i§samus darbuotojo kompetenciju
profilis, kurias neretai saugojamas tam tikroje IT sistemoje. Saugojimas bendroje baz¢je reikalingas
tam, kad uztikrinti bendry savoku organizacijoje naudojima bei skaidruma. Rankinis kompetencijy
analizés metodas daznai susideda i$ darbuotojo bei ji prizitirin€io asmens vertinimo. Ekspertizés
lygio nustatymas dazniausiai atlickamas pacio darbuotojo, o elgesio, komunikacinés kompetencijos
yra vertinamos tiek paties darbuotojo, tiek ir ji prizidirinio asmens. Tiek mokslingje literatiiroje,

tiek ir praktikoje naudojamos jvairios vertinimo skalés (Ley, 2006):

o Absoliutinés skalés — daznai naudojama BARS vertinimo
skalé, kuria sunku sudaryti, taciau jos pagrindu daromas jvertinimas yra pats
tiksliausias (Schmit, Chan, 1998). Ji sudaroma remiantis tam tikrais elgesio
vertinimo kriterijais, arba skalés, sudaromos remiantis bendru kompetencijuy
valdymo standartu (pvz.: pradedantysis, ekspertas, ir t.t.).

o Skalés, susijusios su numatomu arba norimu rezultatu
(pvz.: atitinka/lenkia lukesCius), taip pat skalés, kurios lygina su tam tikra

darbuotojy grupe (pvz.: auk$¢iau/zemiau vidurkio).

Modeliy jvertinimas

Siame kompetencijy valdymo etape svarbu jvertinti, ar modeliai, sukurti antrame
zingsnyje ir kompetencijy {vertinimas, atliktas 3 Zingsnyje yra teisingi ir atitinka esama
organizacijos situacija. Kalbant apie kompetenciju valdymo modelius, dazniausiai naudojamas
dvieju kontrastingy grupiy ivertinimo metodas (Schmit, Chan, 1998). Tam, kad ivertinti
kompetenciju valdymo modeli, vertintojas identifikuoja dvi skirtingas darbuotoju grupes
organizacijoje: auksSto lygio vykdytojus ir vidutinio lygio vykdytojus. Abi grupés yra
interviuojamos ir ju elgesi fiksuoja kompetenciju valdymo specialistas. Atliekant kontent analizg,
gaunamos keletas kompetencijy, kurios skiria viena grupg nuo kitos. Véliau yra kuriamos BARS
lentelés, ir antra karta jos lyginamos su naujais tyr¢jais, kurie vertina jau kitas grupes — tokiu biidu

patikrinamas rezultaty valdumas.

Neretai modeliy vertinimo paslauga yra perkama, nes tai yra brangus procesas,

reikalaujantis nemazy iStekliy ir nuolatinio metody perzitiréjimo ir atnaujinimo.
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Apibendrinant §i skyriy, turime konstatuoti keleta svarbiy dalyky. Pirmiausiai,
organizacijos darbuotoju kompetencijy valdymas i§ esmés susideda i§ dvieju funkciju — zmogiskuju
iStekliu valdymo ir ziniy vadybos. Remiantis Tobias Ley pateikta koncepcija, kompetenciju
valdyma galima iSskaidyti i penkis etapus: kompetenciju valdymo tikslo ir aplinkos analizg,
organizacijai reikalingy kompetenciju apibrézima, turimy darbuotoju kompetencijy audita,
numatomy naudoti modeliy ivertinima ir ty modeliy naudojima. I§ strateginés perspektyvos, miisy
nuomone Tobias Ley sitlomas kompetencijy valdymo modelis, paremtas kompetenciju ir darbo
naSumo santykiu yra universalus ir tikétina nesunkiai pritaikomas ivairaus tipo organizacijoms.
Kadangi jis néra apriboto vieno specifinio tipo kompetenciju valdymui, tarkim vadybinéms,
tikétina, jog organizacija, identifikavusi savo pacios strategines kompetencijas ir {vardinusi, kokiy
jos darbuotoju Zinios daro ja unikalia, panaudojusi miisy pateikta modeli sugebés tinkamas valdyti

norimas asmenines darbuotojy kompetencijas.

2.2. Organizacijos kompetencijy valdymas

2.1.1. Kompetencijy identifikavimas organizacijoje

Siame poskyryje remdamiesi J. Tidd (2001) pozitiriu pateiksime labai paprasta biida
identifikuoti kompetencijas organizacijoje. Kaip jau min¢jome anksc¢iau, kompetencijos gali buti
ivairios. Cia bus kalbama apie strateginiy kompetencijy identifikavima. Kadangi darbas yra susijes
su kompetenciju analize per ziniy vadybos prizmg, manome, jog strateginés kompetencijos
geriausiail savyje inkorporuoja bitent ziniy vadybos aspekta. Taip yra todél, kad jos yra labiau
apimancios visg organizacijq ir maziau savyje turi grynai technologinio aspekto, kurj reikty sieti ne

su ziniy vadyba, o su technologijy vadyba.

Resursais paremtame poZzilryje | organizacija svarbiausia yra identifikuoti unikalias
organizacijai stiprybes bei jas stiprinti. Kiekviena imoné turi unikalig istorija, vertés kiirimo
mechanizma, organizacijos kultiira ir t.t. Pagrindinis iSsstikis yra paversti $i unikaluma

organizacijos strategine privalumu.
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Unikaliy kompetencijy identifikavimas organizacijoje susiduria su jvairiomis
problemomis. Tam, kad esminés kompetencijos tapty strateginés analizés irankiu, reikia jog
organizacijos analizuoty tiek savo, tiek ir konkurenty kompetencijas (neretai yra analizuojama ar
iSskiriama tik viena kompetencija, kuri identifikuojama kaip unikali tam tikrai organizacijai). Be to,
imant detaliai analizuoti tam tikras kompetencijas, kurios yra identifikuojamos kaip unikalios
organizacijai, neretai paaiskéja, jog jos yra nei unikalios, nei pastovios, nei prisideda prie

organizacijos funkcionavimo ir t.t.

Kompetencijos yra neap€iuopiamas organizacijos resursas. Joms identifikuoti J. Tidd siiilo naudoti

technika, kurig sudaro trys dalys:

l. Sékmingy organizacijos produkty ar paslaugy esminiy
savybiy identifikavimas;

2. Siy savybiy susiejimas (mapping) su organizacijos
kompetencijomis ir resursais (iskaitant tiek apciuopiamus, tiek neapciuopiamus
resursus);

3. Siy resursy palaikymo, apsaugojimo ir panaudojimo

galimbiy jvertinimas, iskaitant ir Ziniy vadyba.

Esminiy organizacijos savybiy identifikavimas

Norint i§laikyti konkurencini pranaSuma bitina jvykdyti tris salygas:
1. Klientai turi aiSkiai jausti skirtuma tarp organizacijos sitilomy produkty
ir paslaugy iSskirtiniy savybiy ir konkurenty produkty bei paslaugy savybiuy;
2. Si skirtuma salygoja gebéjimy atotriikis (capability gap) tarp gamintojo
ir jo konkurenty;
3. Skirtumas tarp esminiy savybiy ir gebéjimy atotriikis gali iSsilaikyti
laikui bégant.

Organizijoje pajégumas yra keturiose srityse:
1. Reguliavimo — teisiniy esybiy tur¢jimas: patentai, prekés zenklai;
2. Pozicinis — ankstesniy pastangy rezultatas: reputacija, pasitikejimas;
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3. Verslo sistemos — geb¢jimas dalykus daryti gerai;

4.  Organzicijos charakeristikos — gebéjimas valdyti pokycius.

Organizacijos savybiy susiejimas su resursais ir kompetencijomis

Strateginiy kompetencijy savybés yra:

o Jos atsakingos uz ryskios naudos vartotojams pateikima;

o Jos yra ypatingos tam tikrai organizacijai;

o Jy gavimas uzima laiko;

o Jos yra iSliekancios (sustainable) todél kad jas sunku imituoti ir tai uZima
daug laiko

o Jos sudaro resursy konfigtiracija;

o Jos turi stipry neiSreik$ta turini bei yra socialiai sudétingos — jos yra

patirtinio mokymosi rezultatas/produktas
Resursai, kurie kuria produkto savybes, yra priskiriami anksCiau paminétoms

organizacijos iStekliy sritims.

Reguliavimo iStekliai - resursai, kurie yra teisinés esybés:
o Apciuopiami, materiallls, esantys balanse;

. Neapciuopiami, nematerialiis — patentai, licencijos ir t.t.

Pozicionavimo iStekliai — ankstesniy pastangy rezultatai — kompanijos reputacija,
prpodukto reputacija, koorporatyviniai tinklai, asmeniniai tinklai, napsaugoti duomenys, platinimo

tinklas, procesai ir t.t.

Funkciniai iStekliai - resursai, kurie yra asmeniniai jgiidziai, ir know how, komandos

1giidziai ir know how tiek kompanijoje, tiek pas tiekéjus ar platintojus.

Kultiiriniai iStekliai - organizacijos charakteristikos:
° Kokybés standarty suvokimas;

. Klienty aptarnavimo tradicijos;
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. Gebé¢jimas prisitaikyti prie pokycCiy;

o Gébijimas kurti naujoves;

o Gebéjimas dirbti komandoje;

o Gebéjimas iStigdyti darbuotojus, tiekéjus ir platintojus;

. Automatinio reagavimo mechanizamas.

Kompetencijy palaikymas, apsaugojimas ir panaudojimas

Identifikavus esminius kompanijai resursus reikia iSanalizuoti juy plétojimo scenarijus
4 aspektais: apsaugos, iSlaikymo, stiprinimo ir poveikio. Kiekvienam i§ aspekty yra priskiriami

keletas klausimy padedanciy jvairiapusiskai iSanalizuoti norima resursa.

Toks neapibrézty resursy analizavimas leidzia kodifikuoti neiSreikstas organizacijos
Zinias.

Tokiai analizei tinka c-space (cultural space) koncepcija. Si koncepcija fokusuojasi i
Ziniy organizacijoje ir tarp organizacijy struktiira ir judéjimo krypti. Ji susideda i§ dviejy matmeny:

kodifikavimo ir sklidimo (1 paveikslas):

1 paveikslas. Kultiirinés erdvés schematinis atvaizdavimas (TIDD J. ,Identifying

Innovative capabilities®, Science and technology Policy Research, p. 6)
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Kodifikuota
I$sklaidymas ———

Informacijos Problemos '
_ . Sugérimas
struktiiravimas sprendimas
Skanavimas
Nekodifikuota

Iskslaidyta Dalinimasis informacija  NeiSsklaidyta

Ziniy kodifikavimas apima informacijos, kuria darbuotojai laiko savyje ir negali
aiSkiai iSreik$ti paémima bei sustruktiiravimg taip, kad ju sudétingumas yra sumazinamas. Tai
1galina Sias Zinias i8saugoti fiziniuose objektuose arba uZraSyti ant popieriaus. Kai visa tai {vyksta,
Zinios pradeda kurti savo paciy gyvavimo cikla ir ima pacios sklisti.

Apibendrinant §i skyriy norime pabrézti, jog miisyu nuomone auksciau parasytas biidas
identifikuoti strategines kompetencijas yra labai aiSkus ir lengvai atlickamas. Analizuojant ivairia
moksling literatiira, susijusia su kompetencijomis ir jy valdymu pastebéjome, kad neretai autoriams
triksta tam tikro mokslinio struktiiriskumo. Cia apibréztas kompetencijy identifikavimo
mechanizmas susideda iS: esminiy, unikaliy organizacijos savybiu identifikavimo, ty savybiu
susiejimo su kompetencijomis ir resursais bei galiausiai identifikuoty kompetencijy saugojimo ir

palaikymo.

2.2.2. Naujy kompetencijy jgijimo budai

Kompetencijomis paremtas poziiiris { organizacijos valdyma remiasi | strateginiy kompetenciju
identifikavima, vystyma bei panaudojima (Tidd, 2001). Taciau tok pozitris neleidzia atsakyti i
klausima: kaip organizacijai elgtis, kai jos esminés kompetencijos pasensta, arba kaip igyti naujy

kompetencijy?
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Turimos strateginés kompetencijos gali ne tik padéti organizacijai igyti konkurencini
pranaSuma bet ir ja suzlugdyti, arba padaryti ja nelankscia. Strateginés kompetencijos gali tapti per
daug dominuojancios organizacijoje. Tokio dominavimo atsiradima itakoja tai, kad esminés
kompetencijos tiesiogiai susisieja su esamais organizacijos produktais, be to, daugelis vidutiniojo ir
aukstesniojo lygio vadovy biina apmokyti dirbti biitent su esamais organizacijoje produktais bei
technologijomis. D¢l tokios situacijos, atsiradusios naujos kompetencijos gali buti neivertintos ar

net atstumtos.

J. Tidd (2001) savo knygoje teigia, kad Hamel ir Prahalad teiginys, jog auksciausio
lygio vadovai apsprendZia ir diktuoja organizacijos strateging architektiira yra ginCytinas. Jo
nuomone, esminiy kompetencijy sekmingas vystymas ir panaudojimas nepriklauso nuo vadovybés
sugebéjimy tiksliai numatyti ilgalaikes technologijas ir produktus (Tidd, 2001). Bisimy
kompetenciju bei technologiju svarba organizacijoje suvokiama ne per vadovy ,stebuklinga
prasvytima“, o per palaipsni, visa organizacija apimanti bandymuy, klaidy ir mokymosi procesa.

Siame procese labai svarbia vieta uzima naujy Ziniy kiirimas ir strateginis ty Ziniy pozicionavimas.

Tiek anks¢iau minéti autoriai A. Drejer ir J. O. Riis, tiek ir J. Tidd pripazista, jog labai
svarbig vieta kompetencijy valdyme uzima organizacijos ir jos nariy zinios. Organizacijos Zinias
gali gauti per patirtj, eksperimentavima arba igijima . I§ visy iSvardinty bidy mokymasis per patirti
pasirodo yra maziausiai efektyvus. Organizacijos sunkiai sugeba savo patirt; paversti
kompetencijomis. Toks mokymosi procesas yra sunkiai valdomas ir gali salygoti net gi netinkamu,

blogy patir¢iy isisavinima bei neigiamuy, zalingy iprociy atsiradima.

Eskperimentavimas yra labiau sistemingas biidas mokytis organizacijoje. Tokia
praktika ypa¢ taikoma jvairiuose naujy produkty kiirimo, rinkos tyrimy departamentuose. Kai
mokymosi i§ klaidy procesu, gali teigiamai salygoti organizacijos pritapima prie beiskei¢ianciy

rinkos salygy ir atsirandanciy naujy technologijy.

Kaip jau minéjome ankséiau, Zinias taip pat igyti (nusipirkti). Siuo atveju ar naujy
Ziniy igijimas salygos reikalingy kompetenciju atsiradima organizacijoje priklauso nuo to, kiek

racionalus buvo ziniy pirkimas ir ar teisingai buvo atliktas ziniy perkélimo procesas.
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2.3. Ziniy vadybos vaidmuo valdant strategines organizacijos

kompetencijas

Organizacijos zinias galime laikyti kritiniu faktoriumi, nulemianciu organizacijos
gebéjima prisitaikyti besikei¢iancioje aplinkoje. Tiek nuo individualiy organizacijos nariy Ziniy,
tiek ir nuo bendry ziniy priklauso, kaip greitai ir efektyviai organizacija gali reaguoti | naujus iSorés
188tkius. Organizacijos turi gebéti identifikuoti ir atpazinti Zinias kaip vertingg istekliy, ir panaudoti
jas naujy individualiy bei organizaciniu kompetenciju kirimui (Bollinger, Smith, 1997). Ziniuy

vadyba padeda pasiekti §i tiksla.

Organizacijoje ziniomis galime laikyti tai, ka darbuotojai Zino apie klientus,
produktus, procesus, klaidas bei pasiteisinusius sprendimus (Grayson, O‘Dell, 1998). Zinios yra
kaupiamos ir fiksuojamos ivairiose duomeny bazése, procediirose, tvarkose, naudojant esama
Zmoniy patirt]. Organizacinés Zinios kaupiasi bégant laikui ir leidZia jmonei igyti gilesni supratima
apie tam tikros verslo Sakos specifika, {galina ja priimti teisingesnius strateginius sprendimus. Tuo
tarpu organizacin¢ iSmintis igyjama kai organizacija gauna naujas Zinias transformuodama esama
savo nariy eksperting patirtj (Bollinger, Smith, 1997). Zemiau pateikiamas organizacijos Ziniy
transformacijos modelis. Kiekviename etape vyksta tiek apdorojimo, tiek ir transformacijos

procesai (2 paveikslas):

2 paveikslas. Organizacinio mokymosi procesas (BOLLINGER S. Audrey, SMITH
D. Robert ,,Managing organizational...“ p. 9.)

A 4

Zinios ISmintis

A 4
A 4

Duomenys Informacija
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Organizacijoms btina valdyti zinias dél keliy priezas¢iy. Esminés arba strateginés
kompetencijos yra paremtos organizacijoje dirban¢iy Zmoniy geb¢jimais ir patirtimi, jos dazniausiai
yra neiSreikstos, todé¢l retai kada egzistuoja fizin¢je formoje. Dél Sios priezasties organizacijai yra
svarbu sugebéti valdyti Sias esmines kompetencijas ir Zinias, i§ kuriu jos susideda, tam kad plésti
savo organizaciniy ziniy bazg¢ bei itvirtini bei plétoti savo strategines kompetencijas. Be to, kaip
organizacinémis ziniomis imamasi dalintis, jos tampa sudétinés, pradeda kauptis. Jos tampa
egzistuojandiy organizacijos procesy, produkty, bei paslaugy dalimi (Damarest, 1997). Ziniy
vadybos tikslas turi buti ne uzfiksuoti, ka kiekvienas organizacijos narys zino, bet panaudoti
egzistuojancias zinias naujy ziniy, naujy kompetenciju kirimui. Tai galima pasiekti kuriant jvairius
specialisty tinklus, gerinant komunikacijos kanalus, didinant bendradarbiavima tarp atskiry

organizacijos padaliniy bei sukuriant terpg neformaliam kryptingam Ziniy dalinimuisi.

2.3.1. Strateginis mokymasis - kaip verslo lygio zinios

transformuojasi | strategines zinias

Strateginis mokymasis yra organizacijos mokymosi procesas, per kuri pamatinés
prielaidos organizacijoje, apibréziancios korporatyvinio lygio Zzinias, yra perkuriamos ir kuris
salygoja strateginiy kompetencijy organizacijoje atnaujinima (Kuwada, 1991). Organizacijos turi
tvairaus lygio mokymasi, kuris tarpusavyje maiSosi, taciau tuo paciu daro sudétinga strateginio
lygio mokymasi. Zinios formaliame lygmenyje yra koduojamos procediiros bei tvarkose. Geb¢jimas
mokytis strateginiame lygmenyje priklauso biitent nuo ty Ziniy, kurios yra ikeltos | kasdieni darba

reguliuojancias procediras bei procesus.

Strateginiai gebéjimai arba kompetencijos reiSkia galéjima elgtis strategiSkai bei
priimti reikalingus sprendimus. Sis strateginis gebéjimas organizacijoje priklauso nuo dvieju tipy
organizaciniy ziniy (Kawada, Kuwada, 1989). Pirmas tipas — tai verslo lygio zinios, kitas —

korporatyvinio lygio Zinios.

Imonés turi {vairias zinias, zinojima kaip daryti (ang. k. ,,know how*), ir isitikinimus,
kurie padeda spresti jvairias su verslu susijusias problemas. Sias zinias galime vadinti verslo
Zinomis — | jas taip pat jeina technologinés zZinios apie produktus bei ju gamybos procesus, Zinios

kaip jveikti konkurentus arba su jais susigyventi, Zinios apie vartotoju poreikius bei Zinios kaip
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gauti reikalingus verslui resursus ir juos teisingai panaudoti. Taip pat verslo lygios Zinias galima

skaidyti i:
1. Verslo specifines Zinias, kurios siejasi tik su konkrecia verslo dalimi, jo
darymo specifika;
2. Sinergetines zinias, kurias galima panaudoti spregsti {vairioms

problemoms, nepriklausomai nuo verslo Sakos.

Pasak K. Kuwada, pacios svarbiausios yra sinergetinés zinios, nes yra isskirtinés bei
sunkiai imituojamos, be to jos sukuria ir palaiko imonés konkurencini pranasuma jvairiose verslo
Sakose. Sioje vietoje galime matyti aiSkia paralelg su j. Tidd strateginémis kompetencijomis, kuriy

vienas i§ svarbiausiy poZymiy yra tas, jog jas taip pat sunku imituoti.

Be verslo lygio Ziniy organizacijos turi ir korporatyvinio lygio Zinias. Sios Zinios néra
naudojamos specifinése verslo srityse bet yra naudojamos kuriant ir formuojant strategini
organizacijos elgesi (ang. k. ,strategic behavior®). Korporatyvinio lygio Zinios susideda i$
procediiry ir pagrindiniy prielaidy. Procediiros yra atsakingos uz informacijos interpretacija ir
strateginiy poelgiy dizaino proceso struktliravima. Remiantis Siomis procediiromis, organizacijoje
susikuria pagrindines prielaidas, kurios lemia organizacijos santyki su aplinka, realybés, tiesos, bei

kity dalyky samprata.

Jeigu organizacija turi dvieju tipy zinias, verslo ir strategines, atitinkamai yra ir dviejy

tipy organizacinis mokymasis:

1.  verslo mokymasis — organizacijos mokosi verslo lygio Ziniy
besiremdamos rinkiniu turimy bendry prielaidy;
2.  strateginis mokymasis — organizacijos mokosi bendry organizacijos Ziniy

prielaidy ir to mokymosi pasekme tampa strateginiy procesy pakeitimas.

Pries pereidami prie strateginio mokymosi koncepcijos, kuri siejasi su anks¢iau misy
nagrinétomis strateginémis kompetencijomis, pirmiausiai norétume trumpai paaiskinti kas yra

verslo mokymasis organizacijoje. Verslo mokymasis organizacijoje vyksta paprastai — organizacija
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turi tam tikra rinkini pagrindiniy prielaidy, ir remdamasi jomis ji mokosi ivairiy reikalingy ziniy,
priklausomai nuo skirtingy strateginiy prielaidy. Siame procese svarbu tai, jog nesvarbu, kiek nauju
prielaidy organizacijoje atsiras verslo mokymosi procese, esminés prielaidos organizacijoje

nepasikeis, nes verslo mokymasis yra jomis paremtas.

Priesingai apraSytam verslo mokymosi procesui, strateginio mokymosi rezultatas yra
naujy pagrindiniy organizacijos prielaidy sukiirimas (Kuwada, 1991). Kai atsiranda strateginis
mokymasis, kai kurios pagrindinés prielaidos organizacijoje pakinta ir organizacija igyja nauja

strateging krypti. Remdamasi naujomis prielaidomis, organizacija ima kitaip interpretuoti aplinka.

Viena i§ pagrindiniy strateginio mokymosi savybiy yra ta, jog jis gali atsirasti
netikrinant naujy Ziniy patikimumo, nekvestionuojant jy. Organizacijos turi jvairius Kkriterijus,
kuriais remiasi tikrindamos gauty Ziniy patikimuma. DaZniausiai lyginama yra remiantis ivairia tiek
vidine, tiek iSorine statistine informacija, pavyzdziui pardavimy kiekis, organizacijos ir konkurenty
pelnas, uzimamos rinkos dalys ir pan.. Taciau toks tikrinimo biidas, besiremiantis strateginiy
veiksmy duomenimis netinka tikrinant pagrindines organizacijos prielaidas. Taip yra todel, kad
stresinése situacijose, organizacijos yra linkusios interpretuoti jvairius statistinius duomenis taip,
kad pateisinti egzistuojant] savo poziiiri, iteisinti jau priimtus sprendimus. Tokio elgesio pavyzdi
galime stebéti ir kasdieniame miisy gyvenime: politikai neretai bendrus statistinius duomenis apie
Sali, jos pasiekimus interpretuoja vienaip, nepriklausomi ekspertai kitaip. Organizacijos savo
rezultatus bei pasiekimus sieja su konkreciais ir aiskiais objektais (tiek laike, tiek erdvéje), todél

atitinkamai jie yra siejami ne su korporatyvinio lygio, o su verslo lygio ziniomis.

Yra mazai tikétina, kad organizacijos savo pagrindines prielaidas iSmoksta i$ patirties.
K. Kuwada teigia, jog vienintelis biidas iSmokti pagrindiniy prielaidy yra konvertuoti verslo lygio
Zinias | korporatyvinio lygio Zinias. Véliau koporatyvinio lygio Zinios virsta pagrindinémis

organizacijos prielaidomis.

Procesas, kurios metu verslo lygio Zinios, per korporatyvinio lygio Zinias tampa
pagrindinémis prielaidomis vadinamas strateginiy Ziniy distiliacija. Sis procesas yra susijes su Ziniy
i§gavimu ir apibendrinimu, ta¢iau nuo jy $iek tiek ir skiriasi. Ziniy apibendrinimas — tai specifiniy
7iniy panaudojimas jvairiose situacijose. Ziniy i§gavimas — tai procesas, kurio metu Zemesnio lygio
Zinios panaudojamos aukStesnio lygio Zinioms sukurti. Tuo tarpu strateginiy ziniy distiliavimo metu
Zinios apie priezasties-pasekmés santykij ar procediirinés Zinios yra konvertuojamos i deklaratyvias
Zinias.

37



Strateginio mokymosi procesas vyksta $iais etapais. Pirmiausiai jis atsiranda
organizacijoje egzistuojanciy pirminiy prielaidy kontekste. Po to vykstant strateginiams poelgiams,
organizacija mokosi verslo ziniy. Paskutiniame etape, verslo zinios, iSmoktos per verslo tipo patirti
yra distiliuojamos 1 pagrindines prielaidas korporatyviniame lygmenyje. Naujo prielaidos pakeicia
senasias. Nauja strategini poelgi seka strateginis mokymasis, kuri paremia pasikeitusios pagrindinés

prielaidos organizacijoje.

Organizacijos mokosi per savo strateginius poelgius (daromus strateginius
sprendimus, kurie pasiteisina), todél kad strateginiai poelgiai yra biidas organizacijoms konstruoti,
suvokti ir palaikyti ry$j su realybe. Si procesa yra tikslingiau vadinti ne planuotu pagrindiniy
prielaidy pakeitimu, o intraorganizaciniu ekologiniu procesu (Kuwada, 1991). Pirmiausiai variacijos
egzistuojan¢iame kontekste sukuria vieta strateginiam mokymuisi. Tada atsiranda naujas verslo
lygio mokymasis, kuris distiliuojamas i pagrindines prielaidas korporatyviniame lygmenyje. Po to
naujos pagrindinés prielaidos pakeicia senasias. Paskutiniame etape nauju pagrindiniy prielaidy

rinkinys yra ivirtinamas organizacijos koncepcijoje ir strategijoje.

Strateginis mokymasis atsiranda strateginiy poelgiy arba inovacijy kiirimo procese
kadangi organizacinis vienetas ar departamentas turi igyti nenumatytos, netikétos patirties,
privercian¢ios uzmirSti esamas organizacijoje pagrindines prielaidas bei egzistuojancius valdzios
paskirstymo procesus. Strateginiam mokymuisi svarbu, kad §i nauja patirtis biity interpretuojama
kaip pilna istorija, o ne kaip atskiri duomenys. Nes jei ta patirtis yra suskaidoma ir interpretuojama
remiantis organizacijoje jau egzistuojancia patirtimi, tikétina, jog gautos zinios nesalygos nauju
strateginio lygio Ziniy atsiradimo. Organizacijos darbuotoju patirtis yra dvieju riiSiy: suvokiama
kaip fragmentas, tam tikro tipo duomenys, arba suvokiama kaip turtinga, detali istorija. Tam, kad
organizacija igyty naujy pagrindiniy prielaidy strateginiam mokymuisi, ji turi skatinti {vairiapusés
patirties gavima (turi buti skatinamos platesnés gautos patirties interpretacijos). Tam, kad

organizacinis vienetas i{gyty naujy pagrindiniy prielaidy, jis turi turéti:

1. nepanaudoty resursy (laisvos vietos);
2. prieiga prie neapdoroty vairiy incidenty duomeny bei noro tuos
duomenis apdoroti;

3. nepriklausomybg nuo kity organizacijos daliy ir trumpalaikiy darby.
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Nepanaudoti (laisvi) resursai organizacijai reikalingi dél dviejy riiSiy: pirma, laisvi
resursai gali biiti naudojami inovacijos kurti, antra — laisvi resursai leidzia organizacijai lengviau
prisiimti rizika ir nesékmés atveju ja iSgyventi. Tam, kad gauty prisodrintos informacijos,
organizacija turi prisiimti daugiau rizikos tos informacijos ieSkodama. Pati informacijos paieska gali
biti dviejy rusiy: problematiné arba laisva. Problematiné paieska atsiranda tada, kad organizacijai
reikia spresti iSkilusia problema (tai daznai biina susij¢ su rezultaty pablogéjimu). Tuo tarpu laisva
informacijos paieska atlicka nepanaudoti resursai (zmonés), jie tai daro laisva valia ir ju motyvacija

néra susijusi su kazkokiy trumpalaikiy problemy sprendimu.

Informacijos potencialas pakeisti egzistuojancias interpretacijos formas yra vadinamas
informacijos sodrumu (ang. richness). Neapdoroti duomenys yra patys sodriausi. Tam, kad
neapdorotus duomenis interpretuoti, reikalingos atitinkamos zinios bei procesai. Pasak K. Kuwada,
naujy ziniy kiirimui be galo yra svarbu, kad grupé zmoniy, uzsiimanti naujy duomeny apdorojimu,
bendrauty kuo betarpiSkiau. Jis teigia, kad bendravimas ,,akis i aki* yra pats galingiausias biidas
prisodrintos informacijos dalinimuisi bei apdorojimui (Kuwada, 1991). Bendraujant ,,akis 1 aki‘
grupés nariai gali lengviausiai keisti viens kito kertinius pozitrius, todél glaudziai dirbanti grupé bei

nuolatinés diskusijos yra labai svarbios strateginiam mokymuisi.

Kaip jau minéjome anksciau, treCia svarbi salyga, butina tam, kad organizacijos
vienetas igyty naujy pagrindiniy prielaidy, yra to vieneto autonomija. Strateginiam mokymuisi
svarbu, jog organizacinis vienetas turéty pilna laisve tiek mastyti laisvai, tiek ir veikti. Tai reiskia
laisvg nusimatyti patiems savo tiksla, to tikslo pasiekimo kriterijus bei laisvg nuo jau egzistuonacios

organizacijoje strategijos.

Apibendrinant norétume pabrézti keleta dalyky. Organizacijos turi gana platy spektra
biidy, 18 kuriy gali rinktis, norédamos igyti naujy kompetencijy. Jeigu poreikis yra technologinéms,
Sakinéms kompetencijos, jos gali tas kompetencijas isigyti, gauti eksperimentavimo biidu arba
iSmokti. Kadangi savo darbe daugiau démesio skyréme butent strateginiy kompetencijy sriciai,
Siame skyriuje i§samiai i$analizavome organizacijos strateginio mokymosi procesa. Sio proceso
esme yra strateginiy organizacijos Ziniy distiliavimas | naujas pirmines prielaidas, kurios gali

salygoti strateginio mastymo pasikeitima.
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3. TYRIMAS: STRATEGINIY KOMPETENCIJU
VALDYMAS ZINIY ORGANIZACIJOJE

Siekiant issiaiskinti, kaip Ziniy organizacijose yra valdomos strateginés kompetencijos

buvo atlikti du kokybiniai tyrimai: atvejy analizé ir interviu.

Atvejy analizé pasirinkta tam, teorinéje Sio darbo dalyje ivardintais aspektais
analizuojant keleto tipy organizacijas iSsiaisSkinti, kaip darbo teorin¢je dalyje apraSytos ziniy

organizacijos savybés pasireiskia praktikoje, t.y. realiai veikianciose skirtingose organizacijose.

Sekancioje tyrimo dalyje su analizuotuy organizaciju vadovais atliktas strukttiruotas

interviu siekiant iSsiaiskinti, kaip tose organizacijose yra valdomos strateginés kompetencijos.

3.1. Atvejy analizé: Ziniy organizacijos savybiy iSraiSka

skirtingo tipo organizacijose

Problematika

Iki Sio néra mokslinéje literatiiroje nusistovéjusio poziiirio, kas yra ziniy organizacija.
Kaip jau min¢jome savo teorinéje dalyje, vieni mokslininkai teigia, jog Ziniy organizacija yra ta
organizacija, kuri savo prekes ar paslaugas kuria iSskirtinai savo darbuotojy Zniomis, kito poZiiirio
Salininkai teigia, jog blivima Ziniy organizacija apsprendZia principai, kaip ji yra valdoma, kuo

paremti jos valdymo procesai.
Tyrimo objektas
Ziniy organizacijos savybés pasirinktose organizacijose.
Tyrimo tikslas
Ivairiais aspektais analizuojant pasirinktas organizacijas iSsiaiSkinti, kaip teorijose

aprasytos ziniy organizacijos savybés pasireiskia realiai veikian¢iose organizacijose.
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Tyrimo uzdaviniai
Siekiant tyrime apibrézto tikslo iSkelti Sie uzdaviniai:

1. Remiantis turimais Saltiniais iSanalizuoti pasirinkty organizacijy
teikiamas paslaugas ir/arba kuriamas prekes bei palyginti teikiamy paslaugy ir/arba prekiy
sasajas su teorijoe apibréztomis ziniy organizacijos kuriamomis paslaugomis ir/arba

prekémis.

2.  Remiantis turimais Saltiniais iSanalizuoti pasirinkty organizacijy
valdymo procesus — kaip organizacija kuria savo produktus ir paslaugas, bei kitus veiksmus,

susijusius su organizacijos veikla (kaip parduodami produktai, aptarnaujami klientai ir t.t.);

3.  Remiantis turimais $altiniais iSanalizuoti pasirinkty organizacijy aplinka
—visg organizacijy aplinka, kuri susijusi su organizacijy zZiniomis, vidiniy ir iSoriniy aplinky

ribas.

4.  Remiantis turimais Saltiniais iSanalizuoti pasirinkty organizacijy tikslus

ir strategijas — kaip organizacijos ruoSiasi s€¢kmingai tarnauti savo klientams.

5. Remiantis turimais Saltiniais iSanalizuoti pasirinkty organizacijy

perspektyvas — tai yra organizacijy poZiiiri { iSorini pasaulj bei juy kulttra..
Tyrimo metodologija

Kokybin¢ atveju analizé naudojama tais atvejais, kai norima jvairiapusiSkai
iSanalizuoti tam tikra fenomena, tam tikra specifing situacija ar atveji (Baxter, Jack, 2008). Sis

tyrimo metodas naudojamas tai atvejais, kai tyréjai nori:
1. IStirti naujus atvejus ar sritis, kur dar néra pakankamai teorinio pagrindo;

2. Apradyti tam tikrus procesus ar tam tikro {vykio efektus, yap¢ kai tie
efektai apima skirtingus objektus;

3. Paaskinti sudétingus fenomenus (Kohn, 1997).

Pasak Yin (2003) yra keletas atvejo analiziy tipu:
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1.  PaaSkinamieji — naudojamas, kai siekiama iSsiaikSinti priezastis,

numanomai itakojancias realiam pasaulyje vykstancius procesy pokycius;

2. Tiriamieji — naudojamas, kai siekiama iStirti situacijas, kuriose tiriama

intervencija neturi aiSkiai apibrézty rezultaty;

3. Aprasomieji — naudojamama aprasSyti tam tikra fenomena ir realy

gyvenimiska konteksta, kuriame jis kyla;

4.  Keletos atvejy analiz¢ — naudojama, kai norima palyginti skirtumus tarp
keletos analizuojamy atvejuy. Siame tipe svarbu taip pasirinkti atvejus, kad tyréjas galéty

numatyti panasius tyrimo rezultatus skirtinguose atvejuose.

Mes savo tyrimo pirmoje dalyje naudosime misria atvejy analizés metodika —
apra$omoji keletos atvejy analizé. Sis konkretus metodas pasirinktas délto, kad Ziniy organizacijos
savybés yra tas fenomenas, kuri mes norime iStirti, realus gyvenimiSkas kontekstas — tai
organizacijos kurias mes tiriame, keletos atvejy pasirinkima pasirinkome todél, kad norime
palyginti, ar skirtingo tipo organizacijose galima rasti tas pacias ziniy organizacijos savybes ir kaip
priklausomai nuo organizacijose tiriamuy ju aspekty priklauso teorijose apibréziamy Ziniy

organizacijos savybiy iSraiskos.

3.1.1. Svietimo mainy paramos fondo atvejo analizé

Svietimo mainy paramos fondas (SMPF) — nuo 2007 m. veikianti Lietuvos
nacionaliné agentiira, kuriai pavesta administruoti Mokymosi visa gyvenima programa ir kitas
Europos Komisijos (EK) ir LR Vyriausybés finansuojamas iniciatyvas Svietimo ir profesinio
mokymo srityje. Siuo metu SMPF administruoja 16 skirtingy su $vietimu susijusiy tarptautiniy

programuy.

Analizuojant $ig organizacija naudojomeés dviems pagrindiniais prieinamais Saltiniais,
t.y. organizacijos tinklapiu www.smpf.lt, bei Svietimo mainy paramos fondo 2010 m. veiklos
ataskaita, kuri yra viesai prieinama. Kaip pagalbini altinj naudojome interviu su SMPF direktore

Daiva Sutinyte.
Teikiamos paslaugos
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Remiantis organizacijos tinklapyje pateikiama informacija, SMPF pagrindiné veikla
yra administruoti ivairias tarptautines Svietimo programas, kurias inicijuoja tick Europos komisija

tiek ir Lietuvos Respublika. Programy administravimo paslauga apima keleta aspekty:

J Programy léSy paskirstymas — nepriklausomai nuo to, ar tai yra EK ir
LR bendros S$vietimo programos, tokios kaip Mokymosi visa gyvenima programa
(Comenius, Grundtvig, Leonardo da Vinci, Erasmus), ar Siaurés ministry tarybos inicijuota
$vietimo programa Nordplus, SMPF pirmiausiai yra atsakingas uZ jai pateikty lésy
paskirstyma projektinei veiklai finansuoti. Gaves 1¢3as ir jas paskirstes projektams, SMPF
teikia ataskaitas atsakingos institucijoms apie 1éSy paskirstyma, tas paskirstymas yra

audituojamas ir pan.

o Finansuojamuy projekty prieziiira — per ivairias programas gaunamos
1€Sos yra skirtos jvairiems Svietimo projektams finansuoti. Remiantis informacija, pateikta
2010 m. SMPF ataskaitoje, SMPF finansuoja labai platy spektra projekty: nuo mobilumo,
skirty individualiy asmeny judéjimui (mokytojai — kvalifikacijos kélimas, studentai — dalinés
studijos bei praktikos uzsienyje, déstytojai — déstymo vizitai), iki stambiy projektu, skirty
tvairiy naujoviy perkélimui 1 Lietuvos Svietimo erdve (Leonardo da Vinci naujoviy
kokybiskas paraiSkas, daro vykdomy projekty stebésena (monitoringa), audituoja teikiamas

finansines ir turinio ataskaitas ir t.t.

. Informacijos apie administruojamy programy teikiamas galimybes
sklaida — tai informaciné veikla, kurios tikslas yra informuoti potencialius naudos gavéjus
apie programy galimybes. Remiantis 2010 m. SMPF veiklos ataskaita matosi, jog viesinimo

veikla vykdoma keliomis kryptimis:

o Leidiniai — SMPF leidzia tiek spausdintinius informacinius

leidinius apie programy galimybes, tiek {vairius elektroninius leidiniy variantus.

o Renginiai — SMPF daro informacinius seminarus, skirtus
potencialiems naudos gavéjams, tai pat daro didesnius renginius, skirtus informacijai

apie vykdomus projektus skleisti.
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0 Inernetas — SMPF administruoja 4 interneto svetaines,
kuriose pateikiama visa aktuali informacija, susijusi su tiek pacios organizacijos, tick

ir jos administruojamy projekty vykdoma veikla.

Interviu su D. Sutinyte atskleidé, jog be pagrindinés teikiamos paslaugos, t.y. §vietimo
programy administravimo, SMPF pradéjo vykdyti ir nauja veikla, kuria galima traktuoti kaip
paslauga, t.y. ivairiy projekty vykdyma. Metin¢je ataskaitoje §i veikla taip pat yra pazyméta bei

ivardinta, jog vykdomi du valstybinio planavimo projektai:

o Neformaliojo Svietimo sistemos sukiirimas Lietuvos savivaldybése —
projektas, kurios metu per ivairias veiklas yra vykdomos neformalaus Svietimo programos
vasaros poilsio stovyklose, neformalaus Svietimo programos Lietuvos savivaldybése,

pilietinio ir tautinio ugdymo programos ir t.t.

o Aukstojo mokslo tarptautiSkumo plétra — Sio projekto tikslas yra didinti
Lietuvos aukstojo mokslo sistemos zinomuma uZsienio Salyse bei jo patraukluma uzsienio
Saliy pilieciams, paremti Lietuvos auksStyju mokykly studenty mobiluma pagal ES mainy

programas.

Zvelgiant i auk$¢iau jvardintas SMPF teikiamas paslaugas per teorinéje dalyje
apibréztas Ziniy organizacijai priskiriamy kuriamy paslaugy prizmeg, galima daryti prielaida, jog
pagal §1 poZymj tai Ziniy organizacija. Teorinéje dalyje iSskirti trys Ziniy organizacijos tipai pagal
jos tiekimas paslaugas. SMPF atveju §ia organizacija siauraja prasme reikéty priskirti prie
tarpininky ns paslaugas atliekanciy Ziniy organizacijy. Institucijos teikianc¢ios parama, tokios kaip
EK arba LR vyriausybé ¢ia yra paramos teikéjai (paslaugos uzsakovai), projektus vykdantys
asmenys ir organizacijos, placigja prasme Lietuvos gyventojai, yra paramos gave¢jai (galutiniai
vartotojai), o SMPF yra tarpininkas, kuris naudodamasis savo kompetencija ir gebéjimu kokybiskai
administruoja jam skirtas programas ir padeda suteikti reikalingas paslaugas galutiniams
vartotojams. Mes specialiai naudojame verslo srityje paplitusius terminus, tam kad biity aiSkesni
santykiai, uzsimezgantys auksciau ivardinty procesu metu. Nors tokiy tarptautiniy programy
administravimo ir vykdymo procese néra pardavimo, kuris biidingas visiems verslo procesams,
manome, jog logika, kuria paremtas verslo santykiy modelis gali buti pritaikyta ir vieSajam

sektoriui. SMPF atveju manome, jog klienty tipai yra du, tai paslauga uzsakanéios organizacijos

44



(EK ir LR vyriausyb¢) — joms SMPF teikia jam suteikty finansiniy istekliu panaudojimo paslauga ir
Lietuvos gyventojai bei organizacijos, kurioms SMPF teikia galimybes kurti bei dalyvauti plataus

spektro Svietimo projektuose.

Pla¢iaja prasme manome, jog SMPF teikiamos paslaugos ideina uz M. Zack apibrézty
7iniy organizacijos tipy riby. I$analizavus SMPF teikiamy paslaugy spektra galime daryti i§vada,
jog jos neapsiriboja vien konsultacine veikla. Be jos, SMPF vykdo finansuojamy projekty
prieziiiros, turinio ir finansy stebésenos, viesSinimo bei projekty vykdymo paslaugas — jos visos yra
paremtos isskirtinai organizacijos darbuotojy kompetencijomis bei Ziniomis ir jad galima priskirti

prie ziniy organizacijos kuriamy paslaugy spektro.
Organizacijos valdymo procesai

Svietimo mainy paramos fondas yra jsidieges kokybés vadybos sistema bei turi
nuolatos ISO 9001:2008 standarta. Tai reiSkia, jog visi organizacijos vidiniai procesai, Susijgs su
organizacijos valdymu yra aprasyti per tvarkas ir procediiras, kurios yra nuolatos perzitirimos bei

tobulinamos. Pati organizacija susideda is:
o Vadovyb¢ — direktorée ir dvi direktorés pavaduotojos;

. Aptarnaujanciy skyriy — finansy ir apskaitos skyrius bei komunikacijos

skyrius, 1 kurio sudéti ieina ir IT specialistai.
o Keturiy programiniy skyriy:

o Bendrojo ugdymo ir suaugusiy Svietimo skyrius -
administruoja programas, susijusias su iki / mokyklinio Svietimo bei suaugusiyjy

Svietimo projektais;

o Profesinio rengimo skyrius — administruoja su profesinio

Svietimu susijusius projektus;

o Aukstojo mokslo skyrius — administruoja su aukStuoju

mokslu susijusius projektus;

o Projekty skyrius — administruoja jvairias kitas, { auk$ciau

iSvardintas kategorijas nejeinancias Svietimo iniciatyvas.
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Kaip matome i§ pateiktos organizacijos struktiiros, ji yra biurokrating, vertikali.
Galima daryti prielaida, jog tokia struktiira salygojo tiek istorinés aplinkybés — organizacija yra
pries tai buvusiy dviejy fondy junginys, tiek jos veiklos pobidis — kadangi SMPF uZsiima vie$ujy
paslaugu teikimu, tokio tipo organizacijose, ypac atskaitingose vienai i§ ministerijy, budingas

panasios kaip ir kitose valstybinése istaigose struktiiros perémimas.

Pasak M. Zack, ziniy organizacija savyje turi du procesus, kurie remia kasdienius

organizacijos darbus:

o Efektyvus turimy Ziniy naudojimas — SMPF atveju §is procesas yra
vykdomas nuolatos ir yra kasdienio organizacijos darbo dalis, nes kaip jau min¢jome, ji turi
kokybés valdymo sistema, kuri yra akredituota ISO 9001:2008 standartu. Tai reiSkia, visi
organizacijos viduje egzistuojantys procesai yra aprasyti bei nuolatos tobulinami. Remiantis
SMPF 2010 m. Veiklos ataskaitoje pateiktais duomenimis, audituojanti ISO standartu
agentiira 2010 m. Po audito teigé, jog SMPF yra viena i§ nedaugelio organizacijy Lietuvoje,
kurios kokybés vadybos sistema galima laikyti pavyzdine. Ataskaitoje taip pat pazymima,
sistemos pagrindas yra organizacijy procesy fiksavimas, apraSymas ir tobulinimas, galima
teigti, jog per $ia sistema SMPF vykdo nuolatinj turimy Ziniy fiksavima, naudojima ir

tobulinima.

o Naujy Ziniy kiirimas — §is procesas taip pat SMPF atveju pirmiausiai
siejasi su kokybés vadybos sistema bei jose apraSyty procesy vykdymu bei tobulinimu.
Galima teigti, jog nuolatos atnaujindamas savo turima kokybés vadybos sistema, SMPF tuo
paciu kuria ir naujas zinias, kurios yra efektyviai uzfiksuojamas ir panaudojamos. Tac¢iau po
pokalbio su D. Sutinyte isiaidkinta, jog be formaliai apibrézty procesu, salygojanéiy turimy
ziniy naudojima ir naujy Ziniy kiirima organizacijoje yra naudojami ir kiti ziniy kiirimo
budai — tai jvairios tarp skyriy inicijuojamos darbo grupés, kuriy tikslas yra naudojant
skirtingy specialisty turimas zinias, kurti naujus, efektyvesnius kokybés sistemos procesus,
ieskoti inovatyviu sprendimy iSkylandioms problemoms spresti ir tt. Be to SMPF
darbuotojai turi galimybe darbo metu organizuoti vadinamasias ,.kiirybines dienas* — tokiy
dieny tikslas yra neformaliojo aplinkoje su pasirinktais asmenimis diskutuoti su darbo

susijusiomis temomis, kurt jvairius su darbu susijusius sistemos patobulinimus ir t.t.
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I§ atliktos SMPF valdymo procesy bei struktiiros analizés galime teigti, jog $i
organizacija savo valdyme nuolatos naudoja jos darbuotoju bei bendrai organizacijos sukauptas
zinias, bei kuria naujas. Organizacijoje yra sukurta terpé tiek esamu ziniy panaudojimui

skirtinguose vidiniuose padaliniuose, tiek naujy ziniy kiirimui formaliais bei neformaliais budais.
Aplinka

Teoringje savo darbo dalyje pazyméjome, jog Ziniomis pagristoje organizacija yra ta
organizacija, kuri tikslingai ir planingai palaiko procesus, kuriy metu bendraudama su iSore

organizacija jgauna vis naujy jai reikalingy ziniy.

SMPF atveju manome, jog organizacijos atviruma iSorei apsprendzia jos lankstumas,

bei jos bendradarbiavimo su iSore mastai.

Kadangi SMPF, kaip jau minéjome, pagal savo struktiira priskirtina prie vertikaliy,
biurokratiniy organizacijy, galima biity daryti prielaida jog jos lankstumas yra ribotas ir ji néra
linkusi priimti tiek naujoviy i§ iSorés, tiek ir gebéti prisitaikyti prie iSorinés aplinkos keliamy
i§stikiy. Analizuojant SMPF 2010 m. veiklos ataskaita bei i§ pokalbio su organizacijos direktore
paaiskéjo, jog tokia prielaida nebity visiskai teisinga. Pokalbio metu D. Sutinyté pamingjo, jog savo

valdoma organizacijq laiko lankscia dél keliy priezasciy:

o KokybiSkas vidinio planavimo procesas, kuris apraSytas kokybés
vadybos sistemoje igalina organizacija esant poreikiui koreguoti tiek savo veiklos, tiek ir

finansinius planus.

J 2010 m. SMPF buvo pavesta pradéti vykdyti du stambius ESF
finansuojamus projektus (kiekvieno apimtis apie 10 mln. lity). Nors tai buvo nauja

organizacijai veikla, ji vykdoma sékmingai.

Organizacijos bendradarbiavimo mastai apraSyti 2010 m. veiklos ataskaitoje. IS jos
matosi, kad SMPF 2010 m. konkre¢ius bendrus projektus vykdé su 12 skirtingy organizaciju.
Bendradarbiavimas apima bendry renginiy organizavima, bendry leidiniy spausdinima, informacijos
sklaidos kanaly dalinimasi ir t.t. Bendradarbiauta tiek su Lietuvos, tiek ir su uzsienio

organizacijomis.

Manome, jog galima daryti i§vada, jog SMPF yra atvira bei lanksti organizacija.

SMPF atviruma salygoja tai, jog ji vykdydama savo veikla bendradarbiauja su jvairiomis
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organizacijomis (bendradarbiaudama dalinasi savo ziniomis bei gauna i§ iSorés Saltiniy zinias).
Organizacijos lankstuma irodo turima kokybés vadybos sistema, kurioje numatyti biidai, kaip esant
poreikiai greitai keisti suplanuota veikla bei koreguoti finansinius iStekliy paskirstyma. Taip pat
SMPF lankstuma jrodo tai, jog nepaisant fakto, jog §i organizacija yra biurokratiné (Zitrint i3
struktiiros pozicijos), ji sugeba turimus savo resursus perskirstyti ir panaudoti naujoms funkcijoms

atlikti.
Tikslas

Svietimo mainy paramos fondas yra vieSojo sektoriaus organizacija, todél jo veikla
skiriasi nuo klasikinés verslo organizacijos. Fondas savo veikla, kaip jau minéjome, organizuoja

remdamasis visuotine kokybés vadybos sistema, turi ISO:9001:2000 standarta.

Fondo vizija - 2015 m. esame pazangi, socialiai atsakinga ir atvira organizacija, kuri

uztikrina aukSciausia klienty pasitenkinimo lygi ir kurios darbuotojai yra savo srities ekspertai.

Fondo tikslas - padéti Lietuvos Zzmonéms pasinaudoti tarptautinio bendradarbiavimo
projekty teikiamomis galimybémis. Fondo darbuotojai konsultuoja besidominciuosius ir teikia

informacija apie jvairias Svietimo ir profesinio mokymo programas ir veiklas.

Analizuojant organizacijos vizija, kurig galime laikyti strateginiy gairiy pagrindu,
matosi, jog organizacija orientuota i keleta, aspekty, tiesiogiai priklausomy nuo Zziniy vadybos

procesy:

o Atvirumas — siaurgja prasme ji Siuo atveju reikty suprasti
kaip organizacijos nora biiti skaidria (Sia prielaida patvirtina kitas analizuotas
organizacijos dokumentas — iSorés komunikacijos strategija). Pla¢iaja prasme SMPF
atviruma manome jog reikty sieti su organizacijos bendradarbiavimo bei naujy Ziniy

gavimo procesy skatinimu.

. AukSciausias klienty pasitenkinimo lygis — kaip jau
minéjome, SMPF pagrindinés funkcijos yra biiti tarpininku tarp institucijy, teikian¢iy
finansines galimybes per ivairias programas, bei Lietuvos gyventojy, kuriems
administruodamas programas SMPF suteikia galimybe vykdyti jvairaus masto
Svietimo projektus. Kadangi pagrindines paslaugas organizacijoje suteikia jos

darbuotojai, t.y. Zzmonés, galima teigti, jog norédama didinti klienty pasitenkinimo
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lygi organizacija pirmiausiai turés investuoti | savo darbuotoju ziniy ir kompetencijy
kélima, nuo ko ir priklauso klienty pasitenkinimas (sasaja su teikiamy paslaugy

kokybe).

o Darbuotojai, savo srities ekspertai — Sis vizijos dalis su
ziniy vadyba siejasi per ta pati aspekta, kaip ir aukSciau iSvardintas punktas — per
darbuotojy Ziniy ir kompetencijy kélima. Kadangi SMPF siekia savo darbuotojy
tapimo ekspertais, tikétina, jog darbuotojus ir ju zinias laiko vienu i§ pagrindiniy savo

strateginiy iStekliy.

Pagrindinis organizacijos kokybés politikos dokumentas yra kokybés vadovas. Cia
apraSyti visi organizacijoje vykstantys procesai, su nuorodomis | tuos procesus valdancius

dokumentus (procediiras).

Kokybés politika — dokumentas, nustatantis fondo veiklos gaires (galima laikyti

organizacijos misija):

Vykdyti Europos Komisijos ir LR Svietimo ir mokslo ministerijos nustatytus Svietimo
mainy paramos fondo veiklos reikalavimus ir nuolat gerinti programy ir projekty administravimo

kokybeg:

e Taikant ir nuolat tobulinant kokybés vadybos sistema, atitinkanc¢ig ISO
9001:2000 standarto reikalavimus;

e Puosel¢jant glaudZius rySius su vartotojais;

e Stiprinant rySius su partneriais Lietuvoje ir uZsienyje, kuriais siekiama
igyvendinti Lietuvos ir Europos Sajungos prioritetus, susijusius su fondo veiklos
sritimis;

e Uztikrinant darbuotojams geras darbo salygas, galimybg kelti
kvalifikacija bei tobulinti profesinius igiidZius;

¢ Biinant atviriems naujovéms.

Kiekvienais metais organizacija tvirtina metinius kokybés tikslus,

kuriuos galime laikyti laikysime strateginiais fondo tikslais.
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SMPF metinéje veiklose ataskaitoje jvardinti 2010 m. fondo kokybés tikslai:

1. Stiprinti Fondo vardo, administruojamy programy Zinomuma;

2. Didinti administruojamy programy ir projekty kokybe — didinti dotacijos
isisavinima;

3. Islaikyti rysi su dotacijos gavéjais;

4. Pritraukti naujus paraisky teikéjus;

5. Stiprinti rySius su Lietuvoje ir uzsienyje veikian¢iomis panasiy interesy
organizacijomis;

6. Tobulinti kokybés vadybos sistema.

Isanalizavus organizacijos strateginius tikslus pastebéta, jog daugelis ju
(1,3,4,5) tiesiogiai siejasi su informacijos ir ziniy vadyba. Matoma aiski sasaja tarp organizacijos
vizijos ir jos strateginiy tiksly, akcentuojamas bendradarbiavimas, siekis tobulinti kokybés vadybos

sistema (kuri yra pagrindinis jrankis Zinioms organizacijoje fiksuoti ir atnaujinti).
Organizacijos perspektyva

Pasak M. Zack, ziniy organizacija save mato kaip orientuota | Zinias, o Zinias ir
mokymasi naudoja tam, kad ivertinti kaip ji valdoma, ka daro, ka ji samdo, kokie jos turi biti
santykiai su klientais ir pan. Analizuojant SMPF atveji pasteb&jome, jog orientacija i Zinias bei
saves vertinimas per ziniy perspektyva Sioje organizacijoje igyvendinamas per kokybeés vadybos
sistema. Tiek analizuotoje veiklos ataskaitoje, tiek ir imant konkre¢ius mety kokybeés tikslus matosi,
kad SMPF yra i procesinj valdyma nukreipta organizacija, kuri nuolatos fiksuoja, atnaujina bei
gauna naujas inias per savo kokybés vadybos sistemos tobulinima. Siame procese dalyvauja visi
organizacijos nariai, pradedant nuo vadovybés ir baigiant projekty koordinatoriais. IS pokalbio su
organizacijos vadove D. Sutinyte paaidkéjo, jog organizacijoje kiekviena darbo pozicija yra
apraSyta, turi savo darbines instrukcijas, o priimant Zmogy { darba yra vadovaujamasi aiskiai
apibréztais reikalavimais (tiek funkciniais, susijusiais su konkre¢ia darbo vieta, tiek bendriniais,

susijusiais su organizacijos vidaus politika bei kultiira).
ISvados

Svietimo mainy paramos fondas analizuotas penkiais aspektais, kurie atskleide, jog:
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. Teikiamos fondo paslaugos. Zitrint per Ziniy organizacijai budingy
paslaugu spektra, yra priskirtinos prie konsultacines paslaugas teikianciy ziniy organizacijy.
Tagiau SMP atveju jo paslaugy spektras yra platesnis, nei apraSomas nagrinétose
moksliniuose Saltiniuose, ir apima tokias su ziniomis susijusias funkcijas, kaip projekty
priezituros, turinio ir finansy stebésenos, vieSinimo bei projekty vykdymo paslaugos. Jos
visos yra paremtos iSskirtinai organizacijos darbuotoju kompetencijomis bei ziniomis irkjad

galima priskirti prie ziniy organizacijos kuriamy paslaugy spektro.

o Organizacijos valdymo procesai. I§ atliktos SMPF valdymo procesu
bei struktiiros analizés galime teigti, jog §i organizacija savo valdyme nuolatos naudoja jos
darbuotoju bei bendrai organizacijos sukauptas zinias, bei kuria naujas. Organizacijoje yra
sukurta terpé tick esamy ziniy panaudojimui skirtinguose vidiniuose padaliniuose, tick nauju

ziniy kirimui formaliais bei neformaliais btidais.

o Aplinka. Manome, jog galima daryti i$vada, jog SMPF yra atvira bei
lanksti organizacija. SMPF atviruma salygoja tai, jog ji vykdydama savo veikla
bendradarbiauja su {vairiomis organizacijomis (bendradarbiaudama dalinasi savo Ziniomis
bei gauna i§ iSorés Saltiniy Zinias). Organizacijos lankstuma jrodo turima kokybés vadybos
sistema, kurioje numatyti budai, kaip esant poreikiai greitai keisti suplanuota veikla bei
koreguoti finansinius istekliy paskirstyma. Taip pat SMPF lankstuma jrodo tai, jog nepaisant
fakto, jog §i organizacija yra biurokratiné (Zilirint i§ struktiiros pozicijos), ji sugeba turimus

savo resursus perskirstyti ir panaudoti naujoms funkcijoms atlikti.

. Tikslai. Analizuojant organizacijos vizija, kuria galime laikyti
strateginiy gairiy pagrindu, matosi, jog organizacija orientuota { keleta, aspekty, tiesiogiai
priklausomy nuo Ziniy vadybos procesy — atvirumg, kuris sietinas su organizacijos
bendradarbiavimo bei naujy Ziniy gavimo procesy skatinimu, aukS¢iausig klienty
pasitenkinimo lygj — kadangi organizacijos paslaugos yra iSskirtinai paremtos jos
darbuotojuy Ziniomis ir kompetencijomis, tai ir klienty pasitenkimas Siuo atveju tiesiogiai
priklauso, kaip yra valdomos ir auginamos organizacijos nariy Zinios, bei darbuotojy, kaip
savo srities eksperty vizija - Sis vizijos dalis su Ziniy vadyba siejasi per ta patj aspekta,
kaip ir auksScCiau iSvardintas punktas — per darbuotoju ziniy ir kompetenciju keélima. Kadangi
SMPF siekia savo darbuotojy tapimo ekspertais, tikétina, jog darbuotojus ir juy Zinias laiko
vienu i§ pagrindiniy savo strateginiy iStekliy.
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. Perspektyva. Analizuojant SMPF atvejj pastebéjome, jog orientacija |
zinias bei saves vertinimas per ziniuy perspektyva Sioje organizacijoje igyvendinamas per
kokybés vadybos sistema. Tiek analizuotoje veiklos ataskaitoje, tiek ir imant konkrecius
mety kokybes tikslus matosi, kad SMPF yra i procesinj valdyma nukreipta organizacija, kuri
nuolatos fiksuoja, atnaujina bei gauna naujas zinias per savo kokybés vadybos sistemos

tobulinima.

3.1.2. Lietuvos inovacijy centro atvejo analizé

Lietuos inovacijy centras (LIC) yra nepelno organizacija, teikianti inovacijy
paramos paslaugas verslo imonéms, mokslo ir studijy institucijoms, Lietuvos verslo asocijuotoms

struktiiroms ir verslo paramos organizacijoms.

Sis centras savo veikla organizuoja tik projekty pagrindu, t.y. jis dalyvauja jvairiuose
projektuose, teikia projektines paraiSkas Europos Sajungos, bei Lietuvos ir uzsienio instituciju
administruojamoms programoms. Nuo 1996 m., kai LIC buvo ikurtas, Sis organizacija jau {vykde ar

vykdo 45 projektus.

Analizuojant Lietuvos inovacijy centra mes naudojomés, taip pat kaip ir analizuojant
SMPF, dviem pagrindiniais 3altiniais, organizacijos 2010 m. veiklos ataskaita, jos tinklapiu
www.lic.lt, bei kaip pagalbinj Saltini naudojome interviu su LIC vadovu Kasty¢iu Gecu gauta

informacija.
Teikiamos paslaugos

Remiantis informacija, pateikta LIC 2010 m. veiklos ataskaitoje, organizacija teikia

tokias paslaugas:
1. Tarptautiné technologiju partnerysté:
. Tarptautinis technologijy perdavimas;
° Skatinimas dalyvauti ES programose.

2. Inovacijy skatinimo veikla per informacines ir patariamasias paslaugas:
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° Pagalba isisavinant struktiiriniy fondy parama;

. Inovacijy partneryste;

. Inovatyvumo skatinimas;

° Parama jungtinéms iniciatyvoms (platformos, klasteriai);

. Leidyba, portalas, nacionalinis ,Inovacijy prizas®,

seminary ir renginiy organizavimas.
3. Konsultacijos inovacijy politikos klausimais;
4. Inovacijy vadybos konsultavimas ir mokymai.
Kaip matome i§ LIC teikiamy paslaugy analizés, visos jos yra paremtos:

1.  Tarpininkavimo paslaugy teikimu — t.y. ivairiy katalogy, tinkly

kiirimas ir plétojimas, biivimas tiltu tarp Lietuvos ir uzsienio imoniy.

2. Konsultacine veikla — ty. jvairios konsultacijos jmonéms ir
organizacijoms, norin¢ioms atlikti imong¢je inovacijy audita, norin¢ios parengti paraiSkas ES

struktiirinéms 1€Soms gauti ir t.t.

3. Ziniy dalinimosi ir kiirimo veikla — ty. jvairios iniciatyvos bei
projektai, skirti tiek mokyti savo partnerius ivairiy inovaciju kultiiros naujoviy, skatinti
partnerius tarpusavyje dalintis su inovatyvumu susijusiomis Ziniomis, tiek dalyvauti kuriant

su inovacijy plétra susijusius strateginius dokumentus bei iniciatyvas.

Kaip ir SMPF, LIC pagal miisu nagrinéta teorija negalima priskirti konkre¢iam Ziniy

organizacijos tipui. Jai tinka tiek tarpininky, tiek ir konsultacines paslaugas teikiancios Ziniy

organizacijos apibiidinimas. [domu tai, kad per pokalbi su LIC direktoriumi K. Gecui i$siaiSkinome,

jog nors organizacijos teikiamos paslaugos yra nemokamos, ji save pagal savo veiklos spektra

pozicionuoja tarp verslo organizacijy, teikian¢iy konsultacines paslaugas. Tai yra labai unikalus ir

idomus modelis, nes kitos imonés, savo teikiamas paslaugas parduoda, Siuo atveju LIC visos

paslaugos klientams teikiamos nemokamai. Pazymétina, jog remiantis 2010 m. LIC veiklos

ataskaita, Sios organizacijos paslaugomis pasinaudojo 1800 iikio subjekty.

Organizacijos valdymo procesai
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Analizuojant LIC valdymo procesus, pirmiausiai reikia atkreipti démesi i
organizacijos struktiira. Remiantis LIC 2010 m. veiklos ataskaitoje pateiktais duomenimis, $ioje

organizacijoje 2010 m. gruodzio ménesj faktiSkai dirbo 27 asmenys:
o 22 projekty vadovai, konsultantai ir asistentai,

. 4 administracijos darbuotojai — direktorius, direktoriaus

pavaduotoja, vyr. finansininké ir finansininkeé.

Kaip jau minéjome anksciau, visa LIC veikla paremta projekty raSymu ir jy vykdymu,
todél atitinkamai vyksta ir organizacijos valdymas. K. Gecas interviu pazymeéjo, jog nors jis yra
organizacijos vadovas, pats yra linkgs per daug nesikiSti | organizacijos vidaus darba. Jo
organizacijos valdymo modelis paremtas, jog pacio Zodziais tariant ,savireguliacijos” arba
»savivaldos® principais. Jis, kaip vadovas, mano, jog labai svarbu yra Zinoti bendra krypti, kur link
organizacija juda, ka jis veikia, o vidiniai visi procesai jo nuomone parinkus teisingus asmenis gali
regulivotis patys. Labai puikia $ia jo valdymo filosofija apibiidina jo nusakytas darbuotojo
priémimo 1 darba mechanizmas. Jis labai daug démesio skiria darbuotojo asmeninéms savybéms bei
ju atitikimui organizacijos vidaus darbo principams, vidinei kultiirai. Prie§ priimdamas Zmogy {
darba jis biitinai pakalba apie nauja kandidata su visais savo organizacijos nariais, paklausia, ka jie
apie ji mano, ir jei nors vienas pasako, jog jam naujas Zmogus nepatinka, kandidatas néra priimamas
1 darbo, o paklaustas Zzmogus net neturi argumentuoti savo nuomones. IS kitos pusés, kai zmogus jau
priimamas { darba, K. Geco praktika yra tokia, kad Zmogui niekas neaiSkina, ka jis turi daryti, yra
tikimasi, jog per protinga laiko tarpa atrinktas Zmogus pats susivoks ka jam reikia dirbti ir isilies |
organizacijos darbo procesus. Sie du apra$yti, lyg ir su ir su organizacijos valdymu tiesiogiai
nesusij¢ procesai puikiai iliustruoja darbo LIC principus — daug démesio yra skiriama zmogui, jo
norui dirbti bei jo isiliejimui | kolektyva, kadangi organizacijos viduje yra toleruojamas ir

skatinamas labai aukstas savarankiskumo lygis.

LIC hierarchinés struktiiros néra, tai yra visiSkai ploks¢ia organizacija, kurioje, pasak
K. Geco projektinéje veikloje dalyvauja ir administracijos darbuotojai — direktorius ir direktoriaus
pavaduotoja dirba projektuose {vairiose pozicijose, o finansininkai be organizacijos finansy, tvarko
ir projektiniy 1éSy srautus. Kaip pamin¢jome anksciau, pagrindiniai organizacijos darbuotojai yra
skirstomi { tris kategorijas pagal savo kompetencijas bei priskiriamy darby ir atsakomybiy dydi:
projekty asistentai, projekty konsultantai ir projekty vadovai. [domu tai, jog viename projekte

projekty vadovo pozicijas uzimantis zmogus gali biiti tiek projekty vadovu, tiek ir paprastu
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specialistu ir atvirk$éiai, projekty konsultantas projekte gali buti vadovu, o jam projekte pavaldus

asmuo gali biiti realiai organizacijoje uzimantis projekty vadovo pozicija.

Analizuojant LIC valdymo procesus per miisy nagrinétos M. Zack teorijos prizme,

biitina konstatuoti, kad:

. Efektyvus turimy Ziniy naudojimas LIC uZtikrinamas per pati
organizacijos veiklos principa — kadangi tai ne pelno organizacija, kuri uz savo teikiamas paslaugas
negauna jokiy pajamuy, o dirba tik i§ projektiniy 1€Sy, visos jos darbuotoju Zinios, taip pat ir bendros
organizacinés zinios yra maksimaliai iSnaudojamos organizacijos funkcijoms vykdyti, kitaip
organizacijos veikla negaléty biiti vykdoma. Vykdomos veiklos efektyvuma parodo 2010 m. veiklos
ataskaitoje pateikti veiklos rezultatai, kuriuos analizuojant nustatyta, jog i§ 20 LIC plane numatyty
organizacijos veiklos rezultatyvumo, veiksmingumo ir poveikio rodikliy, 14 buvo pasiekti arba

virSyti.

. Naujy ziniy kiirimas — LIC naujy ziniy kiirimas yra taip pat tiesiogiai
susijes su teikiamomis paslaugomis bei ju kokybés uZtikrinimu. LIC direktorius K. Gecas interviu
metu teige, jog savo srityje Si organizacija pasiekée toki lygi, jog pradéjo ne tik kad konsultuoti kitas
organizacijas, bet ir kurti metodikas, kaip kokybiSkai projektuoti projektus, juos vykdyti ir pan.. IS
to galima daryti prielaida, jog organizacijos sukauptos ir kuriamos Zinios bei kompetencijos pasieke
toki ekspertini lygi, jog organizacijos nariai gali pradéti mokyti kitus Zzmones. Naujy Ziniy kiirimas
organizacijoje yra skatinamas ir per valdymo principa, igalinant]; darbuotojus keistis pozicijomis
priklausomai nuo projekto. Tokiu biidu kiekvienas organizacijos narys yra pastatomas { tokia
situacija, kurioje jis gali panaudoti savo kompetencijas jam nebiidingam, naujam darbui atlikti. Siuo
biudu darbuotojo turimos Zinios yra panaudojamos naujoms uzduotims atlikti, tuo pat metu per

kitokj pozitiri bei kitokia patirtj Zmogus didina naujy organizacijos Ziniy bagaza.
Aplinka

Remiantis M. Zack, Zinios neretai sukuriamos bendravimo su klientais, partneriais ar
net konkurentais metu. Siuo atveju Ziniomis pagristoje organizacija yra ta organizacija, kuri
tikslingai ir planingai palaiko procesus, kuriy metu bendraudama su iSore organizacija jgauna vis

naujuy jai reikalingy ziniy.
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LIC atveju, santykis su aplinka geriausiai atsispindi per jos teikiamas paslaugas bei

valdomus projektus. Kaip jau min¢jome savo darbe LIC savo veikla skirsto { keturias paslaugy

Sritis:

1.  Tarptautiné technologiju partneryste:

Tarptautinis technologijuy perdavimas;

Skatinimas dalyvauti ES programose.

2. Inovaciju skatinimo veikla per informacines ir patariamasias paslaugas:

Pagalba isisavinant struktiiriniy fondy parama;

Inovacijy partneryste;

Inovatyvumo skatinimas;

Parama jungtinéms iniciatyvoms (platformos, klasteriai);

Leidyba, portalas, nacionalinis ,Inovacijy prizas®,

seminary ir renginiy organizavimas.

3. Konsultacijos inovacijy politikos klausimais;

4.  Inovacijy vadybos konsultavimas ir mokymai.

Kaip matome, visos LIC teikiamos paslaugos yra susijusios su tiesioginiu

bendradarbiavimu su iSore bei konsultavimu. Kadangi Sias paslaugas LIC teikia projekty pagrindu,

perSasi i§vada, jog organizacija ne tik konsultuoja savo klientus taip su jais bendraudama, bet ir

vykdydama projektus bendradarbiauja su kitomis panasia veikla vykdangiomis organizacijomis. Sia

prielaida patvirtino ir K. Gecas interviu metu pazymejgs, jog vykdydamas projektus LIC visada tai

daro kartu su parneriais (kuriami jvairiis konsorciumai). Tokiu biidu organizacijos aplinka, kurioje ji

vykdo savo veikla tampa labai plati, nebelieka riby tarp vidinés organizacijos aplinkos ir iSorinés,

kadangi klientai, priklausomai nuo situacijos, gali tapti partneriais jvairiy projekty rémuose.

Kadangi LIC atveju, bendradarbiavimas su iSore yra neatsiejama organizacijos veiklos

dalis, atitinkamai ir Zinios organizacijoje kuriamos tiek jos viduje tiek ir iSoréje. Darbuotoju

lygmenyje ziniy dalinimasis bei atnaujinimas vyksta kuriant ir vykdant jvairius projektus. Kaip jau
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minéjome ankstesnéje Sio atvejo analizés dalyje, kadangi organizacijos darbuotojai yra skatinami
dirbti jvairiose pozicijose darbo projektuose metu, natiralu, kad ju turimy ziniy bei kuriamy naujy
zinily bagazas nuolatos atsinaujina priklausomai nuo organizacijos vykdomu projekty.
Organizaciniame lygmenyje, ziniy gavimas bei atnaujinimas valdomas per projekty krepselio arba
portfelio valdyma. K. Gecas interviu metu pazyméjo, jog jo, kaip vadovo viena pagrindiniy funkciju
yra valdyti bendra LIC vykdomy projekty krepseli. Jis teigia, jog strategiSkai numatydamas, kokius
projektus organizacijai reikia vykdyti tuo paciu uztikrina, jog per vykdomas veiklas tiek

organizacijos nariai, tiek ir pati organizacija igauna tas Zinias, kuriy jai reikia.
Tikslas

LIC yra nepelno organizacija, teikianti inovacijy paramos paslaugas verslo imonéms,
mokslo ir studiju institucijoms, Lietuvos verslo asocijuotoms struktiroms ir verslo paramos

organizacijoms.

LIC vizija — Lietuvos inovacijy centras — efektyvi verslo ir mokslo (technologiniy ir

vadybos Ziniy) jungiancioji grandis/institucija.

LIC misija — teikti inovacijy paramos paslaugas, igyvendinant Lietuvos inovacing

ukio pleétros politika.

Pagrindinis strateginis LIC tikslas — didinti tarptautini Lietuvos verslo
konkurencinguma, intensyvinant naujy technologiniy sprendimy ir organizaciniy iniciatyvy

igyvendinima versle. Sis tikslas skaidomas i dalykinius tikslus:

° Aktyvinti inovacing verslo plétra, didinant jmoniy pasirengima priimti,

formuoti ir igyvendinti inovacijas;

. Spartinti pazangiy mokslo pasiekimy komercializavima, aktyvinant
naujy technologijuy, idéju ir metody komercini pritaikyma versle, pateikiant rinkai naujus arba
tobulinant jau egzistuojancias lietuviskos kilmés technologijas, produktus ir technologinius

procesus;

. Mazinti inovacijy igyvendinimo rizika, didinant inovacijy plétra
suinteresuoty pusiy savitarpio supratima ir multiplikuojant sékmingus inovacinius sprendimus

verslo struktiirose atskiruose regionuose.
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Is LIC misijos matosi, jog organizacija save pozicionuoja kaip tarpininka, padedanti ir
konsultuojantj Lietuvos jmones. Siuo atveju svarbu pazyméti, jog savo vizijoje organizacija pazymi,
kad tarpininko vaidmen; ji atlieka teikdama technologines ir vadybos Zinias savo klientams. Tai
parodo, jog LIC savo veikloje zinias laiko pagrindiniu strateginiu resursu, leidzianciu jai vykdyti

veikla.

Nagrinéjant LIC vizija misija per ziniy vadybos prizmg, svarbu atkreipti démesi, i
LIC misijos sasajas su jau nagrinétomis organizacijos teikiamomis paslaugomis. Inovacijuy paramos
paslaugos, kaip jau min¢jome ankstesnéje Sio atvejo analizés dalyje, vykdomos per konsultacijas,
tarpininkavimg bei Ziniy kiirimo bei dalinimeosi procesus. Visi trys procesai vykdomi naudojant
tiek organizacijos nariy, tiek ir bendras LIC Zinias bei kompetencijas, kadangi tai yra pagrindiniai
resursai, kuriais organizacija gali naudotis. Natiiralu, jog tokiu atveju LIC yra labai svarbu gebéti
valdyti turimas zinias. Nors organizacija néra oficialiai isidiegusi kokybés vadybos sistemos, taciau
daugelis procesy, vykstanciy organizacijos viduje yra formaliai, arba neformaliai uzfiksuoti. K.
Gecas interviu metu pastebéjo, jog Ziniy kapitalas organizacijoje uZima viena didZiausiy jos turimo
kapitalo daliy. Tod¢l organizacija investuoja tiek pinigus, tiek ir laika i tai, kad organizacijos nariai
nuolatos atnaujinty savo turimas zinias bei jomis dalintysi tarpusavyje. Tai daroma per neformalaus
bendravimo, pasitarimy skatinima, organizacijos nariy pozicijy keitima stengiantis didinti kiekvieno
asmens profesines kompetencijas, bei per formalius Ziniy bei kompetencijy didinimo procesus —

dalyvavima mokymuose, seminaruose, konferencijose tiek Lietuvoje, tiek ir uzsienyje.

Kaip matome i§ aukS¢iau iSvardinty LIC strateginiuy bei dalykiniy tiksly, jie savo
turiniu patvirtina misy ivardintg teigini, jog $ios organizacijos pagrindinis strateginis resursas yra
zinios. Lyginant organizacijos tikslus su vykdomomis veiklomis, perSasi iSvada, jog LIC veiklos
pagrindas yra intelektinis darbas su savo klientais, t.y. ivairios konsultacijos, tarpininkavimas ir t.t.
Natiiralu, jog vykdant tokio tipo veikla Ziniy valdymas tampa vienu svarbiausiy procesy, kuriuos

bitina valdyti organizacijoje.
Perspektyva

Pasak M. Zack, Ziniomis pagrista organizacija nepriklausomai nuo jos produkty ar
paslaugy tipo, save mato kaip orientuota Zinias. Zinias ir mokymasi tokia organizacija naudoja tam,
kad ivertinti kaip ji valdoma, ka ji daro, ka ji samdo, kokie jos turi biiti santykiai su klientais, kaip

jai elgtis su konkurentais.
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Lietuvos inovaciju centro atveju, organizacijos orientacija { zinias atsiskleidzia tiek
per jos vykdoma veiklos strategija, tiek per teikiamy paslaugy pobiidi. Analizuojant LIC vizija,
misija bei tikslus pastebéjome, jog Sios organizacijos pagrindinis strateginis resursas, uztikrinantis
jos vykdomas veiklas, yra zinios. Nattralu, jog tokiu atveju organizacija bendraja prasme yra
orientuota | zinias, Jai svarbu, kad tiek jos nariy, atlickan¢iy ivairias funkcijas, tiek ir bendros
organizacijos zinios, biity savalaikés, atitikty jos klienty bei rinkos poreikius. LIC atveju Ziniy
svarba parodo ir tai, kad organizacija savo veikla vykdo iSskirtinai projektu pagrindu. Tai reiskia,
kad LIC privalo ne tik uZztikrinti auk$ta Ziniy, susijusiy su projekty valdymu lygi, bet ir nuolatos
generuoti naujas profesinio lygmens zinias tam, kad gebéty kokybiskai kurti naujas idé¢jas,

virstanc¢ias naujais projektais.

LIC atitinka ir kita pozymi, kuri jvardino M. Zack. Si organizacija tiek savo
vykdomos veiklos pobudi, tiek ir savo darbuotojus vertina per ziniy prizme¢. Kadangi jos vykdoma
veikla pirmiausiai susijusi su klienty konsultavimu bei tarpininkavimu inovacijy vadybos srityje, jai
yra labai svaru uZztiktini turimy Zziniy lygi bei nuolatini jy atnaujinima, kitu atveju jos teikiamos
paslaugos nebus kokybiskas ir neatitiks rinkos bei klienty poreikio. Kalbant apie darbuotoju
vertinima, mes jau min¢jome, jog K. Gecas labai daug démesio skiria darbuotojo analizei pries§
priimant { darba. Jam svarbu, kad naujas Zmogus lengvai isiliety i esama kolektyva bei gebéty darbu
atlikinéti savarankiskai. Siuo atveju organizacija, priimdama nauja darbuotoja i darba pirmiausiai ir

vertina jo zinias profesiniame lygmenyje, bei jo geb¢jimus ir kompetencijas dirbti kolektyve.
ISvados
Lietuvos inovacijy centras analizuotas penkiais aspektais, kurie atskleide, jog:

. Teikiamos fondo paslaugos. LIC pagal miisy nagrinéta teorija negalima
priskirti konkre€iam Ziniy organizacijos tipui. Jai tinka tiek tarpininky, tiek ir konsultacines

paslaugas teikiancios Ziniy organizacijos apibiidinimas.

o Organizacijos valdymo procesai. Analizuojant LIC valdymo procesus
per milsy nagrinétos M. Zack teorijos prizmg, biitina konstatuoti, kad efektyvus turimy Ziniy
naudojimas LIC uztikrinamas per patj organizacijos veiklos principa — kadangi tai ne pelno
organizacija, kuri uz savo teikiamas paslaugas negauna jokiy pajamy, o dirba tik 1§
projektiniy 1€Sy, visos jos darbuotoju zinios, taip pat ir bendros organizacinés zinios yra

maksimaliai iSnaudojamos organizacijos funkcijoms vykdyti, kitaip organizacijos veikla
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negaléty biiti vykdoma. Naujy ziniy kiirimas yra taip pat tiesiogiai susij¢s su teikiamomis
paslaugomis bei ju kokybés uztikrinimu. LIC direktorius K. Gecas interviu metu teige, jog
savo srityje S§i organizacija pasieké toki lygi, jog pradéjo ne tik kad konsultuoti kitas
organizacijas, bet ir kurti metodikas, kaip kokybiskai projektuoti projektus, juos vykdyti ir
pan.. I§ to galima daryti prielaida, jog organizacijos sukauptos ir kuriamos Zzinios bei
kompetencijos pasieké tokj ekspertini lygi, jog organizacijos nariai gali pradéti mokyti kitus

Zmones.

. Aplinka. Santykis su aplinka geriausiai atsispindi per LIC teikiamas
paslaugas bei valdomus projektus. Kadangi LIC atveju, bendradarbiavimas su iSore yra
neatsiejama organizacijos veiklos dalis, atitinkamai ir Zinios organizacijoje kuriamos tiek jos
viduje tiek ir iSor¢je. Darbuotojy lygmenyje ziniy dalinimasis bei atnaujinimas vyksta
kuriant ir vykdant jvairius projektus. Organizaciniame lygmenyje, Ziniy gavimas bei

atnaujinimas valdomas per projekty krepselio arba portfelio valdyma.

o Tikslai. Lyginant organizacijos tikslus su vykdomomis veiklomis,
perSasi iSvada, jog LIC veiklos pagrindas yra intelektinis darbas su savo klientais, t.y.
tvairios konsultacijos, tarpininkavimas ir t.t. Nattralu, jog vykdant tokio tipo veikla Ziniy

valdymas tampa vienu svarbiausiy procesy, kuriuos bitina valdyti organizacijoje.

o Perspektyva. Lietuvos inovacijy centro atveju, organizacijos orientacija
1 zinias atsiskleidzia tiek per jos vykdoma veiklos strategija, tiek per teikiamu paslaugu
pobiidi. LIC privalo ne tik uZtikrinti aukSta ziniy, susijusiy su projekty valdymu lygi, bet ir
nuolatos generuoti naujas profesinio lygmens Zinias tam, kad gebéty kokybiskai kurti naujas

idéjas, virstancias naujais projektais.

3.1.3. Konsultacinés jmonés atvejo analizée

Treciojo atvejo analizei pasirinkome konsultacing imong, vieng i§ tokio tipo paslaugy
lyderiy Lietuvoje. Imoné gyvuoja jau daugiau nei 10 mety. Sios organizacijos veikla apima
mokymus, turimus, strategines konsultacijas, individualy darbuotoju ugdyma bei renginiy

organizavima.
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Kadangi tai privati organizacija (UAB), Saltiniy, reikalingy tyrimui atlikti
pasirinkimas buvo ribotas. Atvejo analizés metu naudota informacija i$ organizacijos tinklapio bei

interviu su organizacijos vadovu metu gauta medziaga.
Teikiamos paslaugos

Remiantis informacija, gauta iSanalizavus jmonés tinklapi, Sios organizacijos

teikiamos paslaugos skirstomos i 3 stambias paslaugu grupes:
1.  Mokymai:

a) Igtdziy lavinimas: atvirosios mokymo programos, vidiniai

mokymai, tarptautinio konsultanty tinklo nariy turimy Ziniy panaudojimas;

b) Igudziy jtvirtinimas: savarankiSko mokymosi instrumentai,

tokie kaip vairi saviugdai skirta mokymosi medZziaga ir pan.

2. Valdymo sprendimai:

a) Veiklos planavimas: strateginés ir darbinés sesijos;
b) Veiklos efektyvumo didinimas: konsultaciniai projektai;
c) Individualus  konsultavimas: vadovy ir darbuotojy

ugdymas, ekspertinés konsultacijos;

3. Organizacijy vystymas:

a) Organizacijos diagnostika: jvairiapusiai organizacijy
tyrimai;

b) Nuostaty ir santykiy formavimas: motyvaciniai ir vidiniai
kompanijy mokymai;

c) Kompetencijy vertinimas: mokymo poreikiy tyrimai, Ziniy

ir jgidziy vertinimo sistemos, 360° tyrimai.
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Sios organizacijos pagrindinés teikiamos paslaugos yra klienty konsultavimas jvairiais
su organizacijos veiklos optimizavimu susijusiais klausimais. Remiantis miisy nagrinéta E.
Schneider teorija, Sia organizacija reikty priskirti prie ty ziniy organizacijy, kurios pardavinéja savo
kiirybiskumo kompetencija. Siuo konkre¢iu atveju karybiskuma turétume sieti su inovatyviy
konsultaciniy paslaugy teikimu, nes teigdama konsultacijas, susijusias su imoniy veiklos
optimizavimu, tokia organizacija turi vis i§ naujo perziiiréti savo teikiamy paslaugy spektra ir
priklausomai nuo vietinés bei pasaulinés rinkos tendenciju sidlyti pacius inovatyviausius
sprendimus, susijusius su veiklos optimizavimu. Kaip matome i§ aukS¢iau misy pateikty
organizacijos teikiamy paslaugy saraso, vadybinés konsultacijos néra vienintelés Sios organizacijos
teikiama paslauga. Teik mokymai, tiek ir su organizacijos vystymu susijusios paslaugos taip pat
priskirtinos prie Ziniy organizacijai biidingy paslaugy spektro. Taip yra todél, kad abejais atvejais
teikiamos paslaugos remiasi i konsultacinés imonés darbuotoju kompetencijas, ju gebéjima
analizuoti klienty organizacijas bei pateikti optimalius pasitilymus susijusius su vidinés kultiros bei

atmosferos gerinimu.
Organizacijos valdymo procesai

Siuo metu miisy nagrinégjamoje organizacijoje dirba 22 asmenys. Remiantis
informacija, gauta i§ organizacijos tinklapio bei i§ interviu su jmonés vadovu, organizacijos

struktiira yra tokia:
. Imonés vadovas;

. Konsultanty padalinys — darbuotojai pasiskirst¢ funkcijomis pagal
specializacijas: konsultantai (teikia paslaugas, susijusias su aukS¢iau iSvardintomis
organizacijos teikiamomis paslaugomis), padalinio vadovas — atsakingas uz valdymo

funkciju vykdyma padalinyje;
J Pardavimo padalinys — dirba su klientais, kuria santykius su jais.

. Projekty valdymo padalinys — daugelis imonés teikiamy paslaugy yra
projektinio tipo (kompleksiniai sprendimai, susidedantys i§ keliy atskiry sprendimy), todél
reikalingi asmenys, projekty vadovai, kurie yra atsakingi uZz produkto sukiirima,

1gyvendinima, projekto biudZeto paskaifiavima ir pan..
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. Organizacinis padalinys — atsakingas uZz organizacijos teikiamy
paslaugu techniné jgyvendinima — uzsako renginiams vieta, derina bitinos technikos

atvezima ir t.t.

IS pateiktos organizacijos struktiiros matosi, jog tai yra ploks¢ia organizacija, kurioje
yra du valdymo lygiai — organizacijos vadovas, atsakingas uz bendra organizacijos strategija bei jos

1gyvendinima, bei atskiry padaliniy vadovai, atsakingi uz savo valdomy padaliniy darba.

Analizuojant organizacijos valdymo procesus per Ziniy organizacijai budingy procesy

prizmg, iSsiaiSkinome, kad:

. Efektyvus turimy Ziniy naudojimas uztikrinamas per organizacijos
struktura, kuri yra plokscia ir leidzia efektyviai, esant poreikiui, valdyti turimas darbuotoju Zinias.
Darbas projekty principu, kaip ir LIC atveju, leidZia organizacijai optimaliai iSnaudoti jos nariy
Zinias. Kaip interviu pazyméjo organizacijos vadovas, kiekviename padalinyje darbuotojai yra
pasiskirste funkcijomis priklausomai nuo savo specializacijos. Sios jmonés atveju, vadovas nemano,
jog jo darbuotojai turi turéti labai placias profesines Zinias, todé¢l stengiasi, jog kiekvienas narys
specializuotysi tam tikroje srityje ir gilinty su savo specializacijas susijusius gebéjimus. Projekty
vadovai $ioje organizacijoje taip pat tiesiogiai prisideda prie optimalaus Ziniy panaudojimo, nes
zinodami, kokioje srityje kiekvienas konsultantas specializuojasi, gali esant poreikiui panaudoti jo

zinias klientui reikalingy paslaugy suteikimui.

. Naujy Ziniy kiirimas — naujy Ziniy kirimas §ioje organizacijoje vyksta
tieck formaliu, tiek ir neformaliu budu. Formaliai, darbuotoju lygmenyje, nauju Ziniy kirimas
uztikrinamas per profesiniy kompetenciju kélima (mokymai, dalyvavimas konferencijose ir t.t.).
Organizaciniame lygmenyje Ziniy kiirimas vyksta per nuolatini mokymosi procesa. Organizacijos
vadovas interviu metu pazyméjo, jog rinkos segmentas, kuriame organizacija vykdo savo veikla,
pats savaime reikalauja, kad teikiamos paslaugos nuolatos biity atnaujinamos (negalima metai i$
mety klientams teikti ty pac¢iu mokymuy, vykdyti tas pacias analizes), be to, nuolatiné paslaugy
atnaujinima skatina ir tai, jog norint apsaugoti organizacijos vidines Zinias (ang. k. — know how)
nuo nutekéjimo per darbuotoju kaita, biitina nuolat jas keisti, transformuoti. Dél iy priezasciu
organizaciniame lygmenyje Zinios yra kuriamos i$ naujo. Neformaliame lygmenyje nauju Ziniy
kiurimas skatinamas per jvairius neformalius pasitarimus bei per atvirumo filosofija, kuria

propaguoja organizacija.
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Aplinka

M. Zack, teigia, jog Zinios neretai sukuriamos bendravimo su klientais, partneriais ar
net konkurentais metu. Miisy nagrinéjamos organizacijos atveju, zZinos yra kuriamos bendravimo su
klientais metu. Konkurenty naudojamos zinios negali biiti naudojamos organizacijos teikiamuy
paslaugu kokybei gerinti, kadangi organizacijos teikiamos paslaugos yra tiesiogiai patemtos jos
turimomis Zziniomis ir jei ji naudoty konkurenty Zinias savo paslaugoms gerinti, tai i§ karto

pastebéty klientai.

Imonés vadovas interviu metu pazymeéjo, jog organizacija siekia uzmegzti ilgalaikius
santykius su savo klientais ir bendraudama su jais siekia buti lygiais. Tai kartais sukelia
nepasitenkinima i$ tam tikry klienty, tatiau ilgalaikéje perspektyvoje tokia pozicija pasiteisina. Siuo
atveju neretai klientas tampa ir partneriu ir imoné kartu su klienty bendradarbiavimo principu

stengiasi pateikti jam labiausiai tinkantj specifinj sprendima.

Imonés teikiamy paslaugy specifiSkumas salygoja ir tai, kad ji privalo biti atvira
1Sorei. Kadangi ji neparduoda jokio fiziSkai apCiuopiamo produkto, o konsultuoja, imonei labai
svarbu nuolatos bendrauti su iSore, gauti i§ klienty bei partneriy atgalini ry$i dél jos teikiamuy
paslaugy kokybés ir priklausomai nuo gautos informacijos tobulinti teikiamas paslaugas. Be to,
imoneés yra sukirus tarptautini eksperty tinkla, kuriame {vairiis specialistai gali laisvai dalintis
turimomis Ziniomis, id€¢jomis, tuo paciu didinant savo turimy ziniy bei kompetenciju bagaza. Siuo
atveju misy nagrin¢jama organizacija 1§ tokio tinklo gauna jai biitinas naujas Zinias, kurias gali

panaudoti turimy paslaugy kokybei gerinti bei inovatyvumui uZtikrinti.
Tikslas

Miisy nagrinéjama organizacija yra privati imon¢, kuri uzsiima jvairia organizaciju

konsultacine veikla.
Organizacija vadovaujasi 5 vertybémis, kurios ivardintos jos tinklapyje:
o Kirybiskumas;
. Partneryste;

° Drasa siekti;
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° Atvirumas;
° Profesionalumas.

Kaip paaiskéjo interviu su imonés vadovu metu, Siomis vertybémis imon¢ vadovaujasi
organizuodama savo veikla, bendraudama su klientais, priimdama naujus darbuotojus, bei

formuodama viding organizacijos kultiira.

Organizacijos tinklapyje yra teigiama, jog jos sékmé pagrista atvirumu, kiirybiskumu,
partneryste, profesionalumu bei drasa siekti geriausio. Rinkoje $i organizacija mato save kaip
inovaciju lyderius, nestandartiniy sprendimy kiiréjus, ambicingy projekty igyvendintojus. Klientams

ji stengiasi nuolat skirti ypatinga démesi bei uztikrinti nepriekaiStinga paslaugy kokybe.

Kadangi tai privati organizacija, mums buvo apribotos galimybés susipazinti su
vidiniais dokumentais (konkreciu atveju su imonés strategija), taiau imonés vadovas interviu metu
patvirtino, jog informacija, pateikta imonés tinklapyje bendrais bruozais atitinka jos strateginius

tikslus bei vizija.

Kaip matome i aukSciau pateiktos informacijos, organizacijos vizija galima laikyti jos

norg biiti inovacijy lyderiais, nestandartiniy sprendimy kiir¢jais.

Nagrinéjant organizacijos vizija bei vertybes per Zziniy organizacijai biidingos
strategijos prizme, svarbu paminéti, jog inovatyvumas, kurio siekia Si organizacija, gali buti
pasiektas per jos nariy ziniy, bei kompetenciju kokybiSka panaudojima bei tikslinga naujy Ziniy

ktrima.

Interviu metu i$siaiSkinome, jog §i organizacija savo darbuotojy kompetencijas mato

per tris dedamasias:

. Bendrosios kompetencijos — tai organizacijos vertybémis paremtos
kompetencijos, kurios bitinos kiekvienam organizacijos nariui ir kuriy turéjimas bei

ugdymas uztikrina jos unikaly identiteta;

. Profesinés kompetencijos — tai toks kompetencijos, kurios reikalingos

kiekvienam darbuotojui jam priskirtoms funkcijoms atlikti;
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. Vadybinés kompetencijos — tai su organizacijos valdymu susijusios

kompetencijos, kurios biitinos vadovo lygmens darbuotojams.

Siy kompetencijy planingas valdymas, ypa¢ bendryjy, jgalina organizacija siekti jos
uzsibréztos vizijos ir iSlaikyti deklaruojamas vertybes. Atitinkamai paciy kompetenciju valdymas
yra tiesiogiai susietas su jos darbuotojy turimy ziniy valdymu, todél per kompetencijuy valdyma

nagrin€jama organizacija ir {tvirtina zZiniy svarba jos strategijos igyvendinimui.
Perspektyva

Savo teoringje dalyje pazyméjome, jog zinias ir mokymasi ziniy organizacija naudoja
tam, kad ivertinti kaip ji valdoma, ka ji daro, ka ji samdo, kokie jos turi buti santykiai su klientais,

kaip jai elgtis su konkurentais.

Misy nagrinéjamos organizacijos atveju, savo turimy Ziniy panaudojima organizacijos
valdymui, darbuotoju parinkimui bei kity svarbiy procesy valdymui apsprendzia tai, jog
organizacija pati tokio tipo konsultacines paslaugas teikia klientams. Natiiralu, jog atitinkama
pozilrj ji turi ir savo pacios vidiniy procesy valdyma. Kaip jau min¢jome, 8i konsultaciné ymone
visa savo veikla grindZia penkiomis vertybémis, kurios apsprendZia tiek principus, kaip yra
samdomi darbuotojai, kokia yra vidiné organizacijos kultiira, tiek ir biidus, kaip yra bendraujama su

klientais bei partneriais.

Dé¢l savo teikiamu paslaugy specifiSkumo bei turimuy vidiniy Zziniy, susijusiy

kompetencijy bei ziniy valdymu, nagrin¢ja jmon¢ visuose lygmenyse yra orientuotg i Zinias.
ISvados

. Teikiamos paslaugos - Sios organizacijos pagrindinés teikiamos
paslaugos yra klienty konsultavimas jvairiais su organizacijos veiklos optimizavimu susijusiais
klausimais. Remiantis miisy nagrinéta E. Schneider teorija, $ia organizacija reikty priskirti prie ty
ziniy organizacijy, kurios pardavinéja savo kiirybiskumo kompetencija. Siuo konkregiu atveju
kiirybiSkuma turétume sieti su inovatyviy konsultaciniy paslaugy teikimu, nes teigdama
konsultacijas, susijusias su imoniy veiklos optimizavimu, tokia organizacija turi vis i§ naujo
perziuréti savo teikiamy paslaugu spektra ir priklausomai nuo vietinés bei pasaulinés rinkos

tendencijuy sitilyti pacius inovatyviausius sprendimus, susijusius su veiklos optimizavimu.
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. Organizacijos valdymo procesai - Analizuojant organizacijos valdymo
procesus per ziniy organizacijai biidinguy procesuy prizmg, iSsiaiSkinome, kad efektyvus turimy ziniy
naudojimas uztikrinamas per organizacijos struktiira, kuri yra plokscia ir leidzia efektyviai, esant
poreikiui, valdyti turimas darbuotojy zinias. Darbas projekty principu, kaip ir LIC atveju, leidzia
organizacijai optimaliai iSnaudoti jos nariy zZinias. Nauju ziniy kiirimas Sioje organizacijoje vyksta
tiek formaliu, tiek ir neformaliu biidu. Formaliai, darbuotoju lygmenyje, nauju ziniy kirimas
uztikrinamas per profesiniy kompetenciju kélima. Organizaciniame lygmenyje ziniy kiirimas
vyksta per nuolatini mokymosi procesa. Neformaliame lygmenyje nauju ziniy kiirimas skatinamas

per ivairius neformalius pasitarimus bei per atvirumo filosofija, kuria propaguoja organizacija.

. Aplinka - Imonés teikiamy paslaugu specifiSkumas salygoja ir tai, kad ji
privalo biiti atvira iSorei. Kadangi ji neparduoda jokio fizisSkai apciuopiamo produkto, o
konsultuoja, imonei labai svarbu nuolatos bendrauti su iSore, gauti 1§ klienty bei partneriy atgalin
ry$i dél jos teikiamy paslaugy kokybés ir priklausomai nuo gautos informacijos tobulinti teikiamas
paslaugas. Be to, imonés yra sukiirus tarptautini eksperty tinkla, kuriame ivairts specialistai gali
laisvai dalintis turimomis Ziniomis, idé¢jomis, tuo paciu didinant savo turimy ziniy bei kompetencijy

bagaza.

. Tikslas - Nagrin¢jant organizacijos vizija bei vertybes per Ziniy
organizacijai biidingos strategijos prizme, svarbu paminéti, jog inovatyvumas, kurio siekia $i
organizacija, gali biiti pasiektas per jos nariy Ziniy, bei kompetencijy kokybisSka panaudojima bei
tikslinga naujy Ziniy kiirima. Per kompetencijy valdyma nagrinéjama organizacija itvirtina Ziniy

svarba jos strategijos igyvendinimui.

. Perspektyva - Misy nagrinéjamos organizacijos atveju, savo turimy
ziniy panaudojima organizacijos valdymui, darbuotojy parinkimui bei kity svarbiy procesy
valdymui apsprendzia tai, jog organizacija pati tokio tipo konsultacines paslaugas teikia klientams.
D¢l savo teikiamy paslaugu specifiSkumo bei turimy vidiniy Ziniy, susijusiy kompetenciju bei ziniy

valdymu, nagrinéja imoné visuose lygmenyse yra orientuota | Zinias.
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3.1.4. Kurybinés reklamos agenturos atvejo analizé

Ketvirtoji miisy nagrinéjama organizacija yra kiirybiné reklamos agentiira. Si agentiira
yra Lietuvos komunikacijos agentiry asociacijos KOMAA naré. Imoné yra tarptautinio, gerai

zinomo pasaulinio reklamos agentiiry tinklo dalis.

Analizuojant §ia organizacija naudojomés Siais Saltiniai: lietuviSku internetiniu
puslapiu, motininés kompanijos angliSku puslapiu, pasaulinio reklamos tinklo darbo filosofija

aprasancia knyga, bei interviu su vadovu gauta medziaga.
Teikiamos paslaugos

Misy nagrin¢jama kirybin¢ reklamos agentiira teikia visas su reklamos kiiryba

susijusias paslaugas, t.y.:
o Reklaminés kampanijos sukiirimo paslaugos;

o Reklamos gamybos paslaugos — nepriklausomai nuo kanalo
(spauda, internetas, televizija, radijas), agentiira turi galimybe sukurti tinkama

reklaminj produkta

o Media planavimo paslaugos — kadangi agentiira yra
tarptautinio tinkalo dalis, kuri Lietuvoje turi ir media planavimo imong,
organizacija savo klientams gali pasitilyti pilna paslaugu spektra, nuo reklamos

planavimo etapo iki jos paleidimo per jvairius komunikacijos kanalus.

Remiantis E. Schneider pateiktu Ziniy organizacijos apibréZimu, §i jmon¢ atitinka
kiirybing kompetencija parduodancios Ziniy organizacijos apibréZima. Jos teikiamos paslaugos yra
kirybos rezultatas (sukurtos reklamos, nepriklausomai nuo to, kokiam komunikacijos kanalui jos

pritaikytos), todél ji ir atitinka miisy jvardinta Ziniy organizacijos kategorija.
Organizacijos valdymo procesai

Misy nagrin¢jamoje reklamos agentiiroje dirba 10 Zmoniy. Tai plokscia organizacija,

Lietuvoje turinti tik viena valdymo lygmeni:
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. Direktorius — atsakingas uz organizacijos valdyma. Atsiskaito motininés
organizacijos atsakingiems asmenims, teikia ketvirtines ir metines ataskaita, jgyvendina 18

motininés kampanijos gaunamus uzdavinius.
° Finansininké — atsakinga uz jmon¢je vykdomy finansiniy srauty kontrole

o Kirybinis skyrius - kiirybos vadovas atsakingas uz kiirybinés grupés
darba, bei pats dalyvauja kuriant jvairius reklaminius sprendimus klientams. Kartu su juos
dirba ivairios pakraipos kirybiniai darbuotojai — teksty redaktoriai (proof reader),

dizaineriai.

o Klienty skyrius — uz darba su klientais atsakingi projekty vadovai, kurie
1§ vienos pusés palaiko santykius su klientais, i§ kitos pusés yra atsakingi uz bendro
galutinio produkto sukiirimg. Vienas projektas gali susidaryti i§ keletos atskiry kirybiniy
sprendimy, todél tokioje agentliroje projekty vadovas uztikrina jog atskiri kuriami darbai

atitiks kliento poreikius bei lukescius.

Nagrin¢jant $ios organizacijos valdymo procesus per ziniy organizacijai biidingy
valdymo procesy prizmg, manome jog reikty atskirti lokalius valdymo procesus nuo globaliy

valdymo procesy.

Lokaliame lygmenyje, kaip jau min¢jome yra vienas valdymo lygmuo. Tai salygoja
tiek mazas kolektyvas, tiek ir darbo specifika — kiirybin¢je agentiiroje néra poreikio dél kontroles

turéti keleta valdymo lygmeny.

M. Zack teigia, jog ziniy organizacija savo veikloje turi du procesus, kurie remia
kasdienius darbus: efektyvy turimy Ziniy panaudojima ir naujy ziniy kiirima. IS interviu su
nagrinéjamos agentliros vadovu suzinojome, jog abu S$iuos procesus organizacija turi, taciau juy
vykdymas uztikrinamas to fakto, jog tai yra tarptautinio tinklo dalis. Kaip teigia agentiiros vadovas,
tinklas, kuriam priklauso agentiira, kas pora mety atnaujing savo darbo filosofija. Visame pasaulyje
dirbancios agentiiros stebi reklamos rinka, jos pokycius o asmenys, dirbantys pagrindin¢je biistin¢je
tuos pokycius analizuoja ir kaip jau min¢jome pateikia rekomendacijas, kokiu principus reikia dirbti
visoms tinklo naréms — agentliroms. VieSai prieinamoje tinklo filosofijos knygoje pateikiami
principai, { ka reklamos agentura atkreipia démesj kurdama savo produktus, kaip zitri | vartotojus,

kokias vertybes akcentuoja. Vidiniuose dokumentuose visa tai transformuojasi | konkrecias
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procediiras, kaip turi vykti darbo su klientais, reklamos produkto kiirimo, bei jvairiis kiti su
reklamos agentiiros veiklas susije procesai. Siuo bidu, per visiems bendra filosofija, kuri yra
transformuojama { aiSkias procediiras, Sios tinklo narés — agentiiros gauna tiek zinias, kurios yra
sukauptos ne vienos $alies ribose, bet visame pasaulyje, tuo paciu tokia bendra filosofija jgalina Sia
organizacija kurti unikalius produktus, kurie be turimy tarptautinio tinklo ziniy, nebtty galimi
tokioje mazoje rinkoje kaip Lietuva. Papildomai, pasak agenttiros vadovo, esant poreikiui jis turi
galimybe tiesiogiai bendrauti su savo regiono koordinatoriumi ir esant poreikiui gauti informacija

apie ji dominancius specifinius reklamos produktus, kuriuos sukiir¢ kitos tinklo narés.

Nauju ziniy kiirimas manome labiausiai susijgs su pacios imonés teikiamy paslaugy
specifiSkumu. Kadangi teikiamos paslaugos daugiausiai susijusios su unikaliy kiirybiniy reklamos
sprendimy pateikimu, natiiralu, jog Sio proceso metu imonés darbuotojai didina savo patirtj ir tuo
paciu gilina zinias tiek susijusias su kiirybinio procesu tobulinimu, tiek ir susijusias su grynai

profesinémis kompetencijomis.
Aplinka

Miisy nagrinéjamoje organizacijoje aplinka ir santykis su ja vaidina dideli vaidmeni
organizacijos uztikrinant teikiamy paslaugy kokybg. Kaip jau minéjome, globaliam lygmenyje
tinklas, kuriai priklauso agentiira, nuolatos stebi ir analizuoja reklamos rinka ir atitinkamai keicia

savo kuriamy reklamos paslaugy specifika.

Reklamos agenttiros vadovas pazyméjo, jog be vietiniuy klienty, agentiira dirba su
dideliu ratu tarptautiniy, korporatyviniy klienty. Juos reklamos agentiiry tinklas aptarnauja visame
pasaulyje, tuo paciu ir Lietuvoje. Tam, kad gebéti kokybiSkai aptarnauti tokus klientus reklamos
agentiiros darbuotojai, daZniausiai projekty vadovai, gauna specialia apmokymy medziaga kurioje
apibrézta, kokie yra darbo su konkrediu tarptautiniu klientu principai. Zinios, gaunamos i3 tokios
medZiagos ir patirties su korporatyviniais klientais véliau yra pritaikomos darbui su vietinémis,
Lietuviskomis jmonémis. Si platesnis pozitiris, kuri pasak agentiiros vadovo, sunku i§siugdyti
Lietuvoje dél maZos rinkos, lemia tai, jog i§ klienty gaunama patirtis bei Zinos yra fiksuojamos ir

naudojamos visame tinkle kaip gerosios praktikos pavyzdZiai.

Be to, pati darbo tokiame tinkle modeli galime laikyti bendradarbiavimo, pagristo
dalinimusi ziniomis, pavyzdziu. Taip yra todél, kad kiekvienas tinklo narys — reklamos agentiira,

prisideda prie bendros Ziniy ir kompetenciju bazés, kuri prieinama visiems tinklo nariams, kiirimo.
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Tikslas

Nagrin¢jama kurybiné¢ agentiira savo strateginius bei lokalius tikslus gauna i$
motininés kompanijos, t.y. tarptautinio reklamos agentury tinklo. Mes galimybés susipaZzinti su
paciais strateginiais tikslais neturéjome galimybés, tatiau manome, jog tam, kad atsakyti | klausima,
ar Sios organizacijos strategijoje yra sasaja su ziniy valdymo procesai pakanka ir kity turimuy
Saltiniy, t.y. knygos, pristatan¢ios naujausia reklamos tinklo filosofija bei interviu su reklamos

agenturos vadovu.

Nagrinéta reklamos tinklo filosofija aprasanti knyga pristato principus, kuriais yra
kuriami kiirybiniai sprendimai visame tinkle globaliu mastu. Joje teigiama, jog S$iais principais
vadovaujasi visos agenttros tiek kurdamos produktus bei suteikdamos paslaugas, tiek ir
bendraudamos su klientais bei aiSkindamos, kokius biidu reikia pristatyti rinkai kliento turimus

prekés zenklus bei pacias prekes bei paslaugas.

Si knyga, kaip paaiskéjo i§ pokalbio su jmonés vadovu, yra rezultatas ilgalaikés tiek
reklamos rinkos, tiek ir paciu produkty bei vartotoju analizés. Tokiu atveju galima teigti, jog Zinios,
gaunamos 1§ auk$ciau iSvardinty elementy yra pritaikomos tam, kad formuoti ir nuolatos atnaujinti

imones filosofija, kuri apsprendZia principus, kuriai dirba tinklo narés — agentiiros.

Atitinkamai bendraudamos su klientais, bei kurdamos konkrecius reklamos produktus
visos agentliros, tuo paciu ir miisy nagrinéjama, vadovaujasi Siais principais. Todél galima daryti
1Svada jog ir pats tinklas, ir miisy konkreti nagrin¢jama organizacija, naudoja 1§ iSorés gaunamas
zinias tam kad priklausomai nuo iSorés pokyCiuy (reklamos rinkos, klienty poreikiy, vartotoju
elgsenos), keisty savo elgesi bei principus, kuriais dirba, kurias ir tuo paciu pacia organizacijos

strategija bei darbo filosofija.
Perspektyva

M. Zack, apibrézdamas Ziniy organizacijai budingas savybes teigia, kad Zinias ir
mokymasi tokia organizacija naudoja tam, kad {vertinti kaip ji valdoma, ka ji daro, ka ji samdo,

kokie jos turi biiti santykiai su klientais, kaip jai elgtis su konkurentais.

Misy nagrinégjamos reklamos agentiiros atveju manome, jog organizacijos

savianalizés procesas, naudojant zinias, atsiskleidzia per du aspektus:
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. Lokaliam lygmenyje, Lietuvoje, imon¢ teigdama reklamos paslaugas
reaguoja | rinka, gaunamas i§ klienty Zinias, bei atitinkamai koreguoja savo kuriamus
produktus. Tai patvirtino ir imonés vadovas, kuris interviu teigia, jog motininei organizacijai
vertinant vieting agentiira yra svarbiis rezultatai, Nors ir yra gairés, nurodancios, 1 ka
atkreipti démesj kuriant produktus bei bendraujant su klientais, miisy nagrinéjama imoné
turi laisve spresti, koki galutini produkta pateikti klientams. Kadangi be globaliy klienty yra
ir lokalis, t.y. tik Lietuvoje veikiancios imonés ar organizacijos, miisy nagrinéjama agentura

naudoja savo pacios igytas zinias ir patirtj reklamoms kurti.

o Globaliam lygmenyje, kaip jau min¢jome, yra aiSkiai apibréZtas
mechanizmas, kuris uztikrina, jog i§ visy tinklo nariy gaunama informacija yra sisteminama,
analizuojama, o sukaupta patirtis ir zinios yra transformuojami i vis atsinaujinanciy tinko
darbo filosofija, kuri nurodo, kokiais principais vadovaujantis rekomenduojama tiek kurti

kiirybinius sprendimus, tiek ir bendrauti su klientais.

ISvados

. Teikiamos paslaugos - Remiantis E. Schneider pateiktu Ziniy
organizacijos apibréZimu, §i ymoné atitinka kirybing kompetencija parduodancios Ziniy
organizacijos apibréZima. Jos teikiamos paslaugos yra kiirybos rezultatas (sukurtos
reklamos, nepriklausomai nuo to, kokiam komunikacijos kanalui jos pritaikytos), todél ji ir

atitinka miisy ivardintg ziniy organizacijos kategorija.

J Organizacijos valdymo procesai - M. Zack teigia, jog Ziniy
organizacija savo veikloj¢ turi du procesus, kurie remia kasdienius darbus: efektyvy turimy
ziniy panaudojimg ir naujy ziniy kirima. I interviu su nagrinéjamos agentiiros vadovu
suzinojome, jog abu Siuos procesus organizacija turi, tac¢iau ju vykdymas uztikrinamas to
fakto, jog tai yra tarptautinio tinklo dalis. Per visiems bendra filosofija, kuri yra
transformuojama { aiSkias procediras, Sios tinklo narés — agentiiros gauna tiek zinias, kurios
yra sukauptos ne vienos Salies ribose, bet visame pasaulyje, tuo paciu tokia bendra filosofija
1galina Sia organizacija kurti unikalius produktus, kurie be turimy tarptautinio tinklo Ziniy,

nebiity galimi tokioje mazoje rinkoje kaip Lietuva.

72



. Aplinka - misy nagrin€¢jamoje organizacijoje aplinka ir santykis su ja
vaidina dideli vaidmenj organizacijos uztikrinant teikiamuy paslaugy kokybe. Kaip jau
min¢jome, globaliam lygmenyje tinklas, kuriai priklauso agentiira, nuolatos stebi ir
analizuoja reklamos rinka ir atitinkamai keicia savo kuriamy reklamos paslaugy specifika.
Be to, pati darbo tokiame tinkle model;i galime laikyti bendradarbiavimo, pagristo

dalinimusi Ziniomis, pavyzdziu.

o Tikslas - Nagrin¢jama kirybiné agentiira savo strateginius bei lokalius
tikslus gauna i§ motininés kompanijos, t.y. tarptautinio reklamos agentury tinklo. Pats
tinklas, ir miisy konkreti nagrin¢jama organizacija, naudoja i§ iSorés gaunamas zinias tam
kad priklausomai nuo iSorés pokyc¢iy (reklamos rinkos, klienty poreikiy, vartotoju elgsenos),
keisty savo elgesi bei principus, kuriais dirba, kurias ir tuo paciu pacia organizacijos

strategija bei darbo filosofija.

o Perspektyva - Miisy nagrinéjamos reklamos agentiiros atveju manome,
jog organizacijos savianalizés procesas, naudojant zinias, atsiskleidzia per du aspektus.
Lokaliam lygmenyje, Lietuvoje, imoné teigdama reklamos paslaugas reaguoja | rinka,
gaunamas 1§ klienty zinias, bei atitinkamai koreguoja savo kuriamus produktus. Globaliam
lygmenyje, kaip jau min¢jome, yra aiskiai apibréztas mechanizmas, kuris uZtikrina, jog 1§
visy tinklo nariy gaunama informacija yra sisteminama, analizuojama, o sukaupta patirtis ir
Zinios yra transformuojami | vis atsinaujinanc¢iy tinko darbo filosofija, kuri nurodo, kokiais
principais vadovaujantis rekomenduojama tiek kurti kiirybinius sprendimus, tiek ir bendrauti

su klientais.

Apibendrinant §io tyrimo metu gauta informacija, norime konstatuoti, jog visos

keturios nagrinétos organizacijos atitinka ziniy organizacijai biidinas savybes tiek pagal Schneider

(1993), tiek pagal Zack (2003) paibrézimus. Nagrinétose vieSojo sektoriaus organizacijose ziniy

organizacijos savybés pasireiSkia skirtingai tiek analizuojant ju teikiamas paslaugas, tiek ir ju

valdyma. Nagrinéty privaciy organizacijy atveju ziniy organizacijy savybiy iSraiSka per juy teikiamas

paslaugas yra pana$i, taCiau nagrinéjant Ziniy organizacijos savybiy iSraiSka pagal Zack (2003)

pateikta principa, i1Sryskéja skirtumai. Konsultacinés organizacijos atveju tiek kompetencijy, tiek ir

i§skirtiniy savybiy valdymas vykdomas per vieninga organizacijos vertybiy naudojimo praktika,

reklamos agenttros atveju tiek kompetencijy valdyma, tiek ir organizacijos iSskirtinuma lemia
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imonés priklausymas tarptautiniam reklamos agentiiry tinkui ir korporatyviniai politikai, kuria jis

diktuoja.

3.2. Vadovy interviu: strateginiy kompetencijy valdymo badai

organizacijose

Problematika

Strateginiu kompetencijy valdymas organizacijoje yra daugialypis procesas, apimantis
ir zmogiSkyju resursy valdyma, ir ziniy vadyba, strategini valdyma bei kitas veiklos sritis. Norint
kokybiska vykdyti §i procesa organizacija turi mokéti identifikuoti savo strateginius iSskirtinumus,
susieti juos su savo kompetencijomis, ir gavusi aiSkias apibrézty kompetencijy sarasa jas palningai

valdyti (Tidd, 2003).

Norédami iSisiaiskinti, kaip valdomos strateginés kompetencijos zZiniy organizacijose
mes nusprendéme atlikti kokybiné tyrima — struktiiruota vadovy interviu. Vaodvus parinkome dél
tos prieZasties, jog misy nuomone tai asmenys, kurie yra atsakingi uz miisy auksciau i$vardintas
dalis ir interviu su jais leisty identifikuoti biidus, kaip analzuojamose organizacijose valdomos

strateginés kompetencijos.
Tyrimo tikslas

Nustatyti kaip pasirinktose Ziniy organizacijose yra valdomos strateginés

kompetencijos.
Tyrimo uzdaviniai

1. Apklausti pasirinkty organizacijy vadovus.

2.Nustatyti pasirinkty organizacijy vadovy pozitri 1 darbuotoju
kompetencijy valdyma.

3. Nustatyti pasirinkty organizacijuy vadovy pozilirf { organizacijos
kompetencijy valdyma.

4. Nustatyti pasirinkty organizaciju vadovy poziiri { ziniyu valdyma

organizacijoje.
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5. Nustatyti problemines sritis, susijusias darbuotoju ir organizacijos
kompetencijy valdymu.

6. ISsiaiSkinti, kaip pasirinkty organizaciju vadovai suvokia savo valdomy
organizacijy iSskirtinuma.

7. Nustatyti, kaip pasirinkty organizaciju vadovai valdo savo organizacijy

i§skirtines savybes ir ar sieja jas su darbuotojy ir/arba organizacijos kompetencijomis.

Tyrimo metodologija

Tyrimui atlikti pasirinkome kokybini tyrimo metoda — struktiiruota (Kardelis, 2002) vadovo
interviu. Si metoda pasirinkome dél keliy priezas¢iy. Kaip jau min¢jome savo darbo teorinéje
dalyje, Siuo metu néra nusistovejusio apibrézimo, kas yra Zziniy organizacija, tod¢l norédami
i$siaiskinti, kaip tokio tipo organizacijose yra valdomos strateginés kompetencijos, turim istirti jau
keleto tipy organizacijas, kurias iSanalizave galime daryti prielaida, jog jos yra ziniy organizacijos.
Be to, miisy tyrimo tikslas yra i$siaiskinti, kaip yra valdomos strateginés kompetencijos, o tokiam

tikslui pasiekti reikalingi biitent kokybiniai tyrimo duomenys.

Pasak Kardelio (2002), vienas i§ interviu, kaip atskiro tyrimo metodo panaudojimo
budy yra tiesioginis informacijos gavimas i§ respondenty. D¢l savo tyrimo tikslo specifiSkumo, bei

pacios nagrin¢jamos temos daugialypiSkumo ir pasirinkome §i tyrimo metoda.

Sociologiniuose tyrimuose yra paplites kitas tyrimy tipas — kiekybiniai tyrimai, taciau
misy nuomone Siam konkreciam tikslui pasiekti Sie tyrimy metodai néra tikslingi dél Siy priezas¢iy.
Imtis — kiekybiniams tyrimams biitina aiski imtis, kuri miisy atveju néra galima, nes néra aisku,
pagal kokias savybes apsibrézti Ziniy organizacijas ir kaip jas iSskirti i§ bendro Lietuvoje
egzistuojanciy organizacijuy tarpo. Be to, kiekybiniy tyrimy biidu gaunami duomenys biina aiskiai
pamatuojami, jie statistiniais analizés metodais yra lyginami ir i$ to daromos i§vados. Miisy tyrimo
temos atveju tai biity ypatingai sudétinga, kadangi tyrimo tikslui pasiekti reikalingi kokybiniai

rezultatai.

Atlikto interviu planas (pilnas interviu planas su teminiais klausimais
pateikiamas kaip priedas Nr. 1):
1. Vadovo poziiiris i darbuotojy kompetencijy valdyma;

2. Poziiiris i organizacijos kompetencijy valdyma;
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3. Poziiiris i ziniy valdyma organizacijoje;

4.Probleminés sritys, susijusios su darbuotojyu ir organizacijos
kompetencijuy valdymu.

5. Organizacijos iSskirtinumas;

6.Kaip valdomos organizaciju iSskirtinés savybés ir ar siejamos jos su

darbuotojy ir/arba organizacijos kompetencijomis.

3.2.1. Interviu su Svietimo mainy paramos fondo direktore Daiva

Sutinyte rezultatai

Interviu su Svietimo mainy paramos fondo direktore Daiva Sutinyte buvo atlickamas
vadovaujantis tyrimo metodologijoje pateiktu interviu planu. Jis suskirstytas i SeSias temines sritis,

atitinkamai pateikiami ir interviu analizés rezultatai.
Vadovo poziiris j darbuotojy kompetencijy valdyma

Kalbédama apie darbuotojy atranka, D. Sutinyté pazyméjo, jog yra atskira procediira,
apraSanti, kokiu biidu yra atrenkami organizacijoje darbuotojai, be to visos pareigybés ir joms
reikalingos kompetencijos taip pat yra dokumentuotos. Ji atkreip¢ démesi 1 tai, jog yra viety, kurias
jos nuomone reikéty tobulinti. Nors organizacijoje aiskiai aprasSyta, kas turi su kuo kalbéti atrankos
metu, néra apibrézta, kokie dalykai turi buti iSsiaiskinti, darant darbuotojo atranka ir { ka reikty
atkreipti démesi. Be to, kompetencijos atrankos metu yra vertinamos tik formaliai, pazilirint, ar tai,
ka zmogus deklaruoja zinas ir gebas atlikti yra tai, ko formaliai reikalauja pareigybiy apraSymai
konkreciai pozicijai.

Atsakydama i klausima, ar yra investuojama | darbuotoju kompetencijy kélima,
respondenté atsaké, jog tai yra daroma planingai. SMPF yra sudaromas metinis mokymy planas, ir
kiekvieny mety pabaigoje skyriaus vadovas $Snekédamas su darbuotoju ir vertindamas jo darba tuo
paciu aptaria, kokiy mokymuy darbuotojas noréty ateinanciais metais, kitaip sakant | kokias

kompetencijas jis noréty investuoti.
Vadovo poziiris j organizacijos kompetencijy valdyma
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Kalbédama apie tai, kaip respondenté suvokia organizacijos kompetencija, ji teige, jog
jos nuomone kompetencija yra gebé&jimas kokybiskai atlikti tam tikra darba. [ klausima, kokias
organizacines kompetencijas turi Svietimo mainy paramos fondas, respondenté atsaké, jog jos

nuomone SMPF turi:
e  kompetencija mokytis;
e  kompetencija kokybisSkai administruoti jvairias 1éSas;
e  kompetencija mokyti kitus.

Interviu metu paaiskéjo, jog respondentés nuomone auksciau jvardintos organizacijos
kompetencijos yra valdomos per darbuotoju kompetenciju valdyma. Respondenté teigia, jog
organizacinés kompetencijos tiesiogiai susijusios su darbuotojy kompetencijomis ir per darbuotoju
kompetencijy valdyma turéty biiti uztikrinamas ir Sios organizacijos kompetencijyu valdymas.
Tadiau ji konstatavo, jog §iuo metu organizacinés kompetencijos Svietimo mainy paramos fonde
néra valdomos. Svarbu pazyméti, jog nors planingai organizacinés kompetencijos néra valdomos,
pasak D. Sutinytés, organizacija pakankamai i§ anksti Zino ir gali numatyti, kokiy jai gali prireikti
naujy Ziniy ir geb&jimy ir Zinant tai, atskirai atvejais yra planuojama, kaip uzpildyti egzistuojancias
ziniy spragas tam, kad atéjus laikui galima bty igyti reikiamus naujus gebé&jimus organizaciniame

lygmenyje.
Vadovo poziiiris j Ziniy valdyma organizacijoje

Zinios Svietimo mainy paramos fonde yra kaupiamos ir fiksuojamos. Remiantis
interviu metu gauta informacija, tai yra daroma renkant pazyméjimus apie kiekvieno organizacijos
nario igytas Zinias bei tokia informacija klasifikuojant. Kiekvienas darbuotojas turi byla, kur jo
zinios yra fiksuojamos. [domu tai, kad nors Zinios tokia informacija yra kaupiama, ji néra
sisteminama ir néra niekur panaudojama. Be to, kiekvienas darbuotojas yra skatinamas savo
ziniomis pasidalinti su kolegomis, tam yra sudaromos galimybés bendry organizacijos susirinkimy

metu.

D. Sutinyté paminéjo, jog organizacijoje taip pat yra skatinami neformaliis badai
dalintis ziniomis. Tai daroma priskiriant darbuotojui funkcijas, kuriy jis iki tol neatlikin¢jo. Pasak
respondentés, tokiu biidu darbuotojai yra skatinami gauti Zinias 1§ kolegy, kurie turi daugiau su

nauju funkciju atlikimu susijusiu Ziniy, tuo paciu pats darbuotojas didina tiek savo turimy ziniy

77



bagaza, tiek ir turimy kompetencijy kieki (atlikdamas naujas funkcijas igyja naujy kompetencijuy).
Svarbu paminéti, jog pastaroji praktika organizacijoje susilaukia tiek pritarimo, tiek ir neigiamos

reakcijos i$ darbuotoju.

Probleminés sritys, susijusios su darbuotojy ir organizacijos kompetencijy

valdymu

Atsakydamas i klausima, kokios yra probleminés sritys, susijusios tiek su darbuotojuy,
tiek ir su organizacijos kompetencijy valdymu, D. Sutinyté teigé, jog pagrindiné problema jos
nuomone yra tai, jog néra bendro plano, kaip valdyti abi misy ivardintas kompetencijy rusis.
Valdyti D. Sutinytés nuomone reiskia vienas kompetencijas plétoti, kitas mazinti, dar kity i§ vis
esant poreikiui atsisakyti. D Sutinyté mano, jog toks planas pirmiausiai leisty organizacijos nariams
vienodai suprasti, kas yra tiek darbuotojuy, tiek ir organizacijos kompetencijos ir leisty planingai jas

valdyti.
Poziiiris j organizacijos iSskirtinumg

Respondentés nuomone klausimas apie tai, kokie yra organizacijos i$skirtinumai, yra
slidus, ypa¢ nagringjant vieSojo sektoriaus organizacijas. Ji teigia, jog Ziarint { SMPF teikiamas
paslaugas siauraja prasme, tai organizacija, kuri administruoja Mokymosi visa gyvenima programa
Lietuvoje. Biidama vienintelé tokia programa administruojancia institucija, ji be konkurencijos
tampa geriausia Sios srities organizacija visoje Salyje. Platiaja prasme, suvokiant SMPF kaip
organizacija, administruojancia vieSojo sektoriaus léSas, ji turi nemaza kiekj konkurenty: Europos
socialinio fondo agentiira, Nacionaliné mokéjimo agentura, Centriné projekty valdymo agentiira ir
t.t. Respondenté teigia, kad savo valdoma organizacija ji noréty lyginti su pastarosiomis ir SMPF

pozicionuoja kaip institucija, administruojancia vieSojo sektoriaus paslaugas.
Organizacijos i$skirtinumus D. Sutinyte i§skyré Siuos:

o greita reakcija tiek | klienty uzklausas tiek i iSorinius pokycius. Tai néra

ypac biidinga savybé¢ vieSojo sektoriaus organizacijoms.
o organizacijos lankstumas.

Kadangi anks¢iau jau jvardinome, jog §i organizacija vykdo savo veikla remdamasi

kokybés vadybos sistemas, abu jvardinti privalumai neatsiejami nuo kokybés, todél pasak
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respondentés, organizacija biidama greita bei lanksti, tuo padiu savo paslaugas sugeba suteikti

kokybigkai.

Abu miisy ivardintus iSskirtinumus, pasak respondentés, salygoja liberalios
organizacijos vidaus taisyklés (maziau derinimy), Zzmoniy poziiiris | darba (Zzmonés nori dirbti gerai,
efektyviai, gerbia klientus). Abu iSskirtinumai sietini su darbuotojy kompetencijomis, taciau sasaja
su organizacinémis kompetencijomis néra tokia aiSki, kadangi ivardintos trys organizacijos

kompetencijos nesutampa su jvardintais organizacijos i$skirtinumais.

D. Sutinyté interviu  metu teigia, jog didele jtaka {vardinty i$skirtinumy
susiformavimui be darbuotoju kompetencijy, turi ir organizacijoje turima bei nuolatos atnaujinama
kokybés vadybos sistema, kurioje apibréZti visi su organizacijos gyvavimu susij¢ procesai. Taip pat
daug yra investuojama i viding organizacijos atmosfera, tam kad Zmonés jaustysi gerbiami, Tai,

pasak respondentés, taip pat turi jtakos iSskirtinumy susiformavimui.

Kaip valdomos organizacijy iSskirtinés savybés ir ar siejamos jos su darbuotojy

ir/arba organizacijos kompetencijomis

Interviu metu respondenté atsaké, jog jos nuomoné iSskirtinés savybeés, ivardintos
anksciau, yra valdomos per gera planavima. Taip yra tod¢l, kad organizacija gali visada lanksciai
pasizitréti | iSkilusias naujas aplinkybes ir esant poreikiui pakeisti esamus finansinius ir veiklos

planus.

Kalbant apie organizacijos iSskirtiniy savybiy sasajas su darbuotoju kompetencijomis
respondenté paminéjo, jog pavyzdziui organizacijos lankstumas taip pat tiesiogiai siejasi su atskiry
darbuotojy lankstumuy. Ir nors specialiai §i savybé néra valdoma ar plétojama, organizacijos vadovai

zino, kurie darbuotojai yra lankstus, kurie ne, ir esant poreikiui panaudoja Sias darbuotojuy savybes.

3.2.2. Interviu su Lietuvos inovacijy centro direktoriumi Kasty¢€iu

Gecu rezultatai

Interviu su Lietuvos inovacijy centro direktoriumi Kasty¢iu Gecu buvo atlieckamas
vadovaujantis tyrimo metodologijoje pateiktu interviu planu. Jis suskirstytas i SeSias temines sritis,

atitinkamai pateikiami ir interviu analizés rezultatai.
Vadovo poziiris | darbuotojy kompetencijy valdyma
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Interviu metu issiaiSkinta, jog Lietuvos inovaciju centre (toliau LIC), darbuotojy
atranka vyksta dideli démesj kreipiant ne tiek { darbuotojo profesines kompetencijas, kiek i
bendrasias. Kadangi darbas Sioje organizacijoje vykta projekty principu ir yra taikomas labai auksto
laipsnio savarankiSkumas, svarbu jog atrenkami darbuotojai btity motyvuoti dirbti §i specifini darba.
Tam tikslui, pasak, respondento, yra atliekami specialtis testai skirti i$siaiSkinti, ar darbuotojas yra
linkés { procesa, ar i rezultata, Jei darbuotojas yra linkg i rezultata, jis néra priimamas, kadangi Sios
organizacijos specifika yra ta, kad ji nuolatos jvairiais btidais konsultuoja savo klientus ir tai yra
nenutrilkstamas procesas. Taip pat pasak K. Geco, ypaC svarbu, kad darbuotojas gerai isiliety i
esamg kolektyva, todél pries priimant zmogy i darba pirmiausiai yra apklausiami visi darbuotojai, ir
jei nors vienas pasako, jog kandidatas jam nepatinka (argumentuoti nereikia), toks Zzmogus i darba
néra priimamas. Pareigybés organizacijoje yra apraSytos labai bendrais bruozais nenurodant
konkreciy funkcijy, ka Zmogus privalo atlikti. Naujai priimama asmeniui pirmaja darbo savaite
nieckas nesako, ka reikia dirbti, nes manoma, jog Zzmogus turi turéti pakankamai auksta
savarankiskumo lygmeni, be to tikimais, kad per pirmaja darbo savait¢ jis geriau susibendraus su

kolegomis.

Kalbédamas apie darbuotoju kompetencijy kélimo biidus, taitkomus LIC, respondentas
pazymeéjo, jog jie yra tiek formalls, tiek ir neformaliis. Formaliai biidais galima jvardinti galimybes
kelti savo kompetencijas tiek mokymuy metu, tiek ir jvairiy uZsienyje ir Lietuvoje vykstanciy
konferenciju metu. Neformaliu biidu kompetencijos organizacijoje yra keliamos panasiai kaip ir
SMPF atveju — skirtinguose projektuose organizacijoje dirbantys asmenys priskiriami skirtingoms

pozicijoms.

Atsakydamas | klausima apie darbuotoju kompetenciju sasajas su bendrais
organizacijos tikslais, respondentas {vardino dvi jo nuomone, organizacijos darbuotojams
reikalingas kompetencijas: turinio (inovacinés veiklos organizavimas), veiklos organizavimas
projektais. Sios dvi kompetencijos yra bitinos kiekvienam darbuotojui ir tiesiogiai siejasi su
organizacijos tikslais, kadangi ju turéjimas jgalina organizacijos narius kokybiSkai vykdyti LIC

veikla tuo paciu prisidedant prie tiksly jgyvendinimo.
Vadovo poziiiris j organizacijos kompetencijy valdyma

Organizacijos kompetencija respondentas supranta kaip ir SMPF atveju kaip
organizacijos gebéjima atlikti darba. Siuo atveju LIC, pasak K. Gelo, turi dvi pagrindines

kompetencijas: gebé€jima uzsiimti inovaciju skatinimo veikla, bei geb¢jima valdyti projektu, t.y.
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dirbti projektiniu principu. Sio kompetencijos nors néra tiesiogiai apibréztos, jos siejasi su
organizacijos veiklomis ir jgalina ja vykdyti savo funkcijas. Siu kompetenciju valdymas
organizacijoje yra daromas jos vadovo, per projektuy portfelio valdyma ir per nuolatini, nors ir

netiesiogini darba su savo darbuotojais.
Vadovo poziiiris | Ziniy valdymg organizacijoje

Kalbant apie Zziniy valdyma organizacijoje, respondentas paminéjo, jog Zinios
organizacijoje yra fiksuojamos vykdant pagrinding organizacijos veikla — t.y. projektus. Kadangi
visa veikla vykdoma per projektus, daugelis organizacijos nariy turimy ir naudingy Ziniy viena ar
kita forma yra transformuojamos i zinias, naudojamas arba projekty sukiirimui arba juy

igyvendinimui.

Darbuotojy skatinimas dalintis Ziniomis pasak respondento organizacijoje vyksta per
misy jau ivardinta darbo poziciju kaita, kai priklausomai nuo projekto darbuotojams yra

priskiriamos skirtingos funkcijos.

Probleminés sritys, susijusios su darbuotojy ir organizacijos kompetencijy

valdymu

Atsakydamas 1 klausima apie problemines sritis, susijusias su darbuotoju
kompetencijuy valdymu, K. Gecas teige, jog jam, kaip vadovui iSkyla tik vienas klausimas: kaip
suorganizuoti vietoj kompetencijy valdymo, kaip administracinés, subordinacinés struktiiros, §i
procesa performuluot kaip savivalda? Siuo atveju pasak respondento, jam tekty tik vienas uzdavinys
— sukurti palankia tokiam procesui gyvuoti terpe. Si terpé organizacijoje kuriama dviem budais —

per ivairiapusio darbo davima ir per atsakomybiy bei teisiu perdavima darbuotojams.
Poziiiris j organizacijos iSskirtinumg

Lietuvos inovacijy centro atveju, pasak jo vadovo K. Geco, organizacijos strateginés
kompetencijos, t.y. geb&jimas uzsiimti inovacijy vadybos veiklas bei gebéjimas organizuoti darba
projektais (projekty valdymas) ir yra organizacijos iSskirtinumai. Organizacijas, pasak jos vadovo,
visada Siose srityse stengiasi biiti pirma. Jy geb¢jima valdyti projektus parodo ir tai, kad pastaruoju
metu organizacijos nariai prad¢jo konsultuoti ir mokytis kitas organizacijas, kaip kurti bei valdyti

projektus.
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Kaip valdomos organizacijy iSskirtinés savybés ir ar siejamos jos su darbuotojy

ir/arba organizacijos kompetencijomis

Kadangi LIC atveju organizacijos strateginés kompetencijos sutampa su jos
iSskirtinumais, btidai, kuriais yra valdomos iSskirtinés savybés taip pat yra ties patys. Kaip jau

min¢jome, tai daroma per darbuotoju kompetencijy valdyma ir per projektinio portfelio valdyma.
3.2.3. Interviu su konsultacinés jmonés vadovu rezultatai

Interviu su konsultacinés imonés vadovu buvo atliekamas vadovaujantis tyrimo
metodologijoje pateiktu interviu planu. Jis suskirstytas i SeSias temines sritis, atitinkamai pateikiami

ir interviu analizés rezultatai.

Vadovo poziiiris j darbuotojy kompetencijy valdyma

Nagrin¢jamoje imongje, pasak respondento, kiekvienai pozicijai yra suformuluoti
reikalavimai, kokias kompetencijas turi turéti asmuo, norinti dirbti tam tikroje pozicijoje. Nors
svarbios ir profesinés kompetencijos, didesnis démesys yra skiriamas tam, kaip Zzmogus atitinka
organizacijos deklaruojamas vertybes. Pasak respondento, organizacija laikosi tokio poZziiirio, jog
profesines kompetencijas galima iSugdyti, o tam, kad Zzmogus darniai dirbty kolektyve, jo poZiiris |

darba turi atitikti organizacijos poziiiri.

Pagrindinis jrankis, naudojamas imong¢je planingai valdyti darbuotoju kompetencijas
yra metinis pokalbis su darbuotoju. Jo metu yra jvertinama, kaip konkrefiam asmeniui sekeési
igyvendinti jam numatytus individualius tikslus. Be to, naudojant 360 laipsniy technika, kiekvienais
metais prie§ metini pokalbi darbuojoas turi galimybe pats save jvertinti, ji taip pat vertina kolegos
bei vadovas. Véliau visi trys vertinimai yra lyginami ir i§ to daromos iSvados apie konkretaus

darbuotojo darbo kokybe, nasuma ir t.t.

Kalbédamas apie biidus, kaip yra investuojam { darbuotojy kompetencijas, imonés
vadovas pamingjo, jog metinio pokalbio metu po saves {vertinimo taip pat su darbuotoju yra
kalbama apie tai, kokias kompetencijas jis noréty ateinanciais metais ugdyti. Remiantis analizés
metu gautais rezultatais kiekvienam darbuotojui yra pasitiloma galimybé ugdyti tas kompetencijas,

kurios organizacijos ir jo nuomone reikalauja tobulinimo. Organizacijoje yra galimybé kiekvienam
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darbuotojui tiek dalyvauti jvairiuose mokymuose, tarptautinio eksperty tinklo veikloje, tiek ir

uzsiimti saviugda individualiai.

Organizacijoje, pasak respondento, rySys tarp darbuotojy kompetencijy ir
organizacijos strategini tiksly yra uztikrinamas per bendrasias kompetencijas, kuriy dedamosios yra

tampriai susijusios su organizacijos vertybémis.
Vadovo poziiiris j organizacijos kompetencijy valdyma

Respondentas, atsakydamas i klausima apie organizacijos kompetencijas pazyméjo,
jog jos susijusios taip pat su deklaruojamomis bendrosiomis ir valdymo kompetencijomis. Kurios
savo nuozilira siejamos su organizacijos vertybémis, su tuo, kuo organizacija nori biti.
Organizaciné kompetencijos §ios organizacijos atzvilgiu, kaip ir LIC atveju, yra suprantamos kaip
organizacijos darbuotoju kompetencijos ir yra valdomos per darbuotoju kompetenciju valdyma
(metiniuy pokalbiy metu). Sio organizacijos atveju organizacine kompetencija reikty jvardinti

gebéjima teikti konsultacines paslaugas atsizvelgiant | organizacijos vertybes.
Vadovo poziiris j Ziniy valdyma organizacijoje

Kalbédamas apie ziniy valdyma organizacijoje, imonés vadovas pazyméjo, jog
formalus ziniy valdymas yra iSreikStas per ivairius organizacijoje egzistuojancius ir valdomus
procesus. Organizacijoje yra apraSyti vidiniai procesai, skirti tam, kad viduje lengviau judéty

informacija. Siuo atveju Ziniuy valdymas vyksta per ty procesy igyvendinima.

Pasak respondento, imonéje egzistuoja praktika dalinti Zinios neformaliai — jei koks
nors kolega dalyvauja jdomiame seminare ar konferencijoje, po jos, jis dazniausiai bendry
susitikimy metu papasakoja apie tai savo kolegomis. Be to, imoné¢je skatinamas laisvas
bendravimas, todé¢l kiekvienas darbuotojas priklausomai nuo darbinés situacijos visada gali kreiptis

1 kolega pagalbos. Imonés filosofija skatina i§ esmés darbuotojus dalinti sukauptomis Ziniomis.

Probleminés sritys, susijusios su darbuotojy ir organizacijos kompetencijy

valdymu

Kalbédamas apie darbuotoju kompetenciju valdyma, respondentas kaip problema
i§skyré tai, jog konsultacijy srityje susiduriama su problema, jog vidin¢je rinkoje yra sudétinga
ugdyti darbuotojy profesines kompetencijas. Mokydami kitus ir konsultuodami, tokios imonés

darbuotojai neturi galimybés kelti kvalifikacijos Lietuvoje. Si problema bandoma spresi siunéiant
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darbuotojus gilinti profesines Zinias uzsienyje. Antra jvardinta probleming¢ sritis susijusi su imonés
intelektinio kapitalo apsauga — kadangi paslaugas imong¢je teikia jos darbuotojai, labai yra sudétinga
apsaugoti zinias bei pavyzdziui mokymuy turinj. Kadangi juos vedantys darbuotojai visada gali iSeiti
pas konkurentus ir néra teisiniy priemoniy, leidzian¢iy apsaugoti specifines zZinias nuo nutekéjimo {
iSore. Si problema sprendziama taikant organizacijoje inovaciju strategija. Stengiamasi, jog
teikiamos paslaugo nuolatos tobuléty, tokiu atveju jei zinios ir nuteka i iSorg, organizacija tuo metu

dazniausiai jau turi naujesn¢ paslauga ir nutekéjimas nepadaro tiek daug Zalos.
Vadovo poziiiris j organizacijos iSskirtinuma

Organizacijos i$skirtinumas, kaip ir organizacijos kompetencijos, pasak respondento

yra suvoktinos per organizacijos deklaruojamas vertybes, t.y.:
o Kirybiskumas;
. Partnerysté;
° Drasa siekti;
° Atvirumas;
o Profesionalumas.

Si organizacijos i$skirtinuma kuria organizacijos Zmonés, ju bendrosios vertybes,
kurios, pasak respondento, leidZia organizacijai kurti inovatyvias paslaugas, bei turéti ypac¢ glaudu

ry$i su klientais.

Kaip valdomos organizacijy iSskirtinés savybés ir ar siejamos jos su darbuotojy

ir/arba organizacijos kompetencijomis

Imonés vadovas teigia, jog aukS¢iau iSvardintos organizacijos iSskirtinés savybés
tiesiogiai siejasi tiek su darbuotojuy, tiek su organizacijos kompetencijomis per miisy jau jvardintas

bendras organizacijos vertybes.

3.2.4. Interviu su kurybinés reklamos agentiiros vadovu rezultatai
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Interviu su kirybinés reklamos agentiiros vadovu buvo atliekamas vadovaujantis
tyrimo metodologijoje pateiktu interviu planu. Jis suskirstytas | SeSias temines sritis, atitinkamai

pateikiami ir interviu analizés rezultatai.
Vadovo poziiris | darbuotojy kompetencijy valdyma

Atsakydamas i klausima apie darbuotojy atranka reklamos agentiiroje, respondentas
pazymejo, jog tai daroma oficialiais kanalais. Kalbant apie darbo apraSymus, jie néra nusistovéje,
taCiau organizacija turi aiSkiai apibréztas darbo pozicijas, ir priklausomai nu to, i kokia pozicija
zmogus kandidatuoja, jam yra keliami atitinkami reikalavimai, tam kad jis galéty atlikti pozicijai

priskiriamas funkcijas.

Kalbédamas apie kompetenciju valdyma organizacijoje, respondentas pasaké, jog jo
valdoma organizacija, biidama tarptautinio reklamos agentiiry tinklo dalimi, turi galimybes savo
darbuotojus siysti 1 ivairius vidinius apmokymus. Kaip jau minéjome savo ankstesniame tyrime, §i
organizacija turi nuolatos atsinaujinancia darbo filosofija, kuri priklauso nuo rinkos pokyciuy. Kai
tinklas atnaujing savo filosofija, kartu ja atsinaujina ir visi vidiniai mokymai susij¢ su tuo, kaip yra
kuriamos reklamos, kokiu btidu rekomenduojama eiti prie kiirybinio rezultato, kaip bendrauti su
klientais, ka akcentuoti. Visus Siuos dalykus priklausomai nuo darbo pozicijos, organizacijos nariai

gali tobulinti jvairiy vidiniy irankiy pagalba.
Vadovo poziiiris j organizacijos kompetencijy valdyma

Organizacijos vadovo nuomone, jo valdomos agentiiros organizacinés kompetencijos
tiesiogiai siejasi su teikiamomis paslaugomis ir tuo, kaip jos yra teikiamos. Tai reklamos gamyba
(kurybinés paslaugy teikimo kompetencija), komunikacijos kampanijy planavimas, media
planavimas. Svabu pazyméti, jog analizuojamos reklamos agentiiros atveju, kompetencija teikti
kiirybines paslaugas remiasi ne vietinéje rinkoje igyta patirtimi, bet viso pasaulinio tinklo jgytomis
Ziniomis.

Vadovo poziiiris j Ziniy valdymg organizacijoje

Ziniy valdymas organizacijoje vyksta keliais lygiai, Korporatyviniu lygiu, kaip mes
jau paminéjome, kiekvienas darbuotojas turi galimybé tiek naudotis viso tinklo sukauptomis

ziniomis, tiek ir bendraudamas su kolegomis jvairiy seminary metu didinti savo ziniy bagaza.

Lokaliam lygmenyje, pasak respondento, yra stengiamasi skatinti neformaly dalinimasi Ziniomis per
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ivairius bendrus renginius, savo kuriamy produkty ar projekty pristatyma. Be to, imonés vadovas
turi galimybeg tiesiogiai susisiekti su regiono koordinatoriumi ir esant poreikiui gauti jam reikalinga

informacija apie ji dominanciy reklamos produkty kiirima jvairiuose pasaulio regionuose.

Probleminés sritys, susijusios su darbuotojy ir organizacijos kompetencijy

valdymu

Dideliy problemuy darbuotoju ir organizacijos kompetenciju valdymo srityje
respondentas ivardinti negal¢jo. Jis paZymeéjo, jog blivimas maza agentira bei priklausymas
dideliam tarptautiniam tinklui kartais riboja galimybes kurti lokalias iniciatyvas, susijusias su
darbuotojy kompetencijy valdymu. Snekédamas apie organizacines kompetencijas respondentas
pamingjo, jog jos i§ esmés yra valdomos korporatyviniu lygmeniu, todél lokaliai su jomis susijusiuy

problemy agentiira nejaucia.
Vadovo poziiiris | organizacijos iSskirtinuma

Organizacijos iSskirtinumas, pasak agentiiros vadovo, sietinas su jos galimybe
naudotis pasaulinio tinklo sukaupta patirtimi ir Ziniomis. Tai, jog agentiira turi galimybg klientams
Lietuvoje pateikti produktus, sukurtus naudojantis naujausiomis reklamos srityje egzistuojanciomis

tendencijomis ir yra ta savybe, iSskirianti ja 1§ kity agenttiry rinkoje.

Kaip valdomos organizacijy iSskirtinés savybés ir ar siejamos jos su darbuotojy

ir/arba organizacijos kompetencijomis

Misy aukSCiau jvardintas iSskirtinumas pasak respondento yra valdomas
korporatyviniam lygmenyje tiek suteikiant galimybe agentiiros darbuotojams naudotis viso tinklo
sukauptomis Ziniomis bei patirtimi, tiek apmokant darbuotojus ir pristatant jiems naujausias

pasaulines reklamos rinkos tendencijas.

ISanalizavus keturiy atlikty interviu metu gautus rezultatus, paaiSkéjo, jog visose
nagrinétose organizacijose vyksta tiek darbuotoju, tiek ir organizacijos kompetencijy valdymas
tatiau vienur tai daroma planingai ir kryptingai, kitur ne. Svietimo mainy paramos atveju manome,
jog reikia atkreipti démesi { tai, jog organizacijos vadovés iSskirtos organizacijos kompetencijos
nesutampa su iSskirtinémis savybémis, kurias ji pazyméjo. Tai reikty sieti su faktu, jog nei

organizacijos kompetencijos, nei jos iSskirtinumai néra formaliai identifikuoti organizacijoje.
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Manome, jog Svietimo mainy paramos fondo atveju baty naudinga uZfiksuoti tiek organizacijos
kompetencijas, tiek ir jos iSskirtinumus ir siekti, jog abi Sios sritys biity valdomos planingai.
Lietuvos inovacijy centro atveju, taip pat kaip ir nagrinétos konsultacinés organizacijos atveju,
organizacijos kompetencijos tiesiogiai siejamos su darbuotojy kompetencijomis bei organizacijos
igskirtinémis savybémis. Siose dviejose organizacijose darbuotojy ir organizacijos kompetencijos

yra valdomos planingai ir kryptingai.

Lietuvos inovacijy centro atvejis jdomus tuo, kad organizacijos darbuotojy
kompetenciju valdyma stengiamasi vykdyti savivaldos principu, skatinant pacius darbuotojus

gilintis, kokiy kompetencijy jiems reikia kokybiskam darby atlikimui.

Nagrinétos konsultacinés imonés atveju svarbu paminéti, jog darbuotoju,
organizacijos kompetencijos bei imonés iSskirtinés savybés siejasi tarpusavyje per vieSai

deklaruojamas organizacijos vertybes. Per $ias vertybes visis trys dalykai ir yra valdomi.

Nagrinédami kiirybinés reklamos agentliros atveji, manome, jog svarbu pazyméti tai,
jog Sios organizacijos vadovas agentiiros iSskirtinuma sieja su pasaulinio tinklo, kuriam agenttira
priklauso, teikiamomis pridétinémis vertémis (galéjimu naudotis tinko sukauptomis Ziniomis,
dalyvauti bendruose mokymuose ir pan.). Manome, jog biivimas tinko nare apsprengia tai, jog

organizacijoje yra jvairiy, biidy, skirty dalintis Ziniomis tiek formaliu, tiek neformaliu biidais.

Apibendrinant atlikta tyrima norime konstatuoti, jog visy keturiy nagrinéty
organizacijy vadovai teigia, jog strateginés kompetencijos bei organizacijy iSskirtinumas
pirmiausiai siejasi su organizacijos darbuotojy kompetencijomis ir yra valdomas valdant jas. Visose
organizacijose, i§skyrus Svietimo mainy paramos fonda, strateginés kompetencijos organizacijos
vadovy siejamos su organizacijos iSskirtinémis savybés. Taciau, nagrinéjant, kaip yra valdomos
kompetencijos ir organizacijy iSskirtinés savybés paaSkejo, jog visais keturiais atvejais tai daroma

unikaliai.
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ISVADOS

1. Apibendrinant pirmame skyriuje analizuota teoring medziaga turime konstatuoti
keleta svarbiy dalyky. Pirma, néra nusistovéjusio pozitrio i organizacijos kompetencijas bei ju
apibréztis. Galima teigti, kad priklausomai nuo to, kokiam lygmenyje organizacija nori investuoti {
kompetencijy vystyma arba kuriame lygmenyje ji turi tam tikry problemy, taip ji ir turéty zitiréti
kompetencijas. Antra, kompetencijas galima iSskirti skirtinguose lygminiuose. Jeigu norima keisti,
tobulinti, ar perkelti tam tikras operacines kompetencijas, jas reikty analizuoti ir i jas Ziliréti i§
technologinés pusés. Jeigu norima kompetencijy perkélimo pagalba tvarkyti organizacija strateginiu
lygmeniu, reikty ieskoti ir perkélinéti ar tobulinti esmines arba dar vadinamas strategines
kompetencijas. ISnagrinéjus jvairias Ziniy organizacijos savybe, ypatumus ir tipus analizuojancia
teoring medziaga paaiSkejo, jog egzituoja du skirtingi poziiiriai { Ziniy organizacija. Vieni
mokslininkai teigia, jog biivima Ziniy organizacija apsprendzia jos kuriamy paslaugy specifiSkumas.
Jie teigia, jog ziniy organizacijos teikiamos paslaugos turi biiti vien tik jos nariy turimy Ziniy
panaudojimo rezultatas. Kitos teorijos Salininkai laikosi nuomonés, jog Ziniy organizacija gali biti
bet kokia organizacija, nepriklausomai nuo jos teikiamy paslaugy ar kuriamy prekiy. Teigiama, jog
tokiu atveju biivima Ziniy organizacija nulemia organizacijos poziliris | savi resursy ir procesy

valdyma, kuris turi biiti paremtas Ziniomis ir jy valdymu.

2. Atlikus antrame magistro darbo dalyje nagrinétos teorinés medziagos analizg
biitina pabrezti Siuos dalykus. Pirmiausiai, organizacijos darbuotojy kompetencijy valdymas i$
esmes susideda 1§ dviejuy funkciju — ZmogiSkyjy iStekliy valdymo ir Ziniy vadybos. Remiantis
Tobias Ley pateikta koncepcija, kompetenciju valdyma galima iSskaidyti | penkis etapus:
kompetencijy valdymo tikslo ir aplinkos analizg, organizacijai reikalingy kompetencijy apibrézima,
turimy darbuotojy kompetencijy audita, numatomy naudoti modeliy ivertinima ir ty modeliy
naudojima. Nagrinéjant organizacijos kompetencijy valdymo biidus iSsiaiskinome, jog §is procesas
remiasi 1 tris etapus: kuriamy produkty ir/arba paslaugy unikaluma lemianciy iSskirtiniy
organizacijos savybiy identifikavimas, §iu savybiy susiejimas su organizacijos turimomis
kompetencijomis ir galiausiai ty organizacijos kompetenciju palaikymas, saugojimas ir
panaudojimas. Organizacijos turi gana platy spektra budy, i§ kuriy gali rinktis, norédamos igyti
naujy kompetenciju. Jeigu poreikis yra technologinéms, Sakinéms kompetencijos, jos gali tas

kompetencijas isigyti, gauti eksperimentavimo budu arba iSmokti.

88



3. Siekiant tiriamojo darbo dalyje numatyto tikslo buvo atlikti du tyrimai. 4
organizacijy apraSomoji atvejuy analizé parodé, jog visos keturios nagrinétos organizacijos atitinka
ziniy organizacijai budingas savybes tiek pagal Schneider (1993), tiek pagal Zack (2003)
apibrézimus. Nagrinétose vieSojo sektoriaus organizacijose Ziniy organizacijos savybés pasireiskia
skirtingai tiek analizuojant ju teikiamas paslaugas, tiek ir ju valdyma. Interviu su keturiais
organizacijos vadovas parodé, jog strateginés kompetencijos bei organizacijy iSskirtinumas
pirmiausiai siejasi su organizacijos darbuotojy kompetencijomis ir yra valdomas valdant jas. Visose
organizacijose, i§skyrus Svietimo mainy paramos fonda, strateginés kompetencijos organizacijos
vadovy siejamos su organizacijos iSskirtinémis savybés. Taciau, nagrinéjant, kaip yra valdomos
kompetencijos ir organizaciju iSskirtinés savybés paaskéjo, jog visais keturiais atvejais tai daroma

unikaliai.

4. Magistrinio darbo hipotzé, teigianti, jog strateginiy kompetenciju valdymas Ziniy
organizacijoje vyksta valdant Ziniy vadybos procesus pasitvirtino. Nagrin¢jant teoring medZziaga
paaiskéjo, kad kompetencijy valdymas organizacijoje ir dabruotojy, ir strateginiam lygmenyje
glaudziai susijgs su Ziniy vadyba — procesai, naudojami kompetencijoms idnetifikuoti, bei valdyti
yra tie patys, kaip ir ziniy vadyboje. Atlikus 4 organizacijy atveju analizg nustatyta, jog nagrinéty
Ziniy organizacijy tiek teikiamos paslaugos, tiek ir valdymo procesai yra paremti formaliais ir
neformaliais Ziniy vadybos mechanizmais. Analizuojant interviu metu gauta medziaga paaiskéjo,
kad nors visos keturio organizacijos turi skirtingas startegines kompetencijas, ju valdymas remiasi |

darbuotojy kompetenciju valdyma, kuris siejamas su jy turimy ziniy identifikavimu ir ugdymu.
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STRATEGIC COMPETENCE MANAGEMENT IN KNOWLEDGE
ORGANIZATION (SUMMARY)

The object of this graduate study is the management of strategic competence in
knowledge organization. The objective of the study is to identify the ways of the management of
strategic competence in knowledge organization considering theoretical and practical levels. To
reach it the following goals were established: identify existing definitions of strategic competence,
identify characteristics of knowledge organization and their types, identify and define the
connection between management of knowledge organization and organization’s competences.
Furthermore, after making analysis the last goal is to find how the knowledge organization

characteristics unfold in organization.

After analyzing the scientific literature by applying the methods of scientific resource
analysis, induction, deduction and synthesis, the ways of defining strategic competence, the
characteristics and the type of organizing the information have been determined. The principals,
which are recommended for managing strategic competences of employees and those of the
organization, have been set as well. Based on the works of both Lithuanian and foreign scientists
including N. Petkevicitute, E. Kaminskyté, I. Nonaka, T. Ley, T. Davenport, L. Prusak, J. Tidd, R.
Sanchez, K, K. Kuwada it can be stated that the management of strategic competences within the
organization determines its ability to adopt to the constant external challenges as well as it has a
direct influence on the company's exclusiveness and it's ability to compete in the market. The
material received during the practical study allows making an implication that contemporary
information companies can be identified by the specifications of their services and by the relation
between product making and managing processes and the information. The study has also revealed
that the strategic competences and the exclusiveness of the company inside the information
organizations are first of all managed by the competence of the employees. In this way the process

relates to the information management.

This study can be both useful for scientists of information and knowledge management
field, and for scientists, who explore management of competences at two levels: the employees and
organization. Moreover, it can also be profitable for the academics and students, whose work is

associated with the management of competences.
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PRIEDAI

Priedas nr. 1

Struktiruoto interviu metu naudotas planas su klausimais

1. Vadovo poziiiris | darbuotojy kompetencijy valdyma:

a.  Kaip atrenkami zmonés?

b.  Aryradarbo apraSymai?

c.  Ar yrainvestuojama i darbuotojy kompetencijy kélima?

d.  Ar siejamos darbuotojy kompetencijos su bendrais organizacijos tikslais?
2. Vadovo poziiiris j organizacijos kompetencijy valdyma:

a.  Kaip suvokia organizaciné kompetencija?
b.  Kokias kompetencijas organizacija turi?
c.  Ar turimos kompetencijos yra aiskiai apibréZtos ir kaip jos yra valdomos,
jei tai yra daroma?
3. Vadovo poziiiris j Ziniy valdyma organizacijoje:
a.  Ar yra fiksuojamos, kaupiamos organizacijos darbuotoju zinios? Jei taip,
kaip tai daroma? Jei ne, kodél to néra daroma?
b.  Ar darbuotojai yra skatinami dalintis Ziniomis, jei taip, kaip tai daroma?
4. Probleminés sritys, susijusios su darbuotojy ir organizacijos
kompetencijy valdymu:
a.  Ar iSkyla kokiy nors problemuy, susijusiy su darbuotojy kompetenciju
valdymu, jei taip, kokiy? Jei ne, kas Jusy nuomone daroma, kad tai neatsitinka?
b.  AriSkyla problemy susijusiy su organizacijos kompetencijy valdymu, jei
taip, kokiu? Jei ne, kodél Jisy nuomone ty problemy iSvengiama?
S. Vadovo pozZiiiris j organizacijos iSskirtinumg:
Kuo jusy organizacija yra iSskirtiné tam tikrame veiklos segmente?
b.  Kas ta i§skirtinuma salygoja? Zmones, aplinka, pati organizacija?
c.  Kaip manote, ar organizacijos iSskirtinumas, jos gebéjimas atlikti tam
tikrai dalyka puikiai, siejasi su organizacijos darbuotoju kompetencijomis, organizacijos

kompetencijos? Jei taip, tai kaip?

94



6. Kaip valdomos organizacijy iSskirtinés savybés ir ar siejamos jos su
darbuotojy ir/arba organizacijos kompetencijomis:
a.  Kaip Jiisy jvardintas organizacijos iSskirtinumas yra valdomas?

b.  Ar tai yra daroma samoningai, planingai?
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Priedas nr. 2

Interviu su 4 nagrinéty organizacijy vadovais jrasas (pateikiamas CD
formate):

1. Svietimo mainy paramos fondo direktore Daiva Sutinyte;
2. Lietuvos inovacijy centro direktoriumi Kasty¢iu Gecu;
3. Konsultacinés jmonés vadovu;

4. Kirybinés reklamos agenttiros vadovu.
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