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IVADAS

Nauju technologijuy atsiradimas bei nuolatinis tobul¢jimas, intensyvi konkurencija,
greitéjantys globalizacijos procesai vercia imones prisitaikyti ir keisti savo veiklos principus i$
esmés. Ne iSimtis yra ir vieSasis sektorius, kuris galbiit ir ne taip operatyviai reaguoja i pokycius ir
sugeba pritaikyti naujas filosofijas, sistemas bei technologijas, ta¢iau jausdamas didéjantj spaudima
1§ visuomenés dirbti efektyviau, stengiasi neatsilikti nuo pokyciu versle.

Pastaruoju metu yra placiai diskutuojamas klausimas dél tam tikry sriciy valstybés
imoniy privatizavimo, taip norint iSspresti Sio tipo organizacijy didZiausia problema -
neefektyvuma. Taciau yra ir kity sprendimy Siai problemai jveikti: vienas i§ pavyzdziy - yra Ziniy
vadybos taikymas. Ziniy valdymas tampa vis aktualesne tema §iandieniniame pasaulyje, §i praktika
sugeba sujungti ir igyvendinti moderniojo pasaulio pasikeitimus ir suteikia galimybg imonéms
efektyviai vykdyti savo veikla Siais didelio lankstumo ir prisitaikymo prie aplinkos reikalaujanciais
laikais. Kalbant apie privatyji sektoriy, yra daugybé mokslinés literatiiros, analizuojancios ziniy
vadybos procesa, jo integravimo biidus, gaires bei problemas, taciau ziniy vadybos vieSajame
sektoriuje galimybés yra retai nagrinéjamos.

Taigi Siame moksliniame darbe bus detaliau nagrin¢jamas Ziniy valdymas valstybés
organizacijose. Sio darbo objektas yra valstybés jmonés, o subjektas - efektyvumo didinimas.
Moksliniame darbe bus sprendziama problema — neefektyvus Ziniy valdymas valstybés jmonése.
Norint i$spresti Sia problema yra iSsikeliamas tikslas — sukurti valstybés jmoniy Ziniy valdymo
efektyvumo didinimo modelj.

Darbo uzdaviniai:

e I3analizuoti ir pateikti skirtingy autoriy pozidirius 1 ziniy vadyba ir S§io proceso
reikSminguma;

e Palyginti privatyji ir vie$aji sektoriy ziniy valdymo aspektu, iSsiaiSkinti pagrindines
problemas valstybés imonése ir i§Stukius valdant jose Zinias;

o Atliekant eksperty apklausa nustatyti esama ziniy perdavimo padéti valstybés imonése bei
galimas tendencijas;

e Sukurti valstybés imoniy ziniy vadybos efektyvumo didinimo modeli.

Norint i$spresti iSsikelta problema ir pasiekti uzsibréztus tikslus pirmiausia bus
1Sanalizuota moksliné literatira, nagrinéjanti ziniy vadybos klausimus, pateiktas ir palygintas

skirtingy autoriy poziiiris 1 $ia praktika, jos ypatybes ir reikSminguma. Véliau bus palygintas



vieSasis ir privatusis sektoriai, iSanalizuoti ju panaSumai ir skirtumai, problemos ir i$Siikiai
organizuojant darba ir valdant Zinias. Antrojoje dalyje bus nagrin¢jamas ziniy perdavimo procesas,
identifikuojami pagrindiniai elementai, veikiantys §i procesa, ir palyginami skirtingy autoriy ziniy
vadybos modeliai. Tre€iojoje dalyje bus atlieckama eksperty apklausa, siekiant identifikuoti esama
ziniy perdavimo padéti valstybés imonése. Paskutinéje darbo dalyje atsakant i iSsikelta problema
bus sukurtas ziniy vadybos efektyvumo didinimo modelis ir pateiktos apibendrinancios iSvados bei
sitilymai.

Tikima, kad Sis mokslinis darbas padés geriau suprasti ziniy valdymo esme bei
principus, taip pat padés isigilinti | vieSojo sektoriaus specifika, jo problemas bei i§Siikius. Be to, Sis
darbas atskleis esama ziniy perdavimo padét] valstybés imonése bei tendencijas. Galiausiai
manoma, kad sukurtas Ziniy vadybos efektyvumo didinimo modelis ir pateikti sitilymai padéty
valstybés imonéms s¢kmingai ir efektyviai taikyti ziniy vadyba savo veikloje.

Ziniomis paremto darbo svarba $iuolaikiniame pasaulyje nuolat auga, Zinios ir Ziniy
valdymas, o ne turtas ar technologijos paskutiniu metu tampa svarbiausiu verslo iStekliu. Valstybé
pradeda reikalauti i§ savo imoniy efektyvesnio darbo ir modernesniy priemoniy bei vadybiniy
filosofiju taikymo. Ziniy valdymas gali biiti atsakas i keliamus reikalavimus ir egzistuojaniu

problemy sprendimas.



1. MOKSLINES LITERATUROS ANALIZE NAGRINEJANT ZINIU
VADYBOS YPATUMUS VALSTYBES [MONESE

Ziniy valdymo klausimai aktyviai diskutuojami mokslin¢je bendruomenéje jau keleta
deSimtmeciy. Per $i laikotarpi Ziniy valdymas, pasak H. Rantaneno ir T. Oikarineno (2007) peréjo
kelis raidos etapus, ,pradedant nuo ziniy valdymo tapatinimo su informacijos valdymu ir
informacinémis technologijomis iki dabartinio Ziniy valdymo suvokimo* (Rantanen, Oikarinen,
2007), kuriuo remiantis daugiau démesio skiriama socialiniy ir technologiniy veiksniy saveikai,
ziniy valdyma palaikancéiy procesy kurimui ir ziniy valdyma palaikancios kultiros formavimui.
Ziniy vadyba atsirado papras¢iausiai kaip gera idéja, kuri su laiku peréjo i moksla. Ziniy vadybos
taikymas buvo laikomas tiktai mada, nelaikant jo mokslu. Ta¢iau augantis susidoméjimas Siomis
idéjomis tarp skirtingy pramonés Saky bei organizacijy visame pasaulyje lémé tai, kad Ziniy vadyba
Siuo metu yra jtraukiama i korporacijy, organizacijy, net valstybiy, politika, strategijas ir kasdiening
veikla.

Nors didzioji dalis literatiiros yra orientuota i ziniy vadyba privaciose organizacijose,
vieSasis sektorius susiduria su panaSiais i$Siikiais ir bando prisitaikyti prie pasikeitusiy rinkos
salygu ir naujy reikalavimuy.

Zinios tampa pagrindiniu ateities i$tekliu, kurio kiirimas, perdavimas ir tobulinimas
tampa lemiamu sé¢kmés veiksniu. Susidurdamos su nuolat besipleciancia konkurencinga ekonomika,

paremta turimomis ziniomis, tradicinés organizacijos siekia suprasti, pritaikyti ir valdyti Zinias.

1.1. Ziniy vadybos samprata ir svarba

Ziniy vadybos savoka néra nauja, pasak M. Ciobanaso ir E. Iliesco (2008), P. Drucker
pristaté nauja savoka ,,ziniy darbuotojai® dar 1950 metais, apibiidinancia Zmones, galin¢ius naudoti
organizacines zinias nematerialiems produktams kurti. Nors Ziniy vadybos savoka yra vartojama
pakankamai senai, daznai ji yra neteisingai suprantama ir klaidingai interpretuojama, painiojant
zinias, informacija ir duomenis. Duomenys tai tarsi skaitmeninis ar raSytinis tam tikry veiksmuy,
procesy ar fakty apibiidinimas. Informacija — tai atrinkti ir sugrupuoti { modelius bei {vairias formas
duomenys, o Zinios — tai prasminga informacija. ,,Zinios tai suvokimas, kuris jgaunamas per patirti,
samprotavimus, intuicija ir mokymasi® (Colesca, 2005), tai tarsi ,,gautos informacijos suvokimas,

priklausantis nuo individo asmeninio objektyvumo* (Kane, Ragsdell, Oppenheim, 2006).
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M. Polanyi 1950 metais suskirsté Zinias i iSreikStas arba neiSreikStas, dar kitaip
vieSasias arba asmenines zZinias. H. Kane, G. Ragsdellas ir C. Oppenheimas (2006) nurodo $iy ziniy
pagrindines savybes ir skirtumus (Zr. 1.1. pav.). Asmeninés arba neiSreikStos Zinios jgaunamos per
mokymus ir ilgalaik¢ patirti. Jos yra neatskiriamos nuo asmens, kuris turi atitinkamas Zinias, todel
jas yra sunku standartizuoti ir perduoti. NeiSreikS§tos Zinios yra neobjektyvios, nes remiasi
asmeniniais liikesciais, vertybémis ir poreikiais. O iSreikStos Zinios racionaliai perteikia informacija,
jas lengva kaupti ir perduoti, kadangi jos lengvai iSreiSkiamos ir suprantamos. ISreikStos zinios yra
lengvai standartizuojamos ir kaupiamos popierine forma arba duomeny bazése. Sias Zinias lengva

valdyti naudojant ziniy valdymo sistemas.

ZINIOS
Neisreikstos/asmeninés ISreikstos/viesosios
charakteristikos
Kompetencija Racionali informacija
Patirtis Lengva kaupti i perduoti
Pasireiskia per veiksma Faktigka
Igyjaima per praktika Paprasta i3reiksti
Sudeétinga perduoti Pateikiamos dokumentuose/duomeiny bazése
Neatskiriama muo individo psitikininung, vertybiy Formali kalba
Subjektyvumas Objektyvios ir racionaliog Zinios

1.1. pav. Ziniy elementai (Kane, Ragsdell, Oppenheim, 2006)

A. Alexopoulos (2008) neiSreikStas Zinias tapatina su tokia idéja, kad mes Zinome
daugiau, nei galime pasakyti. Si id¢ja plétojama daugelio Ziniy vadybos mokslininky darbuose ir
daugeliu atveju zinios yra neatsiejamos nuo zmogiskojo veiksnio. Remiantis A. D. Marwicku
(2001) ,,neisreiksty ziniy mobilizavimas ir transformacija yra raktas i ziniy kiirima* (Marwick,
2001). Apibendrinant galima teigti, kad, visy nagrinéty autoriy nuomone, neisreikstos zinios yra
svarbesnés ir sukuria didesne verte uz iSreikStas zinias.

Taciau vieno tipo Zinias galima paversti kito tipo ziniomis, remiantis I. Nonaka ir K.
Takeuchi (1995) Ziniy valdymo ciklu (zr. 1.2. pav.).

Socializacija (neisreikstos | neisreikstas). Socializacija apima neisSreikSty Ziniy
dalijimasi. Dalijantis S§iomis ziniomis néra sukuriamos iSreikStos zinios. NeiSreikSty Zziniy

neimanoma koduoti, jos perduodamos tiktai tiesiogiai stebint veikla ir imituojant sprendimus, Simis
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ziniomis dalijamasi bendraujant ir bendradarbiaujant. Dazniausiai tokio tipo Ziniomis dalijamasi

susirinkimuose bei neoficialiuose aptarimuose, pokalbiuose, stebint.

Dialogas

Socializacija Eksternalizacija

Isreiksty Ziniy

susiejimas

Internacionalizacija

I
Srities karimas - i i 3
‘ Kombinacija

Mokymasis darant

1.2 pav. Ziniy spiralé (Nonaka, Takeuchi, 1995)

Eksternalizacija (neisreikstos | isreikstas). NeiSreikStas zinias yra labai sunku
paversti iSreikStomis. Tai vykdoma kuriant, reiSkiant ir vartojant bendras savokas. DaZniausiai tai
imanoma vykstant dialogui tarp komandos nariy, atsakinéjant i klausimus ir aiSkinant.

Kombinacija (isreikstos | isreikstas). ISreikStos zinios gali biiti perduodamos
jvairiausiomis formomis: per susitikimus, dokumentus, mokymus. Sioje vietoje svarbus yra
informaciniy technologijy vaidmuo.

Internacionalizacija (isreikstos | neisreikstas). Norédami panaudoti informacija,
zmongs turi ja suprasti ir isisavinti, o tai reiskia susikurti neiSreikStas zinias. Naudojant iSreikstas
zinias, imanoma iki tam tikro lygio perimti kito Zmogaus patirtj, taip pat derinant ir lyginant
iSreikStas zinias su savo turimomis Ziniomis, imanoma sukurti naujas originalias neisreikstas Zinias.

Nors daugelio autoriy nuomone, biitent neiSreikStos zinios yra svarbesnés ir sukuria
didesng verte, taciau J. Cythia ir L. Lucardie (2003) pabrézia, kad paciy ziniy esmé lemia, ar jas
geriau valdyti per Zzmones (neisreikstos) ar per technologijas (iSreikStos) ir ar jas biitina versti 1§
vieno tipo 1 kita.

Atsizvelgiant { ziniy panaudojima, ziniy vadyba gali buti suvokiama {vairiai. O. Z.
Atkocitiniené (2008) teigia, kad ziniy vadyba tai ,,kaip veiklos grandiné, kurioje svarbu issiaiskinti,

kokios turimos zinios yra pacios vertingiausios, kur yra organizacijos ziniy Saltiniai, kaip i8S ty ziniy
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gauti maksimalia nauda™ (AtkocCitniené, 2008). Taigi autoré¢ ziniy vadyba ivardija kaip veiklos
granding, o Sio proceso uzdaviniai yra vertingiausiy Ziniy ir Ziniy Saltiniy identifikavimas ir buduy,
kaip 18 to iSgauti didziausia nauda, sukiirimas.

A. D. Marwickas (2001) teigia, kad ,,ziniy vadyba tai sistemingy ir metodisky
veiksmy kompleksas, kuri organizacija naudoja, norédama i$ turimos informacijos gauti visa
imanoma nauda®. Autorius §j procesa ivardija kaip sisteminga veiksmuy kompleksa, o tai i§ esmés
yra labai panasu i ankstesniame apibréZime vartota savoka — veiklos grandiné. Abu apibréZimai
nusako veiksmy visuma, kuria, A. D. Marwicko (2001) atveju, sieja sistemingi santykiai, o
Atkocitnienés (2008) — priklausomybeés santykiai. Be to, antrajame apibrézime abstrakciau
nusakoma ziniy vadybos tikslai — gauti visa nauda i§ proceso, o pirmajame apibrézime be Sio tikslo
nurodoma ir keletas ziniy vadybos uzdaviniy.

M. Bornemannas, M. Graggoberas, E. Hartliebas ir kiti (2003) teigia, kad ,,ziniy
vadyba palaiko ir koordinuoja individualiy ziniy kiirima, perdavima ir pritaikyma vertés kirimo
procese”. Cia ziniy vadyba suprantama kaip individualios Zinios, kurios kuria bendra verte. Galima
sakyti, kad tai yra per siauras poziiiris, kadangi ziniy vadyba apima tiek individualias, tiek ir
organizacines zinias. Taip pat autoriai iSskiria svarbiausius, ju nuomone, Ziniy vadybos procesus:
kiirima, perdavima ir pritaikyma. Sie procesai papildo vienas kita ir sudaro loginj vientisuma.

Dar vienas ziniy vadybos apibiidinimas skambéty taip: ,tai 1§ esmeés zinios ir ju
perdavimas, jos tikslas palengvinti efektyvy Ziniy perdavima tiems kam jos reikia atliekant savo
darba. Be biitinos komunikavimo infrastruktiiros sukiirimo Ziniy vadyba valdo ir klasifikuoja
informacija apie tai kas ka zino“ (Mahesh, Suresh, 2004). Taigi Sio apibrézimo autoriai, K.
Maheshas ir J. K. Sureshas (2004), teigia, kad visa ziniy vadyba yra tiktai Zinios ir ju perdavimas, o
tikslas — vieno 1§ ziniy vadybos procesy, zZiniy perdavimo, tobulinimas bei informacijos
klasifikavimas ir valdymas. Vertinant §i apibrézima, pastebétina, kad jis yra Siek tiek per siauras,
neinformatyvus ir netgi klaidinantis: ziniy vadyba susideda i§ daugybés procesy, ne tik i§ ziniy
perdavimo ir tod¢l biitina i ja zvelgti placiau.

Kitame apibréZime bene placiausiai Zvelgiama i ziniy vadyba, kadangi itraukiamos ne
tik pacios Zinios, bet ir su jomis susij¢ duomenys: ,,zZiniy vadyba siejasi su turinio, apimancio Zinias
bei duomenis, kurie identifikuoja ir apibiidina tas zinias, uzfiksavimu, ziniy kaupimu bei
perdirbimu, ir organizacijos nariy motyvavimu bendradarbiauti, prisidéti, siekti bei naudoti Zinias®.
(Mahesh, Suresh, 2004). Autoriai gana detaliai apibiidina Ziniy vadyba, iSskirdami Zinias ir netgi
duomenis, kurie yra susij¢ su ziniomis. Taip pat yra ivardijami trys Ziniy vadybos procesai:

uzfiksavimas, kaupimas ir perdirbimas - Sie procesai iSties svarbils, taciau manoma, kad jie
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nesudaro vientisos visumos, pamir§tamas itin svarbus Ziniy vadybos uzdavinys — Ziniy perdavimas,
be kurio, daugelio autoriy nuomone, yra neisivaizduojama ziniy vadyba. K. Maheshas ir J. K.
Sureshas (2004), _vieninteliai i§ nagrinéty Ziniy vadybos apibrézimy autoriy, mini toki svarby
aspekta, kaip darbuotojuy motyvavimas. Remiantis nagrinéty autoriy nuomone, kad Ziniy vadybos
efektyvumas labiausiai priklauso nuo Zmogiskojo veiksnio, darbuotoju motyvavimas yra itin
reikSmingas valdant Zinias.

Apibendrinant visy nagrinéty autoriy nuomones galima suformuluoti toki Ziniy
vadybos apibrézima: tai sistemingi, vienas su kitu susij¢ veiksmai, kuriy pagrindinis tikslas sukurti
organizacing vertg, efektyviai identifikuojant, igyjant, perduodant ir panaudojant tiek individualias,
tiek organizacines zinias.

Ziniy valdyma veikia daugybé elementy, nuo kuriy priklauso §io proceso
s¢kmingumas. O. Z. Atkocitinienés (2008) ir B. Mistry (2008) pozitris toks pat, jie teigia, kad
efektyvi ziniy vadyba remiasi ziniy bei patirties uzfiksavimu ir dalijimusi naudojant efektyvias
priemones bei procesus. O L. Girdauskiené ir A. Savanevic¢ien¢ (2007) netgi ivardija pagrindinius
ziniy vadybos elementus, salygojancius sekminga Ziniy bei patirties uzfiksavima ir dalijimasi, taip
pat garantuojanciy veiksminga ziniy vadyba, tai yra organizacijos struktura, kultira, strategija,
sistemos ir informaciniy technologiju infrastrukttra, sistemingi ir veiksmingi procesai ir ju
vertinimas.

M. Bornemannas, M. Graggoberas, E. Hartliebas ir kiti (2003) teigia, kad sé¢kminga
ziniy vadyba gali biti praktikuojama tik tokioje organizacijos kultiiroje, kuri ,,skatina Ziniy vadyba
ir aktyviai remia informacijos ir dokumentacijos procesus® (Bornemann, Graggober, Hartlieb et. al.,
2003). Tai apima sistematiSka inovacijy ir kokybés vadybos metoduy bei priemoniy taikyma. K.
Mabheshas ir J. K. Sureshas (2004) Zvelgia i tuos aspektus, kurie yra netiesiogiai susij¢ su Ziniy
vadyba: ugdymas, mokymas, personalo valdymas ir panaSiai. Autoriai teigia, kad bitent Sie
elementai sukuria pagrindus efektyviai veikti technologijoms, organizacijos procesams ir
personalui.

A. D. Malhotra (2005) pastebi, kad daznai yra painiojamos dvi sgvokos: Ziniy
valdymas ir dalijimosi Ziniomis kontroliavimas, taCiau valdyti, tai ne tas pats, kas kontroliuoti.
Todél ziniy vadybos sékmé daznai priklauso nuo to, ar kompanija propaguoja ir skatina
savarankiSkuma, ar bando manipuliuoti ir stengiasi veikti ziniy kiirimo ir dalijimosi veikla.
»Paklusnumo taisykléms ir klaidy mazinimo sureikSminimas suvarzo naujy ziniy kiirima ir
egzistuojanciy ziniy atnaujinimg“ (Malhotra, 2001). A. D. Malhotra (2001) pastebi, kad daznai yra

klaidingai suvokiamas ziniy kirimo procesas ,tai néra tiktai ziniy suradimas, patalpinimas ir
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perdavimas kitam* (Malhotra, 2001), o tai labiau siejasi su kiirybingumu ir iniciatyva. Daznai
daroma daug klaidy, kol suvokiama ziniy ir ziniy valdymo esme, nes Zinios priklauso ne nuo
informacijos, o nuo to, kaip Zmogus ja isisavins, interpretuos ir panaudos.

Apibendrinat galima daryti iSvada, kad efektyvy ziniy valdyma lemia personalas,
organizacijos kultiira, informacinés technologijos, procesai ir organizacijos struktira. Visiems Siems
elementams turi biti sudaryta erdvé kiirybingumui ir saviraiSkai. ISsiaiSkinus, kas tai yra Ziniy
vadyba ir kaip efektyviai valdyti Zinias, yra naudinga suzinoti prieZastis, lémusias §io proceso
svarba.

Siais laikais toli pazengusioms industrinéms organizacijoms ekonomikoms Zinios ir
informacija yra svarbiausios. Verslo verté priklauso nuo to, kaip zmoniy turimos Zinios ir
informacija pritaikomos organizacijoje. Zinios tapo pagrindiniu rodikliu, lemiandiu organizacijos
s¢kme ir netgi iSlikima. Efektyvus ziniy, ypa¢ neiSreikSty, perdavimas tarp darbuotojuy lemia
organizacijos s€kmg.

Bendri rySiai tarp darbuotojy, klienty ir tiekéju yra pagrindinis organizacijos
darbuotojams palaikyti draugiskus rysius ir bendradarbiauti atliekant savo darba. Ziniy perdavimo
svarba remiantis B. Mistry (2008) 1émé keletas veiksniy: tai demografiniai pasikeitimai; darbo
dinamikos poky¢iai; technologiniai poky¢iai ir liikes¢iai; ir neiSreiksty ziniy did€janti verte.

e Demografiniai pasikeitimai

Senéjanti Europos populiacija lemia darbo populiacijos poslinkius. Mazéjantys
gimimo tempai kartu su ilgéjan¢ia gyvenimo trukme sukelia poslinkius visuomenés amziaus
struktiiroje. Mistry (2008) savo straipsnyje ,,Efektyvus Ziniy perdavimas® teigia, kad 2020 metais
daugiau nei vienas i§ triju darbuotojy bus vyresnis nei penkiasdeSimt. Tuomet darbovietése
penkiasdeSimtmeciy bus daugiau nei trisdeSimtmeciy. Kai Sie penkiasdeSimtmeciai pradés eiti |
pensija, kompanijos susidurs su didZiuliu Ziniy ir patirties praradimu, ypac tokiuose sektoriuose
kaip inzinerija.

e Darbo dinamikos poky¢iai

Tradicinis poziiiris, charakterizuojantis industrializacijos perioda, kad Zmonés visa
gyvenimga dirba tame paciame darbe, Siuolaikinéje Vakary ekonomikoje nebeegzistuoja. Darbdaviai,

ypac¢ dideliy, tarptautiniy kompanijy, konkuruoja dél talentingiausiy darbuotojy globalioje rinkoje;
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darbuotojai tampa vis mobilesni ir dél geresniy karjeros galimybiy ar finansinio atlygio lengvai

keicia darbovietes ir netgi gyvenamaja vieta.
e Technologiniai pokyciai ir likesc¢iai

Internetas 1§ esmés pakeit¢ ziniy ir informacijos suvokima. Didziuliai kiekiai
informacijos yra greitai pasiekiami per paprastas paieSkos sistemas. Internetas pakeité Zmoniy
mokymosi iprocius ir biidus. Moderniis Web 2.0 jrankiai jgalina ziniy perdavima ir palengvina ziniy
supratima. TacCiau be tinkamos patirties, kuri yra kuriama daugeli mety, ir be neisreiksty Ziniy apie

specifinius dalykus, paieskos rezultatai ne visada gali uzpildyti trikstamas Ziniy spragas.
e NeisreiksSty Ziniy didéjanti verté
Darbo mobilumo ir iStekliy i$skirstymo tendencijos rodo, kad neiSreikStos Zinios tapo

lemiamu veiksniu versle. Informacijos bei ziniy uzfiksavimas, kaupimas ir efektyvus perdavimas

yra pagrindiniai i§§tkiai sudétinguose daugiakompleksiniuose projektuose.

Taigi $iu dieny spartus vystymasis lemia tai, kad ziniy vadybos svarba nuolat auga,
todel kiekvienai organizacijai biitina | ji atkreipti démesi ir neidiegusioms, isidiegti, o jau

valdancioms zinias, §i procesa nuolat tobulinti.

Apibendrinant $i skyriy galima daryti tokias iSvadas, kad Zinios tai suvokimas, kuris
igaunamas per patirtj, samprotavimus, intuicija ir mokymasi (Colesca 2005). Zinios gali biti
iSreikStos arba neiSreikStos, nors daugelio autoriy nuomone biitent neiSreikStos Zinios yra
svarbesnés ir sukuria didesng vertg, taCiau pabréziama, kad paciy Ziniy esmé lemia, ar jas geriau
valdyti per Zzmones (neiSreikstos) ar per technologijas (iSreikstos) ir ar jas biitina versti i$ vieno tipo
i kita. Ziniy valdyma galima jvardinti, kaip sistemingus, vienas su kitu susijusius veiksmus, kuriy
pagrindinis tikslas — sukurti organizacijos vertg, efektyviai identifikuojant, igyjant, perduodant ir
panaudojant tiek individualias, tiek organizacines zinias. O efektyvy Zziniy valdyma lemia
personalas, organizacijos kultura, informacinés technologijos, procesai ir organizacijos struktiira.
Visiems Siems elementams turi biiti sudaryta erdvé kiirybingumui ir saviraiskai.

Ziniy valdymas kaip ir daugelis kity procesy skiriasi, pirmiausia, priklausomai nuo to,
ar jis vyksta valstybés ar privacioje organizacijoje. Todél biitina iSsiaiSkinti, kuo 1§ esmés skiriasi

vieSasis ir privatusis sektoriai.
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1.2. Skirtumai tarp valstybés ir privaciy organizacijy

Literatiiroje yra placiai nagrin¢jama Zziniy vadybos itaka, iSSukiai ir galimybés
privaciame sektoriuje, taciau mazai diskutuojama apie ziniy vadyba vieSajame sektoriuje. Kai kurie
autoriai teigia, kad wvalstybés organizacijos turéty remtis privac¢iy imoniy praktika diegiant ir
naudojant ziniy vadyba. Taciau Sios idéjos kritikai teigia, kad skirtumai tarp privaciy ir valstybés
organizacijy yra tokie dideli, kad tiesiog neimanoma taikyti tos pacios verslo praktikos.

X. Congas ir K. V. Pandya (2003) pazymi kelias priezastis, skirianCias vieSaji ir
privatyji sektoriy. Visy pirma valstybés organizacijos priklauso nuo suinteresuotyjy (ang.
stakeholders), o privaios organizacijos - nuo akcininky (ang. shareholders). Tai reiSkia, kad
valstybés imones yra daug sunkiau valdyti, kadangi visi sprendimai turi biiti daromi atsizvelgiant i
suinteresuotojuy poreikius, kurie daznai biina labai skirtingi. Privaioje organizacijoje veiksmai
derinami tik su akcininkais, kuriy pagrindiniai tikslai daznai sutampa — pelnas, imonés augimas ir
pan. Antroji priezastis, pasak X. Congo ir K. V. Pandya (2003), siejasi su tuo, kad privacios
organizacijos yra paremtos konkurencija, o valstybés imonés labiau priklauso nuo tokiu veiksniy,
kaip paslaugy tiekimas, informacijos tiekimas bei ziniy identifikavimas, dalijimasis ir naudojimas.
Norédamos islikti privacios organizacijos nuolat stengiasi jgauti konkurencini pranaSuma
adaptuodami naujas valdymo priemones, technikas ir ivairias vadybines filosofijas, tokias kaip Ziniy
vadyba. Valstybés sektoriuje tokiy grésmiy nekyla. Galiausiai vieSajame sektoriuje prekeés ir
kapitalas néra tokie svarbis, kaip privaciame sektoriuje. Taciau Zinios, pasak X. Congo ir K. V.
Pandya (2003), yra vienas i§ pagrindiniy valstybés organizacijy iStekliy, todé¢l efektyvus valstybés
sektoriaus veikimas priklauso nuo ziniy gavimo ir panaudojimo.

X. Congas ir K. V. Pandya (2003) teigia, kad pagrindiniai skirtumai tarp Siu dvieju
tipy organizacijy siejasi su personalo valdymo politika ir praktika, etiniy problemy valdymu ir
sprendimo priémimo politika. Ir kaip sprendima siiilo sukurti strategija konkreciai vieSajam
sektoriui.

Prie viso to galima pridéti dar viena itin svarby aspekta, skirianti valstybés ir privacias
imones — finansavima. Jei privaciy organizacijy islikimas tiesiogiai priklauso nuo pelningumo, tai
valstybés organizacijos pagrinding dalj 1éSy gauna i§ valstybés. Taip pat Sio tipo organizacijoms
nereikia rupintis klientais, ieSkoti uzsakovu — didziaja dali darby jos atlieka i§ anksto suplanuotu
valstybés uzsakymu. Taigi toks svarbus aspektas kaip konkurencingumas, kuris visais laikai
skatina ymones tobuléti, valstybés imonése beveik neegzistuoja. O papildomi darbai, dél kuriy jau
reikia konkuruoti ir kurie atneSa papildoma dalj pajamuy, tokiose imonése sudaro mazuma lyginant
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su visais atlieckamais darbais. Prie viso to prisideda ir mokesCiu lengvatos, kurios valstybés

organizacijoms sukuria palankesnes salygas uzsitikrinti pelna.

Taigi nors tiek privacios, tiek valstybés imonés iSsikelia ta pati tiksla - sieki patenkinti

klienty poreikius, taciau jy funkcionavimo principai labai skiriasi. Tai priklauso nuo iSoriniy

aplinkybiy, kurios savo ruoztu formuoja vidines imoniy stiprybes ir silpnybes. Remiantis daugelio

autoriy, nagrin¢janciy vieSojo sektoriaus organizacijy veikla, pagrindiné $iy jmoniy problema yra

neefektyvumas. Tai lemia keletas priezas¢iy:

Pirmiausia, biurokratizmas ir didelés administravimo islaidos (Frumkin, Kim, 2009).
Kadangi Sio tipo imonés yra priklausomos nuo valstybés finansavimo, jos privalo
igyvendinti visas valstybés nuostatas ir reguliavimas, taip pat priimti sprendimus,
patenkinancius visus suinteresuotuosius bei turi biti ataskaitingos valstybei. O tai vercia
imones biurokratizmuoti savo struktiiras ir taip didinti administracijos iSlaidas.
Savaranki$kumo, autonomijos stoka. (Heeks, 1998). Sios imonés yra tiesiogiai priklausomos
nuo valstybés, jos poreikiy ir galimybiy. O visa tai veda prie to, kad pagrindiniai,
organizacijos veikla lemiantys sprendimai, priimami uz organizacijos riby.

Misijy ir strategijos stoka. Si problema tiesiogiai siejasi su ankstesne, autonomijos stoka.
Kuomet organizacija yra priklausoma ir negali svariai jtakoti sprendimy, bei tolesnés imonés
ateities ji jau néra suinteresuota kurti misiju, strategiju ir tuo labiau ju laikytis.

Motyvacijos trikumas. Profesionalai ar jauni ambicingi Zmonés biurokratiskoje sistemoje,
kuomet ju veiksmai yra grieztai formalizuojami, o iniciatyvai ir sprendimy priémimui yra
suteikiama labai mazai laisvés, jiems daznai triiksta motyvacijos.

Néra lankstumo ir prisitaikymo (Frumkin, Kim, 2009). Vé¢lgi biurokratizmas ir procesu
formalizavimas salygoja imonés nepaslankuma ir neoperatyvy prisitaikyma prie aplinkos
poky¢iuy.

Sunkiai iSmatuojamas paslaugy teikimo efektyvumas (Frumkin, Kim, 2009). Pasaugy
kokybg visuomet yra sunku iSmatuoti, o veiklos rodikliai gali biiti {vairiai interpretuojami,
todél yra sunku nuspresti, ar valstybés imonés, kuriy didzioji dalis, tiekia paslaugas, veikia
efektyviai.

Atgalinio rySio nebuvimas (Frumkin, Kim, 2009). Sprendimu priéme¢jai daznai nezino, kaip
ju sprendimai daro jtaka tiems, kuriems yra teikiamos paslaugos ar kuriamos prekes.
Netinkami rezultatai (Frumkin, Kim, 2009). Daznai vieSojo sektoriaus organizacijos

nepateisina visuomenés liikes¢iy, kurdami nekokybiskas ar netinkamas prekes ir paslaugas.
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Apibendrinant, pastebima, kad didziausia valstybés imoniy neefektyvumo problema
yra biurokratizmas ir autonomijos stoka. Biurokratizmas salygoja dideles administravimo i$laidas,
imoniy nelankstuma ir darbuotojy motyvacijos trikumg. O autonomijos stoka — misijos ir strategiju

nebuvima ar jy nesilaikyma.

1. 3. Ziniy valdymo valstybés jmonése nauda,
iSSukiai ir problemy sprendimai

ISanalizavus skirtingus mokslinius Saltinius buvo iSsiaiSkinta, kad Zziniy valdymo
nauda gali atsirasti dviejuose skirtinguose lygiuose: individualiame ir organizaciniame.
Individualiame lygmenyje ziniy valdymas per bendradarbiavima, ziniy dalijimasi, ir mokymasi
igalina darbuotojus pasisemti daugiau patirties, iglidziu ir taip siekti karjeros. O organizaciniame
lygmenyje Ziniy vadyba, pasak X. Congo ir K. V. Pandya (2003), pasireiskia keliais aspektais. Visy
pirma ji pagerina organizacijos veikla, didindama efektyvuma, gerindama kokybe ir skatindama
novatoriSkuma. Taip pat vieSajame sektoriuje ziniy vadyba mazina kaStus ir gerina klienty
aptarnavima. Galiausiai vertinant personalo Zinias kaip turta did¢ja organizacijos verte.

Taciau kiekvienas procesas, lygiai taip pat ir Ziniy valdymas, valstybés organizacijose
susiduria su tam tikrais i§Stukiais, kuriuos biitina apzvelgti. Pagrindiniai i$ ju yra Sie:

1. Zinios, pasak X. Congo ir K. V. Pandya (2003), tapo lemian¢iu konkurencingumo
faktoriumi netgi vieSajame sektoriuje. Nors savo straipsnio ,Ziniy vadybos issukiai
vieSajame sektoriuje” pradZioje teigé, kad konkurencingumo nebuvimas yra tas veiksnys,
kuris skiria valstybés organizacijas nuo privaciy, kalbant apie Ziniy valdyma, X. Congas ir
K. V. Pandya (2003) teigia, kad valdant informacija ir Zinias konkurencija egzistuoja. Ziniy
ekonomikoje valstybés konkuruoja tiek nacionaliniame, tiek tarptautiniame lygmenyje.
Tyrimy institutai konkuruoja norédami pritraukti geriausius mokslininkus ir gauti didziausia
finansavima; universitetai konkuruoja norédami pasisamdyti geriausius profesorius,
pritraukti studentus ir gauti finansavima.

2. Tiek M. Gramatikovas (2004), tick X. Congas ir K. V. Pandya (2003) teigia, kad privacios
organizacijos pastaruoju metu pradeda skverbtis i tas sritis ir rinkas, kurios anks$c¢iau
besalygiskai priklaus¢ valstybés organizacijoms, tai pvz. Svietimas, mokslas, apsauga, Zinios
ir kt. Vartotojai turédami didesni pasirinkima, gali daugiau reikalauti tiek paslaugu kainos,

tiek kokybés atzvilgiu, o tai sukuria konkurencijq ir apsunkina valstybés imoniy darba.
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3. R. Gatautis (2008) pastebi, kad pastaruoju metu yra daugiau reikalaujami i§ valstybés
tarnautojy darbo, yra tikimasi, kad wvalstybés organizacijos pritaikydamos modernius
metodus pasieks efektyvuma ir produktyvuma.

4. Taip pat valstybés organizacijos, ju darbas, turimos zinios dél didesnio vieSojo
suinteresuotumo turi biiti prieinamos, todél konfidenciali, kartais konkurenciné informacija
daznai negali buti islaptinta. O juy darbas turi biiti demokratiskai kontroliuojamas ir
atskaitingas visuomenei (Gatautis, 2008).

5. Pasak H. Rantaneno ir T. Oikarineno (2007) valstybés organizacijos ,,aptarnauja* daugybe
skirtingy klienty ir daznai net nezino, kas yra ju klientai. Kaip pavyzdys — universitetai,
kuriy klientai gali biiti juos finansuojanti valstybé, studentai, kurie jame mokosi arba
kompanijos, kurios samdosi studentus.

6. S. Colesca (2005) teigia, kad valstybés organizacijos tradiciSkai organizuoja darba
naudodamos vertikalia hierarchiska struktira, kuri duoda maziau erdvés inovacijoms ir
grupiniam darbui, o jos rezultatai yra nelabai aiskis ir sunkiai iSmatuojami.

7. Galiausiai, pasak X. Congo ir K. V. Pandya (2003), egzistuoja tendencija, kad vieSajame
sektoriuje personalo kaita yra mazesné, tai sudaro prielaidas tam, kad vienu metu { pensija
iSeina didzioji dalis valstybés organizacijos darbuotoju. Pavyzdziui Suomijoje buvo
apskaiciuota, kad iki 2012 mety 85 procentai valstybés tarnautoju iSeis i pensija (Cong,
Pandya, 2003). Tai reiskia, kad kartu su jais iSeis ir jy turimos zinios, tod¢l norint jveikti $iq
problema yra biitina i§saugoti darbuotojy turimas Zinias ir perduoti jas naujam personalui.

V. Pandya (2003) pazymi, kad tai jvyksta tod¢l, kad daznai susiduriama su darbuotoju nenoru
dalintis ziniomis bei nesupratimu, kas tai yra Ziniy vadyba ir kokia nauda ji gali atnesti. R. Gatautis
(2008) priduria, kad esama organizacijos valstybés sektoriaus kulttira tiesiog néra tinkama Ziniy
vadybai. Jis taip pat teigia, kad vieSasis sektorius dél savo finansavimo garantiju dazniausiai priima
bet kokia tiekéjo sitiloma kaing ir kokybg, taip neskatindamas jo dirbti geriau.

Siekiant jveikti $ias klititis bitina priimti atitinkamus sprendimus. Pavyzdziui, siekiant
pagerinti organizacijos ziniy dalijimosi kulttira, reikia pirmiausia supazindinti darbuotojus, kas tai
yra ziniy vadyba; taip pat keisti vadovu poziiiri { darbuotojus ir kurti tinkama aplinka ziniy vadybai.
(Cong, Pandya, 2003). Norint pagerinti valstybés administravima, pasak R. Gataut¢io (2008), reikia
atnaujinti tiek iSorini bendradarbiavima, tiek vidinius procesus. Si autoriaus poziirj galima
pritaikyti ir valstybés organizacijoms: valstybés organizacija iSor¢je turi iSaugti, ju paslaugy kokybé

geréti, o viduje organizacija turi sumazéti, bet tapti efektyvesné.
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Taigi ziniy valdymas valstybés organizacijose yra ypac svarbus ir gali suteikti nauda
tiek individualiame, tiek organizaciniame lygmenyje. Pritaikant §ia filosofija imonés valdyme
konkurencija su privaciu sektoriumi, augantys visuomenés reikalavimai, hierarchiSka struktiira,
7iniy prieinamumas ir i§saugojimas. Ziniy vadybos integravimas turéty prasidéti nuo jos strategijos
sukiirimo arba tobulinimo ir Sios strategijos integravimo | bendraja organizacijos strategija. Kitas
svarbus Zingsnis - organizacijos ziniy kultiiros sukiirimas, kuri skatinty bendradarbiavima ir Ziniy
dalijimasi. Tam reikia palankios aplinkos, ziniy vadybos naudos identifikavimo, mokymy ir
motyvacijos. Taip pat reikia keisti ne tik vidinius procesus, t.y. mazinti biurokratija bei hierarchija ir
didinti veiklos efektyvuma, bet keisti ir santykius su iSorine aplinka, t.y. pléstis - didinti

prieinamuma prie Ziniy ir informacijos ir gerinti paslaugy kokybg.
1. 4. Ziniy vadybos elementai ir jy svarba valstybés jmonése

Su ziniy vadyba susijusioje mokslingje literatiiroje dazniausiai yra iSskiriami trys
svarbiausi Ziniy vadybos sistemos aplinkos elementai — zmonés, procesai ir technologijos. Ziniy
vadyba koncentruojasi ties Zmonémis ir organizacijos kultiira, siekiant skatinti dalijimasi ir
naudojimasi Ziniomis; taip pat ties procesais ir metodais, kuriant, fiksuojant ir platinant Zinias; ir
ties technologijomis, kurios jgalinty informacijos kaupima, jos prieinamumg ir perdavima. Tiek X.
Congas ir K. V. Pandya (2003), tick S. Colesca (2005) teigia, kad biitent Zmonés yra pats
svarbiausias veiksnys, lemiantis organizacijos efektyvuma. J. Maciuitis, O. Mikalauskiené, L.
Zalieckaité (2008) teigia, kad visi elementai yra vienodo svarbumo, ir jie lemia, ar Ziniy vadybos
sistemos efektyvumas sustiprés ar susilpnés. IS Siy autoriy pateiktos ziniy vadybos sistemos (zr. 1.3.

pav.) matome, kad Sie komponentai yra skirstomi i verslo procesu vadyba ir ziniy vadyba.
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Versio

vadybas
technologijos

Verslo

procesal

Versle procesy vadyba /

Ziniy vadyba

Ziniy Ziniy
{ vadybos ) | vadybos
\ technologijos =" o, procesal
.. - Organizacing ( S
hultiira

1.3. pav. Ziniy vadybos sistemy komponentai (Ma¢iuitis, Mikalauskiené, Zalieckaite, 2008).

Remiantis 1.3. paveikslu, ziniy vadyba, apimdama ziniy vadybos procesus, Zzmones,
organizacijos kultiira ir Ziniy vadybos technologijas, veikia verslo procesy vadyba, t.y. verslo
procesus ir verslo vadybos technologijas. Visu §iu elementy centras, tikslas ir pagrindas yra
organizacijos Zinios.

M. Bakeris ir M. Barkeris (1997) teigia, kad Ziniy sprendimai apima Zmones, procesus

ir technologijas (Zr. 1.4. pav.).

Asmeninial poreikiai
Organizacing kultdira
Vertybés
Zmonés
Sprendimas
Procesai ~— Technologijos
Vizija \‘x\ Dokumentai
Struktiira Atzakaszi dokumentus
Komanda Atzakasiatsaka
Misija
Individy vaidmuo

1.4. pav. Ziniy sprendimai apima Zmones, procesus ir technologijas (Baker, Barker, 1997).
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Zmonés, kuriuos sieja tos paGios vertybés ir tikslai gali dirbti nepriklausomai,
koordinuodami savo veikla be iSorinés visapusés kontrolés. Kitas elementas — technologijos apima
dokumentus, atsaka i tuos dokumentus, reagavima i atsaka. O procesai siejasi su vizija, struktiira,
komanda, misija ir individy vaidmeniu procesuose.

Toliau bus aptariami ziniy vadybos aplinkos elementai — Zzmonés, procesai ir
technologijos — atskirai.

1.4.1. Ziniy vadybos elementai: Zmonés

Nauja tendencija, kai kuriy autoriy vadinama, ,antraja banga“ Zziniy vadyboje,
didziausia démesj Ziniy procesuose skiria zmogiskajam, socialiniam ir kultiiriniam faktoriams.
Zmonés ir jy valdymas daugelio autoriy nuomone yra svarbiausias elementas sékmingai valdant
Zinias.

,»Organizacijos kultiiros, kuri biity palanki Ziniy vadybai, kirimas yra pats
sudétingiausias ir svarbiausias i§3tikis Ziniy vadyboje* (Colesca, 2005). Ziniy vadybos integravimo
sekmé priklauso nuo motyvacijos ir darbuotojy sugebéjimo naudotis ir dalintis informacija. Zmonés
organizacijoje gali arba vystyti, arba kliudyti Ziniy vadybai. Bet kuriuo atveju reikia tai
identifikuoti, Salinanti trukdzius ir skatinti vystytojus.

Viesojo sektoriaus organizacijos daznai yra labai struktiirizuotos, tokioje aplinkoje
informacijos ir ziniy dalijimasis tarp skyriy ar padaliniy vyksta labai vangiai. X. Congas ir K. V.
Pandya (2003) isskiria tokias Ziniy nesidalijimo vieSajame sektoriuje priezastis, kaip manymas, kad
darbuotoju zinios yra ju stiprybés dalis, kuria nevalia dalintis; kad yra nejvertinama ziniy dalijimosi
nauda; ir kad egzistuoja taip vadinamas sindromas ,,iSrasta ne ¢ia“, rodantis sustabaréjima ir nenora
priimti naujoviy i8 kitur.

Taciau visgi zmonés dalijasi informacija dél tokiy priezasCiy kaip natiiralus
saveikavimas, reputacija, prestizas ar tiesiog altruizmas. Tai, pasak X. Congo ir K. V. Pandya
(2003), rodo, kad ziniy dalijimasis néra natiiralus veiksmas organizacijoje, jis turi biiti skatinamas ir
tobulinamas. Norint tai pasiekti biitina didinti darbuotojy supratima apie Ziniy vadyba ir jos nauda;
sukurti palankia aplinka, kurioje vyrauty pasitik¢jimas; itakoti organizacijos lyderius, kad Sie
skatinty ziniy dalijimasi; {vesti motyvacijos sistema uz s¢kminga ziniy vadyba; organizuoti

susirinkimus ir pramoginio pobtidzio susitikimus.
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1.4.2.Ziniy vadybos elementai: procesai

Ziniy vadyba kaip ir bet kuri veikla susideda i§ tam tikry procesy. O. Z. Atkoditiniené
(2008) ziniy vadybos procesus apibrézia kaip ,,organizacijoje inicijuojamos ar (ir) palaikomos
veiklos, kuriy visuma leidzia valdyti Zinias organizacijoje”. Ziniy vadybos procesu integravimas
igalina organizacijas nuolat tobuléti, plétoti savo zinojima, taciau Sie procesai turi biiti vykdomi
nuolatos ir sistematikai. Didzioji dalis autoriy, iskaitant O. Z. Atkocitnieng (2008) ir L.
Girdauskieng bei A. Savanevifieng (2007), iSskiria SeSis Zziniy vadybos procesus: Ziniy
identifikavimas, igijimas, vystymas, dalijimas / platinimas, panaudojimas ir iSsaugojimas.

O. Z. Atko¢ianiené (2008) savo straipsnyje ,,Ziniy valdymas verslo organizacijoje®,
remdamasi F. Tessunu, siiilo ziniy proceso valdymo modelj papildyti dar dviem ziniy vadybos
procesais: ziniy objekto i$skyrimu ir Ziniy vertinimu. Minéti Ziniy vadybos procesai susij¢
abipusiais ry$iais, t. y. turi itakos vieni kity vyksmui ir vieno i§ ju nebuvimas ar netinkamas
atlikimas gali turéti neigiamos ir netgi lemiamos itakos visai organizacijoje vykdomai ziniy vadybos
veiklai.

A. Alexopoulos (2008) savo ziniy vadybos ciklo modelyje siiilo naudoti septynis Ziniy

vadybos procesus, kurie veda link sekmingos imonés veiklos organizavimo (zr. 1.5. pav.).

Ziniy Ziniy

perdavimas
Ziniy
tobulmimas
7i 11i11 71 llill

Ziniy
1gijimas dalijimagig

kurimas

saugojunasg

/kaupimas

1.5. pav. Ziniy valdymo gyvenimo ciklo modelis (Alexopoulos, 2008).

Pirmiausia sukurtos ir/arba igytos Zinios yra tobulinamos, tuomet iS§saugomos ir
kaupiamos. Véliau turimomis ziniomis yra dalijamasi ir/arba jos yra perduodamos, bet kokiu atveju
kitame etape jos yra panaudojamos. Visa §i procesy visuma veda link sékmingo imonés veiklos
organizavimo.

1.4.3.Ziniq vadybos elementai: technologijos

Technologijos yra naudojamos visuose ziniy vadybos procesuose, o technologiniy
sprendimy pasirinkimas $iais laikais yra itin platus. Todél viena i§ didziausiy problemy, susijusi su
technologijomis ziniy vadyboje, yra tinkamas ju pasirinkimas ir naudojimas.
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Norint valstybés organizacijai pasirinkti tinkamas technologijas ir pritaikyti jas ziniy
vadyboje pirmiausia, pasak S. Colesca (2005), reikéty identifikuoti ziniy vadybai tinkamas
technologines priemones bei programing iranga ir isitikinti, kad ji yra priimtina organizacijos
darbuotojams ir pritaikoma egzistuojantiems procesams. Toliau reikéty sukurti technologijy
infrastruktiira, atsizvelgiant i darbuotoju ziniy poreikius ir vykstan¢ius procesus. Tuomet
organizacijoje idiegti intraneta, ziniy portalus, virtualias Ziniy platformas — viska, kas leisty dalintis
iSreikStomis Ziniomis; taip pat turéti gerai veikiancius elektronini pasta, diskusijos grupes, pokalbiy
kambarius, audio ir video konferencijas — kas leisty dalintis neireik§tomis Ziniomis. Sias visas
zinias reikia kaupti, pageidautina elektroninése laikmenose, kad biity galima jas véliau lengviau
surasti ir panaudoti. Ir galiausiai valstybés organizacijos turéty igalinti prieiga prie Ziniy iStekliy taip
palengvindamos saveika su pilie€iais, klientais, tiekéjais, partneriais ir pan.

O. Syedo ir R. Fyttono (2004) atlikto tyrimo rezultatai parodé, kad beveik visi
kintamieji, susij¢ su technologijomis ypa¢ veikia ziniy vadybos efektyvuma valstybés imonéje. Tai
rodo, kad technologijos vaidina svarby vaidmeni valdant Zinias ir gali biiti vertinamos kaip efektyvi
priemone fiksuojant, laikant, transformuojant ir platinant informacija. Nors informacijos ir
komunikavimo technologijos néra pagrindas integruojant Ziniy vadyba, tafiau informacijos ir
komunikavimo technologijuy infrastruktiira leidzia individams organizacijoje efektyviai kurti ir
dalintis ziniomis. Taip pat buvo atskleista, kad kompetentingi mokymai organizacijoje, kaip
naudotis kompiuterinémis sistemomis ir programine iranga, leidzia darbuotojams efektyviai
perduoti zinias ir kurti ziniy verte.

Taciau visgi daugelio autoriy nuomone svarbu ne technologijos, bet Zzmonés, kurie jas
valdo. Neziiirint didéjanc¢io susidoméjimo ir technologijy sureikSminimo ziniy vadybos procese,
pastebimas did¢jantis neefektyvus ju diegimas ir naudojimas. Y. Malhotra (2005) pateiktoje
statistinéje analiz¢je atskleidziama, kad naSiausios organizacijos informacinéms technologijoms
iSleidzia maziau nei vidutiniskai kitos kompanijos. Keisc¢iausia, kad dalis Siy auksty rodikliy
kompanijy buvo tarp ty organizacijy, kurios technologijoms iSleidzia maZziausiai ir yra tarp
atsiliekanc¢iyjy isisavinant moderniasias technologijas. Taip buvo nustatyta, kad kompanijos, kurios
gavo didZiausia nauda i§ investicijy { technologijas, dazniausiai maziausiai joms isleido.

Taigi, vadovybé turéty nepagailéti investicijuy diegiant kvalifikuota informacijos ir
komunikavimo technologiju infrastruktiira organizacijoje, bet taip pat atkreiti iSskirtini démesi 1
optimaly technologijy pasirinkima, darbuotojy apmokymus ir efektyvy ju naudojima.

[Sanalizavus skirtingy autoriy poziiirius i ziniy vadybos elementus, ju svarba ir

prioritetus, kurie turéty buti skiriami valdant Zinias, galima daryti i§vada, kad svarbiausias ir
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daugiausia démesio reikalaujantis elementas Ziniy valdyme yra zmogus. Ziniy vadybos sékmé ir
paplitimas organizacijoje priklauso nuo darbuotoju motyvacijos ir ju sugeb¢jimo naudotis bei
dalintis Ziniomis. Taciau zmonés organizacijoje gali arba vystyti, arba kliudyti Ziniy vadybai.
Nenoras dalintis Ziniomis paprastai atsiranda i§ nezinojimo ir ziniy vadybos naudos bei svarbos
nesuvokimo. Sékminga imonés ziniy veiklos organizavima taip pat lemia pagrindiniai procesai:
ziniy kiirimas, igijimas, tobulinimas, saugojimas, perdavimas, dalijimasis ir panaudojimas. Kalbant
apie technologijas nors jos ir néra pagrindas integruojant ziniy vadyba, taciau informacijos ir
komunikavimo technologijuy infrastruktiira leidzia individams organizacijoje efektyviai kurti bei
dalintis ziniomis. Viena i§ didziausiy problemy, susijusi su technologijomis ziniy vadyboje, yra
tinkamas ju pasirinkimas ir naudojimas. Taigi apibendrinant Ziniy valdyme svarbiausias elementas
yra zmogus, norint efektyviai organizuoti imoneés veikla yra biitina didinti darbuotojy supratima
apie ziniy vadyba ir jos nauda; sukurti palankia aplinka, kurioje vyrauty pasitikéjimas; itakoti
organizacijos lyderius, kad Sie skatinty ziniy dalijimasi; jvesti motyvacijos sistema uz sékminga

ziniy vadyba; ir organizuoti susirinkimus bei pramoginio pobiidzio susitikimus.
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2. ZINIU PERDAVIMO PROCESO IR J] VEIKIANCIU ELEMENTU
REIKSMINGUMO VALSTYBES JMONESE [VERTINIMAS

2. 1. Ziniy perdavimas valstybés jmonése

2.1.1. Ziniy perdavimas

Daugelio nagrinéty autoriy nuomone ziniy vadybos tikslas yra sudaryti salygas
efektyviam ziniy perdavimo procesui. Kitos veiklos, tokios kaip ziniy uzfiksavimas, laikymas ir
1Sgavimas yra salyginai tik pagalbinés pagrindiniam ziniy perdavimo tikslui pasiekti (Mahesh,
Suresh, 2004).

L. Girdauskiené ir A. Savanevicien¢ (2007) Ziniy perdavimo reikSminguma grindzia
nuomone, kad pats individualus Zinojimas nesukuria pridétinés vertés jei jis néra perduodamas,
tokiu atveju Sios zinios gali likti uzsléptos, nepanaudotos ir netgi per tam tikra laika biiti prarastos.
Sios zinios tokiu biidu niekada netaps bendrosiomis ar organizacijos Ziniomis. Autorés Ziniy
perdavima vertina kaip esminj Ziniy vadybos procesa. K. Maheshas ir J. K. Sureshas (2004) netgi
teigia, kad ziniy vadyba tai yra zinios ir ju perdavimas, taip neiSskirdami jokiy kity ziniy perdavimo
procesu.

Taciau kaip tiksliai apibrézti ziniy perdavima? O. Syedas ir R. Fyttonas (2004) ziniy
perdavima isivaizduoja kaip ziniy transportavima i$ tasko A (vietos, Zmogaus, nuosavybés ir pan.) i
taska B. Sis procesas susideda i§ dviejy ar daugiau dalyviy, $altinio ir tikslo. O. Z. Atkoéitiniené
(2008) ziniy perdavima jvardija kaip ziniy sklaida ir teigia, kad tai ,,samoningas aktas, kai viena
Salis sudaro galimybes ziniomis pasinaudoti kitai Saliai* (Atkocitiniené, 2008). M. Bornemannas,
M. Graggoberas, E. Hartliebas ir kiti (2003) teigia, kad tai ,,Ziniy poreikio ir turimy Ziniy sujungimo
procesas®. Apibendrinant, Ziniy perdavimas organizacijos kontekste — tai vieno organizacijos
dalyvio turimy ziniy perteikimas kitam organizacijos dalyviui, suderinant poreikius ir galimybes.

Ziniy perdavimas vyksta ne tik tarp individuy, bet taip pat kuomet individas perduoda
Zinias grupei/komandai, kuomet grupé/komanda perduoda Zinias individui, arba grupé/komanda
perduoda Zinias kitai grupei/komandai.

Pasak O. Syedo ir R. Fyttono (2004) Ziniy perdavimas susideda i§ dvieju veiksmuy:
perdavimo (siunciant ar pristatant Zinia potencialiam ziniy vartotojui) ir Ziniy vartotoju ziniy
absorbcijos. Taciau tiktai perdavimas ir absorbcija neturi jokios vertés, jei néra pokyc¢iy elgsenoje,

ar tam tikry idéjuy plétojimo, kuris skatinty kitokia elgsena.
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O. Syedas ir R. Fyttonas (2004) teigia, kad nors ziniy perdavimas yra ypac svarbus
procesas ziniy vadyboje, taCiau vis dar labai sunkiai jgyvendinamas, ypaC neisreiksty ziniy
perdavimas. Siam procesui lemiama ijtaka daro Zmonés, technologijos, struktiira ir aplinka.

L. Girdauskien¢ ir A. Savanevi¢ien¢ (2007) iSskiria dvi skirtingas ziniy perdavimo
analizavimo sritis. Pirmoji susijusi su iStekliais ir remiasi poziiiriu, kad zinios gali biti
perduodamos efektyviai tik tuo atveju, jei bus kontroliuojami pagrindiniai iStekliai. Norint to
pasiekti turi biti susikoncentruota ties sugeb¢jimy absorbuoti ir iSsaugoti zinias tobulinimu.
Darbuotojai turi stengtis ne tik igyti, isisavinti ir pritaikyti naujas zinias, bet ir sugebéti rasti budy
itvirtinti jas organizacijoje ir sumazinti ju sudétinguma bei netikslinga naudojima.

Antroji mokykla, labiau tinkama ir pritaikoma iskeltai problemai tirti, pabrézia, kad
Ziniy perdavimas jau savo prigimtimi yra socialinis veiksmas. Sékmingas Ziniy perdavimas apima
supratima, kaip darbuotojai vysto ir valdo bendravima. Sis mokymas isskiria pagrindinius
elementus, veikianCius ziniu perdavima: tai struktira, kultira, vykdomos veiklos, grupiy
kontroliavimas ir tinklai.

0. Z. Atkocituniené (2008) skirsto Ziniy perdavimo procesa 1 horizontaly ir vertikaly,
formaly bei neformaly ir iSskiria pagrindinius veiksnius, veikianCius ziniy perdavima: kultiira,
strategija, sprendimy priémimas, aplinka ir technologijos, operacijos.

O A. Alexopoulos (2008) i8skiria uzduotis, priemones ir Zmones kaip tris pagrindinius
elementus, sukuriancius pamatus s¢kmingam ziniy perdavimo procesui. D. Paulinas (2006) teigia,
kad nuo perduodamuy Ziniy charakteristikos, Saltinio, gavéjo ir aplinkos, kurioje vyksta perdavimas,
priklauso Ziniy perdavimo proceso eiga.

Pastebétina, kad visuose pozitriuose yra iSskiriami zmonés, kultiira (kai kuriais
atvejais jvardijama kaip aplinka) ir technologijos (taip pat ivardintos kaip priemonés ar ziniy
Saltiniai). Svarbiais elementais ziniy perdavime buvo iSskirti ir struktiira, strategija, operacijos,
koordinacija ir t.t. Apibendrinant pastebima, kad Zmonés, kultiira ir technologijos yra pagrindiniai
veiksniai, veikiantys ziniy perdavimo procesa:, taip pat papildomai galima paminéti struktiirq, kaip
didelg itakq daranti elementa Ziniy perdavimo procese.

0. Z. Atkocitiniené (2008), analizuodama ziniy perdavimo procesa remiasi A. Inkpeno
ir A. Dinuro Ziniy sklaidos modeliu. Siame sklaidos modelyje analizuojami trys Ziniy tipai, kurie

gali biiti skleidziami organizacijos viduje (zr. 2.1. pav.).

28



Pirmasis Ziniy tipas

Sprendimy priémimas
Kultiira

Ziniy jvairove

Antrasis Ziniy tipas

Aplinka
Strategija

a4+ .

Treciasis Ziniu tipas

Technologijos

2.1. pav. Ziniy sklaidos modelis (Atkogitiniené, 2008).

Pirmasis Ziniy tipas yra Ziniy jvairove, taciau jos yra organizaciniy Ziniy potencialas ir
negalima teigti, kad Sios zinios yra organizacijos zinios. Antrasis ziniy tipas — ziniy buklé — tai jau
organizacijos Zinios, kurias reikia atrasti ar net atpazinti ir pripaZinti organizacijoje. Treciasis Ziniy
tipas egzistuoja uz ziniy ivairovés riby, yra nesuderinamas su organizacijos ziniy baze. Kai zinios
yra perduodamos, vadinasi, tam tikros Zinios buvo perduotos ir nuo pradinio konteksto per¢jo prie
naujojo. Kontekstai yra formuojami penkiais aspektais. Norint perduoti tam tikras zinias, siuntéjas
ir gavejas turi turéti panasius arba susijusius kontekstus. Kuo kontekstai tarp zmoniy, besikeicianciy
informacija, bus artimesni, tuo s€kmingesnis ir naudingesnis bus ziniy perdavimo procesas.

V. D. Kalkanas (2006) teigia, kad ziniy perdavimas yra vykdomas keliais budais ir
lygiais. Zinios organizacijoje juda vertikaliai ir horizontaliai. Horizontalus Ziniy perdavimas vyksta
tarp esamy, vienos kartos darbuotojy, o vertikalus — tarp esamy darbuotojy ir ju buisimy pasekéju.
Naudojant abu Siuos ziniy perdavimo biidus imanoma sukurti organizacijos zinias, kurios turi
iSlickamaja vertg. Dazniausiai Ziniy perdavima nagrin¢jantys autoriai koncentruojasi ties
horizontaliu §io proceso poziiiriu, pamirSdami vertikalyji Ziniy perdavima. Taciau abu procesai
turéty buti vykdomi imonéje norint pasinaudoti ne tik esamomis ziniomis, bet ir ziniomis, igytomis
per patirti.

Ziniy perdavimas taip pat gali biiti analizuojamas pritaikant ,,gyvenimo ciklo®
koncepcija. Tuomet Ziniy judéjimas prasideda nuo ju identifikavimo iki jtvirtinimo organizacijoje
(ziniy vadybos zingsniai — kiirimas, organizavimas, formalizavimas, dalijimasis, naudojimas,

pritaikymas). L. Girdauskien¢ ir A. Savanevicien¢ (2007) savo straipsnyje pateikia M. Nisseno
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multidimencini modeli, kuriame yra integruojami visi auksc¢iau iSvardinti modeliai (horizontalusis,
vertikalusis ir ,,gyvenimo ciklo®) ir kuris atspindi ziniy transformacija bei jud¢jima (zr. 2.2. pav.).
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2.2. pav. Ziniy perdavimo modelis (Girdauskien¢, Savanevi¢ien¢, 2007).

2.2. paveikslas parodo Ziniy judé¢jima organizacijoje. Individo lygyje zinios yra ir
neiSsakytos, ir tuo paciu metu kuriamos, véliau Zinios yra transformuojamos | grupines zinias ir
tuomet jos jau tampa iSsakytomis. Siame procese vyksta Ziniy organizavimas, formalizavimas ir
dalijimasis. Organizacijos lygmeniu Zinios yra pritaikomos ir naudojamos, bet Sioje vietoje vélgi

atsiranda neiSsakytos Zinios.

Todél apibendrinant galima pastebéti, kad ziniy perdavimas yra nuolatinis
organizacijoje vykstantis procesas, kurio metu individualios vieno organizacijos dalyvio zinios, tiek
i§sakytos, tiek neiSsakytos, tinkamu laiku, laisva valia yra perduodamos kitam organizacijos nariui
naudojantis atitinkamais kanalais, priemonémis ir metodais, nustatytais organizacijos struktiira.

Visa tai organizacija veda link kolektyviniy ir organizacijos Ziniy igijimo.

2.1.2. Kliutys sékmingam Ziniy perdavimo procesui

Kaip ir bet kuris procesas, kad ir kaip sékmingai jis yra integruojamas, valdomas bei

Siuos pagrindinius trukdzius, sudarancius kliitis, sekmingam ziniy perdavimo procesui:
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e Neefektyvios sistemos ir procesai

Neefektyviis procesai reiskia, kad organizacijos nesugeb¢jo iSgauti visos naudos i$
savo investiciju i ziniy perdavima. Tokios technologijos kaip dokumenty ir turinio valdymo sistema
labai iStobul¢jo per paskutinius metus, taciau verslo sektoriai nesugebéjo tuo pilnai pasinaudoti.
Tiktai per kelis paskutinius metus organizacijos pradeda naudoti tas priemones, kurios gali derinti
skirtingy sistemy informacija ir suformuluoti konteksta. Tuo labiau tos organizacijos, kurios turi itin
Imantrias ar sudétingas sistemas, irgi nefunkcionuoja s€kmingai, kadangi darbuotojai paprasciausiai
bijo ar nemoka jomis naudotis, tokiu atveju informacija ir Zinios gali papras¢iausiai pradingti,
pasimesti. Vartotojai labiau linkg naudotis paprastomis priemonémis, kurios padeda jiems greitai

pasiekti reikiama informacija.

e Ziniy perdavimo reik§més nesuvokimas ir nejvertinimas

Daugelis organizacijy nejvertina savo turimy ziniy strateginés vertés ir potencialios
naudos, kuria galéty atnesti efektyviai valdomos zinios. Kuomet vadovy iniciatyva yra
integruojamas ziniy perdavimo procesas, taciau jei darbuotojai negaus i$ to, kad dalinasi ziniomis,
jokios naudos, jie Siame procese nedalyvaus arba dalyvaus neaktyviai ir neefektyviai, ir dél to ziniy
perdavimas gali biiti nesékmingas. Panasi situacija gali atsitikti jei iniciatyva dalintis Ziniomis kyla
viename skyriuje ar padalinyje; jei vadovai nejvertins naudos, gaunamos dalijantis informacija, jie
pritars Siai idéjai tik oficialiai, ir nauda i§ Ziniy perdavimo vélgi nebus gauta. Per tam tikra laiko
tarpa tai netgi gali privesti prie visuotinio nepasitenkinimo ir vertingy zmoniy i$¢jimo i§ darbo, dél
ko neiSreiksta informacija bty prarasta kartu su Zzmonémis.

Nesugebé¢jimas suprasti ir iverti Ziniy vertés rodo, kad ziniy perdavimo procese triiksta
aiSkumo, kas uz ka atsakingas. Pasak O. Syedo ir R. Fyttono (2004) organizacijose, kuriose ziniy
perdavimas vyksta nesékmingai néra paskirty zmoniy, kurie biity atsakingi uz ziniy vadyba, tai yra

tarsi bendras visos organizacijos tikslas, kuris taip ir lieka nepasiektas.

e Padidéjes konkurencinis spaudimas

Daugelis organizacijy Siomis dienomis dirba didéjancios konkurencijos rinkose,
kuomet produkty gyvenimo ciklai vienas kita vis greiCiau keicia, uzsakymy ijvykdymo laikas
trumpé¢ja, o sanaudos auga. Papildomai kiekviena organizacija susiduria su specifinémis klititimis,

biidingomis konkretiems sektoriams — reguliavimai, saugumas, vyriausybés istatymai ir pan.

VW -

dideles grupes: kulttrinius ir technologinius. Kultiiriniai i$8tkiai apima Ziniy perdavimo svarbos
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suvokima ir darbuotojy motyvavima dalyvauti Siame procese. Pagrindinés priezastys, lemiancios
Sios problemos atsiradima, yra apsniidimas, apatija, nesidoméjimas, nezinojimas, nesupratimas,
saves pervertinimas ar netinkamos technologijos.

naudotojus bendradarbiauti, sukiirimas. Sia problema sunku i§spresti, pasak Mahesh ir Suresh
(2004), d¢l to, kad technologiju rinka yra labai didelé ir per daug paini, taip pat daznai stokoja
elementariy ir paprasty, lengvai pritaikomy technologiniy sprendimy.

Dar viena klittis, kurig identifikuoja K. Mahesh ir J. K. Suresh (2004) yra Ziniy
susiskaldymas. Auganciose organizacijose ziniy Saltiniai daznai nebesisieja vienas su kitu arba
tiesiog yra nebesuderinami tarpusavyje. Tuomet ziniy nauda yra nevisiskai iSnaudojama arba jos yra
prarandamos. Tai apima tiek technologinius, tiek kultiirinius procesus.

A. Alexopoulos (2008) akcentuoja tris pagrindines klititis vidiniam Ziniy perdavimui:
pirmoji susijusi su ziniomis, antroji — su pazinimu ir tre¢ioji — su santykiais. Su ziniomis susijusi
klititis atsiranda 1S priezastinio dviprasmiSkumo, kuomet zinios yra klaidingai suprantamos ir
interpretuojamos. Antroji klititis susijusi su gebéjimu isisavinti, tai lemia gebé¢jimas atpazinti,
isisavinti ir pritaikyti naujas zinias. Trecioji klititis susijusi su komplikuotais santykiais tarp Ziniy
Saltinio ir gavéjo.

Ziniy perdavimas, su juo susije i§§ikiai ir problemos skiriasi priklausomai nuo
organizacijos. Pasirinkta tema susijusi su valstybés organizacijomis, todél yra naudinga isigilinti, su
kokiais i$Sukiais susiduria ziniy perdavimo procesas $io tipo organizacijose. O. Syedas ir R.
Fyttonas (2004) isskiria kelias i8S ju:

e Valstybés organizacijos dazniausiai yra hierarchinés ir biurokratinés, tai sukelia sunkumy
dalijantis Zinias.

e Daugelis zmoniy nenori dalintis Ziniomis, nes mano, kad zinios yra ju stiprybés dalis, kuria
jie gali panaudoti siekdami karjeros, iSlaikydami reputacija ir pan. O ziniy dalijimasis
padidinty konkurencinguma, sumazinty ju iSskirtinuma, svarba.

e Ziniy ir informacijos iniciatyvos yra i§ prigimties politinio pobtidZio ir daro netolygia jtaka
skirtingiems valstybés tarnautojams, klienty grupéms ir visuomen¢€s nariams.

Taigi su kiekvienu sektoriumi, su kiekviena organizacija Ziniy perdavimas skiriasi ir
susiduria su vis kitomis klititimis, kai pavyzdys iSsakytai min¢iai zemiau yra pateiktas atvejo

tyrimas apie tarptauting kompanija, besispecializuojancia aviacijos sistemos plétojime.
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Si kompanija isskyré tris pagrindines kliitis Ziniy perdavimo procese.

Pirmiausia, tai sunkumai, susije su sugebéjimy, patirties ir technologiniy Ziniy
perdavimu: kadangi organizacija yra globali yra labai sunku perduoti reikalingq informacijq
reikalingiems Zmonies dideliais atstumais jos neprarandant, taip pat jveikiant kultiarinius ir kalbos
barjerus.

Antroji problema — islaikyti testinumq kartais net iki 50 mety kuriant tokus sudétingus
inzinerijos kirinius kaip léktuvus. Tokj ilgq laiko tarpq isdirba retas darbuotojas, todél norint
sukurti desimciy mety darbo reikalaujanti kurinj, Ziniy perdavimas tampa ypac opia problema.
gamyba ir jgyvendinimu, perdavimas atgal uzZsakovui. Kad nevykty pakartotinis darbas dél
nesusikalbéjimy. Ir visas sis Ziniy perdavimas turi vykti isskirtinai slaptai, kas sukuria dar daugiau
sunkumy kompanijai.

Didziausiu kliti¢iy perduodant Zinias iSskyrimas tiek bendrai, visose organizacijose,
tiek konkreciai, valstybés organizacijose, kartu su atvejo analize iliustruoja, kad organizacijos Siais
laikais, kai egzistuoja itin arSi konkurencija, greitéja gyvenimo ir tuo paciu verslo tempai ir isigali
globalizacija, turi reaguoti i pokycCius ir tobulinti savo ziniy perdavimo procesa, siekti, kad jis buty
efektyvus. O tam didziausias klititis gali sudaryti neefektyvios sistemos ir procesai; zZiniy perdavimo
reikSmés nesuvokimas ir nejvertinimas; ziniy susiskaldymas; gebéjimu, suvokti, interpretuoti,

perduoti ir jsisavinti tinkamas Zinias, nebiivimas; ir netinkama organizacijos kultiira.

2.1.3. Efektyvus Ziniy perdavimas

Aptarus sunkumus ir klititis jgyvendinant ziniy perdavimo procesa organizacijoje,
iSkyla klausimas, kaip efektyviai perduoti zinias? kas turi lemiamos jtakos ziniy perdavimui, kad jis
sklandziai buty vykdomas?

Skirtingai autoriai iSskiria skirtingus elementus. Kai kurie koncentruojasi ties vieno
elemento iSrySkinimu, kiti remiasi visu elementy kompleksu. K. Maheshas ir J. K. Sureshas (2004)
i§skiria tik viena elementa ir teigia, kad technologijos vaidina lemiama vaidmeni perduodant
informacija: ,,bet kurioje didesnéje organizacijoje perduodant Zinias atsiranda vietos, laiko juosty,
kalbos ir kultiiry skirtumai, jiems jveikti gali padéti tiktai technologiju naudojimas® (Mahesh,
Suresh, 2004). Autoriai taip pat teigia, kad labai reta tokiy organizacijuy, kuriose reikalingos zinios

visuomet yra pasiekiamos, o didesnése ar globaliose organizacijose tai yra nejmanoma.
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Kitaip i Ziniy perdavimo procesa zvelgia L. Girdauskiené ir A. Savaneviciené (2007)
teigdamos, kad s¢kmingam ziniy perdavimui didziausia itaka daro Ziniy kultiira: ,,ziniy perdavimo
proceso efektyvumas tiesiogiai priklauso nuo tam tikry Ziniy kultiiros savybiy“ (Girdauskiene,
Savanevitien¢, 2007). Ziniy tipai lemia, kaip kultira veikia Ziniy perdavima: iSreikstos Zinios
sumazina kultiiros jtaka Ziniy perdavimui, neisreikstos zinios, atvirk$ciai, padidina organizacijos
kulturos jtaka.

O. Syedas ir R. Fyttonas (2004) taip pat pabrézia organizacijos kultliros ir
technologiju itaka ziniy perdavimo procesui, taciau iSskiria ir kitus elementus, tai - organizacijos
struktiira, personalas ir politinés direktyvos. Taigi papildomai tarp svarbiausiy elementy atsiranda —
organizacijos struktiira ir personalas (politinés direktyvos itrauktos dél autoriy straipsnio specifikos,
todel lyginant su kitais autoriais ir jy iSskirtais elementais, i $i faktoriy neatsizvelgiama).

Galiausiai, B. Mistry (2008) teigia, kad efektyvus Ziniy perdavimas organizacijoje
imanomas tuomet, kai ,,individams, vedamiems vieno tikslo ir bendros vizijos, yra sudarytos
tinkamos salygos vykdyti efektyvius procesus, naudojantis atitinkamomis technologijomis,
leidzianc¢iomis uzfiksuoti, kaupti ir dalintis informacija ir Ziniomis* (Mistry, 2008). Kurio nors
komponenty nebuvimas gali sutrukdyti pasiekti iSsikeltus ziniy perdavimo tikslus. Taigi autorius
mini bendra vizija ir tiksla, tai galime jvardinti kaip ziniy valdymo kultiira, tinkamas salygas
(organizacijos struktiira) ir technologijas.

Apibendrinant, autoriai plac¢iau ar siauriau papildydami vienas kita, teigia, kad
s¢kmingam ziniy perdavimo procesui lemiama jtaka turi organizacijos kultiira, organizacijos
strukttira ir technologijos.

Y. Malhotra (2001) atsizvelgdamas { tai, kad organizacijos veikia nuolat
besikeiciancioje aplinkoje ir turi prie jos taikytis, teigia, kad sékmingas ziniy perdavimas vyksta
tuomet, kai planai ir strategijos gali bati greitai kei¢iami ir pritaikomi prie poky¢iu. Sie dinamisko
reagavimo procesai gali biiti vykdomi tiktai suteikiant darbuotojams savarankiskuma ir atsakomybg
uz savo veiksmus. (Malhotra, 2001).

Vienas i§ Ziniy vadybos raidos rezultaty - tai suvokimas, kad Ziniy vadyba turi biti
suvokiama ir vykdoma samoningai. S. Colesca (2005) pabrézia, kad darbuotojai, dirbantys
organizacijose, kurios diegia ziniy valdyma, turi suprasti $io proceso esmg, veikimo principus ir
rezultatus. Tod¢l B. Mistry (2008) neijsivaizduoja efektyvaus ziniy perdavimo be darbuotojy
supazindinimo su imonés pasiekimais ir laiméjimais. Pasak §io autoriaus pagrindinis tikslas siekiant
efektyvumo turéty buti ziniy kultliros sukirimas organizacijoje, tuomet ziniy dalijimasis taps

natturalia darbo dalimi.
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A. D. Marwickas (2001) pazymi, kad efektyvus Zziniu perdavimas dazniausiai
reikalauja atitinkamuy organizaciniy, socialiniy ir vadybiniu iniciatyvy derinio kartu su tinkamy
technologiju diegimu. Taciau svarbiausia, autoriaus nuomone, Siame procese taip pat yra
organizacijos kultiira.

A. Alexopoulos (2008) teigia, kad efektyvaus ziniy dalijimosi esmé yra pasitikéjimas.
Siuolaikiniy organizaciju pozitiris | $ia savoka pasikeité, dabar pasitikéjimas tapatinamas ne su
iStikimybe, garbe, pareiga ir pagarba statusui, tac¢iau su savitarpio parama, abipusiu ripinimusi,
saziningumu, atvirumu ir kolegialumu. Tod¢l Siuolaikiniai santykiai tampa atviresni, artimesni ir
stipresni. A. Alexopoulos (2008) pastebi, kad asmeniniams santykiams darbe skiriama per mazai
démesio, o juk biitent jie motyvuoja, skatina darbuotojus bendrauti, dalintis Ziniomis ir mokytis.
Autor¢ taip pat naudoja socialinés lygybés principa, teigianti kad ,,kontaktas tarp panasiy zmoniy
atsiranda daug daZniau nei tarp skirtingy Zmoniy,, (Alexopoulos, 2008). Tod¢l kuomet yra didele
hierarchiska strukttira su daugybe valdymo lygiy, tai veda prie to, kad vadovai ir ju pavaldiniai yra
itin atitole ir nebeuzmezga artimo rysio, tarp ju néra pasitikéjimo, dél to ziniy perdavimas tampa
ypac sudétingas.

Kuriant dalijimosi Ziniomis grista kultiira patartina remtis Siais principais (Maciuitis,
Mikalauskiené, Zalieckaité, 2008):

e visi turi vertinti zinias kaip strategini organizacijos turta ir vystyti ziniy vadybos procesus
organizacijoje;

e organizacija turi stengtis nuolat didinti ir naudoti savo Zinias;

e organizacija turi aiSkiai nusistatyti ziniy vadybos procesus ir naudojamas priemones;

e ziniy kirimas, dalijimasis ir naudojimas turi tapti natiiralia visy organizacijos procesy
dalimi;

e organizacijos nariai turi bendradarbiauti, o ne konkuruoti;

¢ kiekvienam darbuotojui Zinios turi biiti prieinamos pagal poreikius;

e 7iniy perdavimo technologijos turi padéti plétoti visa ziniy vadybos veikla.

Kalbant apie valstybés organizacijas, jose ziniy dalijimosi kultiira idiegti yra ypac
sunku, kadangi tarp darbuotojy egzistuoja poziiiris, kad kuo daugiau jie zinos ir kuo maziau dalinsis
su kitais, tuo jie bus naudingesni organizacijai. K. L. Bakeris, A. L. Perezas ir J. An (2004) teigia,
kad mokymas gali i§sprgsti Sia problema. Organizacijy, ypac vieSojo sektoriaus, darbuotojai turéty
suprasti, kad kuo labiau yra i§vystytas Ziniy dalijimosi procesas, tuo organizacija dirbs efektyviau ir
nasiau.
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X. Congas ir K. V. Pandya (2003) pateikia keturis efektyvaus ziniy perdavimo

vieSajame sektoriuje sprendimus:

1. Didinti informatyvuma apie Ziniy valdymo nauda. Darbuotojai turi suprasti, kad Zinios
vienos yra bevertes, o tik dalinantis jomis yra sukuriama nauda.

2. Sukurti aplinka, kurioje vyrauty pasitikéjimas. Zmonés yra linke dalintis Ziniomis, kuomet

jie pazista vienas kita, o pasitikéjimo mastas tiesiogiai veikia Ziniy dalijimosi kultura.

3. Parengti vadovus, kurie skatinty Ziniy dalijimasi. Organizacijose egzistuoja formalis ir

neformaliis lyderiai, kurie turi itin didel¢ reikSme¢ formuojant darbuotoju supratima,
skatinant juos veikti vienaip ar kitaip.

4. Isteigti formalia darbuotojy, besidalijanciy Ziniomis, jvertinimo sistema. Turi biiti jvertinti

ne tik tie, kurie dalijasi Ziniomis ar jas perduoda, bet ir tie, kurie jomis naudojasi. Tai gali
biiti pasiekiama keliais biidais: skiriant pinigines paskatas; vieSai pagiriant ir pripazistant; ir
informuojant apie imonés padétj ir kaip prie to prisidéjo Ziniy dalijimasis.

L. Chia-Cheng (2007) papildo X. Conga ir K. V. Pandya (2003) dar trimis efektyvaus
Ziniy perdavimo vieSajame sektoriuje sprendimais:

5. Supaprastinant procediiras.
6. Skatinti organizacijy struktiiras supaprastéti, tapti ,,ploks¢iomis*.
7. Priderinti informacines technologijas prie organizacijos strukttros.

[Sanalizavus skirtingy autoriy poziiiri i tai, kas lemia efektyvy Ziniy perdavima, galima
daryti iSvada, kad tai yra trys organizacijos elementai: kultlira, struktiira ir technologijos. Kulttra
lemiantis veiksnys yra zmogus, kuriam organizacijoje turi buti sudarytos salygos savarankiskai ir
inovatyviai reikstis. Darbuotojai turi suprasti Ziniy perdavimo proceso esmg, veikimo principus ir
matyti rezultatus, tam geriausiai pasitarnauja mokymai ir pasiekimy dalijantis Ziniomis
demonstravimas. Taip pat didelis démesys turi biti skiriamas asmeniniams darbuotojy tarpusavio
santykiams.

Organizacijos aplinka turi skatinti pasitik¢jima tarp darbuotoju, tai salygotuy
bendradarbiavima ir ziniy dalijimasi. Siekiant efektyvaus bendravimo reikia atsizvelgti 1 socialinés
lygybés principus ir supaprastinti organizacijos struktiiras, mazinant vadovavimo lygiy skai¢iy. Tai
ypac aktualu valstybés imonése, kuriose susiduriama su dideliu darbuotoju nenoru dalintis ziniomis.
Siekiant valstybés organizacijose efektyviai perduoti Zinias butina didinti informatyvuma apie ziniy
perdavimo nauda; sukurti pasitikéjima skatinancia aplinka; isteigti darbuotojy, besidalinanciy
Ziniomis, jvertinimo sistema; supaprastinti procediiras bei organizacijy struktiiras; ir uztikrinti, kad

informaciniy technologiju infrastruktiira derintysi prie organizacijos struktiiros.
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2.2. Elementy, veikian¢iy Ziniy perdavimo procesa,
reikSmingumo jvertinimas

ISsiaiskinus, kokie elementai mokslingje literatiiroje yra iSskiriami kaip darantys
didziausig itaka Ziniy perdavimo procese, yra biitina iSanalizuoti, kokia padétis yra tikrovéje. Butina
i$siaiskinti, kaip Siuos elementus vertina ir pritaiko vieSojo sektoriaus imonés, su kokiomis
problemomis susiduria ir kokius puoseléja likescius.

O. Syedas ir R. Fyttonas (2004) savo straipsnyje ,.Ziniy vadyba valstybés
organizacijoje: rySio tarp organizacijos elementy ir Ziniy perdavimo veiklos analizé“, pateikia
tyrima, nagrinéjant] organizacijos elementy jtaka Ziniy perdavimo procesui. Jie pasirinko Ziniy
perdavimo efektyvuma kaip pagrindini objekta, taip pat ji veikianti, artima Zziniy perdavimo
procesui elementa — Ziniy vertés kiirima. Sie kintamieji yra priklausomi. Taip pat yra pasirenkami
penki nepriklausomi kintamieji — organizacijos kultiira, organizacijos struktiira, technologijos,
personalas ir politinés direktyvos. Pirmieji keturi nepriklausomi kintamieji tradiciSskai vienaip ar
kitaip jvardinant, bet yra pabréziami daugelio autoriy, kaip labiausiai ziniy perdavima lemiantys
veiksniai, o politinés direktyvos yra iSskirtinai aktualios O. Syedui ir R. Fyttonui (2004),
nagrinéjantiems zZiniy vadyba valstybés organizacijose, ir §io darbo problemos, taip pat susijusios su
valstybés sektoriumi, nagrin¢jimui. SchematiSkai rySiai tarp organizacijos elementy ir Zziniy
perdavimo proceso ir ziniy vertés kiirimo yra pavaizduoti paveiksle 2.3.

Ziniy perdavimo efektyvuma, 1 kuri itraukiami tokie veiksniai kaip greitis,
patikimumas ir tikslumas, daro jtaka Ziniy, iSreiksty ir neisreiksty, vertei. Sie du kintamieji yra
veikiami penkiy elementy, tai pirmiausia organizacijos kulturos, i kuria jeina dalijimosi kulttra ir
individualizmas, taip pat organizacijos struktiira, kuri Siuo atveju yra aktuali savo dokumenty
konfidencialumo lygiu ir komunikavimo srautais. Kitas svarbus nepriklausomas elementas,
naudotas tyrime, yra technologijos, konkrefiau informaciniy komunikavimo technologiju
infrastruktiira, informaciniy komunikavimo technologiju priemonés ir mokéjimas naudotis
informacinémis komunikavimo technologijomis. Tiek Ziniy perdavimo procesa, tiek ziniy vertg
lemia tokie elementai kaip personalo paskyrimas, mokymai ir kaita. Ir paskutinis specifinis
elementas, kurio itaka nagrinéta Siame tyrime yra politinés direktyvos.

Norédami surinkti empiring medziaga, O. Syedas ir R. Fyttonas (2004) paskleidé 204
klausimynus tarp vienos valstybés organizacijos darbuotojy. Daugiau nei 75 procenty klausimynuy

buvo atsakyti, grazinti tyréjams ir panaudoti analiz¢je.
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Organizacijos Kultara

Dalijimosi kultira
Individualizmas
Organizacijos struktiara Fini davi
Dokumenty iniy perdavimo
.

efektyvumas

konfidencialumo laipsnis .
. .. . Greitis
Komunikacijos srautai

/ Patikimumas
/ b
Technologijos /
IKT infrastruktira / /

IKT priemoneés
Mokéjimas naudotis IKT

Personalas Zinios
Pozicionavimas Isreikstos Zinios
Mokymas Neisreikstos zinios

Darbuotoju kaita

Politinés direktyvos

2.3. pav. Konceptuali rysiy tarp Ziniy perdavimo ir organizacijos elementy struktiira
(Syed, Fytton, 2004).

Analizuojant duomenis buvo naudota koreliaciné analize, kuri nustato kintamuyju jtaka

vienas kitam, ar tarp elementy yra rySys, ir jei yra, koks jo stiprumas (zr. pav. 2.4.).

Organizacijos Dalitimosi kultd B Organizacijo
kultira Aimost BHEE o 0001 Dokumenty struktira
konfidencialumo lygis
0,464 0,055
1
.. . 0,143
Individualizmas
06 A
\
0,192
Technologijos 0.27 0,381 W38
g IKT infrastruktiira 306 \
179 Pozicionavimas Personalas
. ) 0.079 cireikstog Isreikstos 120
W e Finios #inios
24 1%
0,329 0218
Mokéjimas 0.24 = - ;
Ziniy verte . .
naundotis IKT 0,18 Darbuotojy kaita

D:ZZD: 1
Politineés

Politinés direktyvos
[lil.Ekt‘Yv“S

2.4. pav. Tyrimo rezultaty grafinis vaizdavimas (Syed, Fytton, 2004).
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Remiantis gautais rezultatais yra detaliau apzvelgiamas kiekvienas kintamasis, jo itaka
ziniy perdavimo procesui, ir pateikiamos gairés, kaip Siuos elementus sukontroliuoti.
Ziniy verteé

Rezultatai parodé, kad ziniy vertés pasiekiamumas organizacijoje tiesiogiai lemia
ziniy perdavimo efektyvuma organizacijoje. Rezultatai siiilo tiek privaioms tiek vieSosioms
organizacijoms valdyti tiek neisSreikstas, tiek ir iSreikStas Zinias, isitikinant, kad organizacija gauty
visa imanoma nauda i$ $iy ziniy. Vadovai turéty nustatyti, kur priklauso tam tikros Zinios ir sukurti
strategijas, kurios sudaryty salygas efektyviam ziniy panaudojimui. Vadovybé turéty leisti

darbuotojams naudotis visomis Ziniomis organizacijoje ar uZ jos ribu.

Organizacijos kultura

Remiantis tyrimu, tarp ziniy dalijimosi kultiiros, ziniy perdavimo efektyvumo ir Ziniy
vertés kiirimo yra teigiamas rySys. Tai irodo, kad ziniy dalijimosi kultiira sukuria pagrinda ziniy
vadybos strategijos idiegimui organizacijoje. Pagrindinés uzduotys, kurioms turéty biiti suteiktas
pirmumas yra nuspresti, kuriomis ziniomis dalintis, su kuo dalintis ir kaip. Taciau, rezultatai rodo,
kad néra itin didelio neigiamo rysio tarp individualizmo, ziniy perdavimo efektyvumo ir ziniy
vertés. Vadovai bet kuriuo atveju vis tiek visuomet turéty atsizvelgti 1 individy polinki naudoti
zinias kaip savo stiprybés/valdzios Saltini. Taip pat turéty skatinti tokia kultiira, kuri raginty

individus dalintis zZiniomis.
Organizacijos struktura

Tyrimai parodé, kad nei dokumenty konfidencialumo laipsnis, nei komunikavimo
srautas nesisieja su ziniy perdavimo efektyvumu ar ziniy verte. Taciau duomenys galéty biiti kitokie
jei tirtoje organizacijoje biity informacijos/ziniy prieinamumo apribojimas ar komunikavimo srautai
biity sudétingesni. Taciau visgi turi buti sudarytas salygos, kad darbuotojai be apribojimy galéty

gauti reikiamas Zinias.

Technologijos

Rezultatai parodé, kad beveik visi kintamieji, susij¢ su technologijomis daro didelg
itaka tiek ziniy perdavimo efektyvumui, tiek ziniy vertés kirimui. Tai rodo, kad technologijos
vaidina svarby vaidmeni valdant zinias ir gali buti vertinamos kaip efektyvi priemoné fiksuojant,
laikant, transformuojant ir platinant informacija. Nors informacijos ir komunikavimo technologijos

néra pagrindas integruojant ziniy vadyba, taCiau informacijos ir komunikavimo technologijuy
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infrastruktiira leidzia individams organizacijoje efektyviai kurti bei dalintis ziniomis ir taip prisidéti
prie efektyvaus Ziniy perdavimo.

Taip pat buvo atskleista, kad kompetentingi mokymai organizacijoje, kaip naudotis
kompiuterinémis sistemomis ir programine jranga, leidzia darbuotojams efektyviai perduoti Zinias ir
kurti ziniy vertg. Taigi, vadovybé turéty nepagailéti investiciju diegiant kvalifikuota informacijos ir
komunikavimo technologijy infrastruktiira organizacijoje, kadangi informacijos ir komunikavimo
technologijos sudaro salygas darbuotojams greiciau pasiekti, sukurti, dalintis ir perduoti informacija
bei zinias.

Personalas

Rezultatai rodo, kad ne visi kintamieji, susij¢ su personalu, turi teigiamus rySius su
ziniy verte ir ziniy perdavimo efektyvumu. Kalbant apie pozicionavima, apmokymus ir
organizacija paliekanciy nariy Ziniy iSsaugojima, tarp Siy faktoriy ir ziniy perdavimo proceso ypac
stipraus ry$io néra. Taciau visgi autoriai teigia, kad kvalifikuoti mokymai jgalina darbuotojus
efektyviau ir greiCiau paversti turimas Zinias | organizacijos Zzinias. Taip pat ju nuomone
organizacija paliekanciy nariy ziniy ir mokéjimo jomis naudos iSsaugojimas yra labi svarbus

organizacijos sékmés faktorius.

Politinés direktyvos

Tyrimas atskleidé, kad politiniai aspektai yra pakankamai svarbiis valdant Zinias
vieSojoje organizacijoje. Didesn¢ itaka jos daro Ziniy perdavimo efektyvumui nei Ziniy vertés
kiirimui.

IS diagramos galima matyti, kad Ziniy vert¢ daro didelg taka Zziniy perdavimo
efektyvumui, ir jei pazvelgtume detaliau, iSreikStos zinios daro netgi didesng itaka nei neisreikstos,
tai buty galima paaiskinti tuo, kad iSreikStos zinios, ypac didelése organizacijose (kokia ir buvo
nagrinéta valstybés organizacija) yra daug placiau naudojamos, kadangi yra lengviau pasiekiamos,
patikimesnés ir jomis yra lengviau dalintis.

Kalbant apie nepriklausomu kintamuyju itaka, stipriausias rySys ziniy perdavima sieja
su organizacijos ziniy dalijimosi kultiira ir moké¢jimu naudotis informacinés komunikacijos
technologijomis. Kas idomiausia, kad maziausiai Ziniy perdavimo efektyvuma veikia informacinés
komunikacijos technologijy priemongés ir tinkamas personalo paskyrimas. Zifirint i§ kitos pusés,

neigiami rySiai ziniy perdavimo efektyvuma sieja su dokumenty konfidencialumo lygiu, taigi
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i8skirtinai uZzslaptinti dokumentai organizacijose turi nors ir nedidelg, bet neigiama itaka Ziniy
perdavimui.

Ziniy vertés karima kaip ir Ziniy perdavimo efektyvuma labiausiai veikia
organizacijos ziniy dalijimosi kultiira ir informacinés komunikacijos technologijy infrastruktiira.
Silpniausi rySiai ziniy vertés kiirima sieja su individualizmu ir komunikacijos srautais. Nedidelg, bet
neigiama itaka kaip ir Ziniy perdavimo efektyvumui taip ir ziniy vertés kiirimui turi dokumenty
konfidencialumo laipsnis.

A. Vargas-Sanchezas ir M. J. Moreno-Dominguezas (2004) atlikto vieSojo sektoriaus
imoniy tyrimai technologiniu, zmogiskyju iStekliu ir organizaciniu aspektu. Pastarasis apima
darbing atmosfera, lyderyste, organizacijos struktiira ir kultira. Buvo identifikuota, kad
technologijos ir personalo valdymas daugumos apklausty imoniy laikomi efektyviais. Taciau
pripaZistama, kad Siose srityse dar yra vietos tobulé¢jimui, ypac kalbant apie technologijy lankstuma,
pritaikomuma grupiniam darbui ir koordinavimui. Taip pat tikima, kad lyderiavimas turéty kurti
palankesnes salygas grupiniam darbui ir skatinti naujy inovatyviu idéjy kirima. Technologiju
igalinimas taupyti laika ir taip efektyviau atlikti uzduotis ir lyderiy sugebé¢jimas iSlaikyti gerus
santykius su bendradarbiais yra laikomos didziausiu jmoniy privalumu.

Kalbant apie zmogiskuyju istekliuy politika, apklausa parodé¢, kad yra daug neigiamy
aspekty, veikianCiy §i elementa, ir kad organizacijos mokymuisi $ioje vietoje yra daug erdvés. Buvo
identifikuota, kad apklausoje dalyvavusiose imonése daznai neaisky, kur yra organizacijos Zinios ir
kaip jas gauti; nesitlomos idomios ir naudingos mokymosi galimybés; neskiriamos piniginés bei
moralinés paskatos uz ziniy taikyma, naujy idéjy kiirima ir komandinio darbo skatinima. Taciau yra
sudarytos palankios salygos profesiniam tobul¢jimui.

Organizacijos struktiira taip pat buvo jvardinta kaip nepalanki organizacijos
mokymuisi ir ziniy dalijimosi kulttiros ktrimui. Tai yra dar viena jautri vieSojo sektoriaus imoniy
problema, su kuria pakankamai sunku kovoti dél biurokratiSkumo ir hierarchijos isivyravusiy §io
tipo organizacijose.

Organizacijos kultiira buvo jvertinta pakankamai gerai, psichologinis komfortas darbo
vietoje yra palankus ziniy dalijimuisi, o silpniausiu $io elemento aspektu buvo identifikuotas
asmeninés atsakomybés prisiémimas.

Taigi Sio tyrimo metu buvo nustatyta, kad technologijos viesojo sektoriaus imonése
yra pakankamai gerai iSvystytos ir Zmonés jomis yra patenkinti. Lyderysté ir organizacijos kultura
irgi ivertintos kaip stiprios sritys, kurioms truksta tiktai palankesniy salyguy inovatyviy idéju

suktirimui. Taciau personalo valdymas ir organizacijos struktiira susiduria su daugybe problemy ir
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yra nepalankios ziniy dalijimosi procesui. Galima daryti iSvada, kad Siy imoniy darbuotojams
triksta mokymy apie Ziniy vadyba, taip pat néra sudaryta palankiy salygu Siam procesui reikstis.

Tobulinant Ziniy dalijimosi kultira imonése A. Alexopoulos (2008) nustate, kad
organizacijose egzistuoja silpni ir stipriis pasitikéjimo rySiai. Pirmieji rySiai charakterizuojami kaip
profesiniai rySiai, antrieji — kaip asmeniniai. StiprQs ry$iai yra daug palankesni efektyviam Zziniy
perdavimui organizacijoje. Kalbant apie silpnus rySius buvo atskleista, kad juy rezultatyvumas
priklauso nuo darbuotojy padéties ir net lyties. Kuomet egzistuoja silpni pasitikéjimo rySiai, pasak
A. Alexopoulos (2008), Zzmonés labiau linke dalintis Ziniomis su prieSingos lyties atstovais ir Sis
procesas dazniau vyksta tarp aukStesnes pareigas uzimanciy darbuotojy.

Personalo politika taip pat daro itaka ziniy dalijimosi kultturai. Socialinis organizacijos
klimatas yra formuojamas jau pradiniuose zmogiskyjuy istekliy valdymo etapuose (pvz. priémimas i
darba) ir stiprinamas tolimesniuose etapuose (pvz. mokymai ir profesinis tobulinimasis). [domu,
taCiau, pasak A. Alexopoulos (2008), ivertinimai ziniy dalijimuisi daro tik nezymia itaka, o
tiesioginiai vadovai vaidina lemiama vaidmeni kuriant ir stiprinant palankia kultiira Ziniy vadybai. [
ziniy dalijimasi itraukti darbuotojai Sias idéjas skleidzia ir savo aplinkoje, taip pat tarp kity skyriy.
Visuomeniniai renginiai tiek formallis (organizuojami vadovybés), tiek neformaliis (organizuojami
darbuotoju iniciatyva) yra ypac efektyviis kuriant bendradarbiavimo dvasia tarp kolektyvo.

Apibendrinant pastebéta, kad ziniy perdavimo procesui valstybés imonése didelg itaka
daro Ziniy verté, o Sio proceso efektyvumas ypac priklauso nuo organizacijos kultiiros, konkre¢iau —
ziniy dalijimosi kultiiros — ir technologijuy, tiek ju infrastruktiiros, tiek priemoniy, tiek ir mokejimo
jomis naudotis. Bene nereikSmingiausia ziniy perdavimo procesui yra organizacijos struktiira ir
politinés direktyvos.

Technologijos ir organizacijos kultira yra pakankamai gerai iSsivysCiusios ir
darbuotojai daugeliu atveju yra jomis patenkinti. Taciau zmogiskyju iStekliy politika, kuri yra
glaudziai susijusi su organizacijos kultiira, yra nepalanki efektyviam ziniy dalijimuisi, taip pat
daugeliui darbuotoju triikksta supratimo apie ziniy vadyba ir jos teikiama nauda. Be to Ziniy
dalijimuisi daZniausiai néra sudaromos palankios salygos, tai geriausiai iliustruoja faktas, kad
valstybés imoniy struktiira yra biurokratiska ir hierarchiSka, kas stabdo ziniy vadybos plétra tarp
darbuotoju.

Taigi ziniy dalijimosi kultiros sukiirimas yra svarbiausias tikslas norint jgyvendinti
efektyvy ziniy dalijimosi procesa. Todél valstybés imonése yra svarbu vystyti stiprius rySius tarp
darbuotojy, tobulinti personalo politika, gerinant visa procesa i§ pagrindy, kurti S$ilta socialin

klimata ir bendradarbiavimo dvasia tarp kolektyvo. Taip pat biitina mazinti biurokratizma, stengtis
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supaprastinti organizacijy struktiira ir inicijuoti mokymus ziniy ir ziniy dalijimosi svarbos ir

teikiamos naudos suvokimui tarp darbuotojy.

2. 3. Ziniy perdavimo modelis ir
gaireés jo jgyvendinimui organizacijoje

ISnagrinéty literatliry autoriai sidlo skirtingus modelius ir savitus zingsnius
igyvendinant Ziniy perdavima, ar tik skirtingus Sio proceso elementus organizacijoje.

R. McAdamas ir R. Reidas (2000) egzistuojancius ziniy vadybos modelius
klasifikuoja 1 tris pagrindines kategorijas: intelektualinio kapitalo model; (Baker ir Barker,1997),
ziniy kategorijos modeli (Nonaka ir Takeuchi, 1995) ir socialiai sukonstruota Ziniy vadybos proceso
modelj (Demarest, 1997).

R. McAdamas ir S. McCreedy (1999) pateikia savo modifikuota M. Demarest Ziniy

vadybos modelio versija (zr. 2.5. pav.).

I __________________________________ -

|
: Moksliné paradigma Socialing paradigma :
: \ / [
| |
| Ziniy :
: // kiirimas \x |

|
: |
| ; ] |
| Ziniy - Ziniy |
: igyvendinimas < skleidimas :

I
: [
| Ziniy :
: naudojimas |
| ps “ :
: / \ Ziniy
I Nauda Darbuotoju valdymas |
I verslui emancipacija :
' |

2.5. pav. Modifikuota M. Demarest (1997) ziniy valdymo modelio versija
(McAdam, McCreedy, 1999).
Sis modelis koncentruojasi ties keturiais pagrindiniais Ziniy vadybos elementais.
Pirmiausia ziniy kiirimu organizacijoje, tuomet — ju igyvendinimu, véliau skleidimu, ir galiausiai —
naudojimu. Juodos strélés modelyje rodo tiesioging srauto krypti, o baltos — daugiau rekursines
srauto kryptis. Pastarosios strélés rodo, kad Siuo modeliu Ziniy vadyba nagrinéjama ne kaip

paprastas nuoseklus procesas.

43



Ziniy kirimo etape svarbiausia nusistatyti, kas organizacijoje pripaZistama Ziniomis ir
kaip Sios Zinios vystomos. Yra dvi skirtingos ziniy kiirimo prielaidos: pirmoji — moksling, teigianti,
kad Zinios yra faktai, o ju kiirimas - racionalus Ziniy derinimas, ir antroji — socialiné, teigianti, kad
zinios kuriamos per darbuotojuy bendradarbiavima. Ziniy jgyvendinimo ir skleidimo etapuose biitina
naudoti priemones, padedancias dalintis tiek moksliskai tiek socialiai sukurtomis ziniomis.

Pagrindinis ziniy vadybos tikslas yra ziniy panaudojimas, kuris atneSa nauda tiek
verslui, tiek organizacijos darbuotojams. Naujos Zinios yra tapatinamos su inovacijomis, o tai
skatina efektyvesnj verslo organizavima. Darbuotojy gaunama nauda apima jy statuso pripazinima,
savarankiSkuma ir mokymo teikiama nauda.

Esminé §io modelio teigiama savybé yra proceso daugiakryptiSkumas, kuomet bet
kuriame etape vienas elementas gali daryti itaka kitam be nustatyto eiliSkumo. Tuo paciu tai yra ir
didZiausios $io modelio minusas, kadangi tokiu atveju triiksta nuoseklumo ir daznai Ziniy valdymas

gali tapti neprognozuojamas ir dél to sunkiau valdomas.

Sudétingesn; poziiiri 1 ziniy valdymo procesa pateikia M. Bakeris ir M. Barkeris

(1997) (zr. 2.6. pav.).

ZINIU PROCESAS

Tl Zmones

TEorinis ones
planavimas Organizacinis

atgalinis ry3ys .
atgalinis ry$ys

Ekspertu
grupé

Ziniy krypties nustatymas
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\

2.6. pav. Ziniy procesas (Baker, Barker 1997).
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Sis modelis pazymi cikliska Ziniy valdymo natiirg ir $io proceso saveika su iSorine
aplinka, kuri zinioms, taikomoms organizacijoje, suteikia turini, forma ir tiksla. Pateiktame procese
didelis démesys yra skiriamas ir atgaliniam rysiui, tam kad biity igyvendintos naujos prielaidos. M.
Bakerio ir M. Barkerio (1997) sukurtas ziniy procesas susideda i$ keturiy etapy — ziniy fiksavimo,
paskleidimo, naudojimo ir pritaikymo tikrinimo - ir dvieju tarpiniy faziy — atgalinio rySio ir Ziniy
konteksto teikimo. Pastarieji du etapai susieja $i ratu judanti Ziniy vadybos procesa su iSorine
aplinka, kuri pagal savo poreikius nustato tolesng proceso krypti. Ziniy fiksavime ir skleidime yra
numatomas zmogiskojo faktoriaus isikiSimas i §i procesa per eksperty grupes. Visas §is procesas
sukuria mokymosi galimybes organizacijai tobuléti. M. Bakerio ir M. Barkerio (1997) sukurtas
modelis puikiai pritaikomas dél savo cikliSkumo ir rySiu su aplinka.

Originaly poziiiri { Ziniy valdyma pateikia Y. Malhotra (2001). Autoriaus sukurtas
modelis remiasi darbuotojy savikontrolés id¢ja. Vietoj nepriesStaraujancio paklusnumo nustatytiems
tikslams ir procediiroms sitiloma skatinti darbuotojy intuicija ir savarankiskuma taikant laisvesni,
kurybiSkesn; ir net ,,zaidybini“ pozitri 1 uzduotis (Zr. 2.7. pav.). Per autoriaus akcentuojama
savikontrolg yra lengviau aptinkamos ir taisomos klaidos. Vietoj to, kad remtysi ,,geriausios
praktikos* id¢ja, Y. Malhotra (2001) modelio tikslas skatinti ne tik alternatyvias id¢jas, bet ir kitoki
pozitri | sprendimy jgyvendinima.

Nuolatinés
permainos

l

Nauju zZiniy ir Ziniy
atnaujinimo poreikis

Informacijos
apdorojimu paremtas
ziniy valdymo modelis

Jausmais ir nuojauta
paremtas ziniu
valdymo modelis

)

iiniq valdymo
struktioros pagrindas

T —— —

Modelis paremtas | Grieztumas LaLs;vun.las Modelis paremtas
; salygoja ‘ mu i
susiligjimu ir salygoja  <Cmm—=0> aiya J atmslkynmu ir
kontrole ruma paslankuma aisve
produktyy ir lankstuma

¥
Optimizacija ir
efektyvumas

<—>

v
Ziniy kiirimas ir
atnaujinimas

2.7. pav. Laisvai tvirta ziniy valdymo sistema (Malhotra, 2001).
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Siandieniniame pasaulyje nuolatos vyksta radikalios permainos ir organizacijy
sprendimai tokioje aplinkoje yra laikini ir tinkami tik konkre¢ioms aplinkybéms ar specifiniams
santykiams. Visa tai skatina organizacijas ie$koti nauju Ziniy kiirimo ir atnaujinimo bady. Sioje
vietoje pateikiami du skirtingi pozitriai { Ziniy valdyma: vienas pagristas informacijos apdorojimu,
kitas - jausmais ir nuojauta. Pirmuoju atveju naudojamas modelis remiasi susiliejimu ir paklusnumu
ir §is suspaustumas, grieztumas salygoja produktyvuma. Antruoju atveju naudojamas modelis
remiasi atsiskyrimo id¢ja ir laisvumu, kuris teikia organizacijai galimybg biti paslankiai ir
lanks¢iai. Sistemingas ir grieztas poziliris priimant sprendimus skatina optimizavima ir
orientavimasi { efektyvuma, o laisvas ir inovatyvus poziiiris lemia Ziniy kiirima ir atnaujinima. Siy
modeliu saveika Y. Malhotra (2001) jvardina kaip laisvai tvirta ziniy valdymo sistema. Pasiiilytas
modelis i§ esmés remiasi id¢ja, kad problemy sprendimai negali biiti nurodyti, jie turi biiti atrasti
pasitelkiant vaizduotg, analizuojant, eksperimentuojant ir viska kritiSkai vertinant.

Y. Malhotra (2001) pasitlyto modelio pagrindiné teigiama savybé - dvejopas pozitiris
1 ziniy valdyma, o pagrindinis triikumas - per didelis abstraktumas, dél ko gali biti sunkiau
pritaikyti §i modelj realioje situacijoje.

Kitas autorius, B. Mistry (2008), orientuojasi i ziniy perdavima ir sitilo modelj,
koncentruota ties darbo jégos sugebéjimais, kurie yra didinami tinkamai vadovaujant ir mokant; ties
procesais, kurie yra tobulinami, mokymu, kaip naudotis, pritaikyti, dalintis ir atnaujinti zinias; ir
ties kompanijos intelektine nuosavybe, kuri turi biti struktirizuojama bei iSdéstoma pagal svarba

(zr. 2.8. pav.).

Darbuotoju Proceso
sugebéjimai P .|  tobulinimas
(mokymai) N "| (dalinimasis ir
atnaujinimas) Verslo
P pasiekimai
INFORMACINE A / ¥dirbis
VALDYMO SISTEMA

Kompanijos
intelektualiné
nuoesavyheée
(struktarizavimas)

2.8. pav. Ziniy perdavimo modelis (Mistry, 2008).
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Visi $ie kintamieji B. Mistry (2008) Ziniy perdavimo modelyje tiesiogiai vienas kita
veikia ir daro tai veikiami infarmacinés valdymo sistemos, egzistuojandios organizacijoje. Sis
uzdaras, organizacijos viduje vykstatis, procesas kuria ir tuo paciu yra veikiamas organizacijos
pasiekimy versle, i8dirbiu.

Nagrinéjamas modelis skatina naudoti tinkamas technologijas ir priemones, kurie biity
naudingi tiek zmoniems tiek procesams kuriant ziniy dalijimosi kultiira organizacijoje ir siekiant,
kad ji isivyrauty ir tapty naturalia Zmoniy darbine aplinka. B. Mistry (2008) ziniy perdavimo
modelis pazymi Ziniy perdavimo idiegimo kasdieniniuose darbiniuose procesuose svarba, naudojant
tinkamas technologijas ir sukuriant procesa, kuris skatinty nuolatini, savaime atsinaujinanti
naudinguy ir aktualiy ziniy perdavima. Yra iSskiriami septyni zingsniai Siam modeliui sukurti, tai
ziniy perdavimo naudos verslui identifikavimas; ziniy perdavimo idiegimas; technologiju,
igalinanciy perduoti zinias naudojimas; ziniy perdavimu pasiekty rezultaty demonstravimas; ziniy
dalijimosi rezultaty akcentavimas; padrasinimas bei jvertinimas; ir Zziniy dalijimosi kultiros
1diegimas.

B. Mistry (2008) pasiiilyto modelio didZiausias pliusas yra tai, kad proceso elementai
tiesiogiai sgveikauja vienas su kitu, o didziausias minusas - tai, kad neaiski proceso eiga.

Kito modelio, padedancio igyvendinti ziniu perdavima, pasitilyto L. Girdauskienés ir
A. Savaneviéienés (2007), esmé yra vadovy ir darbuotojy saveika. Sis modelis koncentruojasi ties
organizacijos kultiiros formavimu. Autorés teigia, kad kuriant Ziniy perdavima i§ esmés dalyvauja

vadovai ir darbuotojai, ir kaip jie tarpusavyje saveikaus, lems Sio proceso s¢kmg (zr. 2.9. pav.).

> Rizikavimas

L

ValdZios
suteikitnas

Sprendimy 7
Vadovai ija (w PASITI- | @ Darbuotojai [~ . BENDRADAR- = e
Motywacija EETMAS — arbuotojal PriBmitnas BIAVIMAS PERDAVIMAS
- Atvrumas
. aidy pokyiiams ir
oleravimas ekeperimentams

2.9. pav. Vadovy ir darbuotojy saveikos modelis (Girdauskiené, Savaneviciene, 2007).
Taigi vadovai turéty suteikti sprendimy priémimo valdzia darbuotojams, motyvuoti
juos, sukurdami skatinimo sistema, taip pat toleruoti klaidas, kad darbuotojai atlikdami savo darba

pamirsty ju baime. Visa tai formuoja pasitik€¢jima darbuotoju. Darbuotojai savo ruoztu, jausdami
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pasitikéjima jais ir gaudami daugiau laisvés, yra skatinami dazniau rizikuoti bei priimti sprendimus.
Zinodamas, kad darbdavys toleruos (iki tam tikro lygio) klaidas, darbuotojas tampa atviresnis
pasikeitimams ir nebijo eksperimentuoti. Visa tai, pasak L. Girdauskienés ir A. Savanevicienés
(2007), veda { bendradarbiavima ir sukuria puikias salygas ziniy perdavimui.

Pasitilytas modelis yra patrauklus tuo, kad orientuojasi i Zzmogy ir su juo susijusios
procesus, o 18 kitos pusés tai Siek tiek ir per siauras poziiiris, kadangi ir kiti elementai nors ir ne taip
akivaizdZiai bet daro itaka Ziniy valdymui.

Besiremdamos darbuotoju ir vadovy saveikos modeliu, autorés sitilo gaires, kaip
organizacijoje sukurti ziniy kultiira. Taigi ziniy kultiros formavimas, pasak ju, susideda i§ dvieju
pagrindiniy Zingsniy: tinkamu darbuotojy idarbinimo ir darbuotoju integravimo, socializavimo {
esamg ziniy kultiira. Pasak ju Ziniy kultiira organizacijoje formuojama tik i§ virSaus | apacia ir ja
formuoja vadovai. Taigi galime suprasti, kad vadovy vaidmuo kuriant organizacijos Ziniy kultira
yra labai svarbus, kadangi kultiira priklauso nuo joje dirban¢iy Zzmoniy, o biitent vadovai atrenka,
kuriuos Zmones priimti | atitinkamas pareigas. L. Girdauskiené ir A. Savanevic¢iené (2007) pataria,
kad vadovai turéty kreipti démesi i darbuotojus, kurie yra pasiruos¢ bendradarbiauti, yra paslankds,
atsakingi, bet tuo paciu atviri pokyciams ir linkg rizikuoti.

Norint sukurti ziniy kultiira autorés pastebi, kad turi biiti idiegta tokia sistema, kuri
skatinty darbuotojus bendradarbiauti, kurti, dalintis Ziniomis ir eksperimentuoti. Ziniy kultdros
formavimas reiskia jau esamy vertybiy ir normy pakeitima, o kardinalios permainos gali sukelti
neadekvacias reakcijas, kadangi dazniausiai bet kokios reformos susiduria su pasiprieSinimu joms.
Todél ziniy kulttiros formavimas turi biiti l1étas, taciau nuolatinis procesas.

Autorés iSskiria dar viena problema, su kuria susiduriama tiek kuriant Ziniu kultiira,
tiek perduodant Zinias - tai yra faktas, kad organizacijos, ypa¢ didelés, néra homogeniskos. Taigi
organizacijoje gali biiti skirtingos subkultiiros, i kurias reikia atsizvelgti, kuriant ziniy kultiirg ir
platinant organizacijos vertybes.

Norint palyginti nagrinéty autoriy poziiirius, kaip sékmingai organizuoti ziniy
perdavima imonéje, buvo sudaryta lyginamoji penkiy modeliy lentelé (zr. 1 lentelg).

Visi penki modeliai pasizymi savitumu ir skirtingais tikslais. Pirmojo modelio
autoriai, R. Mc Adamas ir R. Reidas (2000), koncentruojasi ties ziniomis kaip svarbiausiu
faktoriumi, tiksliau juy tinkamu atrinkimu ir panaudojimu. M. Bakeris ir M. Barkeris (1997) mano,
kad tinkamai organizuotas procesas yra raktas i s€kmeg, jis turéty biiti sukonstruotas taip, kad buty
galimybé ji nuolat tobulinti ir atnaujinti. Zmogiskuoju faktoriumi linkes remtis Y. Malhotra (2001):

savo sistema jis siekia jgyvendinti darbuotoju savikontrolg ir savarankiskuma, kurie priimty orgina-
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1 lentelé. Lyginamoji Ziniy vadybos modeliy lentelé (sudaryta autoriaus)

Svarbiausi uzdaviniai

4 etapai: LT i
McAdam R ir Ziniy kiirimas, » Nenuoseklus daugiakryptis procesas atsirinkjlllnas & » Daugiakryp- + Nenuoseklumas
1 | (2060) valdymo  igyvendinimas, « Dvilypis Ziniy atsiradimas: %, B e titkumas « Sunkiai
i modelis skleidimas, moksling ir socialing paradigma : fikesli prognozuojamas
naudojimas sing s
4 stapai:
fiksavimas,
Baker M. ir skleidimas, e Cikligkumas 1. Nuolhtinis proceso * Rysyssu
I Ziniy naudojimas, . . . tobulinimas ir aplinka
2 Barker M rocesas ritaikvmas e Sgveika suiSorine aplinka adapiavimas ik
(1937) s P ¥ o Atgalinis ryiys v * Cikliskumas
2 tarpiniai etapai:
atgalinis rysys,
Ziniy konteksto teikimas
Dvilvpumas
» Dvilypis ziniy valdymas: remiantis . .
informacijos apdorgjimuir L e el s
Laisvai tviria  Informacijos apdorojimu . acyosapdorg savarankiskumo ir .
. X — jausmais bei nuojautom O . + Dvejopas *» Absmaktus
3 Malhotra ¥. Zmiy pagristas poziiins o Dvilvpe . - nmiclos skatinimas. T T o Gl
= {2001) valdymo Jausmais ir nuojauta pagristas VIYDES pnemnn:s . 2. Sprendimuy priémimas P L . . A
X — konvergencijos ir divergencijos . .. valdyma pritaikomas
sistema poZiiins . eksperimentuojant ir
dlge taikant vaizduote
+ Dvilypis rezultatas: efektyvimas i
Ziniy kiinimas
4 slomentai 1. Tinkamy technologiniy
Fint darbuor ‘ai. + Tiesioginé visy elementy saveika priemoniy naudojimo « Elementai * Neaigki proceso
q Mistry B. perda':gmo rocesa.:J : + Saveika su i3orine aplinka skatinimas tesiogiai eiga
(2008) modelis ipntelekru;.linénuosa\‘ybé + Informaciné valdymo sistema 2. Ziniy dalinimosi kultira— saveikauja
informaciné valdymo sistema sukuria terps visam procesui naftrali zmoniy darbing
¥ aplinka
1. Organizacinés kultiros
. . Vadovy i 3 elementai: . . . . .
Girdauskiené L. d;b‘;;’ﬁ; vjd;j:}: a * Vadovy ir darbuotojy saveika formavimas * Zmogus - * Proceso elementy
— | ir Savanevi&iens s ‘eikafé darbuot "aj « Paremtas bendradarbiavime ir 2. Pasitikéjimo ir svarbiausias trikumas
A_(2007) rf;deiis Sini e?da;'imas pasitikéjimo kirimu. bendradarbiavimo elementas
L skatinimas

lius ir individualius kiekvienai situacijai sprendimus naudodami vaizduote ir eksperimentavima.
PanasSiai mano ir L. Girdauskiené ir A. Savaneviciené (2007) savo modelyje koncentruodamosios
ties organizacijos kultiira, darbuotoju pasitikéjimu ir bendradarbiavimu. O B. Mistry (2008) pazymi
tinkamy informaciniy technologijy naudojimo svarba, kuri jo manymu ir yra pagrindas ziniy

dalijimosi kultiirai organizacijoje.

Savo tikslamas igyvendinti autoriai naudoja skirtingus elementus ir etapus. Panasiausi
18 ju yra R. Mc Adamo ir R. Reido (2000) bei M. Bakerio ir M. Barkerio (1997) naudojami etapai.
Sie autoriai i§ esmés naudoja keturis elementus: Ziniy kiirima (arba fiksavima, Baker ir Barker
(1997) atveju), igyvendinima (arba pritaikyma, pagal Baker ir Barker (1997)), skleidima ir
naudojima. Siekdami saveikos su iSorine aplinka, M. Bakeris ir M. Barkeris (1997) papildomai
naudoja du tarpinius elementus: atgalinj ry$j ir ziniy konteksto teikima. Savitu poziiiriu | proceso
etapus del koncentravimosi | Ziniy perdavima dalinasi ir B. Mistry (2008) bei L. Girdauskiené ir A.
Savaneviciené (2007). ISskirdami tokius elementus kaip darbuotojai (Girdauskiené ir Savaneviciené
(2007) isskiria vadovus kaip atskira elementa), procesus (Mistry, 2008), pati Ziniy perdavimo
procesa, intelektualing nuosavybeg ir informacing valdymo sistema (Mistry, 2008). Démesys
technologijoms buvo skirtas tik viename i§ nagrinéty, konkreciai B. Mistry (2008) Ziniy perdavimo

modelyje. IS konteksto iSsiskyré ir Y. Malhotra (2001), kuris vietoj elementy pasirinko poziiirius,
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kurie ir 1émé jo modelio struktiira. Pirmasis poziiiris, pagristas informacijos apdorojimu, antrasis —
jausmais ir nuojauta.

Skirtingy poziiiriy naudojimas lémé Y. Malhotra (2001) modelio dvylipiSkuma, kuris
atsispindi procese, priemonése ir rezultatuose. Salyginis dvylipiSkumas pastebimas ir R. Mc Adamo
bei R. Reido (2000) modelyje: zinios gali atsirasti kaip fakty analizavimo arba bendravimo
rezultatas. Taip pat ju pateiktame modelyje procesai tuo paciu metu yra nuosekliis ir vyrauja
daugiakryptiSkumas, t.y. elementai bet kuriame etape saveikauja vienas su kitu. ISskirtiniu
cikliSkumu pasizymi M. Bakerio ir M. Barkerio (1997) modelis, kur kiekvienas etapas ir elementas
turi savo vieta ir laika. Sio modelio dar viena i$skirtinumas yra jo sukurta galimybé teikti atgalinj
rySi, o tai uZztikrina saveika su iSorine aplinka. Su iSorine aplinka bendradarbiauja ir B. Mistry
(2008) ziniy perdavimo modelis, kuriame i§ esmés tiesiogiai saveikauja visi elementai. Taciau
Siame modelyje pagrindu yra laikomos technologijos, kadangi jos, pasak B. Mistry (2008), sukuria
bazing terpeg visam Siam procesui. Skirtingu poziiiriu dalinasi L. Girdauskiené ir A. Savaneviciené
(2007), savo modeli kurdamos bendradarbiavimo ir pasitik¢jimo pagrindu. O procesa lemianti
saveika anot ju vyksta tarp vadovy ir darbuotojuy.

L. Girdauskiené ir A. Savaneviciené (2007) papildomai siiilo priemoniy plana, kaip

efektyviai panaudoti ziniy kultiira sékmingam ziniy perdavimui:

1. Ziniy perdavimas turi biiti integruotas i bendra organizacijos strategija. Jei Ziniy valdymas
egzistuos kaip atskira strategija, i ja bus zitrima kaip | dar viena strategija, kuria reikeés

igyvendinti tuomet, kai bus igyvendintos svarbesnés strategijos.

2. Ziniy perdavimas kaip strategija gali biti paslépta kitose organizacijos veiklose, politikoje ir
strategijose. Daznai pokyc¢iy ivedimas sulaukia priesiskos reakcijos ir darbuotojy atsisakymo
keisti savo pozitri, veiksmus ir darbo metodus, todél, integruojant Ziniy vadyba ir to

tiesiogiai neivardinant, biity pasiekti geresni rezultatai.

3. Ziniy dalijimasis turéty tapti rutina, o ne i$skirtiniu veiksmu. Kai ziniy dalijimasis tampa
kasdienybe, tai tampa kultiiros dalimi. Tai taip pat tampa elgesio norma budinga visai

organizacijai.

4. Ziniy perdavimo sistema turéty biiti pritaikyta prie anks¢iau veikusios sistemos. Jei ankS¢iau
egzistavo kokia nors informacijos, Ziniy perdavimo sistema, tai atsiradus naujai, didziausia
tikimybé¢, kad dauguma darbuotoju toliau naudosis sengja sistema. Neformalus naujos

sistemos galimybiy iSaiSkinimas gali salygoti didesnj pasitikéjima ir nora jomis naudotis.
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Apibendrinant galima teigti, kad remiantis L. Girdauskienés ir A. Savaneviienés
(2007) saveikos tarp vadovu ir darbuotoju modeliu bei priemoniu plany, kaip panaudoti Ziniy
kultiirag s€ékmingam jy perdavimui, diegiant Ziniy perdavima organizacijoje biitina pirmiausia sukurti
palankia organizacijos kultiira. Si kultiira turi skatinti savanoriska ir savalaiki Ziniy dalijimasi
organizacijoje. Pats idiegimo procesas turi vykti palaipsniui ir biti pritaikomas prie egzistuojan¢ios
kultiros, o ne ja kardinaliai kei¢iant. Taip pat biitina atsizvelgti i tai, kad organizacija néra
vienalypé: joje egzistuoja daugybé subkultiiry, prie kuriy reikia prisitaikyti. Prie viso to dar
egzistuoja natliralus Zmoniy priesinimasis naujovéms, kuris apsunkina ziniy kultiiros formavimo ir
tuo paciu ziniy perdavimo proceso igyvendinima.

R. Mc Adamo ir R. Reido (2000) pasitilyto modelio pagrindiné teigiama savybé yra
daugiakryptiSkumas, kuomet kiekvienas proceso elementas gali veikti kita be jokios nustatytos
tvarkus, tai suteikia laisvuma ir prisitaikomuma prie besikeician¢iy salygy. Taciau pagrindinis §io
modelio privalumas i§ kitos pusés yra ir jo trilkumas: daugiakryptiSkumas sukuria nenuosekluma ir
todé¢l ziniy valdymo procesa yra sunkiau prognozuoti. Kitas, M. Bakerio ir M. Barkerio (1997),
modelis pasizymi cikliSkumu ir nuoseklumu, taip pat jis siejasi su aplinka, teikdamas jai atgalini
rysi ir gaudamas i$ jos ziniy konteksta. Y. Malhotros (2001) Ziniy valdymo sistemos privalumas yra
jos dvilypis pozitris i ziniy valdyma: technologiniu arba jutiminiu. Tadiau pastarosios sistemos
trikumas yra jos abstraktumas dél ko ja gali biiti pakankamai sunku pritaikyti praktikoje. B. Mistry
(2008) Ziniy perdavimo modelyje pagrindiné teigiama savybé yra tai, kad elementai tiesiogiai daro
itaka vienas kitam, tokiu atveju modelis yra tampresnis labiau susietas, taciau pati proceso eiga yra
neaiski. Galiausiai L. Girdauskienés ir A. Savanevicienés (2007) modelio didziausias privalumas
yra tai, kad autorés iSskiria zmogu kaip svarbiausia elementa ziniy valdymo procese, taCiau
pamirsta kitus elementus, tokius kaip procesai, sistemos, technologijos ir pan.

Remiantis atlikta ziniy vadybos modeliy analize, kuriant modeli, padésianti valstybés
imonése tobulinti ziniy valdyma uz pagrinda bus imamas M. Bakerio ir M. Barkerio (1997) ziniy
procesas. Bus panaudoti du Sio modelio elementai: cikliSkumas ir saveika su aplinka. Taciau

procesa, sudarantys elementai bus pakeisti, atsizvelgiant i ank$¢iau nustatyty elementy svarba.
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3. ZINIU PERDAVIMO PROCESO VALSTYBES ORGANIZACIJOSE
ESAMOS PADETIES IR TENDENCIJU ANALIZE

3. 1. Eksperty apklausa

3. 1.1. Tyrimo metodologijos apraSymas

Norint iSsiaiSkinti, kas lemia sékminga ziniy perdavima ir pateikti sitlymus,
padésiancius integruoti ziniy vadybos perdavimo procesa 1 valstybés organizacijas, buvo nuspresta
pasitelkti eksperty apklausa.

Sioje apklausoje tiksliné grupé yra valstybés imoniy darbuotojai. Siuo metu yra 108
valstybés imonés Lietuvoje, taigi tiksliné grupé yra 108 zmonés. Nustatant imtj buvo naudojamasi
internetiniame puslapyje (http://www.surveysystem.com/sscalc.htm) pateiktu metodu. Nusprendus,
kad patikimumo lygis bus 95 procentai ir patikimumo intervalas - 5, pagal naudota metoda reikéjo
apklausti 84 darbuotojus. Atsizvelgiant | dideli neatsakytuy anketuy kieki ir i tai, kad apklausa yra
vykdoma tarp eksperty, bus remiamasi 44 valstybés imoniu darbuotoju pateiktais duomenimis.

Tyrimo metu buvo naudojama pirminé¢ informacija, kuri buvo gauta atlikus eksperty
apklausa. Apklausa surengta iSdalinus parengtas anketas atrinktiems ekspertams. Ekspertai buvo
pasirinkti taip, kad biity iSanalizuotas skirtingy valstybés imoniy darbas, procesai ir ju metu
vykdomas ziniy perdavimas. Anketa sudaryta iS keliy tipy klausimy: klausimy su atsakymuy
variantais; klausimy-teiginiy, kuriuos reik¢jo jvertinti, ir atviryju klausimu.

Tyrimo pradzioje buvo iSsikeltos trys hipotezés, kurios buvo tikrinamos tyrimo metu.
Pirmiausia pastebétina, kad perdavimo procesas vyksta tarp Zmoniy, o kokios salygos yra jam
plétotis priklauso nuo organizacijos aplinkos, atmosferos, todél bus bandoma jrodyti, kad
perdavimo procesa valstybés imonése labiausiai veikia organizacijos kultiira. O organizacijos
struktiira nors yra reik§minga, ta¢iau maziausiai lemia Ziniy perdavima. Galiausiai, skirstant Zinias {
iSreikStas ir neisSreikStas, bus bandoma irodyti, kad biitent neisreikStos Zinios yra svarbesnés

valstybés imoniy ziniy perdavimo procese.

HIPOTEZES:

HI1: NeisSreikStos zinios daro didesn¢ itaka ziniy perdavimo procesui valstybés
imoneése nei iSreikstos Zinios.

H2: Perdavimo procesa valstybés imonése labiausiai veikiantis organizacijos

elementas — kultara.
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H3: Perdavimo procesa valstybés imonése maziausiai veikiantis organizacijos

elementas — struktura.

Norint pasiekti uzsibrézta tiksla ir patikrinti iSkeltas hipotezes, anketoje klausimai

buvo suskirstyti i keturias dalis, tai:

v

v
v
v

asmenin¢ informacija,
ziniy vadyba,
Ziniy perdavimas,

ry8Sys tarp ziniy perdavimo ir penkiy organizacijos elementy.

Asmenings informacijos klausimai buvo uzduoti siekiant i§ esmés nustatyti darbuotoju

kvalifikacija ir patirti.

Klausimy, susijusiu su zZiniy vadyba, pagrindinis tikslas buvo i$siaiskinti esama ziniy

vadybos padéti organizacijose:

Ar Jusy imongje yra rasytiné Ziniy vadybos strategija?

Kaip manote, ar svarbu Jisy imongje turéti ziniy vadybos strategija?

Kokia nauda, Jiisy nuomone, imon¢ galéty gauti valdydama zinias?

Kas, Jiisy nuomone, yra atsakingiausias uz Ziniy valdyma Jisy imon¢je?

Ar manote, kad biity naudinga Jisy imong¢je turéti specialiai paskirta asmeni, atsakinga tik

uz ziniy valdyma?

TreCiojo tipo klausimai jau konkretesni ir specializuojasi ties nagrin¢jamu, ziniy

perdavimo, procesu:

Ivertinkite ziniy perdavimo svarba ziniy vadybos procesui.

Kaip dazniausiai gaunate reikiama informacija?

Kokiu biidu, tiesioginiu ar netiesioginiu, dazniau bendraujate su organizacijos nariais
(kolegomis)?

Kokiu biidu, tiesioginiu ar netiesioginiu, dazniau bendraujate ne su organizacijos nariais
(tiekejais, uzsakovais ir kt.)?

Kaip bendraudami, tiesiogiai ar netiesiogiai, gaunate, Jisy nuomone, naudingesng
informacija?

Kas, Jiisy nuomone, lemia Ziniy perdavima imong¢je?

Kas Jums trukdo imonéje perduoti Zinias?
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e Kokios papildomos priemonés, pakeitimai imonéje, Jisy nuomone, padéty Jums efektyviau
perduoti zinias?
e Ar sutinkate su teiginiais, kad
— zinios/informacija imong¢je pasiekiamos bei perduodamos greitai;
— imoné¢je perduodamos zinios yra patikimos;

— imong¢je perduodamos zinios yra aktualios;

zinios, kaupiamos jmon¢je popieriniuose dokumentuose, lengvai pasiekiamos ir

perduodamos;

zinios, kaupiamos imonéje elektroniniuose dokumentuose, lengvai pasiekiamos ir
perduodamos;

— formali aplinka yra labai palanki dalijimuisi Ziniomis (pvz. susirinkimai)

neformali aplinka yra labai palanki dalijimuisi Ziniomis (pvz. diskusijos)

e Kuris elementas — organizacijos kultiira, organizacijos struktiira, technologijos, personalas
ar politinés direktyvos — Jisy nuomone, labiausiai veikia s€ékminga ziniy perdavima Jisu
imonéje?

Ir ketvirtojo tipo klausimai buvo uzduoti siekiant iSsiaiskinti, kaip iSnagrinétas Ziniy
perdavimo procesas saveikauja su atskirais organizacijos elementais. Sie klausimai sieké ivertinti
teiginius susijusius su:

e organizacijos kultira:

— Atmosfera darbovietéje skatina ir suteikia galimybes dalintis Ziniomis;
— Kolegos noriai dalinasi Ziniomis, pataria iSkilus problemoms, yra paslaugiis;
— Zinios kolektyve vertinamos kaip konkurenciné savybe, kuria nesidalinama.
e organizacijos struktiira:
— Zinios/informacija, susijusi su mano darbu/skyriumi yra lengvai pricinama;
— Zinios/informacija, nesusijusi su mano darbu/skyriumi yra lengvai prieinama;
— Imong¢je vyraujanti struktiira apsunkina ir prailgina Ziniy perdavimo procesa;
— Imon¢ yra biurokratiné, o tai apsunkina ir prailgina Ziniy perdavimo procesa;
— Mano tiesioginis vadovas dalijasi idéjomis ir Ziniomis su manimi;
— Mano netiesioginis vadovas dalijasi idéjomis ir ziniomis su manimi.

e technologijomis:

— Imon¢ sukurta tinkama informaciniy technologiju infrastruktira;
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— Imoné¢je naudojamos informacinés technologijos yra paprastos ir, perduodant zinias,
lengvai pritaikomos;

— AS daznai naudoju informacines technologijas perduodamas (-a) zinias;

— AS moku naudotis visomis, mano darbo vietoje esanciomis, informacinémis
technologijomis;

— Mano darbo vietoje idiegus naujas informacines technologijas, esu apmokomas (-a),
kaip jomis naudotis.

e personalu:

— Imonéje yra tinkamas pozicionavimas: zmonés dirba pagal savo kvalifikacija ir
sugebéjimus;

— Mano turimos zinios, kvalifikacija ir patirtis jgalina mane kurti ir dalintis Ziniomis,
susijusiomis su uzimtomis pareigomis;

— Imoné sudaro salygas dalyvauti mokymuose, susijusiuose su mano profesija;

— Imoné sudaro salygas dalyvauti mokymuose, nesusijusiuose su mano profesija, bet
padedanciuose didinti organizacines zinias;

— Imoné¢je yra didel¢ personalo kaita;

— Imong paliekantys darbuotojai perduoda turimas Zinias (uzfiksuoja ir i§saugo turimas
zinias, apmoko nauja darbuotoja ir pan.) ir taip jos lieka imongje.

e politinémis direktyvomis:
— Politiniai sprendimai padeda imonés vadovams kurti ir dalintis Ziniomis;

— Imonés vadovai gali teikti sitilymus ministerijai ir { tai bus atsizvelgta.

Surinkty ankety informacija toliau yra analizuojama ir daromos iSvados bei

apibendrinimai.

3. 1.2. Eksperty apklausos —

Ziniy perdavimas valstybés jmonése — rezultatai

Eksperty apklausos, atliktos naudojant klausimyna, rezultatai toliau yra apibendrinami
ir i§skiriamos pagrindinés tendencijos. Dauguma apklaustu eksperty buvo vyrai (61 %), o amzius
buvo labai jvairus: dauguma sudaré asmenys nuo 50 iki 65 mety amziaus (32 %) ir jaunesni nei 26
metai (30 %). Didzioji dalis apklausty imoniy darbuotoju yra igij¢ bakalauro mokslini laipsni,

susijusi su uZimamomis pareigomis (52 %), ta€iau yra ir tokiy, kurie yra baigg bakalauro studijas,
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kurios nesusijusios su juy atlickamu darbu. Daugumos ekspertu darbiné patirtis atitinkamai pagal
amziy yra daugiau nei 20 mety (41 %), i$ kuriy daugiau nei 10 pradirbta dabartinéje imonéje. Taip
pat atitinkamai pagal eksperty amziy, 27 % apklausty darbuotojy darbo patirtis mazesné nei 6 metai,
o darbas dabartinéje darbovietéje yra tarp 1 ir 6 mety. Gauta informacija, apibendrinus pirmosios
anketos dalies — asmeniné informacija — duomenis, parodé, kad apklausoje didZiaja dauguma sudare
vyrai, kurie dabartin¢je darbovietéje i8dirbo 10 ir daugiau mety ir jaunimas, t. y. jauni darbuotojai,
kurie po truputi keiCia senaja karta. Taip pat galime daryti iSvada, kad mazdaug pusé apklausty
eksperty turi auksta kompetencija ir ilga darbo patirti savo uzimamose pareigose.

Kalbant apie antrosios dalies — Ziniy vadyba — rezultatus, nustatyta, kad nei vienoje
apklaustoje valstybés imong¢je néra jokios rasytinés ziniy vadybos strategijos, o dauguma eksperty
(68 %) mano, kad tokia strategija buty reikalinga ir svarbi juy organizacijai, nes taip, pasak ju,
imonése vykstantys procesai tapty efektyvesni ir biity naudojama naujesné¢ bei aktualesné
informacija. Uz ziniy valdyma imonése dauguma (70 %) mano, kad yra atsakingas kiekvienas
asmeniSkai, daugiau nei deSimtadalis mano, kad uz tai labiausiai atsakingas yra direktorius, tik
desimtadalis — kad skyriaus virSininkas ir niekas nemané, kad uz §i procesa yra atsakingas

direktoriaus pavaduotojas (zr. 3.1. pav.).

Kas yra atsakingas uz ziniy valdymga jmonése?

351
30
25
20
151
10

kai
Niekas

Direktorius
Direktoriaus
pavaduotojai

Skyriaus
virsinin

Kiekvienas

asmeniskai

3.1. pav. Atsakingumas uZ Ziniy valdyma valstybés jmonése (sudaryta autoriaus)
Taip pat didzioji dauguma apklaustyju mano, kad uztenka tokiy atsakingumo ribuy,
nes net 89 % pasisaké pries tai, kad imonése reikéty turéti atsakinga asmeni tik uz Ziniy vadyba.
Apibendrinant galima pastebéti, kad dauguma eksperty pasigenda raSytinés Zziniy

vadybos strategijos savo imonése, tikédamiesi, kad ji pagerinty vykstancius procesus ir perduodama
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informacija. Taciau beveik visi apklaustieji mano, kad jmonéms nereikia turéti asmens, atsakingo
tik uz ziniy perdavima, kadangi kiekvienas asmeniskai yra uz tai atsakingas.

Treciojoje dalyje pateikti klausimai buvo konkreciai susij¢ su ziniy perdavimo procesu
valstybés imonése. Dauguma §i procesa vertina kaip svarby (59 %) arba nelabai svarby (36 %) (Zr.
3.2. pav.); ziniy perdavimo proceso nepakankama ivertinima galima sieti su tuo, kad imonése

tiesiog néra platinama informacija, susijusi su Siuo procesu bei pabréziama jo svarba.

Ziniy perdavimo svarba ziniy vadybos procesui

Visiskai nesvarbu

NereikSminga

Nelabai svarbu

Svarbu

Labai svarbu

3.2. pav. Ziniy perdavimo svarba Ziniy vadybos procesui (sudaryta autoriaus)
Nagrin¢jant, kokia yra dabartiné Zziniy perdavimo padétis valstybés imonése,
nustatyta, kad visi apklaustieji ekspertai su kolegomis dazniausiai bendrauja tiesiogiai, 0 ne su
organizacijos nariais — netiesiogiai (91 %) (Zr. 3.3. pav.), ir visi apklaustieji mano, kad naudingesng

informacija gauna bendraudami tiesiogiai.

Kokiu biidu dazniau bendraujate su
organizacijos nariais? Kokiu badu dazniau bendraujate sSu

ne organizacijos nariais?

Tiesiogiai

Netiesiogiai

Tiesiogiai Netiesiogiai

3.3. pav. Tiesioginio ir netiesioginio bendravimo proporcingumas valstybés jmonése

(sudaryta autoriaus)
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Jei reikia gauti atitinkama informacija/zinias, didzioji dalis ja pasiekia taip pat
tiesiogiai bendraudami (66 %) ir netiesiogiai bendraudami (20 %). Ir tik mazuma apklaustyjy (14
%) atsaké, kad dazniausiai reikiama informacija jie randa internete ir nei vienas nepaminéjo
duomeny bazés ar kity Saltiniy (zr. 3.4. pav.). IS to galima daryti i§vada, kad neisreikstos zinios daro

didesng itaka ziniy perdavimo procesui valstybés imonése nei iSreikStos Zinios.

Kaip dazniausiai gaunamos reikalingos zinios?

14% 0%

0%

@ Tiesiogiai bendraujant
20% m Netiesiogiai bendraujant
0O Duomeny bazéje

O Internete

| Kita

66%

3.4. pav. Reikalingy Ziniy gavimo biidai valstybés imonése (sudaryta autoriaus)
Svarbiausi elementai, veikiantys ziniy perdavima organizacijose buvo iSskirti: kolegy
noras dalintis informacija; ziniy dalijimasis skyriuje; technologijos, leidZiancios greitai ir efektyviai
perduoti zinias; technologijuy paprastumas bei apskritai tinkamy technologijuy naudojimas (zr. 3.5.

pav.).
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Elementy jtaka ziniy perdavimo procesui jmonése

Politinés direktyvos L1 1

—
Darbdavio pagyrimai

Kolegy patirtis [ L

Kolegy kompetencija I

Technologijy tinkamumas L]

MOkymai naudotis teChHOIOgijomis m

Technologijy funkcionalumas

O Labai jtakoja

Informacijos prieinamumas I L .
I I [ | [takoja

L - [ I L .
Organizacijos struktira O Nelabai jtakoja

Periodiniai susirinkimai [L_—1 ‘ I I‘ O Nejtakoja

Patogios salygos I L I - B VisiSkai nejtakoja
Ziniy dalinimasis tarp skyriy [ ] I '
[ 0]
o A
Ziniy dalijimasis skyriuje [ |
]
Noras dalintis Ziniomis ]
Draugiska atmosfera ‘ ‘ I -
]
Ziniy perdavimo suvokimas q
| I I I I |
0% 20% 40% 60% 80% 100%

3.5. pav. Elementy itaka ziniy perdavimo procesui valstybés imonése
(sudaryta autoriaus)

Ne tokie svarbiis, bet taip pat pazymétini elementai, yra iSskirti Sie: draugiska
atmosfera darbo vietoje; Ziniy dalijimasis tarp skyriy ir informacijos, dokumenty prieinamumas.
Ziniy perdavimo svarbos suvokimas; patogiy salygy (darbiniy ir poilsio) sukiirimas, periodiniai
susirinkimai buvo jvertinti kaip nelabai veikiantys ziniy perdavimo procesa. O organizacijos
struktiira; kolegu kompetencija; kolegu patirtis, darbo stazas; darbdavio pagyrimai ir Kkitos
nepiniginés skatinimo priemonés bei valstybés istatymai ir kiti politiniai nurodymai suvokiami kaip
nedarantys jokios jtakos Ziniy perdavimo procesui elementai.

Vyraujanti biurokratija, hierarchiné organizacijy struktiira, nedraugiskas ir ziniomis
nenorintis dalintis kolektyvas ar nepakankama technologiniy priemoniy jvairové buvo jvardintos
kaip pagrindinés klittys, trukdanéios efektyviai perduoti Zinias imonése. Siems sunkumams jveikti
buvo nurodytos tokios papildomos priemonés, kaip susirinkimy organizavimas; glaudesniy santykiy
tarp darbuotojy skatinimas; apmokymai, kaip naudotis technologijomis, kur ir kaip ieSkoti
informacijos (ypa¢ aktualu naujai atéjusiems darbuotojams); ir nauju technologiniy priemoniy
idiegimas.
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Nustatant, kokia yra esama ziniy perdavimo situacija organizacijose, buvo issiaiskinta,
kad zinios ir informacija valstybés imonése néra pasiekiamos ir perduodamos greitai, dar daugiau,
perduotos zinios néra patikimos ar aktualios. Taciau tos Zinios, kurios yra kaupiamos popieriniuose
ar elektroniniuose dokumentuose, yra lengvai pasiekiamos ir perduodamos, tiesa Zzinios
popieriniuose dokumentuose yra daugelio eksperty nuomone lengviau pasiekiamos ir perduodamos
nei elektroniniuose dokumentuose. Tai biity galima paaiskinti tuo, kad dauguma eksperty buvo
vyresnio amziaus, kuomet naudotis {vairiomis technologijomis, tiek ir rasti bei perduoti
elektroninius dokumentus yra sudétingiau dél igiidZiy stokos. Taip pat daugumos nuomone formali
aplinka jmonése néra palanki ziniy dalijimuisi, d¢l to yra sitiloma organizuoti daznesnius skyriy ar
net visos organizacijos susirinkimus. Panasi tik Siek tiek geresné situacija apklaustyjy nuomone yra
su neformalia aplinka, kuri apklausos duomenimis néra pakankamai palanki ziniy dalijimuisi.

Apibendrinant galima daryti prielaida, kad apklausoje dalyvavusiose valstybés
imonése yra nepakankamai informacijos apie ziniy perdavimo procesa ir jo itaka, tod¢l dauguma
eksperty nevertina jo kaip labai svarbaus aspekto Ziniy vadyboje. Ziniy perdavimo esamos
situacijos analizé parode, kad dauguma eksperty labiau vertina, dazniau naudoja bei didesng nauda
gauna bendraudami tiesiogiai. Taip pat buvo pastebéta, kad darbuotojai néra patenkinti Ziniy
perdavimu, ypac dél jo létumo bei prastos perduodamy ziniy kokybés. Ekspertai taip pat mano, kad
ju imonése néra sukurtos palankios salygos ziniy perdavimui. Taciau jie teigiamai atsiliepé apie
kaupiamy Ziniy, ypac¢ popieriniuose dokumentuose, pasieckiamuma bei galimybg perduoti.

Labiausiai veikiantys ziniy perdavima valstybés imonése buvo iSskirti elementai,
susij¢ su organizacijos kultiira ir technologijomis; maziau — personalas ir tarp maziausia itaka
daranciy elementy buvo paminéti tie, kurie yra susij¢ su struktira ir politinémis direktyvomis.
Didziausios klilitys yra susijusios su organizacijos struktlira, organizacijos kultiira bei
technologijomis. I$ to galima daryti iSvada, kad struktura ir politinés direktyvos néra tokie aktualiis
ir svarbiis elementai Ziniy perdavimo procesui. O organizacijos kulttra, technologijos bei i§ dalies
personalas yra tie elementai, nuo kuriy, eksperty nuomone, priklauso sékmingas Ziniy perdavimo
procesas. Taciau, kai buvo paklausta tiesiogiai, kuri elementa jie ivardinty kaip svarbiausig ziniy
perdavime, daugelis (68 %) nurodé personala ir tre¢dalis eksperty — technologijas (zr. 3.6. pav.). Tai
biity galima paaiSkinti faktu, kad personalas gali biiti painiojamas ar sutapatinamas su organizacijos
kulttira, taip pat kitas §io nesutapimo paaiskinimas galéty biti tai, kad darbuotojams paprasciausiai
truksta informacijos apie tai, kas yra ziniy vadyba bei ziniy perdavimas. Todél manoma, kad deréty
remtis duomenimis apie ziniy perdavima lemiancius elementus, kurie yra gauti netiesioginiais

klausimais.
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Elementas, labiausiai jtakojantis sékminga ziniy
perdavima jmonése

@ Organizacijos kultdra
m Organizacijos struktdra
O Technologijos

O Personalas

m Palitinés direktyvos

3.6. pav. Labiausiai s€¢kminga ziniy perdavima valstybés imonése veikiantys elementai
(sudaryta autoriaus)

Ketvirtojoje dalyje pateikti klausimai koncentruojasi ties kiekvienu organizaciju
elementu ir jvertina kiekvieno i§ ju esama padéti imonése. Pradedant nuo organizacijos kultiiros, §is
elementas néra jvertintas labai teigiamai, kadangi dauguma eksperty teigé, jog kolegos Ziniomis
dalinasi nenoriai, taip pat i§ dalies sutiko su teiginiu, kad zinios kolektyve yra vertinamos kaip
konkurenciné savybé, kuria nesidalijama (zr. 3.7. pav.). Dar daugiau, buvo neigiamai atsiliepta apie
darbine atmosfera, kuri daugelio nuomone tik i§ dalies skatina bei suteikia galimybes dalintis

ziniomis.

Organizacijos kultira

Zinios - ‘ ‘ ‘ ‘ -
konk iné - -
onurencine @ Labai sutinku
savybé
@ Sutinku
Kolegos noriai | ' O I$ dalies sutinku
dalinasi Ziniomis i
O Nesutinku
Darbin.atmosfera m Labai nesutinku
skatina dalintis
Ziniomis

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

3.7. pav. Organizacijos kultiiros ypatybés valstybés imonése (sudaryta autoriaus)
Kalbant apie organizacijos struktiira bei jos sudaromas salygas ziniy perdavimui

vertinimai yra prieStaringi (Zr. 3.8. pav.). Ekspertai teigia, kad Zinios/informacija yra lengvai
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prieinamos, ypac tos, kurios yra susijusios su ju darbu/skyriumi. Ta¢iau buvo neigiamai atsiliepta
apie organizacijos struktiira bendrai, kuri suvokiama kaip biurokratiné ir apsunkinanti Ziniy

perdavimo procesa. O bendravimas su vadovais yra labai skirtingas.

Organizacijos struktiura

Netiesioginis vadovas dalinasi Ziniomis

Tiesioginis vadovas dalinasi Ziniomis O Labai sutinku

Jmoneé-biurokrating:apsunkina Ziniy perdavimg, m Sutinku

Org.struktdra apsunkina ziniy perdavimg OIS dalies sutinku

0 Nesutinku

Zinios, nesusijusios su darbu, lengvai prieinamos

m Labai nesutinku

Zinios, susijusios su darbu, lengvai prieinamos

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

3.8. pav. Organizacijos struktiiros ypatybés valstybés imonése (sudaryta autoriaus)
Dauguma eksperty nurod¢, kad ju tiesioginis vadovas dalinasi su jais savo idé¢jomis, Ziniomis bei
naujienomis; o su netiesioginiu vadovu santykiai buvo nurodyti kaip labai $alti, kadangi galima
teigti remiantis apklausos duomenimis, kad nevyksta jokio ziniy dalijimosi tarp darbuotoju ir ju
netiesioginiy vadovy.

Technologijos nors ir iSskirtos kaip darancios didziausia itaka Ziniy perdavimui néra
tvertintos labai gerai (zr. 3.9. pav.). Informaciniy technologijy infrastruktiira organizacijose
eksperty nuomone sukurta ne itin tinkamai, taciau jie pripazista, kad informacinés technologijos yra
paprastos ir jomis gana lengva naudotis perduodant zinias. Taciau ne visiems, nes ne visi galéjo
tvirtai teigti, kad moka naudotis visomis juy darbo vietoje esanCiomis informacinémis
technologijomis. To priezastis galéty buti tai, pasak eksperty, kad idiegus naujas informacines

technologijas, jie daZniausiai néra apmokomi, kaip jomis naudoti.
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3.9. pav. Technologijy ypatybés valstybés imonése (sudaryta autoriaus)

Nustatyta, kad valstybés imonése yra labai nedidelé personalo kaita, kas yra labai
sveikintina, taCiau jei imones palieka darbuotojai, ju zinios néra itin gerai ar veiksmingai
perduodamos ir taip iSsaugomos. Pozicionavimas taip pat néra tinkamas: kai kurie Zmonés dirba
neturédami savo darbo srityje i$silavinimo ar patirties. Taciau parinkti ekspertai savo kompetencija
ivertino pakankamai gerai, teigdami, kad ju turimos zinios, kvalifikacija ir patirtis jgalina juos kurti
ir dalintis Ziniomis, susijusiomis su uzimamomis pareigomis. Taigi $is neatitikimas galéty biiti
paaiskinamas tuo, kad Zemesnés ar neatitinkamos kvalifikacijos darbuotojai uzima ne tokias
atsakingas pareigas ir tiesiog nebuvo itraukti i tyrime dalyvavusiy eksperty sarasa arba ekspertai dél
informacijos trikumo ar kity priezasCiy, nepakankamai jvertina savo kolegas. Kalbant apie
mokymus, pastebétina, remiantis gautais duomenimis, kad néra sudarytos tinkamos salygos
personalui tobulintis savo srityje, tuo labiau kitose srityse, nesusijusiuose su darbuotojo profesija,
bet padedanciuose didinti organizacijos Zinias (Zr. 3.10. pav.). Jei pozicionavimas néra labai stiprus
ir kai kuriems darbuotojams triiksta kompetencijos, pasak eksperty, mokymai turéty biiti tarp

prioritetiniy organizacijos tiksly.
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3.10. pav. Personalo ypatybés valstybés imonése (sudaryta autoriaus)
Kalbant apie politines direktyvas, susidaro ispuidis, kad tyrime dalyvaujantys
darbuotojai turi neutralia nuomong Sio elemento atzvilgiu, kadangi jie teigia, kad vadovaujancios
institucijos nurodymai ne itin padeda imoniy vadovams kurti ir dalintis ziniomis; ir imoniy vadovai

turi ne itin palankias salygas teikti sitilymus, i kuriuos buty atsizvelgta (zr. 3.11. pav.).
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3.11. pav. Politiniy direktyvy ypatybés valstybés imonése (sudaryta autoriaus)
Toks neutralus vertinimas rodo arba ziniy triitkuma ir délto neturéjimo nuomongs $iuo klausimu arba
tiesiog tyrime dalyvaujantys ekspertai nemano, kad $is elementas yra reikSmingas organizacijoje

perduodant Zinias.
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Apibendrinant galima pasakyti, kad organizacijos kultiira jmonése néra tinkamai
1Svystyta, kad biity efektyviai perduodamos zinios, triikksta tiek palankios atmosferos tiek Ziniy
dalijimosi kultliros imonése. Organizacijos struktiira {vertinta kaip per daug biurokratiSka ir
apsunkinanti Ziniy perdavimo procesa, taciau reikiamos Zinios/informacija yra lengvai pasiekiamos.
Jei tiesioginiai vadovai rodo tinkama pavyzdi ir dalijasi Ziniomis su pavaldiniais, tai tarp
netiesioginiy vadovy ir pavaldiniy néra kontakto, padedancio skatinti ziniy perdavima.

Ivertinus technologijy svarba Ziniy perdavimo procese, kuria akcentavo ekspertai, i jas
turety buti sutelkiamas didesnis démesys. O §iuo metu, darbuotojai néra itin patenkinti informaciniy
technologijy infrastruktiira savo imonése, ir néra link¢ daznai naudotis informacinémis
technologijomis perduodami zinias, nors pripazista, kad technologijos yra pakankamai paprastos.
Viena i§ pagrindiniy spragy, susijusiy su technologijomis yra mokymy, jomis naudotis trilkumas.

Mokymy trilkumai pastebétini ir analizuojant personalo kompetencija. Nors ir
teigiama, kad turimos kvalifikacijos uztenka efektyviam ziniy perdavimui, ta¢iau imonés turi
nuolatos skatinti ir sudaryti galimybes darbuotojy tobul¢jimui. Padét; gelbsti labai nedidele
personalo kaita, tafiau paliekanciy imones darbuotoju Ziniy iSsaugojimas turéty biti vis tiek
efektyviau taikomas.

Tyrimo metu i$sikeltos hipotezés i§ dalies buvo patvirtintos. Pirmasis teiginys, kad
tiesiogiai perduodamos zinios daro didesng itaka ziniy perdavimo procesui valstybés imonése nei
netiesiogiai perduodamos, buvo patvirtintas, kadangi visi apklausti ekspertai patvirtino, kad
didZiausia nauda, svarbiausia informacija gauna bei dazniausiai bendrauja tiesiogiai.

Antroji hipotez¢ teigianti, kad perdavimo procesa valstybés imonése labiausiai
veikiantis organizacijos elementas yra kultiira, buvo i§ dalies patvirtinta, nes tyrimas atskleidé¢, jog
labiausiai ziniy perdavimo procesa valstybés imonése veikia kultiira ir technologijos.

Paskuting, trecioji hipotezé, buvo paneigta, kadangi personalas ir politines direktyvos,
0 ne organizacijos struktiira, buvo jvardinti, kaip maziausiai ziniy perdavimo procesa valstybés
imongse veikiantys organizacijos elementai.

Lyginant gautus rezultatus su ankstesnéje dalyje nagrinéty autoriy, O. Syedo ir R.
Fyttono (2004), atliktu tyrimu, nagrinéjanciu organizacijos elementy jtaka Zziniy perdavimo
procesui, pastebimi tiek panaSumai tiek tam tikri skirtumai. Pirmiausia ir svarbiausia, kad abieju
tyrimy metu buvo nustatyta, kad Ziniuy dalijimosi kultiira daro didziausia jtaka Ziniy perdavimo
procesui valstybés imonése. Taip pat technologijos, tiksliau, mokéjimas naudotis technologijomis,
lemia sékminga ziniy perdavima. O pacios technologinés priemonés, O. Syedo ir R. Fyttono (2004)

tyrimo duomenimis, beveik nedaro jokios itakos nagrinéjamam procesui. Kaip ir tinkamo personalo
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atranka, ta pati patvirtino ir Siame moksliniame darbe atlikta apklausa. Kalbant apie politines
direktyvas, Sis elementas atliktoje ekspertu apklausoje buvo jvertintas kaip visiSkai nereikSmingas,
taciau O. Syedo ir R. Fyttono (2004) tyrimo duomenimis tai yra pakankamai svarbus elementas,
lemiantis Ziniy perdavimo efektyvuma. Galiausiai organizacijos struktiira abiejy tyrimy duomenimis
galima teigti yra nereikSminga perduodant zinias, o kai kurie jos elementai (pvz. dokumenty

konfidencialumo lygis) netgi neigiamai koreliuoja su ziniy perdavimo efektyvumu.
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4. VALSTYBES IJMONIU ZINIU VADYBOS EFEKTYVUMO DIDINIMO
MODELIS

Paskutinéje Sio darbo dalyje remiantis teorinés dalies analize bei apibendrinus
tyriminés dalies rezultatus, taip iSnagrin¢jus, kas lemia sé¢kminga Ziniy perdavima organizacijoje,
yra pateikiami sifilymai, kokias priemones integruoti | valstybés imones, kad Ziniy perdavimas joje
tapty efektyvesnis.

Viso darbo metu buvo nagrin¢jama, kaip organizacijos elementai (kultira, struktiira,
technologijos, personalas bei politinés direktyvos) veikia Ziniy perdavimo procesa valstybes
imonése. Siy kintamuju bei jy poveikio Ziniy perdavimui pagrindu buvo i$skirti Ziniy perdavimo
proceso integravimo 1 valstybés organizacijas tikslai, iSanalizuotos problemos, sukurti uzdaviniai
problemoms spresti ir parinktos priemonés uzdaviniams vykdyti (Zr. 2 lentelg).

Pagal $ia analizg organizacijos kultiiros srityje reikéty siekti sukurti ir perduoti Ziniy
perdavimo svarbos suvokima tarp darbuotojy taip pat sukurti ziniy dalijimosi kultlira. Pirmasis
tikslas kilo 1§ tokiy problemuy, identifikuoty tyrimo metu, kaip: nenoras dalintis ziniomis; ziniy
perdavimo proceso nejvertinimas bei raSytinés ziniy vadybos strategijos nebuvimas, kuri, pasak
apklausos dalyviy, buty naudinga organizacijai. Antraji tiksla inicijavo nedraugiS$kos darbinés
aplinkos egzistavimas bei vyraujantis darbuotojy nenoras dalintis Ziniomis. Siems tikslams pasiekti
ir taip iSspresti aktualias problemas, modelyje yra pateikiami atitinkami uzdaviniai bei priemonés.

Su antruoju elementu i§ esmeés yra susijusios trys problemos tai: Ziniy dalijimosi tarp
skyriy neefektyvumas; létas ziniy perdavimas; ir neaktualiy, pasenusiy ziniy perdavimas. Sioms
problemoms spresti yra sitiloma sukurti laisvesne, maziau hierarching organizacijos struktiira ir
sumazinti biurokratija. Toliau velgi pateikiami uzdaviniai bei priemonés.

Technologijy srityje norint turéti sékmingai veikianti Ziniy perdavimo procesa, reikéty
atkreipti iSskirtini démesi i informaciniy komunikavimo technologiju infrastruktiira bei elementary
mokyma naudotis idiegtomis technologijomis.

Kalbant apie personala, tyrimo metu buvo nustatyta, kad dazniausia valstybés imonése
yra netinkama pozicionavimo politika; darbuotojams yra nesudaromos palankios salygos mokytis; o
iSeinantys darbuotojai savo neisakytas Zinias i§sine$a su savimi. Sioms problemoms spresti yra
siiloma sukurti tinkama pozicionavimo politika, sukurti salygas mokytis bei iSeinan¢iy darbuotoju

Ziniy i§saugojimo programa.
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2 lentelé. Ziniy perdavimo proceso integravimo i valstybés jmones analizé ir sitilymai (sudaryta autoriaus)
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Galiausiai, kalbant apie politines direktyvas, tyrimo metu buvo nustatyta, kad jos
nepadeda kurti ir dalintis Ziniomis, tod¢l norint integruoti sékminga ziniy perdavimo procesa i
valstybés imones yra biitina kiekvienam darbuotojui, pradedant nuo vadovy, suprasti istatymus ir
moketi juos tinkamai taikyti.

Visi schemoje pateikti tikslai turi uzdavinius, padedancius juos pasiekti bei priemones,
kurios konkreciai ir detaliai nurodo, kaip igyvendinti pakeitimus.

Taigi igyvendinant ziniy perdavimo procesa valstybés imonése yra bitina atkreipti
démesi i organizacijoje vyraujancia kultira, esama struktiira, naudojamas technologijas, personalo
politika bei politinius nurodymus. Ypac orientuojantis i organizacijos kultiira ir technologijas,
kadangi Sie elementai tyrimo metu buvo iSskirti kaip darantys didZiausia jtaka Ziniy perdavimui.

Remiantis atlikta analize ir pateiktais sitilymais, taip pat iSanalizavus kity autoriy ziniy
vadybos modelius, buvo sukurtas Ziniy perdavimo valstybés jmonése modelis. Sis modelis i§ esmés
remiasi M. Bakerio ir M. Barkerio (1997) ziniy proceso modeliu. Uz pagrinda yra panaudoti du §io
modelio elementai: cikliSkumas ir saveika su aplinka, kurie, mano manymu, yra biitini kuriant
efektyvia ziniy perdavimo sistema. Taciau procesa sudarantys elementai yra pakeisti, atsizvelgiant i
anks$c¢iau nustatyty elementy svarba. Konkretts tikslai ir reikalavimai prie kiekvieno i§ pateikty
elementy yra kuriami orientuojantis konkreciai | valstybés imones, taip siekiant jveikti didziausias
Sio tipo imoniy problemas.

Taigi sitilomas modelis koncentruojasi ties keturiais organizacijos elementais, kurie
buvo nustatyti kaip svarbiausi, vykdant Ziniy perdavimo procesa, tai: personalas, kulttira, procesai ir
technologijos (Zr. 4.1. pav.). Sie elementai saveikauja tarpusavyje tiesiogiai bei netiesiogiai

itakodami vienas Kkita.
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4.1. pav. Ziniy perdavimo valstybés jmonése modelis (sudaryta autoriaus)
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Kiekvienas 1§ ju turi savo tikslus bei reikalavimus, siekiant, kad §is ziniy perdavimo
procesas bty efektyvus.

Pirmiausia, kalbant apie personala, analizés metu buvo nustatyta kad §i elementa lemia
tinkami darbuotojy igiidziai; nuolatinis Ziniy perdavimo jgiudZiy gerinimas; iSeinan¢iy darbuotojy
Ziniy iSsaugojimas; ir motyvacija dalintis ziniomis bei kurti tam tinkama organizacijos kultiira.
Darbuotojy igtidziai yra tiesiogiai susij¢ su Ziniy perdavimo jgiudziy gerinimu ir abu Sie tikslai yra
pasiekiami per mokymus bei priklauso jau nuo personalo politikos pagrindy — tinkamy darbuotoju
idarbinimo. Visiems darbuotojams turi biiti sudarytos salygos nuolatos mokytis ir tobulintis. Norint
iSsaugoti zinias svarbiausias uzdavinys yra stengtis, kad darbuotojai likty savo organizacijoje ir
neissinesty turimy ziniy. Tai siejasi su motyvacija ir darbuotojy pasitenkinimu darbu, siekiant, kad
darbuotojai noréty dirbti savo imongje ir neketinty jos palikti. Kaip papildoma priemone, taip pat
kitais atvejais, kai darbuotojy iS¢jimas yra nepaveikiamas, butina sukurti tinkama informaciniy
technologijy infrastruktira. Galiausiai, labai svarbus personalo elemento aspektas yra motyvacija,
kurios pagrindinis tikslas i§ esmés yra pasitenkinimo darbu kiirimas. Tai pasiekiama sukuriant
vertinimo sistemas ir taip pastebint, pripazistant bei atlyginant uz darbuotojo pasiekimus, ind¢lj ar
pastangas, bei skatinant inovatyvy darbuotojy mastyma, toleruojant klaidas, suteikiant jiems
daugiau savikontrolés ir autonomiskumo.

Autonomiskumas turéty buti vienas 1§ organizacijos kultiiros pagrindy, kuris i§ esmes
remiasi didesne laisve ir darbuotojuy savikontrole. Automatiskai tai jtakoja sprendimy priémima
valstybés imonése. Laisvesnémis salygomis, nesistengiant vengti klaidy ir darbuotojam jauciant
atsakomybe uz savo veiksmus, sprendimai priimami inovatyviSkiau ir kiirybingiau. Kitas labai
svarbus organizacijos kulturos aspektas yra bendradarbiavimas, kuris yra butinas siekiant Ziniy
dalijimosi kultiiros imonése. Bendradarbiavimas atsiranda kuomet darbuotojai jaucia stiprius rysius
su kolegomis, Siuos rySius lemia pasitikéjimas; jo nebuvimas uzkerta bet koki kelia sékmingam
bendradarbiavimui. O pati pasitikéjima ypac¢ veikia socialiné lygybé imonése, taip nyksta
konkurencija ir dél jos atsirandantis ziniy slépimas bei nenoras jomis dalintis. Galiausiai labai
svarbus aspektas formuojant palankia kulttira yra Ziniy perdavimo naudos suvokimas, §is suvokimas
turi atsirasti tiek tarp vadovaujanciy, tiek ir tarp paprasty darbuotojuy. Bene geriausiai suprantama
proceso nauda, kuomet matomas i§ jo gautas rezultatas, todél labai svarbu yra supazindinti
valstybés imoniy darbuotojus su imonés padéties pasiekimais kuomet buvo pradétas taikyti Sis
procesas bei i8ryskinti kiekvieno darbuotojo indélj. Taip pat neatsiejamas Sio tikslo aspektas yra
mokymai, apie tai, kas tai yra Ziniy vadyba, Ziniy perdavimas bei kokia i§ to gaunama nauda tiek

imonei, tiek individualiai.
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svarbiausias uzdavinys yra ju

supaprastinimas. Valstybés imonés iSskirtinai pasiZzymi biurokratizmu ir daugiapakopiais valdymo

Kalbant apie treCigji elementa — procesus,

lygiais — visu tuo, kas apsunkina procesus ir lemia jy nepaslankuma bei neadaptyvuma. Todél
svarbiausia §ioje vietoje mazinti biurokratizma, o jis automatiskai sumazés, jei organizacijos taps ne
tokios hierarchiskos, ju struktiiros ,,suplokstés®. Tai lems ir kito reikalavimo ivykdyma — lankstuma.
Lankstumas tiesiogiai siejasi su procesy supaprastinimu; prie viso to yra biitina stebéti aplinka ir
reaguoti i jos poky¢ius.

Technologijos — ketvirtasis modelio elementas — turi bti suderinamos su valstybés
imonése vykstanciais procesais. Taip pat jos turi biiti tinkamai naudojamos, tam reikalingas
kvalifikuotas personalas, kitaip technologijos nebus naudojamos arba jos gali netgi apsunkinti
vykstancius procesus. Taigi tinkamas technologiju naudojimas tiesiogiai siejasi su darbuotoju
igiidziais, kurie priklauso nuo tinkamy darbuotojy idarbinimo, mokymuy bei tobulinimy.

Zemiau pateiktas detalesnis Ziniy perdavimo modelis, kuris apima pagrindiniu

elementus, tikslus elementams tobulinti ir aptartas priemones Siems tikslams pasiekti (Zr. 4.2. pav.).

EDIITJ PERDAVIMO PROCESAS
BENDRA
Darbuotoju ORGANIZACIIOS
tobulinimas STRUKTURA
. . KEvalifikuoti
Hierarchijos darbuotoiai |
Zimin kontek ; atbuotojai
iniy kontekstas maZimmas Mokymai Tinkamnm
| I _| _ / darbuotoju
Bim(,]\.-_rmmo / - ‘Sudennamu.mas -~ Tm.kamas ‘5’ _— idarbinimas
1 mazimimas s procesu - ~ naudm].mas ’ DarbuoLoJLL ~
| _____ ~ igidaal /"k:— -—
I ~ et -~
¢~ Supaprastinimas / TECHNOLOGIJOS \ i"‘ Zmiyperdavimo N Tinkama IT
Aplinkos N . e ™ ~ Lgudzmgen.mrnas - s infrastruktiira
K —=====7 -
ST.EbE_]LHISSlI v PROCESAIL PERSONALAS -~ Z].mulssaugomnas ~
reaga\].mas > T 1‘ = - -
ankstuma —————
S —— - - - - " Darbuotoj
- KULTURA / ~ “Motyvacia ™ i
Motyvacija _? noras dirbti
— e v R orsanizach o
- ganizacijoje
Zinin perdavimo Bendrad . \
a endradar- Sprendimu " .~ Autonomija o
naudos biavimas Hémimas Pasitenkinimas
suvokimas P | darbu
Atgalinis rysys | Rysiy Dar.}?uotOJg Inovaciju Ivertinimo
Rez1..1.hal.1.1 stiprinimas savikontrolé skatinimas disternos
komunikavimas | / \ kfirimas
Pasitikéjimas .
Mokvmai | Laisvesné Klaidu
- Socialing kultira toleravimas
Iygvbe

4.2. pav. Detalusis ziniy perdavimo valstybés imonése modelis (sudaryta autoriaus)

Visas §is procesas, $iu keturiy elementy saveika, turi sutapti su bendraja organizacijos
struktiira, tuomet ziniy perdavimas bus lengviau jgyvendinamas bei labiau priimtinas darbuotojams.
Taip pat procesas turi sietis su vidine ir iSorine aplinka, t.y. su darbuotojais, su nustatytais planais,
klienty, suinteresuotyjy poreikiais ir panaSiai. Aplinkai turi biiti tiekiamas atgalinis rySys, o Si
sukuria ir perteikia organizacijai reikalinga ziniy konteksta.
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Taigi sitlomas ziniy perdavimo modelis susideda i§ keturiy pagrindiniy elementy —
personalo, organizacijos kultiiros, procesu ir technologiju. Personalo, norincio efektyviai perduoti
Zinias pagrindiniai tikslai yra darbuotojy igiidziy gerinimas; ziniy perdavimo igiidziy gerinimas;
ziniy iSsaugojimas; ir motyvacija. Kuriant Ziniy dalijimosi kultiira turi biiti suteikta didesné
autonomija darbuotojams; skatinami savarankiski, originaliis sprendimy priémimai; kuriamas
bendradarbiavimas; ir skleidziamas ziniy perdavimo naudos suvokimas. Procesai valstybés imonése
turéty tapti paprastesni ir tuo paciu lankstesni. O technologijos turéty biti tikslingai parenkamos,
kad biity suderinamos su procesais bei tinkamai naudojamos. Visas S§is procesas turéty sietis su
bendra organizacijos struktiira ir aplinka, kuri teikty ziniy konteksta vykstan¢iam ziniy perdavimui

organizacijoje.
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ISVADOS IR SIULYMAI

ISVADOS

1.

Ziniy vadyba - tai sistemingi, vienas su kitu susije¢ veiksmai, kuriy pagrindinis tikslas sukurti
organizacing vertg, efektyviai identifikuojant, igyjant, perduodant ir panaudojant tiek
individualias, tiek organizacines zinias. Efektyvy Zziniy valdyma lemia personalas,
organizacijos kultlira, informacinés technologijos, procesai ir organizacijos struktira.
Svarbiausias ir daugiausia démesio reikalaujantis elementas ziniy valdyme yra zmogus.
Ziniy vadybos sékme ir paplitimas organizacijoje priklauso nuo darbuotojy motyvacijos ir ju
sugeb¢jimo naudotis bei dalintis Ziniomis.

Tiek privacios, tiek valstybés imonés iSsikelia ta pati tiksla - sieki patenkinti klienty
poreikius, taCiau skiriasi ju funkcionavimo principai bei efektyvumas: valstybés imonés
dazniausiai dirba neefektyviai. Didziausia valstybés imoniy neefektyvumo problema yra
biurokratizmas ir autonomijos stoka. Biurokratizmas salygoja dideles administravimo
iSlaidas, imoniy nelankstuma ir darbuotojy motyvacijos trilkuma. O autonomijos stoka —
misijos bei strategijy nebuvima ar ju nesilaikyma.

Norint efektyviai organizuoti valstybinés imonés veiklag yra biitina didinti darbuotoju
supratima apie ziniy vadyba ir jos nauda; sukurti palankia aplinka, kurioje vyrauty
pasitikéjimas; paveikti organizacijos lyderius, kad Sie skatinty ziniy dalinimasi; ivesti
motyvacijos sistema uz sékminga ziniy vadyba; organizuoti susirinkimus ir pramoginio
pobiidzio susitikimus.

Ziniy perdavimas valstybés imonése susiduria su Siomis pagrindinémis kliatimis:
neefektyvios sistemos ir procesai; ziniy perdavimo reik§meés nesuvokimas ir neivertinimas;
ziniy susiskaldymas; geb¢jimy, suvokti, interpretuoti, perduoti ir jsisavinti tinkamas Zinias
nebuvimas; netinkama organizaciné¢ kultira. Efektyvy ziniy perdavima lemia trys
organizacijos elementai: kulttra, struktiira ir technologijos. Kultiira lemiantis veiksnys yra
zmogus, kuriam organizacijoje turi buti sudarytos salygos savarankiskai ir inovatyviai
reikstis.

Atlikus Ziniy vadybos modeliy analiz¢ pastebima, kad bitini elementai kuriant efektyvy
ziniy perdavimo modeli valstybés imonése yra cikliSkumas, saveika su aplinka ir
pagrindiniy elementy — personalo, kultiros, technologiju ir procesuy — itraukimas.

Nustatant esama ziniy perdavimo padéti valstybés imonése bei galimas tendencijas buvo

identifikuota, kad ziniy dalijimosi kultira daro didziausia itaka ziniy perdavimo procesui
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valstybés imonése. Taip pat technologijos, tiksliau, mok¢jimas naudotis technologijomis,
lemia s¢kminga ziniy perdavima. O pacios technologinés priemonés beveik nedaro jokios
itakos nagrin¢jamam procesui kaip ir tinkamo personalo atranka. Kalbant apie politines
direktyvas, Sis elementas daro nezymia, bet daznai reikSminga itaka perduodant zinias.
Galiausiai organizacijos struktiira visiSkai nedaro itakos ziniy perdavimui, o kai kurie jos
elementai (pvz., dokumenty konfidencialumo lygis) netgi neigiamai koreliuoja su Ziniy
perdavimo efektyvumu.
SIULYMAI

1. Siekiant valstybés organizacijose efektyviai perduoti zinias biitina didinti informatyvuma
apie ziniy perdavimo nauda; sukurti pasitik€¢jima skatinancia aplinka; isteigti darbuotojy,
besidalinan¢iy Ziniomis, vertinimo sistema; supaprastinti procediiras bei organizacijy
struktiiras; uztikrinti, kad informaciniy technologiju infrastruktiira derintysi prie
organizacijos struktiiros.

2. Sukurtas valstybés imoniy ziniy vadybos efektyvumo didinimo modelis susideda i§ keturiy
pagrindiniy elementy — personalo, organizacijos kultliros, procesy ir technologiju.
Personalo, norincio efektyviai perduoti zinias pagrindiniai tikslai yra darbuotoju igtdziy
gerinimas; ziniy perdavimo igtidziy gerinimas; ziniy i$saugojimas; ir motyvacija. Kuriant
ziniy dalijimosi kultiira turi buti suteikta didesné autonomija darbuotojams; skatinami
savarankiski, originaliis sprendimy priémimai; kuriamas bendradarbiavimas; skleidZziamas
ziniy perdavimo naudos suvokimas. Procesai valstybés imonése turéty tapti paprastesni ir
tuo paciu lankstesni. O technologijos turéty buti tikslingai parenkamos, kad buty
suderinamos su procesais ir tinkamai naudojamos. Visas Sis procesas turéty sietis su bendra
organizacijos struktira ir aplinka, kuri teikty ziniy konteksta vykstan¢iam Ziniy perdavimui

organizacijoje.
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A priedas
Anketa

Ziniy perdavimas valstybés jmonése

Siekiant issiaiskinti Ziniy perdavimo valstybés jmonése esamq biikle ir tendencijy bei
igyvendinimo analize, maloniai prasome atsakyti { Zemiau jums pateiktus klausimus.

Asmeniné informacija

1. Lytis:
O vyras
O moteris
2. Amzius:

O maziau nei 26 metai

0 26-35 metai

0 36-50 mety

0 50-65 metai

0 daugiau nei 65 metai
3. Igytas mokslo laipsnis, susij¢s su uzimamomis pareigomis:

0 Doktorantas

O Magistras

0 Bakalauras

O vidurinis i$silavinimas

O kita:
4. Darbiné patirtis:

O maziau nei 6 metai

0 6-10 mety

0 11-15 mety

0 16-20 mety

0 daugiau nei 20 mety
5. Darbiné patirtis valstybés organizacijoje

0 Maziau nei 1 metai

0 1-3 metai

0 4-6 metai

0 7-10 mety

0 Daugiau nei 10 mety

~

Ziniy vadyba

(Ziniy vadyba — tai organizacijy praktikos arba metodai, kuriy pagalba atpaZistamos,
organizuojamos, kuriamos, platinamos Zinios jy atkartojimui, mokymui ir jsisqmoninimui.)

6. Remiantis apibrézimu, ar Jisy imong¢je yra raSytiné ziniy vadybos strategija?
o Taip
0 Ne
0 NeZinau



A priedo tgsinys

7. Kaip manote, ar svarbu Jiisy imongje turéti ziniy vadybos strategija?
o Taip

0 Ne
0 Nezinau

8. Kokia nauda, Jisy nuomone, imoné galéty gauti valdydama Zinias?

9. Kas, Jisy nuomone, yra atsakingiausias uz ziniy valdyma Jisy imonéje?
0 Direktorius
0 Direktoriaus pavaduotojai
O Skyriaus virSininkai
0 Kiekvienas asmeniskai
10. Ar manote, kad biity naudinga Jiisy imong¢je turéti asmenj atsakingg tik uz ziniy valdyma?
o Taip
0 Ne
0 Nezinau

Ziniy perdavimas

(Ziniy perdavimas — tai vieno organizacijos dalyvio turimy Ziniy perteikimas arba galimybiy
sudarymas kitam organizacijos dalyviui pasinaudoti Ziniomis.)

11. Ivertinkite Ziniy perdavimo svarba Ziniy vadybos procesui.
0 Labai svarbus
O Svarbus
0 Nelabai svarbus
0 NereikSmingas
0 VisiSkai nesvarbus
12. Kaip dazniausiai gaunate reikiama informacija?
0 Tiesiogiai bendraudami
O Netiesiogiai bendraudami
0 Duomeny bazéje
O Internete
o kita:
13. Kokiu biidu dazniau bendraujate su organizacijos nariais (kolegomis)?
0 Tiesiogiai
O Netiesiogiai
14. Kokiu biidu dazniau bendraujate su ne organizacijos nariais (tiekéjais, uzsakovais ir kt.)?
0 Tiesiogiai
0 Netiesiogiai
15. Kaip bendraudami gaunate, Jiisy nuomone, naudingesng informacija?
0 Tiesiogiai
O Netiesiogiai




A priedo tgsinys

16. Kas, Jiisy nuomone, lemia ziniy perdavima imonéje?
[vertinkite kiekvienq elementq, naudodamiesi tokia skale:

(I-labai reikSmingas 2- reikSmingas 3-nelabai reikSmingas 4-nereiksmingas 5-visiskai
nereiksmingas)

e Ziniy perdavimo svarbos suvokimas
12345
e DraugiSka atmosfera (atmosfera darbo vietoje)

12345

e Kolegu noras dalintis informacija
12345

e Ziniy dalijimasis skyriuje
12345

e Ziniy dalijimasis tarp skyriy
12345

e Patogiy salygu sukiirimas (patogiai iSdéstytos darbo vietos, poilsio zonos)
12345

e Periodiniai susirinkimai
12345

e Hierarchin¢ organizacijos struktiira
12345

¢ Informacijos, dokumenty prieinamumas
12345

e Technologijos, leidZziancios greitai ir efektyviai perduoti/rasti Zinias
12345

e Technologiju paprastumas/mokymai, kaip naudotis technologijomis
12345

¢ Tinkamos technologijos
12345

e Koleguy kompetencija
12345

e Kolegy patirtis, darbo stazas
12345



A priedo tgsinys

e Darbdavio pagyrimai ir kitos skatinamosios priemoneés
12345

e Valstybés istatymai, {sakymai, kiti politiniai nurodymai
12345

e Kita:
12345

17. Kas Jums trukdo imonéje perduoti zinias?

18. Kokios papildomos priemongs, pakeitimai imon¢je, Jisy nuomone, padéty Jums efektyviau
perduoti zinias?

19. Ar sutinkate su $iais teiginiais?
(1-labai sutinku 2-sutinku 3-is dalies sutinku 4-nesutinku 5-labai nesutinku)

e Zinios/informacija jmonéje pasiekiamos bei perduodamos greitai
12345

e [mon¢je perduodamos Zinios yra patikimos
12345

Imong¢je perduodamos Zinios yra aktualios
12345

Zinios, kaupiamos jmonéje popieriniuose dokumentuose, lengvai pasiekiamos ir
perduodamos
12345

Zinios, kaupiamos jmonéje elektroniniuose dokumentuose, lengvai pasiekiamos ir
perduodamos
12345

Formali aplinka yra labai palanki Ziniy dalijimuisi (pvz. susirinkimai)
12345

Neformali aplinka yra labai palanki ziniy dalijimuisi (pvz. diskusijos)
12345



A priedo tgsinys

20. Kuris elementas, Jiisy nuomone, labiausiai veikia s€kmingg ziniy perdavima Jisy imongje?
0 Organizacijos kultiira
0 Organizacijos struktiira
0 Technologijos
O Personalas
o Politines direktyvos
21. Ar sutinkate su Siais teiginiais?
(1-labai sutinku 2-sutinku 3-i$ dalies sutinku 4-nesutinku 5-labai nesutinku)

Organizacijos kultara

e Atmosfera darbovietéje skatina ir suteikia galimybes dalintis Ziniomis
12345

e Kolegos noriai dalinasi Ziniomis, pataria iSkilus problemoms, yra paslaugts
12345

e Zinios kolektyve vertinamos kaip konkurenciné savybé, kuria nesidalinama
12345

Organizacijos struktiira

e Zinios/informacija, susijusi su mano darbu/skyriumi yra lengvai prieinama
12345

e Zinios/informacija, nesusijusi su mano darbu/skyriumi yra lengvai prieinama
12345

¢ Organizacijoje vyraujanti struktiira apsunkina ir prailgina zZiniy perdavimo procesa
12345

¢ [mon¢ yra biurokrating, o tai apsunkina ir prailgina Ziniy perdavimo procesa
12345

e Mano tiesioginis vadovas dalijasi idéjomis ir Ziniomis su manimi
12345

e Mano netiesioginis vadovas dalijasi idéjomis ir Ziniomis su manimi
12345

Technologijos

e Imon¢je sukurta tinkama informaciniy technologiju infrastrukttira
12345

e Imon¢je naudojamos informacinés technologijos yra paprastos ir, perduodant zinias,
lengvai pritaikomos
12345
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¢ AS daznai naudoju informacines technologijas perduodamas (-a) Zinias
12345

e AS moku naudotis visomis, mano darbo vietoje esanCiomis, informacinémis
technologijomis
12345

e Mano darbo vietoje idiegus naujas informacines technologijas, esu apmokomas (-a),
kaip jomis naudotis
12345

Personalas

e Imon¢je yra tinkamas pozicionavimas: zmonés dirba pagal savo kvalifikacija ir
sugebéjimus
12345

e Mano turimos zinios, kvalifikacija ir patirtis igalina mane kurti ir dalintis Ziniomis,
susijusiomis su uzimtomis pareigomis
12345

¢ [mon¢ suteikia galimybe dalyvauti mokymuose, susijusiuose su mano profesija
12345

¢ [mon¢ suteikia galimybg¢ dalyvauti mokymuose, nesusijusiuose su mano profesija, bet
padedanciuose didinti organizacijos zinias
12345

e Imong¢je yra didel¢ personalo kaita
12345

¢ Imong paliekantys darbuotojai perduoda turimas zinias (uzfiksuoja ir iSsaugo turimas
Zinias, apmoko nauja darbuotojq ir pan.) ir taip jos lieka imoné¢je.

12345

Politinés direktyvos

e Ministerijos (politiniai) nurodymai padeda imonés vadovams kurti ir dalintis Ziniomis
12345

¢ Imonés vadovai gali teikti siillymus ministerijai ir | tai bus atsizvelgta
12345

Acii, kad radote laiko uzpildyti Sig anketa.
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VALSTYBES IMONIU ZINIU VALDYMO EFEKTYVUMO DIDINIMAS
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Santrauka. Straipsnyje nagriné¢jama ziniy vadybos efektyvumo valstybés imonése problema. Nagrinéjami poziliriai i ziniy
vadyba ir Sio proceso sudedamaji elementa — ziniy perdavima. Pateikti skirtumai tarp privaciy ir valstybés organizacijy bei
aptarta ziniy valdymo valstybés organizacijose nauda, i§§ukiai ir problemy sprendimai. Atlikta mokslinés literatiiros lyginamoji
analizé ir eksperty apklausa. Eksperty apklausa jvykdyta apklausiant Sesiy valstybés imoniy skirtingy padaliniy darbuotojus.
Pateikta ziniy perdavimo proceso valstybés organizacijose esamos padéties, tendencijy ir jdiegimo analizé. ISsikeltos ir tyrimo
metu patikrintos trys hipotezés. Galiausiai, pasililytos priemonés, padésianios didinti valstybés imoniy Zziniy vadybos

efektyvuma.

Reik$miniai ZodZiai: Ziniy valdymas, valstybés imonés, efektyvumo didinimas, ziniy perdavimo procesas.

Ivadas

Naujy technologijy atsiradimas bei nuolatinis
tobuléjimas, intensyvi konkurencija, greitéjantys
globalizacijos procesai verCia imones prisitaikyti ir
keisti savo veiklos principus i§ esmés. Ne i§imtis yra ir
viesasis sektorius, kuris galbiit ir ne taip operatyviai
reaguoja i pokyCius ir sugeba pritaikyti naujas
filosofijas, sistemas bei technologijas, taciau
jausdamas didéjant] spaudima i§ visuomenés dirbti
efektyviau, stengiasi neatsilikti nuo pokyc¢iy versle.

Dazniausiai valstybés imonés dirba nepelningai,
tai reiskia, kad jy vykdomi procesai yra neefektyvis,
todél Siame straipsnyje ir bus sprendziama problema —
neefektyvus Ziniy valdymas valstybés organizacijose.
Norint iSspregsti $ig problema yra iSsikeliamas tikslas -
i$siaiskinti, kas padéty valstybés imonéms efektyviai
valdyti Zinias.

Norint iSspresti iS$sikelta problema ir pasiekti
uzsibrézta tiksla yra nusistatomi Sie uzdaviniai:

e iSanalizuoti ir pateikti skirtingy autoriy
pozitri i Ziniy vadybos supratima ir svarba;

e palyginti privatyji ir vie$aji sektoriy Ziniy
valdymo aspektu, iSsiaiSkinti pagrindines
valdant jose zinias;

e tyrimo metu nustatyti ry$j tarp organizacijos
elementy ir ziniy perdavimo veiklos valstybés
organizacijose;

e pateikti sialymus, kaip efektyviai valdyti
Zinias valstybés imonése.

Uzdaviniai bus jgyvendinami atliekant mokslinés
literattiros analize ir eksperty apklausa.

Tikima, kad §is darbas padés geriau suprasti ziniy
valdymo esmg¢ bei principus. Padés isigilinti | vieSojo
sektoriaus specifika, jo problemas bei i$Sukius.
Galiausiai manoma, kad pateikti sidlymai padéty
valstybés organizacijoms sékmingai ir efektyviai
taikyti Ziniy vadyba savo veikloje.

Ziniy vadybos samprata ir svarba

Atsizvelgiant | ziniy panaudojimg, ziniy vadyba
gali buti suvokiama jvairiai. Atkocitiniené teigia, kad
ziniy vadyba tai ,,kaip veiklos grandiné, kurioje svarbu
i$siaiSkinti, kokios turimos Zzinios yra pacios
vertingiausios, kur yra organizacijos ziniy Saltiniai,
kaip 18 ty ziniy gauti maksimalia nauda‘“ [Atkocitiniené
2008]. Taigi $i autoré ziniy vadyba ivardina kaip
veiklos granding, o S§io proceso uzdaviniai yra
vertingiausiy ziniy ir Ziniy Saltiniy identifikavimas ir
biidy, kaip i§ to iSgauti didziausia nauda, sukiirimas.
Marwick teigia, kad ,,ziniy vadyba tai sistemingy ir
metodisky veiksmy kompleksas, kuri organizacija
naudoja, norédama i§ turimos informacijos gauti visa
imanoma nauda“ [Marwick 2001]. Autorius §i procesa
ivardija kaip sisteminga veiksmy kompleksa kas i$
esmés yra labai panasu | ankstesniame apibrézime
naudota savoka - veiklos grandiné. Abu apibrézimai
nusako veiksmy visuma, kuria, Marwick atveju, sicja
sistemingi santykiai, 0 Atkocitinienés -
priklausomybiniai  santykiai. Be to, antrajame
apibrézime abstrak¢iau nusakoma Ziniy vadybos tikslai
— gauti visa nauda i§ proceso, kai pirmajame
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apibrézime be Sio tikslo nurodoma ir visa eilé Ziniy
vadybos uzdaviniy. Dar vienas ziniy vadybos
apibiidinimas skambéty taip: ,.tai i§ esmés Zinios ir ju
perdavimas, jos tikslas palengvinti efektyvy Zziniy
perdavima tiems kam jos reikia atlickant savo darba.
Be bitinos komunikavimo infrastruktiiros sukiirimo
ziniy vadyba valdo ir klasifikuoja informacija apie tai
kas ka zino“ [Mahesh; Suresh 2004]. Taigi Sio
apibrézimo autoriai teigia, kad visa Ziniy vadyba yra
tiktai zinios ir jy perdavimas, o tikslas - vieno i§ Ziniy
vadybos procesy, Ziniy perdavimo, tobulinimas bei
informacijos klasifikavimas ir valdymas. Vertinant $i
apibrézima, pastebétina, kad jis yra Siek tiek per
siauras, neinformatyvus ir netgi klaidinantis: ziniy
vadyba susideda i§ daugybés procesy, ne tik i§ ziniy
perdavimo ir todél bitina i ja zZvelgti placiau. [vertinus
skirtingy autoriy pozitirius galima apibendrinti, kad
ziniy vadyba — tai sistemingi, vienas su kitu susij¢
veiksmai, kuriy tikslas efektyviai valdyti Zinias ir i§ to
gauti maksimalig nauda.

Taciau efektyvus ziniy valdymas yra skirtingai
suprantamas. AtkocCiliniené ir Mistry dalinasi vienu
pozitiriu ir teigia, kad efektyvi ziniy vadyba remiasi
ziniy bei patirties uzfiksavimu ir dalijimusi naudojant
efektyvias priemones bei procesus. Girdauskiené ir
Savanevi¢iené netgi jvardina pagrindinius Ziniy
vadybos elementus, salygojancius sékminga Ziniy bei
patirties uzfiksavima ir dalijimasi bei garantuojanciy
veiksminga ziniy vadyba, tai yra organizacijos
struktiira, kultiira, strategija, sistemos ir informaciniy
technologijuy infrastruktiira, sistemingi ir veiksmingi
procesai bei jy vertinimas.

Ziniy valdymas kaip ir daugelis kity procesy
skiriasi, pirmiausia, priklausomai nuo to, ar jis vyksta
valstybés ar privacioje organizacijoje. Todél butina
i$siaiskinti, kuo i§ esmés skiriasi vieSasis ir privatusis
sektoriai.

Skirtumai tarp valstybés ir privadiy organizacijy

Ziniy valdymas, jos supratimas bei diegimo
procesas privalo skirtis priklausomai nuo jmonés
specifikos, nuo to, ar imoné uzsiima gamyba ar
paslaugy teikimu, nuo jos padéties rinkoje, nuo jos
misijos bei tiksly, ar net nuo finansavimo struktiros.
Kalbéti apie valstybés jmones ir nuspresti, kaip taikyti
ziniy valdyma tokio tipo imonése, yra sunku
neissiaiskinus skirtumy tarp valstybés ir privaciy

imoniy. Xiaoming ir Kaushik pazymi kelias priezastis,
skirian¢ias vie$aji ir privatyji sektoriy. Visy pirma
valstybés organizacijos priklauso nuo suinteresuotyjy
(angl. stakeholders), o privacios - nuo akcininky (angl.
shareholders). Tai reiskia, kad valstybés imones yra
daug sunkiau valdyti, kadangi visi sprendimai turi bati
daromi atsizvelgiant { suinteresuotojuy poreikius, kurie
daznai biina labai skirtingi. O privacioje organizacijoje
veiksmai derinami tik su akcininkais, kuriy
pagrindiniai tikslai daznai sutampa — pelnas, imonés
augimas ir pan. Antroji priezastis, pasak Xiaoming ir
Kaushik, siejasi su tuo, kad privacios organizacijos yra
paremtos konkurencija, o valstybés organizacijos -
valstybés finansavimu, todél jos labiau nei Kkitos
imonés priklauso nuo tokiy veiksniy, kaip Salyje
vykdomos politikos, biudzeto planavimo ir jo
surinkimo. Norédamos islikti privadios organizacijos
nuolat stengiasi jgauti konkurencini pranasuma,
adaptuodamos naujas valdymo priemones, technikas ir
ivairias vadybines filosofijas, tokias kaip Ziniy vadyba.
Valstybés sektoriuje tokiy grésmiy nekyla. Galiausiai
vieSajame sektoriuje prekés ir kapitalas néra tokie
svarbiis kaip privaciajame sektoriuje. O Zinios, pasak
Xiaoming ir Kaushik, yra pagrindinis valstybés
organizacijy iSteklis, todél efektyvus valstybés
sektoriaus veikimas priklauso nuo ziniy gavimo ir
panaudojimo.

Taip pat prie viso to galima pridéti dar viena itin
svarby aspekta, skirianti valstybés ir privacias imones
— finansavima. Jei privaciy organizacijy islikimas
tiesiogiai priklauso nuo pelningumo, tai valstybés
organizacijos pagrinding dalj 1éSy gauna i§ valstybés.
Taip pat §io tipo organizacijoms nereikia ripintis
klientais, ieSkoti uzsakovu — didziaja dali darby jos
atlicka i§ anksto suplanuotu valstybés uzsakymu.
Taigi toks svarbus aspektas kaip konkurencingumas,
kuris visais laikai skatina imones tobuléti, valstybés
imonése beveik neegzistuoja. O papildomi darbai, dél
kuriy jau reikia konkuruoti ir kurie atnesa papildoma
dali pajamy, tokiose imonése sudaro mazuma lyginant
su visais atliekamais darbais. Prie viso to prisideda ir
mokesCiy lengvatos, kurios valstybés organizacijoms
sukuria palankesnes salygas uzsitikrinti pelna.

Taigi nors tiek privacios, tiek valstybés imonés
iSsikelia ta patj tiksla - sieki patenkinti klienty
poreikius, taciau juy funkcionavimo principai labai
skiriasi. Tai pagrinde priklauso nuo iSoriniy
aplinkybiy, kurios savo ruoztu formuoja vidines
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imoniy stiprybes ir silpnybes. Remiantis daugelio
autoriy, nagringjanéiy biudZetiniy nepelno
organizacijy veikla, pagrindiné $iy imoniy problema
yra neefektyvumas. Tai lemia keletas priezasciy:

- Pirmiausia, biurokratizmas ir  didelés
administravimo  i§laidos [Frumkin;, Kim
2002]. Kadangi Sio tipo imonés yra
priklausomos nuo valstybés finansavimo, jos
privalo igyvendinti visas valstybés nuostatas
ir reguliavimus, taip pat priimti sprendimus,
patenkinanéius visus suinteresuotuosius bei
turi biiti ataskaitingos valstybei. O tai vercia
imones biurokratizuoti savo struktiiras ir taip
didinti administracijos i$laidas.

- Savarankiskumo, autonomijos stoka. Sios
imonés yra tiesiogiai priklausomos nuo
valstybés, jos poreikiy bei galimybiy. O visa
tai veda prie to, kad pagrindiniai,
organizacijos veiklag lemiantys sprendimai,
priimami uz organizacijos riby.

- Misijy ir strategijos stoka. Si problema
tiesiogiai siejasi su ankstesne, autonomijos
stoka. Kuomet organizacija yra priklausoma
ir negali ypac jtakoti sprendimy, bei tolesnés
imonés ateities ji jau néra suinteresuota kurti
misijy, strategijy ir tuo labiau jy laikytis.

- Motyvacijos trikumas. Profesionalai ar jauni
ambicingi zmonés biurokratiSkoje sistemoje,
kuomet ju  veiksmai  yra  grieztai
formalizuojami, o iniciatyvai ir sprendimy
priémimui yra suteikiama labai mazai laisvés,
daznai jauciasi nemotyvuojami gerai dirbti.

- Néra lankstumo ir prisitaikymo [Frumkin;
Kim 2002]. Vélgi biurokratizmas ir procesy
formalizavimas salygoja imoneés
nepaslankuma bei neoperatyvy prisitaikyma
prie aplinkos pokyc¢iy.

- Sunkiai iSmatuojamas paslaugy teikimo
efektyvumas [Frumkin; Kim 2002]. Paslaugy
kokybe visuomet yra sunku iSmatuoti, o
veiklos  rodikliai gali  bati  jvairiai
interpretuojami, todél yra sunku nuspresti, ar
valstybés imonés, kuriy didzioji dalis, tiekia
paslaugas, veikia efektyviai.

Apibendrinant, galima pastebéti, kad didziausia
valstybés imoniy neefektyvumo problema yra
biurokratizmas ir autonomijos stoka. Biurokratizmas
salygoja dideles administravimo i$laidas, imoniy

nelankstumg ir darbuotoju motyvacijos trikuma. O
autonomijos stoka — misijos bei strategijy nebuvima ar
ju nesilaikyma.

Ziniy valdymo valstybés organizacijose nauda,
iSSukiai ir problemy sprendimai

ISanalizavus skirtingus mokslinius $altinius buvo
i$siaiSkinta, kad Ziniy valdymo nauda gali atsirasti
dviejuose skirtinguose lygiuose: individualiame ir
organizaciniame. Individualiame lygmenyje Ziniy
valdymas per bendradarbiavima, ziniy dalijimasi, ir
mokymasi jgalina darbuotojus pasisemti daugiau
patirties, iglidziu ir taip  siekti  karjeros.
Organizaciniame lygmenyje ziniy vadyba, pasak
Xiaoming ir Kaushik, pasireiskia keliais aspektais.
Visy pirma ji pagerina organizacijos veikla, didindama
efektyvuma, gerindama kokybg bei skatindama
novatoriSkuma. Taip pat vieSajame sektoriuje ziniy
vadyba mazina kaStus ir gerina klienty aptarnavima.
Galiausiai vertinant personalo Zzinias kaip turta didéja
organizacijos verte.

Taciau kiekvienas procesas lygiai taip pat ir ziniy
valdymas valstybés organizacijose susiduria su tam
tikrais  i$8ukiais, kuriuos yra bitina apzvelgti.
Pagrindiniai i$ ju yra Sie:

- Zinios, pasak Xiaoming ir Kaushik, tapo
lemianc¢iu konkurencingumo faktoriumi netgi
viesajame sektoriuje. Ziniy ekonomikoje
valstybés konkuruoja tiek nacionaliniame,
tieck tarptautiniame lygmenyje. Tyrimy
institutai  konkuruoja norédami pritraukti
geriausius mokslininkus ir gauti didziausia
finansavima; universitetai konkuruoja

norédami pasisamdyti geriausius profesorius,

pritraukti studentus bei gauti finansavima.

- Gramatikov teigia, kad privacios
organizacijos pastaruoju metu pradeda
skverbtis { tas sritis ir rinkas, kurios anks$¢iau
besalygiskai priklausé valstybés
organizacijoms, tai pvz. Svietimas, mokslas,
apsauga, zinios ir kt. Vartotojai turédami
didesni pasirinkima, gali daugiau reikalauti
tiek paslaugy kainos, tiek kokybés atzvilgiu,
o tai sukuria konkurencija ir apsunkina
valstybés imoniy darba.

- Gatautis pastebi, kad pastaruoju metu yra
daugiau reikalaujami i§ valstybés imoniy
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darbo, yra tikimasi, kad  valstybés

organizacijos  pritaikydamos  modernius

metodus pasieks efektyvuma ir
produktyvuma.

- Taip pat valstybés organizacijos, ju darbas,
turimos  zinios dél  didesnio  vieS$ojo
suinteresuotumo turi biiti prieinamos, todél
konfidenciali, kartais konkurenciné

informacija daznai negali biti jslaptinta. O juy
darbas turi biiti atskaitingas visuomenei
[Gatautis 2008].

- Galiausiai, pasak Xiaoming ir Kaushik,
egzistuoja  tendencija, kad  vieSajame
sektoriuje personalo kaita yra mazesné, tai
sudaro priclaidas tam, kad vienu metu |
pensija iSeina didzioji dalis valstybés imoniy
darbuotojy. Tai reiskia, kad kartu su jais iSeis
ir jy turimos Zinios, todél norint jveikti Sig
problema yra bitina iSsaugoti darbuotoju
turimas zinias ir perduoti jas naujam
personalui.

Siuos  issikius ne  visoms  valstybés
organizacijoms pavyksta iveikti,. Xiaoming ir Kaushik
pazymi, kad tai jvyksta todél, kad daznai susiduriama
su darbuotojy nenoru dalintis Ziniomis bei
nesupratimu, kas tai yra Ziniy vadyba ir kokia nauda ji
gali atnesti. Gatautis priduria, kad esama kultira
valstybés sektoriuje tiesiog néra tinkama Ziniy
vadybai. Jis taip pat teigia, kad vieSasis sektorius dél
savo finansavimo garantijy dazniausiai priima bet
kokia tiekéjo sililoma kaing bei kokybg, taip
neskatindamas jo dirbti geriau.

Ziniy perdavimas

Ziniy vadyba kaip ir bet kuri veikla susideda i$
tam tikry procesy. DidZioji dalis autoriy iSskiria Sesis
ziniy vadybos procesus: ziniy identifikavimas,
igijimas,  vystymas, dalijimas / platinimas,
panaudojimas bei iSsaugojimas.

Ziniy identifi-
kavimas

Ziniy issaugojimas

. Ziniq naudoji-

Ziniy jgyjimas
mas

Dalijimasis Ziniomis,

Ziniy plétojimas 4 i
ju platinimas

1 pav. Esminiai ziniy valdymo procesai

Fig. 1. Basic knowledge management process

Pateiktas Malinovskytés ir Pabedinskaités poziiiris
1 ziniy vadybos procesy rysi (1 pav.) iliustruoja kaip
Sie procesai tiesiogiai vienas kita veikia.

Nezitrint { visy ziniy vadybos procesy
reik§minguma, dauguma autoriy pabrézia butent ziniy
perdavima kaip svarbiausia ir didZiausia itaka Ziniy
vadybai  daranti  procesa.  Girdauskiené  ir
Savaneviciené ziniy perdavimo reik§minguma grindzia
nuomone tuo, kad pats individualus Zinojimas
nesukuria pridétinés vertés jei jis néra perduodamas,
tokiu atveju Sios zinios gali likti uzsléptos, buti
nepanaudotos ir netgi per tam tikra laika biiti prarastos.
Sios Zinios tokiu biidu niekad netaps bendrosiomis ar
organizacijos Zziniomis. Autorés ziniy perdavima
vertina kaip esminj Ziniy vadybos procesa. Mahesh ir
Suresh netgi teigia, kad Ziniy vadyba tai yra zinios ir ju
perdavimas, taip neiSskirdami jokiy kity Ziniy
perdavimo procesu. Jie taip pat savo straipsnyje ,,Ziniy
reik§mé ziniy vadybos technologijose” teigia, kad
ziniy vadybos vienintelis tikslas yra sudaryti salygas
efektyviam  ziniy perdavimui tiems, kuriems
reikalingos  zinios  vykdant savo  pareigas
organizacijoje, taip koncentruodamiesi tik i Ziniy
perdavimo procesa.

Ziniy perdavimo proceso valstybés organizacijose
esamos padéties, tendencijy ir jdiegimo analizé

Norint iSsiaiSkinti, kas lemia sékminga Zziniy
perdavima bei pateikti siilymus, padésiancius
integruoti ziniy vadybos perdavimo procesa { valstybés
organizacija, buvo pasitelkta eksperty apklausa $esiose
valstybés organizacijose.

Tyrimo pradzioje buvo iSsikeltos trys hipotezés,
kurios buvo tikrinamos tyrimo metu.
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H1: Tiesiogiai perduodamos zinios daro didesng jtaka
ziniy perdavimo procesui valstybés organizacijose nei
netiesiogiai perduodamos.

H2: Perdavimo procesa valstybés organizacijoje
labiausiai veikiantis organizacijos elementas — kultiira.
H3: Perdavimo procesa valstybés organizacijoje
maziausia veikiantis organizacijos elementas —
struktiira.

Apibendrinant tyrimo metu gautus rezultatus
pastebima, kad organizacijos kultlira organizacijoje
néra tinkamai iSvystyta, siekiant efektyvaus Zziniy
perdavimo, triksta tiek palankios atmosferos tiek Ziniy
dalijimosi kultiiros organizacijoje. Organizacijos
struktlira jvertinta kaip per daug biurokratiska ir
apsunkinanti ziniy perdavimo procesa, taciau
reikiamos zinios/informacija yra lengvai pasiekiamos.
Jei tiesioginiai vadovai rodo tinkama pavyzdi ir
dalinasi ziniomis su pavaldiniais, tai tarp netiesioginiy
vadovy ir pavaldiniy néra kontakto, padedancio
skatinti Ziniy perdavima.

Ivertinus informaciniy technologiju (IT) svarbag
ziniy perdavimo procese, kurig akcentavo ekspertai, i
jas turéty buti sutelkiamas didesnis démesys. O Siuo
metu, darbuotojai néra itin patenkinti informaciniy
technologiju infrastruktiira savo organizacijoje, ir néra
linke daznai naudotis informacinémis technologijomis
perduodami zinias, nors pripazista, kad technologijos
yra pakankamai paprastos. Vienas i§ pagrindiniy
minusy, susijusiy su technologijomis, yra mokymu,
jomis naudotis, trikumas.

Mokymy triikumai pastebétini ir analizuojant
personalo kompetencija. Nors ir teigiama, kad turimos
kvalifikacijos uztenka efektyviam Zziniy perdavimui,
taCiau organizacija turi nuolatos skatinti ir sudaryti
galimybes darbuotojy tobuléjimui. Padéti gelbsti labai
nedidelé  personalo  kaita, tafiau palickanéiy
organizacija darbuotoju ziniy i§saugojimas turéty buti
vis tiek efektyviau taikomas.

Tyrimo metu issikeltos hipotezés i§ dalies buvo
patvirtintos.  Pirmasis  teiginys, kad tiesiogiai
perduodamos zinios daro didesn¢ itaka Ziniy
perdavimo procesui valstybés organizacijose nei
netiesiogiai perduodamos, buvo patvirtintas, kadangi
visi apklausti ekspertai patvirtino, kad didziausia
nauda, svarbiausia informacija gauna bei dazniausiai
bendrauja tiesiogiai.

Antroji hipotezé teigianti, kad perdavimo procesa
valstybés organizacijoje labiausiai veikiantis

organizacijos elementas yra kultira, buvo i§ dalies
patvirtinta, nes tyrimas atskleidé, jog labiausiai Ziniy
perdavimo procesa valstybés organizacijoje veikia
kultiira ir technologijos.

Paskutiné, treCioji hipotezé, buvo paneigta,
kadangi personalas ir politinés direktyvos, o ne
organizacijos struktiira, buvo ivardinti, kaip maziausiai
ziniy perdavimo procesa valstybés organizacijoje
veikiantys organizacijos elementai.

Valstybés jmoniy Ziniy vadybos efektyvumo
didinimas

Viso darbo metu buvo nagrinéjama, kaip
organizacijos elementai (kultiira, struktiira,
technologijos, personalas bei politinés direktyvos)
lemia ziniy perdavimo procesa valstybés jmonése.
Istirtos problemos ir jy sprendimui uzsibrézti tikslai
pavaizduoti toliau esancioje lenteléje.

Organizacijos kultiiros srityje reikéty siekti
sukurti ir perduoti ziniy perdavimo svarbos suvokima
tarp darbuotojy taip pat sukurti Zziniy dalijimosi
kultiira. Pirmasis tikslas kilo i§ tokiy problemy,
identifikuoty tyrimo metu, kaip: nenoras dalintis
ziniomis; Ziniy perdavimo proceso neivertinimas bei
raSytinés ziniy vadybos strategijos nebuvimo, kuri,
pasak apklausos dalyviy, biity naudinga organizacijai.
Antraji tiksla inicijavo nedraugiskos darbinés aplinkos
egzistavimas bei vyraujantis darbuotojy nenoras
dalintis ziniomis.
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Lentelé. Valstybés imoniy organizacijos elementy
problemos perduodant zinias ir tikslai Sioms problemoms
spresti.

Table. State-owned enterprises’ problems in knowledge
transfer process according to organizational elements and
objectives to solve these problems.

Nesudaromos

salygos Salygu mokytis
darbuotojams sukiirimas
mokytis

I§ darbo .

o Darbuotoju
iSeinantys .

. Ziniy
darbuotojai . ..
ey i$saugojimo
iSsinesa savo
oy programa
Zinias

v O Politinés Suprasti
uzJ i direktyvos istatymus bei
& E nepadeda kurti ir sugebéti juos
O dalintis zZiniomis taikyti
Ay —

@)

Organizacijos Problemos Tikslas
elementas
Nenoras dalintis
Ziniomis
Ziniy perdavimo Ziniy
proceso perdavimo
nejvertinimas svarbos
_______ suvokimas
§ Neéra radytinés
E ziniy vadybos
S strategijos
N
Nedraugiska
darbiné aplinka
_______ Ziniy kultiiros
Darbuotojy sukiirimas
nenoras dalintis
Ziniomis
Ziniy dalijimasis Laisvesnés
tarp skyriy strukttiros
neefektyvus kairimas
é Zinios
Q perduodamos
E Iétai Biurokratijos
“ [ Perduodamos | AN
Zinios yra
neaktualios
Netinkama IT . T -
. _ infrastruktiros
o Q infrastruktiira ..
> 9 tobulinimas
S &
il Nemokéjimas Mokymas
naudotis IT naudotis IT
< Tinkamo
Z Netinkamas pozicionavimo
% j pozicionavimas politikos
= sukiirimas

Su antruoju elementu i§ esmés yra susijusios trys
problemos tai: ziniy dalijimosi tarp skyriy
neefektyvumas; létas ziniy perdavimas; ir neaktualiy,
pasenusiy ziniy perdavimas. Sioms problemoms
spresti  yra siiloma sukurti laisvesne, maZziau
hierarching organizacijos struktiira ir sumazinti
biurokratija.

Technologijuy srityje norint turéti sékmingai
veikianti Ziniy perdavimo procesa, reikéty atkreipti
iSskirtini démesj 1 informaciniy komunikavimo
technologijuy infrastruktira bei elementary mokyma
naudotis jdiegtomis technologijomis.

Kalbant apie personala, tyrimo metu buvo
nustatyta, kad dazniausia valstybés organizacijose yra
netinkama pozicionavimo politika; darbuotojams yra
nesudaromos palankios salygos mokytis; o iSeinantys
darbuotojai savo neiSsakytas zinias i$sinesa su savimi.
Sioms problemoms spresti yra siiloma sukurti tinkama
pozicionavimo politika, sukurti salygas mokytis bei
iSeinanc¢iy darbuotojy Ziniy i$saugojimo programa.

Galiausiai, kalbant apie politines direktyvas,
tyrimo metu buvo nustatyta, kad jos nepadeda kurti ir
dalintis Ziniomis, todél norint integruoti sékminga
ziniy perdavimo procesa i valstybés organizacija yra
bitina kiekvienam darbuotojui, pradedant nuo vadovy,
suprasti {statymus ir mokéti juos tinkamai taikyti.

Taigi jgyvendinant ziniy perdavimo procesa
valstybés organizacijoje yra biitina atkreipti démesi i
organizacijoje vyraujanCia kultiira, esama struktiira,
naudojamas technologijas, personalo politika bei
politinius nurodymus. Ypac¢ koncentruojantis ties
organizacijos kulttira ir technologijomis, kadangi Sie
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elementai tyrimo metu buvo iSskirti kaip labiausiai
veikiantys Ziniy perdavima.

ISvados

1. [vertinus skirtingy autoriy pozitrius galima
apibendrinti, kad ziniy vadyba — tai sistemingi, vienas
su kitu susijg¢ veiksmai, kuriy tikslas efektyviai valdyti
zinias ir i§ to gauti maksimalia nauda.

2. Privacios imonés nuo valstybés imoniy skiriasi
Siais pagrindiniais aspektais: sprendimo priémimo
tvarka; atskaitomybe; kapitalo svarba;
konkurencingumo reik§mingumu; ir finansavimo
svarba.

3. Pagrindiné valstybés imoniy problema yra
neefektyvumas.  Didziausia  valstybés  imoniy
neefektyvumo problema yra Dbiurokratizmas ir
autonomijos stoka. Biurokratizmas salygoja dideles
administravimo iSlaidas, jmoniy nelankstumg ir
darbuotoju motyvacijos trikuma. O autonomijos stoka
— misijos bei strategiju nebuvima ar jy nesilaikyma.

4. Ziniy valdymo valstybés jmonése problemos:
netinkama kultira; darbuotoju nenoras dalintis
ziniomis; ziniy vadybos naudos nejvertinimas;
motyvacijos efektyviai dirbti nebuvimas; Ziniy
nei$saugojimas; darbuotoju neapmokymai; vertikali
hierarchiné valdymo struktiira.

5. Ziniy valdymas susideda i§ daugybés procesu,
reikSmingiausias i§ ju daugelio autoriy nuomone —
ziniy perdavimas. Siekiant efektyvesnio ziniy
perdavimo valstybés imonése didziausias démesys turi
buti kreipiamas | organizacijos kultiira ir Zziniy
perdavimo technologijas.

6. Tobulinant
rekomenduojama  akcentuoti bei platinti  tarp

organizacijos kultora

darbuotoju ziniy perdavimo proceso svarbg ir kurti
ziniy kultiira imonéje. Tai apima palankios atmosferos
kiirima ir ziniy dalijimosi kultiiros propagavima.

7. Pritaikant jmonés technologijas Ziniy
perdavimo procesui biitina  atsizvelgti 1 IT
infrastruktiiros tobulinima siekiant palengvinti Ziniy
perdavima ir palengvinti Siy paieSka. Taip pat biitina
mokyti personala naudotis technologijomis, ugdant
specifinius igudzius.
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STATE-OWNED ENTERPRISES’ KNOWLEDGE
MANAGEMENT EFFECTIVENESS INCREASE
MODEL

E. Drungaité

Abstract

The paper analyzes the problem of knowledge
management efficiency in state-owned enterprises. There are
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examined different approaches to knowledge management
and an integral element of this process — the transfer of
knowledge. The paper submits the differences between
private and public organizations and discusses the
knowledge management process in state-owned enterprises:
benefits, challenges and solutions to the problems. A
comparative analysis of the scientific literature and expert
survey was carried out. The expert survey was carried out
while interviewing six state-owned enterprises within
different departments. After that there were submitted
knowledge transfer process’ current situation, trends and
implementation analysis in state-owned enterprises. There
were tested three hypothesis based on the research results.
Finally, the paper proposes measures that should increase
state-owned enterprises’ efficiency.



