VILNIAUS GEDIMINO TECHNIKOS UNIVERSITETAS

VERSLO VADYBOS FAKULTETAS
VERSLO TECHNOLOGI KATEDRA

Indré Radvilaie

ZINI U VALDYMO PROCES U VERTINIMO MODELIS

THE MODEL OF EVALUATION OF THE KNOWLEDGE MANAGEMENT

Baigiamasis magistro darbas

Verslo vadybos studjjprograma, valstybinis kodas 621N10004
Informacires veiklos vadybos specializacija

Verslo studiy kryptis

Vilnius, 2012



VILNIAUS GEDIMINO TECHNIKOS UNIVERSITETAS

VERSLO VADYBOS FAKULTETAS
VERSLO TECHNOLOGI KATEDRA

TVIRTIN
Katedros veéas

(ParaSas)

doc. dr. V. Davidaviene
(Vardas, pavarg

(Data)
Indré Radvilaie

ZINI U VALDYMO PROCES U VERTINIMO MODELIS

THE MODEL OF EVALUATION OF THE KNOWLEDGE MANAGEMENT

Baigiamasis magistro darbas

Verslo vadybos studijjprograma, valstybinis kodas 621N10004
Informacires veiklos vadybos specializacija
Verslo studiy kryptis

Vadovas doc. dr. Jurgita Raudéhien:

(ParaSas) (Data)

Konsultantas doc. dr. RasueélVladarskieg

(ParaSas) (Data)

Vilnius, 2012



VILNIAUS GEDIMINO TECHNIKOS UNIVERSITETAS
VERSLO VADYBOS FAKULTETAS
VERSLO TECHNOLOGII KATEDRA

Verslo studiy kryptis TVIRTINU
Katedros veéas
Verslo vadybostudijy programa, valstybinis kodas 621N10004

Informacires veiklos vadybospecializacija (Parasas)
doc. dr. V. Davidaviene
(Vardas, pavarg

(Data)
BAIGIAMOJO MAGISTRO DARBO
UZDUOTIS
............................ N
Vilnius

Studentui (el) i digi Ragvilaitei............ooooo i,

(Vardas, pavand
Baigiamojo darbo tema:  ............... Zivialdymo proceg vertinimo modelis ............c.cccoceveveeveeeenennnns

patvirtinta 2010 m. lapktio 3 d. dekano potvarkiu Nr. 478 vv

Baigiamojo darbo uzbaigimo terminas 2011 m. grun@2si d.

BAIGIAMOJO DARBO UZDUOTIS:

ISanalizuoti mokslia literatiira ziniy valdymo proces vertinimo tematika; atlikti zinj valdymo
procesg tyrimag metalo gaminj, iSskyrus masinas jrenginius, gamybos sektoriuje; sudaryti gini
valdymo proces vertinimo model

Baigiamojo darbo rengimo konsultantai:
Doc. dr. R. Vladarskign................cooiviiein e,

(Moksl. laipsnis/pedag. vardas, vardas, pagjard

Vadovas e e doc. dr. J. Raudeiniere..............
(ParaSas) (Moksl. laipsnis/pgdeardas, vardas, pavajd

UZduoi gavau
(ParaSas)

Indé Radvilaie
(Vardas, pavajd

e 201010 220
(Data)



VILNIAUS GEDIMINO TECHNIKOS UNIVERSITETAS
VERSLO VADYBOS FAKULTETAS
VERSLO TECHNOLOGII KATEDRA

Verslo studij kryptis

Verslo vadybostudijy programa, valstybinis kodas 621N10004

Informacires veiklos vadybospecializacija

PAZYMA
APIE BAIGIAM AJI MAGISTRO DARB A

Studentasd)............oeevvvveenn. INAré RAAVIIAIE ......ooooic e e
(Vardas, pavarg

Studento €s) studiji svertinisivertinimy VIAUIKIS. ...... ... e e ceeen e balo.

Baigiamojo darbo tema: .................. Zivaldymo proces vertinimo Modelis...........c.ccccvevveveeeeeeeeeieeennes

Baigiamasis darbas pengétas ir studentui (ei) ................ Indrei Radviit............ccccceeeiiniinninennee,

leidZziama ginti §baigiamajj darla magistro laipsnio suteikimo komisijoje.

Katedros vedfas e e e doc. dr. V. David&erg...............

(ParaSas) (Moksl. laipsnis/pedag. vardas, vardas, m#yar

VADOVO ATSILIEPIMAS
APIE BAIGIAM AJl MAGISTRO DARBA

Vadovas e, ...doc.dr. J. Raudeiere.......
(Parasas) (Moksl. laipsnistfag. vardas, vardas, pavgrd



VILNIAUS GEDIMINO TECHNIKOS UNIVERSITETAS

Indré Radvilaie, pazyngjimo nr. 20101308

(Studento vardas ir pavardstudento paZyajimo Nr.)
Verslo vadybos fakultetas
(Fakultetas)

Verslo vadyba, IVVim-10
(Studijy programa, akademirgrupe)

BAIGIAMOJO DARBO (PROJEKTO)
SAZININGUMO DEKLARACIJA

2011 r Gruodzio 29d.

(Data)

Patvirtinu, kad mano baigiamasis darbas (projektasn
Ziniy valdymo proces vertinimo modelis

patvirtintas 2010 m. Lapkrtio 3 d. dekano potvarkiu Nr. 478 w , yre
savarankiSkai paradytas. Siame darbe (projekteiktatmedZiaga éma plagijuota. Tiesiogiai ar
netiesiogiai panaudotos Kisaltiniy citatos pazyrtos literatiros nuorodose.
Parenkant ifvertinant medziagbei rengiant baigiaay darky (projekt), mane konsultavo
mokslininkai ir specialistai:doc. dr. R. Vladarskien

Mano darbo (projekto) vadovasloc. dr. J. Raudeiniené

Kity asmen indélio | parengi baigiamjj darky (projekt) néra. Joki jstatymy nenumatyi
piniginiy sumy uz § darky niekam nesu maies (-usi).

INDRE RADVILAIT E

(Parasas) (Vardas ir pavayd



Vilniaus Gedimino technikos universitetas ISBN ISSN
\Verslo vadybosfakultetas Egz. sk. 2
\Verslo technologiny katedra Data 2011-12-29

Antrosios pakopos studijVerslo vadybosprogramos baigiamasis darbas

Pavadinimas Ziniy valdymo proces vertinimo modelis

Autorius Indr ¢ Radvilaitée
\VVadovas doc. dr. Jurgita Raudeliniené
Kalba:
X lietuviy
uzsienio
Anotacija

Baigiamajame magistro darbe nagfama ziniy samprata bei Zigivadybos teorinig

aspektai, pateikiami Zini valdymo proces vertinimo tyrimo (atlikto metalo gamiupj

daugiakriteriai vertinimo metodai, kuriuos naudojaustatytos metalo gamipi iSskyrug
masinas irirenginius, gamybos sektoriaus probleésirsritys. Remiantis atlikta litef@bs
analize bei tyrimo rezultatais, sudarytas gimaldymo proces vertinimo modelisNustatyti
veiksniai ir Kriterijai, uZztikrinantys &kmingg Ziniy valdymo proces vertinimg metalo
gaminy, iSskyrus masinas irenginius,gamybos sektoriuje, pateikiamos baigiamojo d{
iISvados ir dilymai.

Darlg sudaro 6 dalygvadas, Zinios bei Zinivadybos analig, Ziniy valdymo proces
vertinimo tyrimas metalo gamipigamybos sektoriuje, Zipivaldymo proces vertinimo
modelio sudarymas, iSvados itilgimai, literatiros sirasas.

Darbo apimtis — 77 p. be priedeksto, 18 iliustr., 4 lent., 57 bibliografingaltiniy.

Atskirai pridedami darbo priedai.

iSskyrus masinas irenginius, gamybos sektoriuje) rezultatai. Tyriratlikti buvo naudojani

ReikSminiai ZodzZiai: Zinios, Ziniy vadyba, Zini vertinimo procesai, iSreikstos ir neisreikstg

Zinios, dalijimasis Ziniomis.

IN




Vilnius Gediminas Technical University ISBN ISSN
Business managemeriaculty Copies No. 2
Business technologylepartment Date 2011-12-29

Master Degree Studidusiness Managemer study programmlaster’s Thesis
Title The Model of Evaluation of the Knowledge Management
Author Indr ¢ Radvilaitée

Academic supervisor doc. dr. Jurgita Raudelianiené

Thesis language:

X | Lithuanian

Foreign (English}

Annotation

The conception of knowledge management, theorate &f knowledge manageme
and the results of the research on evaluationekttowledge management in manufactu
sector of metal products, except machinery andpageimt are produced in Masters fing
thesis. There were usedultiply assessment methods which helped to idemibblems o
knowledge management in manufacturing sector ofahp@bducts, except machinery &
equipment. Based on literatuemalysis and the results of the research about ledgs
management in manufacturing sector of metal praj@stcept machinery and equipment
constructed the model of evaluation of the knowéedtanagement. The factors and crit
which ensure succds$ knowledge management and conclusions and re@ndations ar|
given in Masters final thesis, too.

Structure: introduction, analysis of knowledge apion and knowledd
management conception, the results of the analgfievaluation of the knowledg
management in manufacturing sector of metal prodesisept machinery and equipment,
model of evaluation of the knowledge managemenigclasions and recommendations
the references.

Thesis consists of: 77 p. text without appendix&8, pictures, 4tables, 5]
bibliographical entries.

Appendixes included.

Keywords: knowledge, knowledge management, processes of kdgelevaluation, explicit

and tacit knowledge, knowledge sharing.




TURINYS

ILIUSTRACIIU SARASAS ...ttt eeeeem e en et Q.
LENTELITU SARASAS ...ttt eees sttt ataavestesteeannanestesenneneas 10
TWVADAS .ottt e+ttt e e e ettt e e e e e e R bt e et e e e ennnae e e e e e nnanreaee e e nrrees 11
1. ZINIU VALDYMO PROCES] VERTINIMO TEORINIAI ASPEKTAI.........cceveune 13
1.1. Zinig VAlOYMO SAMPIALA..........cveeveeeeeeeeeess o sseeeeeeeeasessesseseeseessasesseseessesessaseases 13
1.2. Zinig valdymo ProCes YPatUMA ............cceeveerrireereresresss s sseseeseeesesssssssssseeesessasens 21
1.3. Ziniy valdymo procegvertinimo VeikSni analiZ...............ccoevevveeeeeeeeieieseeieneas 34
2. ZINIU VALDYMO PROCESJ TYRIMAS METALO GAMINIU, ISSKYRUS
MASINAS IR IRENGINIUS, GAMYBOS SEKTORIUJE..........coooueeeeeereeeeeeeeeeenne, 47
2.1. Metalo gaminj, iSskyrus masinas ifrenginius, gamybos sektoriaus zinvaldymo
o1 0] 01 =T 0 =1 PSP a7
2.2. Ziniy valdymo vertinimo ypatumai metalo gamijniisskyrus masinas irenginius,
JAMYDOS SEKLOIUJE ...ttt ettt e e e e e e e e e e e e e et e eee b e nnnnsesesseban e e e e eeas 48
2.3. Ziniy valdymo proces vertinimo modelio formavimo prielaidos..........c..c.cocove..... 52
3. ZINIU VALDYMO PROCES]J VERTINIMO MODELIO FORMAVIMAS................. 64
ISVADOS IR STTLYMAI ...oeeieeieeeeeeete ettt stesteeteaeneasestestestessenease e 71
LITERATURA ...ttt ettt e e et e e e ettt e e e et ea e e s eateeeesstaeeesneeensraeeesnres 73

PRIEDAL ..o et 77



ILIUSTRACIJ U SARASAS

1 pav. ISreiSkiany ir neiSreiSkiam Ziniy sujungimas (Mork&nas 2010: 31)..........ccceevvvvvevereeennnnnns 16
2 pav. Ziniy vadybos ékminga element saveika (Collinson, Parcell 2010: 31)..........cceeenn..... 18
3 pav. Ziniy valdymo procesas (Probst et al. 2006: 44)...ccececueeveeveieieeeeeieeeeeeeeee e seeeenns 21

4 pav. Holistinis ziniy valdymo modelis (Collinson, Parcell 2010: 41).........cccccoevvvviiiieeeeeeennnnnn. 41
5 pav. Ziniy proces virsmas inovacijomis — modifikuotas D. J. Skyrme®999) modelis
(Janiinaite, Petrai 2010: L16) .....cccceeeeeeeeieeieeeeeeeeeeeee e e eeseessa s s e e eeeeeaeaeeeeeeeessesnnnnnnnerrnnnnns 43
6 pav. Motyvacijositaka ziniy dalijimuisi (Cho et al. 2010: 1201).........ccccieeiieieeiiiiiiiiiieeeeennnn 45
7 pav. Dalijimosi modelis (Shu, Chuang 2011: 673) oo i 46
8 pav. Ziniy valdymo proces eksSpertinis VEMINIMES. ...........ccvieeeeeeeeeeeeeeieeeeeeeeeeeessesesee s 54
9 pav. Kriterijy vertinimas Zinj tiKShy ProCESE ........oovvveiiiiiiicii e reeeeeerces e 55
10 pav.Kriterijy vertinimas zing identifikavimo ProCESE..........iiiiiiie e e 56
11 pav.Kriterijy vertinimas Zini igijimMO PrOCESE. ....cccuueeeeeeeeieeeeeeeertnsmmmmmm e e eeeeeeeeeeeeeesesennnnnnnns 57
12 pav.Kriterijy vertinimas Zini pletojimO PrOCESE.........uvuuuruueiiiieeeee e e e emmmmcee e e e e e e e e e e e eeeeeeereennnns 58
13 pav.Kriterijy vertinimas Zini platiniMmO PrOCESE.........cceeviiiiiieeeeereee e 59
14 pav.Kriterijy vertinimas zini panaudojimO PrOCESE .......ceeeeeeeiiieiiieieneaa e e e e e e e e eeeeeeeeeerenennn 60
15 pav.Kriterijy vertinimas Zing iSSAUJOJIMO PrOCESE ... .cciiieeeeeeeieieiieaeeeeeeeeereennnaaa e e e e e e e eaaaeaeas 61
16 pav.Kriterijy vertinimas ziny jvertinimo (matavimo) PrOCESE.........ceeeeviieeeeeeeeeeeieeeeeiiiiiennnns 62
17 pav. Ziniy valdymo procegVvertinimo MOCEIIS. ...........ccoovieeeeeeeeeeeeeeeee e 65

18 pav. Ziniy valdymo proces probleminiy sriciy 3alinimo modelis.............cccoovevrev s vommmme e, 69



LENTELI U SARASAS

1 lentek. Ziniy ir informacijos bruo# sugretinimas (Kri&anas, Daugliené 2006: 36)................. 15
2 lentek. 18reiksSty ir neiSreiksly ZiNiy SVArba . .........ovvviii i 19
3 lentek. Ziniy valdymo procesVvertinimo VEIKSNIAI ............c..cvevireiueeeceeeeeeeeeeeeseseeeeeeeeeeeens 34

4 lentek. Ziniy valdymo procesVvertinimo KIterai............cveeeveeeeeeeeeeeceeeeeeeeeee e see e,



IVADAS

Temos aktualumas. Siekiant jgyti konkurencii pranaSump globalioje ekonomikoje,
Siuolaikinems organizacijoms reikia efektyviai mobilizuoti saginiy iSteklius, o tam reikalingas
suvokimas, kurioje zimi valdymo sistemos vystimosi stadijoje organizagij, ar viskas vykdoma
efektyviai, koky krypti geriausia pasirinkti ir kokius valdymo aspektugdty stiprinti.

Mokslo poziiriu organizaciy bei jos nat sugeljimas mokytis yra labai svarbus veiksnys
veiklai plktoti, kadangi nauwj ziniy pritraukimas ir ékmingas y panaudojimas net mazoms ar
vidutinéms organizacijoms suteikia galimylintegruotisj tarptautines vets kirimo grandines ir
pasaulinius gamybos tinklus.

Verslo sektorius taip pat tity buti suinteresuotas naujkompleksing irankiy, reikalingy
efektyviam zing panaudojimui bei platinimui,tkimu ir diegimuimorese, kadangi zini valdymo
procesai yra neatsiejami nuo inovasrkultiros element. Dazniausiai Zinj valdymo procesai, 0
yp& Ziniy sklaida, pasireiSkia per inovacinio projekto €iggjbs suvokim, komunikacijos kanalus,
darbuotoy; bendradarbiavimdiegiant inovacy ar tiesiog atliekant jiems skirtizduot.

Moksliné tyrimo problema. Ziniy valdymo vertinimo sistemos formavimas organizaeijo
numato esminius organizacijos progegaldymo, infrastrukiros ir kulfiros pokyius. Vienu metu
igyvendinti Siuos pokyius ir sukurti efektyy ziniy valdymo modélyra fiziSkai négmanoma, t&au
nagrirgjant ziniy valdymo vertinimo procesus kompleksiskai, siejans su motyvacijos skatinimu
ir ziniy perdavimo slygu sudarymu galima tdy sukurti model padsianf organizacijoms
uzsitikrinti ilgalail§ konkurencingur bei pranaSumtam tikroje srityje.

Europos Komisijgpazymi, kad metalo gamipi iSskyrus masinas iirenginius, gamybos
sektorius yra svarbi daugelio Europos $apdirbamosios gamybos prangéernverts grandigés
dalis, nes tai stiprus sektorius, kuriame sukuriaiauag darbo viet Taip pat tai — viena pagrindipi
pramors Saky, sukuriafiy daugiausiai priétinés veres ir stiprinaiy tiek visos Europos, tiek
kiekvienos valstybs individualiai verés grandig (Jucewtius 2009; Rodriguez Garcia-Caro,
Gibellieri 2011). Taiau tiek metalo gamini iSskyrus masinas iirenginius, gamybos, tiek ir
kituose verslo sektoriuose egzistuoja sistemijtankiy, reikaling; Ziniy valdymo procesams
vertinti, trikumas.

Ziniy valdymo vertinimas leigtorganizacijai pamatyti problemines jnraldymo sritis ir
priimti konkretius Sy probleming sriciy Salinimo sprendimus, kurigyvendinimas ne tik suteikt
ilgalaiki konkurencif pranasur, bet ir leisty efektyviai naudoti turimas zinias. diau mokslirtje
literatiroje réra pateikiama pakankamai ainvaldymo vertinimo instrument kurie leist; bet kurio
verslo sektoriaus bet kuriai organizacijatijgajvertinti Ziniy valdym.

Tyrimo objektas — ziniy valdymo proces vertinimas metalo gamini iSskyrus masinas ir
irenginius, gamybos sektoriuje.
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Tikslas — parengti Zinj valdymo proces vertinimo model metalo gaminj, iSskyrus
masinas iirenginius, gamybos sektoriuje, kuris sudaro prikelaiorganizacijoms p@ms jvertinti
Ziniy valdymy ir parinkti metodus, zini valdymo problemiéms sritims Salinti.

Darbo uzdaviniai:

1. iSanalizuoti mokslia literafira Ziniy valdymo proces vertinimo tematika;

2. atlikti ziniy valdymo proces tyrima metalo gaminj, iSskyrus masinas jrenginius,
gamybos sektoriuje;

3. identifikuoti Ziniy valdymo proces vertinimo reikSmi ir kriteriju ypatumus metalo
gaminyy, iSskyrus masinas jrenginius, gamybos sektoriuje.

Darbo metodai:

1. mokslires literatiros anali;
2. daugiakriteris vertinimas;
3. ekspert giluminis interviu.

Darbo struktara. Darbas sudarytas iS wijskyriy. Pirmame yra glaustai i&stoma zing
valdymo samprata, Zigivaldymo procesai,yj vaidmuo ir svarba, taip pat sisteminami gini
valdymo proces vertinimo veiksniai bei pateikiami keli Zipvaldymo modeli pavyzdziai. RaSant
§i skyriy buvo naudojamas mokstéis literatiros lyginamosios anakg metodas. Antrajame skyriuje
pateikiami zing valdymo proces vertinimo tyrimo, atlikto metalo gamig iSskyrus masinas ir
irenginius, gamybos sektoriuje, rezultatai. Tyrintaikytas daugiakriterio vertinimo metodas ir
ekspent apklausa, giluminis interviu. T¢®jame skyriuje pateikiamas ZzZinivaldymo proces
vertinimo modelis, kuris buvo sudarytas remiantigkia literatiros analize bei tyrimo rezultatais.

Autoriaus indelis. Mokslinés literatiros beijvairiy Saltiny analiz, tyrimo metalo gamini,
iISskyrus masinas jrenginius, gamybos sektoriuje organizavimas, stuwidkomem apdorojimas ir
gaut rezultaty pateikimas, Zinj valdymo proces vertinimo sistemos modelio rengimas, iSyad
sialymy pateikimas, bendras viso darbo apipavidalinimas.

Darbo praktin ¢ nauda. Sis darbas téty prisicti prie sistemini jrankiy, reikalingy Ziniy
valdymo procesams vertinti, itkmo: nustatyti svarbius veiksnius ir Kkriterijusgeikalingus
sekmingam Zing valdymo proces vertinimui metalo gamini, iSskyrus masinas ijirenginius,
gamybos sektoriuje, atkreipitinoniy vadow déemes i Ziniy valdymo svarh ir problemines sritis,

kurias reikty tobulinti pirmiausiai.
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1. ZINIU VALDYMO PROCES U VERTINIMO TEORINIAI ASPEKTAI
1.1. Ziniy valdymo samprata

Organizacijos, siekdamos islikti, turi padidintfonmacijos gavimo bei apdorojimo spait
galimybes, t. y. efektyviau savo veikloje naudaformacines technologijas (IT), uztikrinti Zinir
informacijos gavim bei pateikim laiku, komunikavim su iSorirs aplinkos subjektais.

R. Ginevtius, N. K. Paliulis, E. Chlivickas, J. Merkews (2006) primena, kad XXI amziui
budingi dinamiski pokyiai turi lemiany reikSne pilieciy, verslo ir valstyhi elgsenai. Susiformavo
ir toliau spatiai plétojasi informacig visuomeg. Vis didesgr jtaka pasaulio ekonomikai daro Zini
ekonomika. Spagfantys pokyiai pasaulyje, globaliose rinkose ir organizacijekatina analizuoti
bei pktoti organizaciy valdymo teorijas, kurtiy praktinio panaudojimotaus.

Informacijos ir ziny vadyba yra universali valdymo strategija, pasidzymitaikymo
galimybémis jvairiuose kontekstuose: individo, organizacijodsiydés ir kt. Informacijos ir Zini
vadyba organizacijoms svarbi konkurenciniam pramagwztikrinti, efektyviai naudoti iSteklius,
laiku priimti veiklos sprendimus, palaikyti santykisu organizacijos klientais ir kt.

Tik naudodamos Zipi valdymo (ZV) sistemas Siuolaikia organizacijos gali siekti
optimalaus rezultato. Zinivadyba tampa ne tik Zipivaldymo technologij koncepcija, bet ir
organizacijos filosofija, kadangi ji apima ir komadyvine kultara, skatinadia mokymasi bei
inovacire veikla. Toctl siekiant tinkamai panaudoti sukagpnhformacip, pavers{ ziniomis, o
Zinias — iSmintimi, paremta geriausia praktika,omfiacirtmis technologijomis, i#itina sukurti
sekminga Ziniy valdymo sisteng (SedZiuvien, Vveinhardt 2009).

Pastaraisiais metaignoniy gamybos patalp ir administracini pasta dydis rera jos
svarbos ar gamybos pgumo rodiklis. Vis dazniau &ipozicig uzima intensyviai naudojamos
zZinios ir sugefjimas jas valdyti (Probsdt al.2006).

R. Ginevtius ir kt. (2006) pateikia net kelias moksiji@ literafiroje vartojamas Zini
visuomenrs apibgztis:

o tai tokia visuomeé, kurios visi piligiai, — ir verslo Zzmoeés, ir einantys valstybines
pareigas, ir mieste, ir kaime — yigairiais lygiais jvalde modernius, naujausiomis
Ziniomis grindziamus veiklostolus, petme nuolatinio mokymosi, naujoyiieSkojimo
ir ju taikymo kultirg visuose visuomess veiklos srityse: ekonomije, socialirje,
Svietimo, kultrinéje, pilietingje.

. tai visuomen, kurioje daug veiklos sfiy yra grindZiama Ziniomis. Ziniomis igta
veikla jmanoma, kai daug visuomennari; susiburia kurti ir atkurti Zinj; visuomer
sukuria Ziny cirkuliavimo ir keitimosi jomis erdy, informacires technologijos pkaai

taikomos zinioms kodifikuoti ir perduoti.

13



e Ziniy visuomer — tai pasau¥iara, kuri remiasi zinj siekimo prielaida. aJidiegti
trukdo motyvacijos siekti zini stoka bei objektywi galimybiy gauti ir teikti zinias
nebuvimas (technologjjar kt. ttikumai).

Taciau autoriai dilo ir apibendring apibgZztj, jog Zinig visuomer — tai atvira, iSsilavinusi
ir besimokanti visuomen kurios visi nariai — ir uzsiimantys verslu, inantys valstybines pareigas,
ir mieste, ir kaime — sugeba visose savo veikldagss efektyviai naudotis Salies bei pasauliowini
iStekliais, o valdzios institucijos uztikrina ziniir informacijos prieinamum bei patikimuna,
skatina tarptautig integraciy, tobulina Salies Svietimo sistgmskatina mokslinius tyrimus inyj
rezultaty taikyma, ripinasi Saliegvaizdzio kirimu ir pristatymu pasaulio visuomenei (Gingus
et al.2006: 31).

D. Diskiere, A. Stankewieré¢ ir A. Marcinskas (2010) straipsnyje ,Vadyks
kompetencijos Zimj visuomens iS8ikiy kontekste® pateikia tokius Zipivisuomer apikbidinartius
aspektus:

e yra zinip ekonomikos dalis;

e pasizymi absorbavimo galia;

e apepia strukiiras ir kultiras, skatinatias zZini sklaicy ir dalijimasi;

o formuoja sudtingus kirimo, gamybos ir paskirstymo tinklus, besirentias
tarpfunkciniu bendradarbiavimu;

e yra nuolatinio mokymosi, paéZianti inovacijas bendruomeén

Ziniy visuomess pktra yra glaudziai susijusi su zmogiskuoju kapit&hip pagrindine
dedamaja, suteikiadia Siai visuomenei pranasamlS ties;, Zinios ir informacija praturtina
zmogiSkyji visuomewrs kapitad, kuris savo ruoztu iSrysSkinatkybiSkumy, esant esmine Zzini
ekonomikos dalimi.

Zinios — vienintelis iteklius, kuris kaupiasi naudojamaai mokymosi irigadziy, kuriuos
individai (ne masinos) naudoja spdami problemas, visuma. Zinios visuomet susijusas
zmoremis, todtl ju ngmanoma atkurti naudojant informacines sistemasb@at al. 2006).

Pasak Z. Atkeitnieres ir jos koleg E. Janiinierés, R. Matkewienés, R. Prang&io bei
M. Stonkieres (2009), Zinios — tai fiziSkai neagiuopiamy iStekliy visuma, kurios dauguma
komponeng yra neiSreiksti: gejimai, kompetencijos, patirtis, organizacijos kué, neformais
organizaciny rySiy tinklai ir intelektualus organizacijos kapitalas.

R. Morkwnas (2010) pastebi, kagairiuose tyrimuose kartu swwka ,zinios* daznai
vartojamos ir kitos s@/okos: jguadziai“, ,patirtis®, ,kompetencija®, ,sugegimai“, ,intelektas",
.intelektinis kapitalas”, nes analizuojant orgamigas Zmogiskuosius iStekliusngoka ,Zinios* yra

nepakankamai apititta ir komplikuoja sisteminius tyrimus.
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I R

jéga. Sistemingas ir tikslingas paudojimas kuria organizacijos pranagum

Z. Atkocitniere (2010) taip pat pazymi, kad zinvadyboje kompetencija pateikiama kaip
vienas IS organizacijos Zini sistemos struktos elemeni Autorés teigimu, organizacin
kompetencija — tai suderinta kolekty¥ingudziy ar gekjimy visuma, kuri dazniausiai taikoma
apibeztoje srityje, kai gebama zinotifty ir veikti. Kognityviis srautai vyksta per agentus, t. y.
,Ziniy turétojus”. Zinios pateikiamos kaip organizacijos Zmjigatirtis ir elgsena, o identifikuota
informacija turi luti iSlaikanti vienod faziy skirtumg ir klasifikuojama, saugoma organizacijos
informacirese sistemose.

K. Kriscitnas ir R. Daugiené (2006) atkreipia émeg, kad gana daznai informacijos ir
Ziniy sampratos suvienodinamos. ¢Bal to reikéty vengti, nes Zzinios kuriamos socian
komunikacijos ir indivigg bendradarbiavimo metu, jos yra dinamiskos bei jstmg individy
isitikinimais. Zinios netuity bati vertinamos naudojant taisykles ar algoritmuss te yra viesas,
bet kartu ir asmeninis turtas.

Tockl ziniy ir informacijos gvoky netapatumui paggti autoriai iSskiria tam tikrusgidvieju
elementg bruozus (Zr. 1 lente).

1 lentek. Ziniy ir informacijos bruoi sugretinimas (Kri&anas, Daugliene 2006: 36)

Zinios Informacija
Dinamiskos Statié
Egzistuoja priklausomai nuo individo Egzistuoja nidausomai nuo individo
Neapibeztos (lyginant zinias su informacija) Apiata (lyginant zinias su informacija)
Sukurtos individo Skaitmenén
Perduodama tiesioginio kontakto metu Lengvai pedduta ir dubliuojama
Reiksne priklauso nuo individojsitikinimy ir | ReikSnes be interpretacijos neturi
suvokimo v
Veikimo priemor Ziniy karimo priemor (Zaliava)

Zinios — tai informacijos minimizavimas, jos apibendri@isn o ne dar didesrprieiga prie
jos. Zinioms Indingas kompleksiskumas, t. y. jos atsakdausimy ,kaip* pasiekiamas tikslas, o
informacija atsakymas klausimy ,kas'. Informacija padeda nustatyti individo ir daiktys, o
Zinios traktuojamos kaip priemenndividui imtis konkreiy veiksmy (Atkoc¢itniere et al. 2009;
Kris¢itnas, Daugliené 2006).

Informacijos ir Ziniy vadyba organizacijoms svarbi konkurenciniam pramas uZztikrinti,
efektyviai naudoti iSteklius, laiku priimti veiklosprendimus, palaikyti santykius su organizacijos

klientais ir kt. (Probseét al. 2006).
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Zinias priskiriant baziniams organizacijos isteki® individualios bei kolektyviss or-
ganizacijos patirties kaupimas ir valdymas tanmaamkiu organizacijoms konkuruojant, siekiant
sckmés: ,Jei asmenys turi specializuotigydami ziny, o produkt ir paslaug gamybai reikia
jvairialypiuy Ziniy, gamyba turi bti organizuojama taip, kadihy surinkta kuojvairiausiy Ziniy ir
kartu iSsaugota individspecializacija“ (Tidd 2007, p. 41, cituoja Gra®9¥). Organizacija yra ta
institucija, kuri nustato ddus, kuriais skirting zmoni; individualios zinios ir gedjimai turi biti
sukaupti ir transformuojami produktus ar paslaugas.ciDgekejimo transformuoti duomenis ir
informacijp i Zinias ir pasinaudoti jomis atneSaithonei naudos kiekvienas organizacijos
darbuotojas tampa organizacijos #iniadybos aplinkos nariu. Ziniomis grindZiamas pai
kompetency remia ziny valdymo veiky organizacijos tikslams pasiekti, rySkinant molggirkaip
viemg IS esmini kompetencijos tobulinimo prieman({Atkocitniens 2010: 18).

Todel apibendrinant mokslin literatirag, galima teigti, kad Zinios — tai fiziSkai
neagiuopiamas isteklius, kuris kaupiasi naudojamasiiiakorganizacijos pranasam

Mokslin¢je literatiroje dazniausiai vartojami du ziptipai:

e iSreikStos zinios, t. y. jau dokumentuotos ziniggeCialyls, kultirinés, buities ir pan.);

e neiSreikStos Zinios, t. y. pagrinds organizacijos Zzinios — tai patirtis, gglnai,
igudziai, kompetencija, talentas ir kt. (Collinsonré&dl 2010).

Pasak R. Mork&no (2010), iSreiSkiamas zinias lengva aprasSytib@pnti ir pateikti. &
sklaida yra nesutinga. NeiSreiSkiamos zinios, prieSingai yra sunkigrasomos ir kopijuojamos.
Sujungus misaty tipy Zinias, gaunamas sttthgas uzdavinys, kuris negaliito sprendziamas kaip

sujungiany Ziniy aritmetire suma, kadangi Ziniomgitlinga sinergija (Zr. 1 pav.)

Sinergija

ISreiSkiamos NeiSreiSkiamos
Zinios Zinios

Sinergija

1 pav. ISreiSkiany ir neiSreiSkiam ziniy sujungimas (Mork&nas 2010: 31)

NeiSreikStos zinios yra zinios, kurias zjrurétojas turi, t&iau nemokay isreiksti zodziais.
ISreikStos zinios yra lengvai dokumentuojamos, @attivuojamos ir imituojamos. NeiSreikStos
Zinios yra individualios ir organizacijos stengiasis paversti organizacgmis iSreikStomis

Ziniomis, toal organizacija siekdami@yvendinti $ tiksla, turi Zinias tikslingai valdyti.
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Organizacijoje iSreikStos Zzinios yra tokios, kuri@gli biti surastos organizacijos
dokumentuose ir duomenbazse. NeiSreikStos yra asmeésnzinios, susijusios su individualia
patirtimi ir elgsena. Sios Zinios galiafh iSgautos Zini inZinerijos priemoamis (Zalieckait,
Mikalauskiere 2007).

Taip pat Zinios dar yra skirstomps

e strategines zinias — pagrinédgorganizacijos zinios;

o taktines zinias — svarbi bazinrganizacijos informacija;

e oOperatyvias (operatyvines) Zinias — nuolat yra akigos, padeda organizacijos
nariams.

Organizacijos zinj baz sudaro individualios ir kolektyvis Zinios, kurios naudojamos
atlikti uzduotis. Zinip baz taip pat jungia duomenis ir informagijkuriais naudojantis kuriamos
individualios ir organizacis Zinios (Atk@ianiere et al. 2009).

L. Zalieckait ir A. O. Mikalauskieg (2007) Zinias skirstg tris komponentus: teorines
Zinias, patirt ir elges. Kiekvienas zink komponentas sugg su kitais.

Teorirgs zinios yra visuma bendros informacijos, @tetai veiksmy. Patirtis — visuma
informacijos, leidZiadios atlikti veiksmus. Elgesys yra elgsenos inforijogc visuma. Toks
skirstymas pagal skirtingas zinformas naudojamas tam, kad galimdybnustatyti Saltip t. y.
imorg, organizaciy, asmefp sistem ir pan. (Zalieckait, Mikalauskier 2007: 44).

Teorirés Ziniosjgyjamos per mokym o patirtis — atliekant veiksmus.

Patirtis kuriama i$ Zimi ir igyty veiksm operacij. Tai gelsjimas atkurti Zinias atliekant
veiksmus. PrieSingai negu Zinios, patirtis sunfoamalizuojama, nes pasizymi atsitiktinieakcijy
ir situaciy jvairove. Veiksm lemia minimalios zinios. Veiksmsu ziniomis sekos ir sukuria patirt
kuri yraigyjama per veiksm

Elgesys susideda iS elgsenos informacijos, t. gestd savyhj, kurios leidzZia realizuoti
patirt ir teorines Zinias. Elgseratspindi tarpasmeniai rySiai, organizacijos hienga, atliekamos
uzduotys ir pan. (Zalieckait Mikalauskieg 2007; Parboteeadt al.2010).

Labai daznai daugelis organizacijos darbupt@mato skirtumo tarp Zwpir zinojimo, toctl
daZniausiai Sie du terminai yra vartojami kaip sintai.

Kasdienylje Zinojimas dazniausiai reiSkia daugiau ar mazapibrzta ir struktiruota
informacij. Ziniy savoka nurodo, kaigsikiSamaj atskyrimo proces kad hity atkurta informacija,
mat zinias lemia identifikacijos procesasciba zinojimas taip pat gali atkurtiaSinformacip.

Ch. Collinsonas ir G. Parcellis (2010) atkreipiangg, jog némanoma uzfiksuoti visos
Zmony turimy Ziniy gausos. Téau Ziny vadyba padeda organizacijoms uZfiksuoti ir iSséugo

joms reikalingas zinias. Autoriai taip pat pazykad tik nuolat atnaujinamos zinios yra naudingos,
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o kad luty uztikrintas nuolatinis Zimi atnaujinimas, reikalingas tam tikras organizudiadas, kui

sudaro zmogs, procesai ir technologijos (zr. 2 pav.).

2 pav. Ziniy vadybos ékminga element saveika (Collinson, Parcell 2010: 31)

Toks modelis atspindi veiksmingumo esnkuri susideda iS tam tilgr sskmingos Zini
vadybos dedanjuy:
e bendra, patikim&éechnologijosnfrastruktira, palengvinanti dalijinsi;

e zmoni, kurie zino, suvedimas ir klausyrmo, klausymosi bei dalijimosi metodai

~r .

o kai kurie dalijimasi, pripazinima, atrank palengvinantyprocesai

Ch. Collinsonas ir G. Parcellis (2010xlsi iSnaudoti visus tris apskritimus, t. y. vykdant
pokyius hitina derinti visas tris zini vadybos sudedagsias dalis tarpusavyje, nes tik taip galima
bus paversti neiSreikStas Zinias iSreikStomis.

R. Ginevtius ir kt. (2006) taip pat iSskiriaisziniy vadybos element(Zmors — nuostatos,
dalijimasis informacija, inovacijos, suggimai, komandinis darbas, motyvacija ir khrocesai—
integracija, geriausia patirtis, verslo informasigtandartattechnologijos- duomen saugojimas ir
formatai, tinklai, internetas, sprendimo ¢onimo priemo®s ir pan.) svarp ir pazymi, kad juos
visus | vientisy sistema sujungia nuolatinis mokymasis ir tobjiinas, kurie yra labai svails
sekmingam zing valdymui.

Ziniy vadybos naug verslo organizacijoms paifia ir Z. Atkatitniere bei jos kolegos
(2009), nes Zimj vadyba padeda siekti:

e sgveikos tarp verslo elemapt sujungdama verslo elementeiklas, patirt, su-
kauptas zinias;

o maksimalios klienf aptarnavimo kokys, naudodama prie$S tai sukauptas zinias
apie klientus,y poreikius;

e pranaSesnio konkurencingumo, pasitelkdama naujaaszikad bty mazinamos

organizacijos iSlaidos ir patenkinami kligritike<iai;
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e veiklos gnaud; ir rizikos minimizavimo, naudodama turamdirbj, sukauptas
Zinias ir gebjimus greitai prisitaikyti prie aplinkos pokiy;

e geresnio darbuotgjproduktyvumo; iSgisdama jiems pasiekianziniy isteklius
organizacija skatina priimti iSmintingus sprendimus

e inovaciy skatinimo, taikydama naujas informacines technf@eg mokydama
darbuotojus, gtodama savo veiklir tobulindama teikiam produkcip.

Nagrirgjant jvairia mokslirg literatira paaiskjo, kad rera vienos nuomais, kurios Zinios —
iSreikStos ar neiSreikStos — yra svarléssiVieni autoriai teigia, kad svarbiau yra tos dsjikurias
imanoma dokumentuoti ir remtis tolimegn veikloje, lengva perduoti ir dalintis su Kkitais
asmenimis. Kita dalis autarituri prieSinge nuomor, jog visgi svarbesnyra patirtis, iSsiugdyti
naujijgadziai, turimi geljimai, kompetencijos, t. y. neisreikstos zinios gtentet).

2 lentek. 18reikst ir neisreiksy Ziniy svarba

Teorinés (iSreikstos) zinios Praktires (neiSreikstos) zinios
E. Ammann 2010; Z. Atkocitniers 2010;
D. Diskiere, A. Stankewtier¢, A. Marcinskas | |. Belevkiate 2008;
2010; Ch. Collins, G. Parcell 2010;
P. Evangelista, E. Esposito, V. Lauro, M. Raffh Ginavéiene 2007,
2010; R. Helms, R. Ignacio, S. Brinkkemper, A.
L. Girdauskie®, A. Savanewien¢ 2007; Zonneveld 2010;
P. Hawe, L. Bond, H. Butler 2009; G. Oliver 2010;
B. Janiinait, M. Petrai¢ 2010; P. Parboteeah, Th. Jackson, G. Ragsdell 2010;
M. Putnina 2010; E. Rybakovas 2010;
L. Zalieckait, A. O. Mikalauskiea 2007. K. Sandkuhl 2009;
S. Sajeva, R. Juceviis 2010;
G. Turner, C. Minnone 2010.

L. Zalieckait ir A. O. Mikalauskieg (2007) teorines Zinias apiaia, kaip visum bendros
informacijos, lting (nors ir nepakankaah iSkilusiy problemy sprendimui ir leidziantjvertinti
rizika.

Tuo tarpu, P. Evangelistas ir jo kolegos (2010)efka cmeg i tai, kad darbuotojai labiau
yra linkg dalytis teorigmis ziniomis, nei praktiémis. Toctl turéty bati sudaromos tokios darbo
komandos, kur didzioji zmonidalis tugty tik teorines zinias, reikalingas uzdua atlikti, o ne

praktines, nes tik tokiu atveju bus noriai dalinanzniomis.

! Sudaryta autes
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D. Diskiere, A. Stankewienr¢ ir A. Marcinskas (2010) teigia, kad nors ir patirtis yra gana
svarbi, t&iau aukst rezultat; galima pasiekti nuolat mokantis ir kaupiant teesrrinias, kurios
véliau bus pritaikytos praktije veikloje.

Pasak L. Girdauskies ir A. Savanevienes (2007) apikiztos, t. y. teoriés Zinios yra
lengvai dokumentuojamos, nesusietos su tam tiktedja, todl gali bati universalios, nors ir
reikalauja tam tikg sugebjimy jas pritaikyti konkreéioje situacijoje.

Tuo tarpu G. Turner ir jo kolega C. Minonne (201@igia, kad svarbiausiomignorems
turety bati praktines Zinios, t. y. patirtis. Taau jie taip pat pazymi, kad prakées zinios periodiskai
turéty bati papildomos naujomis teodmis zZiniomis.

P. Parboteeah ir kt. (2010) nuomone, svarbiausaggas yra tai, kad darbuotojas laiku ir
tinkamai atlikty savo darl, o tam jam reikia pasinaudoti visomis savo turinoisukauptomis
Ziniomis. Daugiausia naudos ir lengviausia pasipndudirimomis neiSreikStomis Ziniomis, t. y.
igyta patirtimi, sukaupta kompetencija. Sie autopstaria, kad vis tik svarbiau yra prakis
zZinios.

D. J. Molapo (2007) pritaria, kad prakis zinios yra svarbess. Nors jas sunku
(dazniausiai ngnanoma) iSreiksti Zodziais ar koduotkita jos yra nepaké&iamos ir bey asmenys
nesugedbty atlikti jiems skirty uzdu@iy.

Tatiau visgi dauguma autari pripazsta, kad abejos zipi raSys labai svarbios
organizacijoms. Nepaisant to, kad vieni autoribida vertina iSreikStas, o Kiti — neiSreikStas @i
visi sutaria, kad organizacijos taikydamos naufdsrimacines technologijas,gbdamos veild ar
gerindamos teikiamn paslaug ar gaminamos produkcijos kokylburi apjungti visas Ziniag vierng
visuma, nes tik tuomet bus pasiektas sinergijos efekfgko€iuniene 2009; Morkwnas 2010;
Zalieckait, Mikalauskierg 2007).

Apibendrinant pirmjj poskyi galima teigti, kad Zinios — viena igoniy iStekliy rasiy. Sis
iSteklius yra neapuopiamas fiziSkai, tdau kaupiasi naudojamas ir yra glaudziai sissigu
darbuotojais, t. y. Zimi kiekis, kokyle bei sugeBimas jas efektyviai panaudoti priklauso nuo
imores darbuotaj patirties, iSsilavinimo,igudziy ir pan., todl netugty bati tapatinamos su
informacija (tam tikra strukirizuota iSnagrista duomen dalimi, kuri naudojama, kaip Zii
kirimo priemomr). Zinios skirstomosj iSreikstas (uzfiksuotas organizacijos dokumentubsie
duomem bazse) ir neiSreikStas (asmenines darbupimias, susijusias su individualia patirtimi ir
elgsena), kuti sinerginis panaudojimas padeda uztikrinti konkam@npranasuny, greitai priimti

svarbius veiklos sprendimus, efektyviai naudotintuws iSteklius.
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1.2. Ziniy valdymo proces; ypatumai

Kadangi vadyboje vienas svarbiaugoziiriy yra pragmatinis, tai leidzia informagipei
turimas zinias vertinti kaip reikalingiaasistekliy. Tatiau viy pirma zinias reikty suvokti kaip
atskiny elemeng visum.

Ziniy vadybajgyvendina organizacijos procesus, kuriuos suddariraciniy technologij
galimybiy apdoroti duomenys ir informacija bei Zzmoiarybiniy ir inovacini gekgjimy sinerginis
derinys, o individuails zmony gelgjimai yra organizacijos é&mingos veiklos pagrindas, ¢iau
organizacijos problem sprendiny potencialas dazniausiai priklauso nuo kolektyyijos Zing
komponeng (Atkociuniere et al. 2009).

Ziniy valdymas organizacijoms tiy packti dirbti su Ziniomis kaip su iStekliumi ir skatint
kurti praktiSkaijgyvendinamas igas. Vadovai netéty meéginti optimizuoti su ziniomis susijusios
veiklos atskirose srityse, neatsizvelgdamsinergijos efeki Kiekvienas elementas yra sgsijtam
tikrais rySiais su kitais elementais (zr. 3 patajgi negalima nei vienoyjiSmesti (Probset al.
2006).

Ziniy P Ziniy
tikslai h vertinimas
A
\4
Ziniy Ziniy

identifikavimas

N

Ziniy
igijimas

\ _
Ziniy

plétojimas

iSsaugojimas

N

Ziniy

naudojimas

Wl

Dalijimasis ziniomis
ir platinimas

3 pav. Ziniy valdymo procesas (Probetal. 2006: 44)

Imonei labai svarbu téti bendradarbiaujanfpersonal, kad ity galima naudotis visomis
imonrgje egzistuojatiomis ziniomis, nes izoliuota darbuogopatirtis bei turimos zinios nesuteikia
konkurencinio pranasumo. Ziniplatinimas daZniausiai reiskia valderdiniy platinimo proces
tarp tam tikg darbuotoy, pavieny asmen ar komand ir darbo grupi nariy. Imonei svarbu
sudaryti glygas asmenims ar gréms leisti naudotis Ziniomis, kurijiems reikia, kad gaty
vykdyti savo uzduotis (Probst al.2006; Ammann 2010).

Ziniy valdymo tikslas yra uztikrinti nuolairziniy gyvavimo ciklo kaig nuo Ziniy jgijimo ir

karimo iki jy iSsaugojimo ir vertinimo, kai Zinios yra paskinstas tarp vig organizacijos nauiir
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taikomos veikloje, t. y. Zini ciklas tampa nendtkstartiu procesu, uztikrinaiiu daugkartim Ziniy
panaudojim (Girdauskien, Savanewiené 2010).

Ziniy tikslai organizacijoms suteikia kryptJie nusako, kokiuggadZius kokiame lygyje
batina ugdyti. Zini tikslai dazniausiai skirstoninormatyvinius, strateginius bei operatyvinius.

Normatyviniai tikslai kuria Zinias suvokigios imores kultira, kur dalijamasi asmeniniais
igudziais, jie pttojami. Tai padeda uztikrinti efektyvziniy valdymy. Strateginiai tikslai pabzia
esmines organizacijos zinias ir nust@gadzius, kury jai reikes ateityje. Operatyviniai — susigu
Ziniy valdymo jgyvendinimu: normatyvinius ir strateginius tiksliansformuojaj konkreius
uzdavinius (Probstt al. 2006; Evangelistat al. 2010).

Kiekvienosimores viena svarbiaugiuzdu@iy — nustatyti savo veiklos siekius bei tikslus.
Tik nusta&ius imores tikslusigyjama kryptis pagrindiniamgones procesams.

Organizacijos mokymosi &h ir proceso iniciavimas vertinamas tik tuo atyegu tiksliai ir
konkretiai suformuluojami tikslai.

Dazniausiai daugumoje organizacijneatsizvelgiamai ziniy iStekliy ir atskirai
neformuluojami tikslai, susijsu ziniomis, § panaudojimu ar valdymu, kokias ainsritis reiléty
plétoti ir pan. (Korpela 2011; Collinson, Parcell 20 Pdobstet al. 2006).

Ziniy tikslai daZniausiai yra skirstomi tris kategorijas: normatyviniai, strateginiai ir
operatyviniai.

Normatyviniai ziny tikslai apilidina imonés pasirengira pasinaudoti reikalingomis
Ziniomis. Pripazinus, kad Zinios yra gyvybiskai dues veiksnygmonres skmingai veiklai, tuomet
ne tikimones mokymosi procesas tampa sklandesnis, bet ir paljiai yra priimami pozityviai.

Tuo tarpu strateginiai tikslai palengvinmonres strategijosigyvendinamura bei padeda
sukurti naujus alternatyvius strateginius variantus

Operatyviniai tikslai atitinka uzdwoy skirstymy konkretiems jmonés padaliniams.
Strateginiai zini tikslai yra priskiriami atitinkamoms tiksléms grugms operatyviniame
lygmenyje ir nustatomigyvendinimo laikotarpiai. Vies strategin tiksla igyvendinti gali ti
pavesta keliems padaliniams ir funkciniams skyrigRrebstet al. 2006).

Visy tiksly nuoseklumas irfigyvendinimas bus uZztikrintas, jei operatyviniaistéd bus
sudaryti iS kity dviejy tiksly raSiy, nes strategini tiksly pavertimas operatyviniais (pagal
normatyvinyy tiksly nustatyy kontekss) sudaro prielaig pamatyti, kaip galimaigyvendinti
ISsikeltus zing tikslus ir kiek jie derinami su kitosigies tikslais.

Taciau vigy laikag imoreje privalo vykti komunikacija ne tik iS virSaus Zgm bet ir
atvirk&iai. Visada reikia uzsitikrinti gétamajj rys, kuris leisty numatyti, jog kartais reikia
pakoreguoti aukstesnio lygio zin{ir ne tik) tikslus, atsizvelgiantturimus isteklius ir galimybes.
Tikslai turi biti realis irigyvendinami (Evangelistat al. 2010; M&iuitis et al. 2008).
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Nustatantimores tikslus organizacijos daznai susiduria su tamotiks problemomis. Vis
pirma turi luti aiskiai apibézti terminai (duomenys, informacijggudziai, kompetencija, zinios) ir
susitarta dl jy vartojimo nedviprasmiskumo.

Taip pat vis daZniau susiduriama su pripagidiniy tiksly formulavimo instrument
trakumu. Sis tikumas atskleidZia ir kitproblemy — Ziniy tiksly kiekybinj jvertinima. Gana daznai
susiklosto situacijos, kai zmpitikslai réra visiSkai aiSks, tocl labai sunku bna juosivertinti
kiekybiSkai (Probset al. 2006).

Taciau vigy pirma labai svarbu sukurti pasigjkno kultiira organizacijoje, kur toleruojamos
klaidos bei skatinama inovagiplétra (teigiamas poiris i jas) tarp p&iy imores darbuotaj.

Nustatant ir formuluojant tikslus pirmiausia reik identifikuoti svarbiausias savo
problemas, nustatyti prioritetus, apibti strategig, o tada (iSkelt tikshy pagalba) parinkti tinkamas
organizacijos zinj valdymo priemones (Mauitis et al. 2008).

Tikslai turty bati formuluojami atsizvelgiantj tam tikrus veiksnius — socialinius,
kultarinius, organizacinius komponentus, t. y. kompejentygi ir batinuma, svarly; jvairius
elgsenos lygius; taip patones gyvavimo tikslus — finansinius, su personalutotafais susijusius
procesus (Korpela 2011; Atkiainiere et al.2009; Girdauskiet) Savaneviiene 2007).

Ziniomis pagistas pofiris | kompetencijas pabkia, kad organizacija, siekdama
konkurencinio 8kmingumo, turi skatinti zinj atnaujininy, modeliuoti zing vadybos procesus,
kuriais skirting; individy sukauptos organizagis Zinios, patirtis ity implikuojamo$ i
organizacijos veik] tobulesniems produktams, paslaugoms sukurti (Pradis al. 2006;
Girdauskier, Savaneuiien¢e 2007).

Dazniausiai zinj tikslai atlieka tas paas funkcijas, kaip ir tradiciniai (klasikiniaijjmoniy
tikslai — jie yra sprendimo pmmimo, koordinavimo, motyvavimo bei stgimo pagrindas
organizacijoje, kurie organizacinio mokymosi praes uZztikrina kryptir galimybe patikrinti
Ziniy valdymo skme ar neskme.

Ziniy identifikavimas orientuojasij i$ organizacijos esamosili¢s iSplaukiadias Zinias ir
btisimy ziniy poreikio nustatyrp Turi bati uztikrintas geras vidini ir iSoriniy ziniy skaidrumas,y
prieinamumas, aiSkumas (Atkaniere et al. 2009).

Tai antrasis svarbus Zinvadybos procesas. Kadith lengviau identifikuoti Zinias itina
ISsiaiskinti, kaip IS vidiny ar iSorinip Saltinih igyjamos Zzinios tampa atpakamos. IS iSés
gaunamoms zinioms identifikuoti reikia atlikti orgaacijos ziny aplinkos analig, aprasym.

Dazniausiai organizacijos turi nemazai vidini iSoriniy duomenm, informacijos, téiau jie rera

2 ImplikGoti (aut. past.)[lot. implicarg - 1) jpinti, jjungti, apimti; 2) priskirti kam nors kdknors dalyl (pvz.,
nusizengin).
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tinkamai uzraSyti, pateikti, kad galima jaigtilp naudotis kaip Ziniomis (Atkoaniere et al. 2009;
Németek, Kocmanovéa 2011).

Imorems labai svarbu zinoti, kokiay jturima svarhi sriciy kompetencija ir zinios. Taip
nutinka el to, kad toksta ludy, kuriais kity galima prieiti prie egzistuoj&ny Ziniy ir atsirinkti
organizacijai bei jos darbuotojams reikalingaswmsis (tiek organizacijos viduje, tiek ir iSge).

Siame Zinj vadybos proceseibtina prisiminti Zini; tikslus, nes tent jie padeda suprasti ir
nustatyti, koki ziniy sriciy imonei toksta. Tai leis sustiprinti jau egzistuofgas darbuotaj
kompetencijas arba sukurti naujas.

y. imore turi gerai iSanalizuoti dirbanpersona ir jvertinti kiekvieno darbuotojo kompetencipei
turimas sukauptas zinias, patidtskirai. Té&iau tuo pat metu labai svarbuertinti ir bendras
(kolektyvines) Zinias, t. y. ar darbuotojai yrakignbendrauti ir dalytis Ziniomis su bendradarbiars, a
tai daroma noriai ir kokio atlygio darbuotojas $kuz savo Zinias, kokios informacijos bei zini
dalijimosi galimykes bei alygos yra sudarytognorgje ir pan. (Atk@itniere et al. 2009; Probset

al. 2006; Evangelistat al. 2010).

ISoriniy Ziniy identifikavimas dazniausiai yra siejamas su koakuwranalize. Organizacijos
lygina savo nasuay gelejima atlikti uzduotis per tam tilgrlaikag su konkurentais, kurie yra panas
Tokiu atveju atsiranda stimulas siekti nalgpmpetenciy bei sudaromas naujoms kompetencijoms
reikalingy priemoni bei Zini Saltiniy sarasas (Gaputien2003).

Ziniy identifikavimas skatina informacijos rinkinsisteminina bei sklaid, taip atnaujinant
organizacijos bei darbuotpjturimas Zinias. ldentifikuojant Zinias visada raikvertinti sisajas ir
skirtumus tarp iSreikgt ir neiSreikst ziniy. NeiSreiksy ziniy beveik ngmanoma koduoti, jos
perduodamos tik per tiesiogirveiklos stebjima ar imitavimg. NeiSreikStos zinios teéty bt
stebimos ir analizuojamos tol, kol bus galima jakamai pateikti ir perduoti kitiems, t. y. koduoti

Sis procesas teiy biti vykdomas per Zini migracip, organizacijoje, netiesiogirmokymgsi
stebint organizacijos technikas ir progess, empirines ziniaggyjamas praktikoje, veiklos iSvad
darymy (Atkocitniere et al. 2009; Sandkuhl 2009).

Nusta&ius jgadziy, kompetenciy ar Ziny trikumg, svarbu efektyviai parinkti ir ptoti
mokymosi procesus, nes tai leidZia uzpildgtidZiy bei Ziniy spragas, o0 ne jas ignoruoti.

Zmogus {mores darbuotojas) turigadZius, intuici, patiri. Taiau tik labai maza §ijo
savybiy (gabumy) dalis yra zinoma tiek @ei imonei, tiek ir bendradarbiams. O juk labai svarbu
yra, iSkilus problemai, Zinotj,ka kreiptis tam tikrais klausimais, siekiant kuo grau, efektyviau ir
kuo mazesémis ssnaudomis iSspssti atsiradusi probleny (Sandkuhl 2009).

Taip pat labai svarbu yra kaupti ir iSsaugoti atskirojeky ar pavieny specifiniy uzsakyny
metu surinki, sukaupi patiri. Po kiekvieno projekto darbuotojamsjayrs prie savoprastos
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veiklos, kiekvienasy pasiima po tam tikr dalek projekto metuigyty Ziniy, o imonei tuéty bati
labai svarbus iSsaugoti projekto ziniisuma, sinergip.

Taciau ieSkant ir siekiangyti naup kompetenciy, nedeéty pamirsti jau turing. Jas reikty
saugoti ir taip pat ptoti. Kartais esamp (jau turimy) kompetencijy bei Ziny plétojimas hina
mazesnis bei naudingesnis pinigihéSy bei laiko atzvilgiu, 0 gaunama nauda lygiai tojpéti, kaip
ir kuriant naujas (Collinson, Parcell 2010; Ryba&s2010).

Taigi identifikavimo procesas patfia mokymosi processvarky bei organizacijos pareig
uztikrinti darbuotojams gana lakg\pri¢jima prie organizacijos turim Ziniy, naudojimasi jomis,
sukuriant infrastruKira, kuri leisty susiorientuoti vidiniuose ir iSoriniuose airsrautuose.

Ziniy jgijimo etape organizacijos daug reikiamos informacijogian gauna i$ iSorinj
altiniy. Zinios daZniausiaigyjamos bendraujant su klientais, tighs, konkurentais ir partneriais.
Dirbant bendrai su kitomis organizacijomis prie takny projekiy yrajgyjama nemazai nawginiy,
taciau jos retai bna iSnaudojamos maksimaliailesrese praktikose.

Vienas iS brangiausiziniy isigijimo baduy yra pirkti jas iS ekspeut Tai unikali, nors ir
brangi galimyle isigyti technologijos naujoyi kuriy pati organizacija sukurti nesugé
(Atkocituniere et al.2009; Probset al. 2006).

PrieSigyjant naug Ziniy reikéty nuspesti, kokios iSoring Saltiniy Zinios organizacijai yra
reikalingos. Zinias galima pirkti, &&u tai labai brangi galimyb— daZniausiai tas pias reikiamas
Zinias susirinkti galima iS Kklient tiekéjy, konkuren ir t. t., tik imore tiksliai turi zinoti, kokiy
Ziniy ji ieSko ir katent i konkretiy Ziniy siekti.

Organizacijos iSas Zing rinkose galijsigyti iSorinip ekspen Ziniy, kity firmy Ziniy,
suinteresuat asmen (klienty) ziniy, Ziniy produkty.

Dazniausiai rySiai tarpyt kurie siekiajsigyti Ziniy, ir asmen, kurie parduoda jas, yra
asmeniniai ir gsti pasitikjimu. Toks pasitikjimas yra latinas, kadangi ne visuomet iS karto
galimajvertinti perkam produkt (Zinias), reali ve# atsiskleidzia tik po kurio laiko (Evangelista
al. 2010; Sedziuvien Vveinhardt 2009; Diskianet al.2010).

Tatiau 1S karto daugumamoniy susiduria su tam tikra problema — naujo produkiaq
atvep iSoriniy Ziniy) atmetimu. Tod dazniausiai tai nulemia vidiniam produktairknui, nei
pirkimui iS iSogs, nors galbt iSors produktas yra pigesnis ir tam tikrais atvejaisagtuoja
aukstesa kokykbg.

Ziniy imore igyja ir samdydama naujus darbuotojus, nes kiekgi@nganizacijos narys turi
savo kompetengijir sukauptas Zinias tam tikroje srityje, kuriadi g@éektyviai panaudoti, jei tik bus
tam sudarytos tinkamoslggos. Toal siekiant kartu su naujais darbuotojais pritraukthaujas
Zinias bei kompetencijgorganizacy, darbuotoy samdos politika turiiiti gana tampriai susieta su
strateginiais zinj tikslais (Diskie® et al. 2010; Atk@ituniere et al. 2009; Probset al. 2006).
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Taciau vienas geriausi ir naudingiausj Ziniy igijimo budy yra abipusis mokymasis
bendradarbiavimo tikslais. Kamoré su savo partneriais vykdo darbuatapokymus ir ¢liau
tarpusavyje pasidalingytomis, sukauptomis ziniomis bei patirtimi tamrtike specifiase veiklos
srityse.

Taip pat Zini galimajgyti ir pasinaudojus rySiais su asmenimis ar aspggopEmis, kurie
yra suinteresuoti konktea organizacija. Suinteresuoti asmenys — tai apbndgruggs, kurios turi su
imores veikla susijusi intereg arba keliaimores veiklai tam tikrus reikalavimus. t@ent Si
Zmonuy Ziniy potencialas ir turtas yra labai svasimonei bei jos &mingai veiklai. Svarbiausiais
suinteresuotais asmenimis dazniausiai yra laikoekejai, klientai, darbuotojai {j atstovai),
savininkai, taip pat spauda, politikai, nuompmformuotojai, finang rinkos dalyviai, visuomen
(Probstet al. 2006; Gaputien2003; Sajeva, Juceviis 2010).

Organizacijos gali pirkti Zimi produktus (pavyzdZziui, prograng® jrangos isigijimas).
Taciau tai iS kartojmonei nesuteikia jai reikalimgkompetencij. Josjgyjamos po tam tikro
laikotarpio, kai darbuotojai iSmoksta naudotis oaups programomis, technologijomigenginiais
ir t. t. T&tiau nedetty visko pirkti aklai.Imore turéty iSsiaiskinti ar naujas produktas tikrai bus
reikalingas ir efektyviai panaudojamasores veikloje, ar bugmanoma prasmingaij jntegruoti
imores jau turimoje Zinj bazje (Ginavtiene 2007).

Siekiantjvertinti ijmores ziniy vadybosgijimo proceg reikéty analizuoti jos (organizacijos)
darbuotoy kompetencijos dimo poreil ir formas, poZiri | mokymgsi ir mokymosi proceso
organizavim, darbuotoj gekejima bei nog dirbti grupese, bendradarbiauti ir dalintis turimomis
Ziniomis. Tai pagrindiniai kriterijai, pagiantysimoneijvertinti Ziniy jgijimo proceso efektyvum

Ziniy plétojimas dazniausiai yraderybinés organizacijos veiklos pagrindas, nes tai —wmauj
idéju ir ziniy karimas, kuris yra ypareikSmingas #réjams, kaip saviraiSkos ar net egzistencijos
pagrindas. Socializacijos metu bendradarbiaujakistay uzsipty Ziniy (jgadziy) sklaida, kurios
metu kuriamos naujos Zinios tiek generuojant naigégs, tiek pritaikant senas Zinias naujame
kontekste, tiek ir tiriant esamas striules ir ke€iant kai kurias dedagsias (vairiausiy idéjy iS
skirtingy sri¢iy integravimas absoldiai i pirmo Zvilgsnio netinkamoje eréje ir kontekste). Zinj
darbuotojams apsik&ant ir jungiant (kombinuojant, derinant ir adagard) koncepcines Zinias
per tokius apsikeitimo mechanizmus kaip susitikintalefoniniai pokalbiai ar bendravimas IRT
(informaciniy rySiy technologijo¥ pagalba (SKYPE, MSN, ICQ), vyksta kombinavimo pets,
kuriame sustipija technologiy vaidmuo (Girdauskien Savanewiené 2010).

Siame etape pagrindinismesys skiriamas naujoms galingytis, naujiems produktams ar
idéjoms, kurie buvo pateikti iS iSes ar vidaus, t. y. Sie produktai buvo specialigkusti ar

pritaikyti tik konkretiai imonei (sukurtas naujas produktas ar pateikta ndéj).
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Sioje ziny valdymo dalyje (pitojime) formuojami nauji organizacijos darbuatggudziai,
kuriami nauji produktai, geress ickjos ir diegiami efektyvesni procesai. Sio procesetum
siekiamaigyti daugiau kompetenaij arba sukurti kompetencijas, kwiidazniausiai éra neiimores
viduje, nei uz jos rily. Jei tokiy kompetenciy néra, tuometimore privalo susikurti jai reikalingas
kompetencijas pati. Teau jei imonei reikalingas Zinias galima rasti i&®rmaplinkoje, tuomet toks
organizacijos sprendimagr(ore nusprendzia ziniagigyti iS aplinkos) turi bti pagiistas rimtomis
ekonomiremis ar strategiémis priezastimis. Taip pat kurti zinias apsimokai tai yra pigiau nei
reikalingas Ziniagsigyti iSoes rinkoje (Atk@ianiere et al. 2009).

Dazniausiai Siais laikais (esant dinamiSkai konkaijai) imonei vienai yra gana sunku ir
problematiSka kurti naujas kompetencijas, étodazniausiai yra ieSkoma kompetentingors
partnery, kurie perimg daf ziniy plétojimo proceso. Dazniausiai tokiais atvejais digizatalis
imoniy bendradarbiauja su universitetais ar tyrimstitutais — gaunama abigusauda.

Taciau nelitina bendradarbiauti su universitetais ar tam tikgo tyrimus vykdatiomis
institucijomis — galima tiesiog diegti naujas iaayjas, tdiau tai tugty bati labai apgalvotas ir
apskatiuotas sprendimas, nes vigigijus naujus mokslo ,atradimus” kompetencijos atepuks.
Reikia analizuoti ir tobulinti vis imorés veikh, 0o ne vien tik tam tikr veiklos srif (Sajeva,
Juceveius 2010; Probstt al. 2006).

Inovacijos yra keli tipy (produkty inovacijos, procasinovacijos, socialiés inovacijos),
tatiau imores dazniausiai daugiausiamdesio skiria tik vienam inovagij tipui, kai tuo tarpu,
siekiant sinergijos efekto Zwpivadyboje ir efektyvumamores veikloje (produkcijos aukstos
kokyhes), reikia derinti ir pdtoti visus inovacij tipus. DaZniausiai daugiausigndesio sulaukia
produkiy inovacijos, o procesir socialires lieka nuoSaly, kas lemiaoniy negkmg tam tikroje
srityje. Skirtingos zini plétojimo formos suteikia stipreani kompetenciy ir plecia imones
pagrindire Ziniy baz (Atkoc¢itniere et al.2009; Collinson, Parcell 2010).

Inovacijos visada diegiamos, kuriamos ir vykdomamnfkkty zonose, t. y. tam tikroje
aplinkoje tvyrojtampa tarp esamos ir naujogigbmos) tvarkos. Tai natalus gynybinis procesas,
kai darbuotojai skeptiSkai, neigiamai ar net pgkai vertina naujowi diegimg ju darbo aplinkoje.
Tokia gynybire pozicija nors ir natrali, tatiau kelia pavaj nauy idéjy karimui bei pktojimui
(Probstet al. 2006).

Organizacijoje turi bti sukurta mokymuisi palanki atmosfera, nes tikidogk aplinkoje
imanoma sukurti naudingziniy, o zinip kirimas visada prasideda nuo zmogaus. Darbuotojai
naudojasi daugelio metpatirtimi kurdami organizacijai inovacijas, kuridégupyt; materialinius
iSteklius (Atkaiuniere et al. 2009).

Tiesiogiai kontroliuoti didziosios ziniplétojimo procesg dalies ngmanoma, t&au vis tiek
pagrindiniai pétojimo procesai turi fiti susieti su organizacijos zintikslais.
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Asmeniniame Zinj plétojimo lygyje visi mokymo procesai yra susieti saum asmeniny
Ziniy kaupimu. Taiau tai, kas vienam darbuotojui yra nauja, itgtai yra nauja (inovacija) gai
organizacijai ar jos veiklai.

Imore turéty stengtis puoseéli savo darbuotaj karybinguma, siekdama Zimj, nauding
visai organizacijai, atsiradimo. Organizacija étyr vertinti tuos darbuotojus, kurie pasizymi
sugeldjimu jvairiapusisSkai sgisti jvairias kylargtias problemas, nes Siomis dienomis, igtoblena
galima iSspgsti be nauj Ziniy plétojimo, naujy igidZiy ar naujo paties pomiio | esam probleny
(Németek, Kocmanova 2011; SnieSka, Normantiefl1l).

Ziniy plétojimo proceg galima vertinti remiantis tam tikrais kriterijaisjes be y
negmanomas ir zini plétojimas. Jamtakos turi techniés-technologias organizacijos galimyis,
organizacijos vidia kultira (atmosfera), darbuotpkompetencijos, bendradarbiavimas, darbuptoj
motyvavimo sistemos (Morkwas 2010).

Zinios ne visuomet yraamoning; pastang rezultatas. Jos galitb net ir kasdiess
organizacijos veiklos Salutinis produktas.ciba procesai, kugi metu yra kuriamos zinios neturi
buti nutole nuo zini tiksly, nes prieSingu atveju bus tik veltui Svaistquaiirts iStekliai.

Ziniy platinimas bei dalinimasisorganizacijoje yra paremtas bendradarbiavimu iiratvu
bei pasitikjimu, suteikiant galimybes darbuotojams aktyviartknaujas idjas ir dalintis Ziniomis,
o vadovai skatina eksperimentuoti ir rizikuoti. Kinplatinimo procesas labai organiskas,
neformalus ir neformalizuotas ir zZinios dazniaugimla horizontalia kryptimi, nes organizacijose
Ziniy veikla dazniausiai ima koncentruota tam tikruose projektuosel Buolatires projekt ir
darbuotoy kaitos, Zing sklaida vyksta visoje organizacijoje ir uz jos yri{Girdauskiens,
Savaneuier¢ 2010).

Z. Atkociuniere ir jos kolegos (2009) pazymi, kad Sio proceso ma#na Salis stengiasi
Zinias padaryti prieinamas kitai $aliai. Siuola#iérinformacirs technologijos sudaalygas Zini
sklaidai taupant laikir sanaudas. Téau vis @&l to svarbiausias Zinisklaidos veiksnys — Zmogus.

Dalijimasis ziniomis iry platinimas organizacijoje svarbus tuo, kad izdumformacija ar
patirtimi gakty pasinaudoti visamore. Svarbiausia, kad egzistuotinios, o tada jau savaime
susidarys ir Zinj dalijimosi bei platinimo glygos.

Daugumaimoniy susiduria su sunkumais, kai reikia perduoti Zimgikiamiems asmenims
ar uztikrinti organizacijos zigi prieinamuma, kai jy labiausiai reikia. Dazniausiai esminiai Zjini
elementai yra prieinami tik nedaugeliimores darbuotaj ir dazniausiai net ne tiems, kurie
tiesiogiai susiduria su tam tikziniy trakumu.

Zinias dazniausiaimanoma perduoti tik asmeniniais mainais. Dalijimasiniomis ir j
platinimas tai procesas, kurio metu dazniausiaogityra perduodamos tarp asmear komand,
darbo grupa.
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Imoniy veikloje darbuotojas gana daznai vertinamas pjagiaidel; komandiniame darbe, o
darbo (uzduoties) kokyb priklauso nuo pagalbos vieni kitiems ir sudaryglygy laisvam
bendradarbiavimui bei bendravimui, siekiantores tikshh (Ammann 2010; Probstt al. 2006;
Shijaku 2010)

Taip pat zing platinimo proces trikdo ir gana dazna darbuofojkaita, nes dalis
organizacijos neiSreik$t ziniy bei kompetencij yra prarandama kartu su darbuotoju. Naujas
darbuotojas gali atne&tnonei ir nau ziniy, Kuriy ji neturjo esant buvusiam darbuotojui gitau
tai pilnai nekompensuoja praradimo, nes kiekvieadbdotojo patirtis ir kompetencijos lygis yra
skirtingas, net jei ir du lyginamieji darbuotojarittokiy pat Ziniy, reikaling; atlikti darka.

Todkl organizacijos turi skatinti ir palaikyti ziqi platinimg bei dalijimgsi jomis,
sudarydamos prielaidas mokymuisi bei laisvam (#asariSkam) darbuotgjbendradarbiavimui ir
bendravimui. Sukurti ir palaikyti tokiatmosfeg padeda tam tikri instrumentai, apimantys visus
individualaus ir grupinio darbo konteksto fiziniuschninius ir organizacinius aspektus (Collinson,
Parcell 2010Evangelista et a2010).

Technirgje srityje valdyti zinias padeda komunikagsnr informacires technologijos. Tad
imorés kurdamos ar steigdamos savo padalinius ir skytiuy. pksdamos savo veikl turi
atsizvelgti irj intelektualji iSplanavina — atkreipti @meg | tai, kaip Zmoas, reikalingi vieni
kitiems kaip zing partneriai, yra nutelvieni nuo kit; (Atkocitniere et al. 2009; Ramirez 2006).

Vieni autoriai (tokie kaip A. Inkpeno, A. Dinuro kt.) iSskiria penkias zini sklaidos
dimensijas — kuitra, strategija, sprendim priemimas, aplinka ir technologija, operacijos
(Atkocitaniere et al.2009). Tdiau taip pat yra iSskiriami ir kitokie Zipiplatinimo veiksniai:

* Socialiniai veiksniai— zmoniy laisvas ir savanoriSkas dalijimasis sava patirtimi
sukauptomis ziniomis, taip pateikiant naujus spmodbidus iSkylagioms problemoms.
Organizacijos tuwity sudaryti galimybes savo darbuotojams laisvai beuidr dalintis
Ziniomis, patirtimi ir pastelimais.

* Organizaciniai veiksnia+ vadovai tuity skatinti darbuotaej dalinimasi ziniomis bei nog
dirbti komandose. Taip pat turiath aiSkiai apibéztas atlygis uz ilgalaikir trumpalaik
darty komandoje; nustatyti aik kriterijai, kuriais vadovaujamasi priimant naujus
darbuotojus ir pan., t. y. Sis veiksnys labiau atdiporganizacijos politig, materialias
darbuotoy skatinimo priemones;

* Vadovavimo veiksnia- darbuotojai turi jausti vadovo palaikymr skatinimg dalintis
Ziniomis, taip pat tam tikrais atvejais matyti rotppavyzd. Sis Zinij platinimo veiksnys

panaSug organizacinius, taau skiriasi tuo, jog remiasi moraliniu darbuat@alaikymu;
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» Technologiniai — techniniai veiksniat nauj technologiy bei jvairiy nauj irenginiy
diegimasimorgje, taip pat turijtakos zing platinimo proceso funkcionavimui, nors jis ir

néra toks svarbus, kaip ankstesnieji (Ramirez 208§\& 20009).

Taigi Ziniy platinimas turijtakos ne tik organizacijos produkto ar paslaugosykei ar
darby atlikimo laikui, bet ir iSrySkin tiesiogirg kliento verg, t. y. kuo didesniam darbuotpj
skatiui yra laisvai prieinamamores turima informacija, tuo gr&au darbuotojai gali pateikti
kompetentingus atsakymuglienty klausimus.

Taciau turi kati ir tam tikros ribos, kokiomis Ziniomis ir su kugalima dalintis. Taip
atsiranda Zinj platinimo apribojimai, t. y. konfidencialumas iaptumas. Tokia politika vykdoma
dél konkurencijos aStrumo, nes kiekviefraone nori susikurti ir tuéti sunkiai nukopijuojamus
ilgalaikius konkurencinius pranasumus (Pradtsal. 2006; Girdauskiet) Savanewiien¢ 2010).

Imores gana daznai susiduria ir su dar viena problendaeres rera linkg dalytis savo
turimomis ziniomis. DaZniausiai darbuotojo turimtasn tikros srities Zinios, darbuotojo atzvilgiu,
yra tarsi garantas, jog jis bus reikaling®nei ilgesilaiko tarp.

Siekiant efektyviai platinti zinias, reikia paskelorganizacines ir technines infrastratds.
Jei naujoji infrastrukira bus priimtina darbuotojams ir netgi kels tammatigusidorgjima ja, tuomet
gali atsirasti noras dadtis ir dalintis surinktomis Ziniomis, o tai gali glatinti nauy kompetencij
bei ziniy atsiradina imorgje (Atkociiniens 2008).

Zinios jmoreje palaiko lemiamus konkurencingumo veiksnius, iskkaip laikas ir kokyl
tatiau neuztenka vien tik sukurti atmosfekurioje hity laisvai dalijamasi zZiniomis, reikia uztikrinti
ir efektyw; ju taikymg (panaudojim) praktikoje.

Zini y panaudojimasdaZniausiai tha intensyvus, bet tai priklauso nuajoa organizacijos
prigimties: naup Ziniy taikymas padeda patenkinti vartatope tik esamus, bet irtabimus
poreikius. Ziniy naudojimo etapo metu vyksta ir Zirsukirimas, kai senos Zinios integruojamos ir
modifikuojamos bei taip sukuriamos naujos. Zinaldymo procesas sudaro uzgaat — Zinios
kuriamos, pritaikomos organizacijai, perduodamagijainasi jomis (Girdauskien Savaneuiené
2010).

Naujy Ziniy taikymas (kaip ir bet kokios kitos naujsvdiegimasimoneje) darbuotojams
reiSkia, kad jie privalo susitaikyti su netikrumu nezinomybe. T&au, jei jsigytos ar sukurtos
Zinios nebus pritaikytos, jos praras yert

Ziniy panaudojimas — vienas svarbiaustiniy vadybos proces nes Mtent Zini
pritaikymas (naudojimas) ir atnegaonei skme (Atkocitniere et al.2009).

G. Probstas ir jo kolegos (2006) knygoje ,Zinfadyba: skmés komponentai“ taip pat

akcentuoja ,veikiatiy ziniy“ svarlm, kadangi, pasak autqritai ,prasmingiausiaékmingo ziny
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valdymo priemog, nes produktyvus Zinitaikymas yra vienintelisyjtransformavimd pastebimus
rezultatus bdas”.

Imorés pastangos efektyviai vykdyti Zinivadyly nesibaigia surinkt ar sukur Ziniy
padalijimu darbuotojams. Siame Zjmvadybos procese labai svarbu sukurti 4oiarbo aplink,
kuri skatint; tiek pavienius darbuotojus, tiek ir darbo grupasdotisimores intelektiniu turtu, t. y.
turimomis ziniomis. Labai daznai darbuotojai susiaigu psichologiémis kliatimis — say igudziy
pervertinimas (kai nepriimama pagalba iS ¢5ga nuvertinant) arba baiés prarasti savas pozicijas
— pagalba nepriimama, nes baiminamasi, kad ji sumsrpaties darbuotojo asmenines pastangas
(Probstet al.2006).

Taip pat desty vengti ,organizacinio aklumo®, t. y. visiSkos miis. Kai darbas (kasdien
uzduotys, procattos) tampa automatinis, t. y. visiSkai vienodosntet darbuotojai nebesupranta,
kodkl jie turety taikyti naujas zinias tam pias darbui atlikti, kuo tai bus naudingidmore turéty
skatinti naujovesyjaptaring ir domejimasi jomis savo darbuotgjtarpe (kolektyve).

Taip patcia atsiranda dar viena psichologinio pdbio problema — darbuotojaidjjasi
prasyti nauj Ziniy, nes @l to pastebi neigiamkoleg; poziirj | save. Pripazinus, kad egzistuoja tam
tikra Ziniy spraga ir darbo atlikimui nebeuztenka tuyitiniy, darbuotojo autoritetas smunka jo
kolegy akyse. Todl labai daznai iSkilus problemai darbuotojai nigkedaro, baimindamiesi likti
nesuprasti (Putnina 2010; GirdauskieBavanewienée 2007).

Organizacija tuity ne tik skatinti klaid tolerancia savo darbuotqj tarpe, bet ir sukurti
tokia Ziniy pateikimo / gavimo infrastruita, kuri baty patogi, t. y. paprasta (lengva naudotis
kiekvienam darbuotojui), atsizvelgta laiko veiksn. Toddl imonése yra diegiamos naujos
programirs jrangos, kurios turi darbuotojams uztikrinti ggeitt lengwa ziniy kirima, platinimg ir
naudojimy. Takiau Si nauja programénjranga tugty uztikrinti realy ziniy naudojimo efektyvumy
nes prieSingu atveju ji papkaausiai bus ignoruojama. Tédlabai svarbu parinkti tinkamus Zini
integravimoj darbo apling metodus.

Organizacija, siekdamgrertinti savo zinp panaudojim, turéty nustatyti veiksnius, kurie
turi teigiamos ar neigiamogtakos zinig panaudojimui veikloje. Vetty atkreipti d¢mes |
socialinius veiksnius, tokius kaip, darbuatonokymy intensyvum, komunikacig, darbui svarhj
dokument valdyma, kompiuterirg sistem ir pan. (Sandkuhl 2009; Poonkundran 2009).

Tai leis imorems nustatyti kok intelektin kapitah jos turi ir kaip efektyviai jis yra
naudojamas siekiafrnores pagrinding strateginy tiksly.

Ziniy iSsaugojimy uztikrina jvairios turimos ir naudojamos saugojimo laikmen®am
tikrais atvejais (darbuotgj kaita, reorganizacija ir kt.) galiab prarasta dalis itin svarbios
informacijos, todl jimonei svarbu zinoti, kur slypi jos Zinklodai, kuriuos yra verta saugoti, kaupti
tinkama forma, taip pat turitbi garantuojamas zini atnaujinimas. Pagrindinis tikslas — kuo
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efektyviau pritaikyti Zinias organizacijos problems spesti (SedZiuvien, Vveinhardt 2009;
Atkocitniere et al. 2009).

Kiekvienam individui yra svatis ir brangs praeities prisiminimai. Tas pats &ty ripéti ir
imorems, t. y. labai svarbu koduoti ir saugoti savomiatsurinktas Zinias specialuzsakyny metu
ir t. t., tocl Ziniy valdymo proces galima ity skirstytij tris etapus — Zini atranky, kaupiny ir
atnaujinim.

Gana daznaimorems susidrus su tam tikromis problemomis artklmis, yra priimamas
sprendimas Ziniagsigyti iS Salies ir nesistengiama surasti ir paéugu turimas zinias, kurios
buvo surinktos praeities veiklos vykdymo pracasetu. Tai paéty ne tik iSvengti papildom
iSlaidy, iSsaugoti turimas vertingas zinias, befirodyty darbuotojams, kad organizacija vertina
butent jy pastangas ir zinias (Collinson, Parcell 2010)

Vienas geriausi (ir pigiausiy) bidy iSsaugoti organizacijai prasmingas ir vertingasas —
neformatis tinklai. Darbuotojai mieliau ir noriau dalinagv® Ziniomis ir patirtimis neformalioje
aplinkoje. Taip zinios pasklinda organizacijojes jpadaliniuose ir skyriuose. éhau, vienas
svarbiausi uzdaviny — reikiamu momentu prisiminti, kokios zinios irkda patirtis jau egzistuoja
imores viduje ir tuo pasinaudoti, nepatiriant papildpmélaidy (Valavicius et al. 2009; Gaputied
2003).

Naujy ziniy plétojimas bus naudingas ir efektyvus, jei bus remigiraakstesémis zinios, o
norint tai atlikti, reikia jas saugoti. T@au viy pirma reikia atrinkti zinias, patirtprocesus, kuriuos
tikrai reikia ir yra verta iSsaugoti. Tada kitamigsnis — reikia sugeb (t. y. uztikrinti tinkamas
salygas) kaupti patiitreikiama, tinkama ir patogia forma. Toliau liekla garantuoti organizacijos
atminties (ziny, patirties, tam tiky kompetenciy ir pan.) atnaujinir.

Sprendziant dilem) kurias zinias saugoti (vigksaugoti yra fiziSkai nenanoma), kiekvienu
momentu vedty apsvarstyti, kokios naudgsiore netekt; praradusi tam tikr konkret; darbuotoy
(uk kiekvienas darbuotojas palikdamas organizaid§gineSa savo kompetencijas, Zinias, patirt
jgudzius, netgi poiiri, kuris kartais taip pat gali payti problemos sprendimo variaft Vertty
sudaryti atrankos sistegnkuri pacty atrinkti, kurg patirti svarbu fiksuoti, o kurios néhna.
Dazniausiai skiriamos trys atrinkZiniy saugojimo priemonirasys — kompiuteriai, darbo grépir
atskiri darbuotojai (Juozapauis et al. 2009; Sedziuvies Vveinhardt 2009).

Ziniy kaupimas ir saugojimas kompiutefpagalba visiems suprantamas ir aiSkusiata
neretai yra pamirStama, kad galima saugoti ir plsént zmony (nesvarbu atskirdarbuotoy ar ju
grupiy) atming (Elenurm 2010).

Praradus darbuotojus bus prarasta ir tam tikras datiy, tockl vienas pagrindinj imoniy
tiksly — tinkamai skatinti bei motyvuoti darbuotojus, ptasiekiant sustabdytiyj kaita. Kartais
organizacijos laikosi tokios nuostatos, kad nakWm®piuterires sistemos diegimas yra lengvesnis ir
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pigesnis ladas, nei motyvavimo sistemos tobulinimas¢ida gana retai susigtoma, kad fitent
Zmogaus atmintyje saugomos Zzinios kartu su patirtinigidziais (kuryy praktiSkai n@gnanoma
uzfiksuoti) yra daug vertingeés, nei kompiuterinis variantas.

Todl imorems labai svarbu identifikuoti svarbiausius savobdatojus, fiksuoti &meés
atvejais iSmoktas pamokas arbadkesiy priezastis (Atkeéitniere et al. 2009; Poonkundran 2009;
Korpela 2011).

Ziniy iSsaugojimo procesjvertinti organizacijoje pady personalo istekl, informaciniy
technologij;, duomen archyvavimo iSteklj analiz.

Ziniy jvertinimo etam baty galima jvardinti specifiniu, nes daZniausiaiargbines
organizacijos produkcijos ar paslaugvartotojai yra vieninteliai zimi vertintojai. Vidinis
organizacijos vertinimo procesas labai fragmens#Ska nesistemingas, kadangi vadovai
suinteresuoti savo darbuagdfarybiSkumu, kuris individualiame lygmenyje sunkiarpatuojamas.
Vienas patikimiausi ir praktikoje labiausiai taikomziniy vertinimo metod — stelésena, t. y. Zinj
vadyboje pasiekitrezultaty nuolatinis lyginimas su iSsikeltais tikslais (Egafistaet al. 2010).

ISmatuoti {vertinti) zinias yra labai sunku, nes pati orgaaiga zinias valdo tik
kontroliuodama kontekst aplinka, kurioje Zinios egzistuoja, yra tobulinamos.c¢iBa tai rera
nemanoma.

Organizacija turty akcentuoti savo zini bazs pokyius, identifikuoti ir jvertinti
igyvendintas naujoves Sioje srityje. Tuomet Siuokypios verety interpretuoti pagal iSsikeltus
Ziniy tikslus. DaZniausiaijmorés susiduria su problemomis, nes stengiasi agisikdi Ziniy
pinigine vert. Organizacijoms dety skatiuoti ne pinigire verk, o nustatyti, ar buvo pasiekti zini
vadybos ciklo pradzioje iSsikelti Zipitikslai (Némeiek, Kocmanova 2011; Correit al. 2010;
Turner, Minonne 2010).

Beveik kiekvienogmonres atveju pirmenyb yra teikiama kiekybiniams skaavimams, o
kokybinio vertinimo daZniausiai yra nepaisoma, aispma labai minimaliai (tiek, kiek tai papildo
kiekybinius matavimus). Kaau beveik kiekvienu atveju, kokyhkininformacija yra daug
vertingesk organizacijos ateities planams, raidaétyali.

Vienintelis prasmingas Zigivertinimo metodas — iSsikelttiksly pasiekimo analiz nes
ivertinus kurie ir kaip buvo pasiekti Zzinvadybos tikslai, galima daryti iSvadas apie tattirias
sritis, nustatyti tam tikras sritis, kurias reildaisti, taip pat po tokio vertinimo bus aiSkiau gtiat
kokie dar pakeitimai yra reikalingi (Shijaku 20 Reamirez 2006; Pushkare2809).

Kad ir su kokiais sunkumaignorés susiduria vertindamos savo Zinias, tai yaéna ir
naudinga, nes tik Zinivadybos ciklo uzbaigtumas garantuoja efekiy&iniy valdymo sistem ir
atskleidzia jos naudingum

Dar prieS kelet met; ziniy valdymas buvo didelikompaniy privilegija, o dabartiniu laiko
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periodu jau ir mazos bei vidutis imores privalo valdyti Zinias beiyj sraus, jei nori islikti
konkurencingos (Belewiaté 2008; Turner, Minonne 2010).

Apibendrinant zini valdymo procesus pastebima, kad zinios labai sssdkonomikai, nes
butent Zinios skatina ekonomikos vystisn 0 ju praktinis taikymas lemia ekonomikos augim
Taciau Zinios — tai tam tikr atskin proces visuma, kur kiekvienas procesas susideda is tiam ti
duomem kiekio ir zmoni; gelejimy, patirties, kurie jungdamiesi tarpusavyje kurigamizacijos
sekmingos veiklos pagrind Visuose zini valdymo procesuose zinios yra vienas svarbigusi

organizacijos iStekli, kurj reikiajsigyti, naudoti, kaupti, saugoti ir reguliariai atiinti.
1.3. Ziniy valdymo proces vertinimo veiksniy analizé

Ziniy valdymo pagrindinis tikslas yra uZtikrinti nuokti Ziniy gyvavimo cikh bei
daugkartin ziniy panaudojim organizaciy veikloje.

Ziniy valdymo procesus galima vertinti iSskiriant takrus veiksnius, tau dazniausiai tai
gana plaios vertinimo sritys (Zr. 3 lentgl, kurias kiekviena organizacija gali skaidyii

smulkesnius kriterijus pagal savo veiklos pad specifiky, paggumus, finansines galimybes ir pan.

3 lentek. Ziniy valdymo procesg vertinimo veiksniai

Vertinimo veiksnys Ziniy valdymo procesas Autoriai
Organizacijos kuttra Ziniy tikslai, Ziniy Atkocitniere et al.2009; Probst
plétojimas. et al.2006; Juozapavus et al.

2009; Girdauskies
Savaneuiien¢ 2010; Gaputied
2003; Diskieg et al.2010.

Personalo politika Zimj tikslai, Ziniy Atkocitniere et al. 2009;
identifikavimas, Ziny Juozapaviius et al. 2009;
igijimas, ziniy plétojimas, | Girdauskieg, Savanewiené
Ziniy platinimas bei 2010; Probset al.2006;
dalinimasis, zZini Gaputier 2003; Poonkundran
panaudojimas, Zini 2009; Diskier et al.2010;
iISsaugojimas. Ramirez 2006; Evangelis&t

al. 2010.

Duomenmn archyvavimo Ziniy iSsaugojimas. Juozapaéius et al. 2009;

salygos ir galimyles Valavicius et al.2009;

Poonkundran 2009;
Atkociuniere et al. 2009; Probst
et al.2006; Turner, Minonne
2010.
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3 lentets pabaiga

Vertinimo veiksnys Ziniy valdymo procesas Autoriai
Socialiniai veiksniai Zinj tikslai, Ziniy Rytel 2009; Girdauskien
identifikavimas, Zini Savaneuien¢ 2010; Probset
platinimas bei dalinimasis, al. 2006; Evangelistat al.
Ziniy panaudojimas. 2010; Ramirez 2006; Shijaku

2010; Sajeva 2009; Sajeva,
Jucewtius 2010.

Technologiniai, techniniai | Ziniy identifikavimas, Sajeva 2009; Mauitis at al.

iStekliai Ziniy igijimas, Ziniy 2008; Sedziuvied) Vveinhardt
plétojimas, ziny platinimas| 2009; Sajeva, Juce\us 2010;
bei dalinimasis. Putnina 2010; Bilewiate 2008.

Organizacijos tiks] Ziniy jvertinimas Poonkundran 2009; Wiig 2000;

realumas (matavimas). Probstet al.2006.

Efektyvus ZVigyvendinimas| Zinj jvertinimas Probstet al. 2006; Poonkundran
(matavimas). 2009; Wiig 2000; Kaplan,

Norton 2004.

Organizacijos kultara, personalo politika ir socialiniai veiksniai turéty skatinti
darbuotoy laisva bendravim, saugumo jausmt. y. darbuotojai netéty jausti baings reiksti savo
nuomor, pateikti padilymus ar pastabas, prisipazinti, kadiksta tam tikg Ziniy konkreiai
uzdudiai atlikti ir dél to prasyti papildom mokymy ar tiesiog konsultaaijsu kitais darbuotojais ar
iISorés subjektais (Poonkundran 2009; Ramirez 2006). patptugty bati imorgje vykdoma tokia
personalo politika, kuri uztikrint maz darbuotoy kaita, uztikrinty sauga ir Svarg darbo vied,
suteikiy galimybe darbuotojams reiksti savoéjds, jaustis reikalingiems organizacijai (Proésal.
2006; Putnina 2010; Sajeva, Jucays 2010).

Taip pat zini vadybai labai svails ir techniniai organizacijos ggumai, t. y.duomeny
archyvavimo silygos ir galimybeés, technologiniai, techniniai iStekliai. Organizacijos tuty
kaupti ir saugoti (kiek tai leidZia galimg®) kuo daugiau teorinibei praktini Ziniy. Sios Zinios
turety bati klasifikuojamos ir prieinamos visiems darbuotog kad prireikus galimaiiby jomis dar
karta pasinaudoti ir neredty naudoti tiek laiko, tiek finansiniiStekliy ieSkant ¢ paiy ziniy
organizacijos iS@je, kai jos egzistuoja ir jos viduje (Turner, Miman 2010; SedZiuvien
Vveinhardt 2009; Valavius et al.2009).

Siekiantjvertinti Ziniy valdymo efektyvum, realuma ir naudy veiklai, bitina periodisSkai
veiklos bei zini panaudojimo rezultatus lyginti su iSkeltais tiekkos, tiek ir ziny tikslais. Svarbu
ISsikelti realius, jgyvendinamus tikslusbei iS Bto, betsistemingai diegti zinip vadybos sistem,
nes tik tai uztikrins &mingg veikla, suteiks pranasSuamprieS konkurentus (Poonkundran 2009;
Wiig 2000; Probset al.2006).
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Ivertinti turimas Zinias iry teikiamg naudy, yra sunku. Lengviausiasitias tai atlikti, yra
patikrinti organizacijos tiksly realuma, t. y. palyginti gautus veiklos rezultatus su ke#ais
tikslais — ar jie pasiekti, koks jpasiekimo lygis. Taip patertinti ziniy vadybosjgyvendinima, t.
y. palyginti, ar sistemingas Zinvaldymas bei kontroliavimas buvo nauding@a®nei ir jos veiklai
(Poonkundran 2009; Wiig 2000; Prolestal. 2006).

Kiekvienas veiksnys galitti naudojamas skirtingam zinvaldymo procesui vertinti, tik jis
turéty bati iSreikStas skirtingais kriterijais. Kriterijaukonkretina veiksnius, kurie ajmia slyginai
plaCia sritj ir padeda giliagvertinti tam tike Ziniy vadybos proces

Apibendrinti kriterijai pateikti 4 lentéJe (konkreiy, Sio darbo tyrime naudgtkriterijy
sarasas pateiktas A priede).

Tam tikri kriterijai, kaip ir veiksniai, dazniausikartojasi skirtinguose Zzini valdymo
procesuose, &au rera identiski vienas kitam, kadangi skirtingame ginaldymo procese juos
apibadina skirtingi vertinimo elementai.

4 lentek. Ziniy valdymo proces vertinimo Kriterijai

Kriterijus Zini y valdymo procesas Autoriai
Vartotojy poreikiy Ziniy tikslai Probst, Raub, Romhardt
uztikrinimas 2006; Juozapavius et

al. 2009; Korpela 2011.
Vidinis, iSorinis Ziniy tikslai, Ziniy Atkocitniere et al.
bendradarbiavimas identifikavimas, Zini jgijimas, | 2009; Gaputie&2003;
Ziniy plétojimas, Ziniy Probst, Raub, Romhardt

platinimas bei dalinimasis. 2006; Girdauskieh
Savaneuier¢ 2010;
Collinson, Parcell 2010.

Darbuotoj kvalifikacijos Ziniy identifikavimas, Zini Atkogitiniere et al.
kélimas plétojimas, Ziniy 2009; Probst, Raub,
panaudojimas. Romhardt 2006; Sajeva,

Jucevtius 2010;
Neéemetek, Kocmanova

2011.
Mokymy organizavimas, Ziniy identifikavimas, Zing Atkogiainiere et al.
dalyvavimas juose igijimas, Ziniy pletojimas, 2009; Evangelista,
Ziniy platinimas bei Esposito, Lauro, Raffa
dalinimasis, Zinj 2010; Putnina 2010;
panaudojimas. Gaputier 2003;
Sandkuhl 2009;
Darbuotoj motyvavimas Zini identifikavimas, Zinj Atkogianiere et al.
platinimas bei dalinimasis, 2009; Putnina 2010;
Ziniy panaudojimas, Zini Girdauskies,
iSsaugojimas. Savaneuien¢ 2010;

Poonkundran 2009.
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4 lenteés pabaiga

Kriterijus

Zini y valdymo procesas

Autoriai

Inovacijy, naujovi; diegimas

Zini pletojimas, Ziniy
platinimas bei dalinimasis,
Ziniy panaudojimas, Zini
jvertinimas (matavimas).

Ramirez 2006; Sajeva
2009; Evangelistat al.
2010.

Palanki; darbo slygu
sudarymas

Ziniy platinimas bei
dalinimasis, Zini
panaudojimas.

Diskierg, Stankewuiieng,
Marc¢inskas 2010;
SedzZiuvier, Vveinhardt
2009; Sajeva, Juceasiis
2010; Juozapawius et
al. 2009.

Naujy technologiy isigijimas
ir naudojimas

Ziniy plétojimas, Zini
platinimas bei dalinimasis.

Ramirez 2006; Sajeva
2009; Bilevtiute 2008.

Darbuotoy; svarbos

Ziniy isaugojimas.

Juozapdiis et al.

2009; Bilevtiate 2008;
Poonkundran 2009;
Valavicius, Siskewiate,
Miliauskaite 2009;
Gaputier 2003.
Atkociuniere et al.
2009; Diskies,
Stankewierg,
Marc¢inskas 2010;
SedZiuvieg, Vveinhardt

jvertinimas

Produkcijos, paslaugkokybs | Ziniy jgijimas, Zini

ivertinimas (matavimas).

20009.
Galimybke naudotigmonres Ziniy iSsaugojimas, zini Evangelisteet al.2010;
Ziniy iStekliais ivertinimas (matavimas). Shijaku2010;

Bilevigiute 2008;
Turner, Minonne 2010.

Kiekvienaiimonei labai svarbuZtikrinti savo klient y poreikius, toctl Sis veiksnys tuity
buti jtrauktas ne tik imores tiksh ar strateginius planus, bet ir iSskiriamas, kagnas iS zini
valdymo veiksni. Imorg turimas irigyjamas zinias téty taip panaudoti, kaddby patenkinti visi
esanmy bei potenciali vartotoy luke<iai (Korpela 2011).

Vartotojai lemia kiekvienos organizacijos gyvawintod| jos turi kati pasirengusios kuo
geriau atitikti vartotaj keliamus reikalavimus, t. y.ab sulirus kvalifikuoty personai, turéti
salyginai nauj bei sertifikuog irang, kompiuterines sistemas, palengvitias darly, moleti
tinkamai valdyti finansinius, laiko bei kt. iSteldd, kurie yra reikalingi, kadtby galima kuo geriau
ir per slyginai trump laika patenkinti vartotaj poreikius. Tokiu atveju bus uztikrinta galimyhe
tik iSlaikyti jau turimus vartotojus, bet ir rastauy.

Vidinis bei iSorinis bendradarbiavimas jgalima organizacijas gauti naufginiy, kurios
egzistuoja tiek jos iSéje, tiek ir p&ios organizacijos viduje. Svarbiausias dalykas skatinti

darbuotoy; tarpusavio bendradarbiavanbei konsultacijas sivairiais iSorires aplinkos subjektais.
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Tam tikriems projektamggyvendinti reikalingos Zinios dazniausiai egzistuajetgi paioje
organizacijoje (patirtis vykdant panaSius projekpugeityje, darbuotqj patirtis konkré&iose srityse
ir pan.) arba jas galima gauti iS klientiekejy ar partnen (Collinson, Parcell 2010; Probst al.
2006).

Organizacijos tutty palaikyti glaudzius santykius su savo klientaiskdais, partneriais ar
kt. suinteresuatasmen grupmis, iS kuriy galima gauti reikiam ziniy ar kreiptis dl konsultacij,
susiklogius tam tikroms aplinkydims. Taip pat gana svarbu atnaujinti informacpie savo
konkurentus.

Darbuotojy kvalifikacijos k élimas — neiSvengiamaiinybé kiekvienaiimonei, kadangi
siekiant islikti konkurencinga bei imlia naujowms, imore turi investuotii savo darbuotagj
kvalifikacijos kelima, taip pat § mokyma (Németek, Kocmanovéa 2011; Atkainiere et al. 2009).

Darbuotoy; kvalifikacijos kelimas suteikia galimyp ne tik patiems darbuotojams toéiiyl
bet ir leidZia organizacijoms diegti ir savo vejedaikyti tam tikras naujoves, kurios pagreitint
darhka, padidint; efektyvuna.

Pasak K. Sandkuhlio (200&0okymy organizavimas ar tiesiog dalyvavimas juosee tik
suteikia galimyb darbuotojamsgyti nauj Ziniy ar pagilinti jau turimas, té&au ugdo teigiar
poziiri i imorgje diegiany naujoviy reikalinguna bei naudingurg

Taip igyjama galimyb laisvai naudotis organizacijogsigytais naujaisirenginiais ar
programomis, ar, jeiranga ®ra atnaujinama, naujas zinias panaudoti kaipanpogiiri uzpildant
tam tikras veiklos spragas ar sprendziant tamgildkilusias problemas.

Darbuotojai gana daznai turi neigiamoziari ne tikj jmorgje vykstarius pokyius, bet iri
jiems siilomus mokymus. Tad pasak kai kuxj autoryy (Atkoc¢itniere et al. 2009; Putnina 2010;
Poonkundran 2009; Shijake010) hitina visy pirma idiegti teising ir darbuotojams suprantam
motyvavimo sisterm, kuri leisyy darbuotojams pasijusti reikalingiems, suteikhugumo jausm
kad organizacijai jie éra tiesiog jrankiai“ tikslams pasiekti. Darbuotojai ti jausti, kad jie ne tik
duoda, bet ir gauna, t. y. dalindamiesi savo tunmso ziniomis bei sukaupta patirtimi, jie
igyvendina savo poreikius, j&@asi saugesnid ateities, turi galimyb save realizuoti, siekti nawyj
Ziniy, tobukti.

Kiekvienam darbuotojui yra svarbus saugumo bei lm&rjausmas. Darbuotojai turi
daugyle like<iy imores, kurioje jie dirba, atzvilgiu, té&au vieni svarbiausi yra jausti saugumbei
tikruma dél savo darbo vietos iSsaugojimoimonés vadow palaikyma, t. y. darbuotojui svarbu
jausti, kadimore ne tik pasiima iS jo tai, ko jai reikia, bet irtsikia tam tikras garantijas giam
darbuotojui. Remiantis B. Poonkundrano (2009) nuoencdaugiausia Zigi gauna tosimores,

kurios rapinasi savo darbuotojais(vertina jy svarba), net ir jiems pakeitus darbo wiet. y. jei
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imoré prisimena savo net ir buvusius darbuotojus, jia §nke bendradarbiauti ir patl net ir
nebeldami konkreios imores dalimi.

Kaip ir jvairis mokymai, ar kvalifikacijos dimo kursai, taip pat svafis ir inovacijy bei
naujy technologijy diegimas, naujos technikos naudojimasNaujows palengvina dard bei
sudaro galimybes projektugyvendinti per trumpegnlaika, uztikrinti aukStesg produkcijos ar
paslaug kokybe. Naujoviy idiegimasimonrgje skatina darbuotojus iSmokti naudotis nauja téchn
ar naujomis programomis, taip sudarydamaggss nauy Ziniy jmorgje atsiradimui, darbuotgj
tobukjimui (Ramirez 2006).

Su kiekvienos nauj@s jdiegimu ar naujos programos (ar taitlp paprasta kompiuterén
programa, reikalinga informacijos suvedimui ir i$gajimui, ar sudtingas organizacijos veiklos
dalis valdanti programagigijimu, imore gauna tam tikr kieki naup ziniy, kurias gali pritaikyti ir
panaudoti savo veiklai gerinti bei darbo naSumwefaktyvumui didinti. Viem darbuotoj pagalba
mokant kitus kuria glaudegsbendradarbiavimtarp p&iy organizacijos darbuotgj

Palankiy darbo salygy sudarymas— kiekvienas darbuotojas turiito apripintas jo darbui
reikalingaisjrankiais beijranga, taip pat saugunuztikrinartiomis priemogmis. Ta&liau tai tugty
buti ne tik materialios, bet ir nematerialios priemagn tokios kaip draugiSkas kolektyvas,
bendradarhi, vadow moralinis palaikymas, supratingumas. Nors nemalteriveiksniai priklauso
ne vien nUo p&AOS organizacijos, taau vis tik tugty bati atsizvelgiama if nematerialius dalykus.

G. Turneris ir C. Minnone‘as (2010) pabia, kad galimybé naudotis jmonés Ziniy
iStekliais turi bati imorese uztikrinama sklandziai. Darbuotojams turii lsudarytos glygos laisvai
ir nevarzomai naudotignores kolektyviremis Ziniomis, kurios yra surinktos per jos egzistay
laikotarg ivairiy projeky igyvendinimo metu, t. y. darbuotojai nettur gaisti laiko jauimongje
egzistuojatiy ziniy paieSkoms, jos turiti lengvai ir greitai pasiekiamos tigknores vadovams,
tiek Zemiausios grandies darbininkams.

Dar vienas kriterijus, leidZiantis vertinti Zinvaldymo procesugmorése, yra gaminamos
produkcijos ar teikiamp paslaug kokybés gerinimas Kokybe jvertinti yra gana sunku, d&u
reikéty palyginti ankstesn produkcijos ar paslaugas su dabarrs ir nustatyti veiksnius, kurie
léemé kokybés pokyi (Shijaku2010).

Organizacijoms labai svarbus ir vertingas yrajpnias prie Siuolaikini vadybiniy bei
technologini Ziniy, kurios skatina organizagimokymosi procesus.

Taciau dar svarbesnis dalykas — tinkaraartinti reikalingas zinias, t. y. atsirinkti, kos i$
ju tikrai yra reikalingos ir naudingos konkiai imonei bei uztikrinti @ Ziniy prieinamumg visiems
organizacijos nariams. Pagrindinigéinkiai, naudojami Zimi valdymui yra: portalai, intranetas,
narsykes, el. pastas, bendradarbiavimo aplinka, dokumeanformacijos saugyklos (Belairiité
2008; Puidokas 2009).
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Dabartiniame pasaulyje egzistuoja labai daugriausiy imoniy, kurios viena nuo kitos
skiriasi ne tik savo dydziu, potencialu, veiklosersf bet ir naudojamomis technologijomis,
sugekjimu reaguoti ir prisitaikyti prie aplinkos pokly, darbuotop kaitos intensyvumu ir pan.
Joms reikaling Ziniy poreikis yra skirtingas. Taau Ziniy valdymas ir priklauso nuo atskiros
situacijos ir¢ia negalima pritaikyti visiems vienadaisykliy, nes ta zinj valdymo strukira, kuri
tinka vienaiimonei, gali visai netikti antrajai (Oliver 2010).

K. A. Nordstromas bei J. Ridderstrale‘as (2004pitei kad ZaibiSkai iSplitus internetui,
Siandien beveik bet kokia informacija yra prieinab® kam, bet kur ir bet kada. Svarbu sugieb
rasti tai, ko tikrai reikia.

Siuolaikireje imorgje 70-80 proc. darbo Zmes atlieka panaudodami savo intelekt y.
kiekvienajmore didZigja savo produkcijos dakuria naudodamos neisreikstas Zinias.

R. Shamas ir jo kolegos teigia, kaairios Zinios gali pakeisti patirtlS dalies Si hipotez
yra teisinga, nes jei bus priimtas naujas zmogusis kneturi pakankamai patirties tam tikroje
srityje, bet jei jis gais pasinaudoti visomignores sukauptomis ziniomis apie tam tikrus procesus,
tuomet t; sukaupd Ziniy deka tam tikra jo patirties stygiaus dalis bus konguera. Zinoma, kad ir
koks bus sukauptas Zzinikiekis, jis negals visiSkai atstoti patirties privalum tatiau darla
palengvinty.

Kad hity galima kryptingai ir pagstai naudotis surinktomis ziniomis, pirmiausia jaegkia
moketi atsirinkti, iSmatuotijvertinti. Todtl bandoma sukurti Zigi valdymo model kuris tikty tiek
globalioms kompanijoms, tiek mazoms ir videétims jimorems ir padty jvertinti turimy bei ateityje
igytu Ziniy potenciad. Tatiau tam reikia nustatyti visuotinai priimtinus viartno kriterijus (Hawe
et al.2009; Shamset al.2010).

Bandoma Zinj valdymui pritaikyti metod, vadinama tinklo iSors teigiamu poveikiu, t. y.
kuo daugiau Zmoni imoreje busitraukti i Ziniy rinkimo, sisteminimo ir saugojimo, platinimo
procesus, tuo tos zinios bus labiau vertinamoatyspdarbuotojaigys motyvacy rinkti bei dalintis
turima,jmonreés gerovei reikalinga informacija (Sandkuhl 2009).

Taciau Sis modelis kol kas yra tik teorinis, ne¢ssjyinku pritaikyti praktikoje. Vis pirma
imores turty uztikrinti laisva savo darbuotaj bendradarbiavia bei bendravim, o tai daugumai
organizaciy vis dar kelia baim jog laisvas bendravimas trukdys darbuotojamaulailkokybiskai
atlikti pagrindines savo funkcijas.

Dar vienas iS tdy lengviau valdyti turimas iSreikStas bei neiSreasSEinias bei darbuotipj
sukaupi potenciad — kurti besimokatia organizacih. Tokia organizacija téty bati sukarusi ir
sugebanti palaikyti mokymosi apliakisuose organizacijos lygiuose. Tufitbnuolat zadinamos ir

stimuliuojamos vig organizacijos naui nepriklausomai nuayjpareig ar iSsilavinimo, mokymosi
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jégos ir dziaugsmas, kavaldomi vis nauji mokymosi gepmai, siekiant maksimalaus veiklos
efektyvumo (Oliver 2010; Hawet al. 2009; Helmset al. 2010).

K. Sandkuhlio (2009) teigimumoréms svarbu parodyti savo darbuotojams Siuolaikinio
mokymosi ir nuolatias veiklos bei kompetencijos tobulinimo galimybesgsntik atvirai
bendraujantis ir nebijantis ab sukritikuotas ar nubaustas personalagstys apie visus
organizacinius procesus, veiklfunkcijas ir aveika su aplinka kaip apie tarpusavio santyki
sistemos dal

Taciau visi Sie modeliai ir siymai kol kas vystomi tik teorigje plotmeje ir néra skubama
juos taikyti praktikoje. Kol kas praktikoje Zipigavimui bei dalijimuisi labiausiai papjg yra
naudojimasis internetu, vieSuoju, tarptautiniu liobgliniu skaitmeniniu telekomunikagijtinklu,
skirtu informacijos apykaitai. Versle daugiausiaid@amos informacimi technologiy sistemos —
bevielis LAN ir intranetas, uztikrinantys, kachorése nelity nuolat kartojamas tas pats procesas
skirtinguose padaliniuose (Gin&ene 2007).

Informaciny technologiy taikymas greitina ir lengvina informacijos paieSkdidina
prieinamos informacijos kigk gerina Zinj pateikimy. Ziniy valdymas daZniausiai siejamas su
informacijos kokybe, formomisfigimis.

Norint iSsamiai ir teisingai Zinias analizuoti, argzacijai gana svarbu tir ne tik jdiegt
Ziniy valdymo sisterq bet ir zini bazes.

Ch. Collinson ir G. Parcell (2010) td0 ziniy valdymo model jungiani mokymosi

procesus, Zimi fiksavima ir perdavina, su kasdiene veikla (zZr. 4 pav.).

Uzfiksuotos
Zinios

Gauti ir Patvirtinti
taikyti ir atnaujinti
Mokytis
veiklos metu
Verslo
rezultatai

Mokytis po
veiklos

Verslo
tikslai =~ ‘=—
Mokytis
pries veikl v

4 pav.Holistinis Ziniy valdymo modelis (Collinson, Parcell 2010: 41)

Kiekvienas zingsnis atneSa tam tikpokyiy iS karto, taiau tikroji veré gaunama tuomet,

kai mokymosi procesas yra nepertraukiamas, o gadutezultatas turi ii didesnis uz jo dali

sum.
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Pakartotinai Zinias panaudoti yra giau ir netgi pigiau, nei jas kurti i naujo. Svarbu
sutelkti reikalingas zinias dar prieS pradedanktenes tokiu atveju rezultatas bus pasiektagske t
grekiau, bet ir mazesmis sinaudomis (SedZiuvien Vveinhardt 2009).

w0

Svarbu mokytis ,pries" veikl nes dazniausiamores ,neiSranda“ naujos veiklos, pangsi
veikla jau yra vyka kitos organizacijos, tad reikia susirinkti vig jau egzistuojatia informacip ir
esamas zinias apie planuoueikla.

Taip pat labai svarbu vykdant tam tikreikla analizuoti naudojamas, turimas ir prieinamas
Zinias, jas fiksuoti ir klasifikuoti pagal svarnaudingum, reikalingum,. Tretiojo etapo (,mokytis
po veiklos®) metu svarbu iSsaugoti gautas ar proceetu sukurtas Zinias, kurias bus galima
panaudoti tolimesije veikloje (Collinson, Parcell 2010; SedZiuwie'veinhardt 2009).

I. Belevkiate (2008) ir K. Sandkuhlis (2009) taip pat pazymig jmbai svarbu aprasyti
mokymosi cikh prieS tam tikro projektagyvendining, projekto metu ir po jo. Tai téiy bati
pateikiama ne tik instrukejj ar taisyklip rinkinio forma, bet ir paprastu organizacijos nari
bendravimu, kuris netéty biti suvarzytas tam tikr normy, ar uzimamos paties demonstravimu.
Toki metody sudaro nesudinga sistema, kurimonei nesudaro papildamsanaud; diegiant §
metod, ar apmokant personal

Sukaupus ir surinkus visas reikalingas ir naudingaspanijai Zinias, jas svarbu yra
uzfiksuoti ir iSsaugoti, o uzfiksuotas ziniagtiba jtvirtinti verslo procesuose. Kadangi Zinios
dazniausiai kuriamos ir glojamos veiklos metu, jos pereina tam tikrus raiel@pus:

« taikant pasirinkt loginj metod,, nustatoma, kokios Zinios yra reikalingos;
e Zinios analizuojamos, fiksuojamos, jomis naudojamas

o fiksuojama patirtis;

e uztikrinamas zinj prieinamumas tiems asmenims, kuriemgali reikéti;

o taikomos ir naudojamos verslo veikloje.

Tuo tarpu L. Girdauskienir A. Savaneuien¢ (2010) siilo Ziniy valdymo modél labiau
pritaikyta karybinei organizacijai, kuris apjungia organizaginieiksnip mode|, organizacinius
valdymo metodus, organizacinio mokymosidhs, Ziniy gyvavimo cikh, ziniy transformacijos
model.

Visa Ziniy gyvavimo cikh veikia organizaciniai veiksniai: lyderiai, techogljos, kultra ir
uzduotys. Lyderiai, taikydami vieno (zema, neforimdkecentralizuota) ar kito (auksSta, formali,
centralizuota) tipo organizacinius valdymo metod{isrmalizacija, komunikacija, kontré)
formuoja organizacinkultara (uzdag arba atvig) bei skatina organizadgiokymgsi (individualy
arba organizaciiy jvairiais kidais. Tokiu idu organizacijoje vyksta Zipigyvavimo ciklas, kurio
metu zinios, keisdamos savo farmd uzsépty | apibeztas, kildamos i$ individualausrganizacin

lygi ir virsdamos sistemémis ziniomis arbakréjy atveju i uzslpty virsdamos numanomas arba
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iSlikdamos uzsiptomis, pakylai grupin arba lieka individualiame lygyje ir tampa tik mitiemis
arba koncepciimis ziniomis, t. y., zinios yra diegiamos kasdiefenpraktikoje irisigali kaip
budinga bendra elgsena, kuth (Girdauskie&, Savanewiené 2010: 496).

Gana daznai Zinios yra gretinamos su inovacijomigs ir rera pateikiama aisii sssaj
tarp inovacirs kultiros ir Ziny valdymo proces element.

B. Janiinait ir M. Petrai¢ (2010) pab¢zia, kad labai svarbivertinti tai, jog zini valdymo
procesai siejasi su inovaemkultiros elementais. Siuo atveju Zinialdymo procesai, o ypainiy
sklaida, atsispindi per inovacinio projekto strgtesy suvokina, komunikacijos kanalus,
bendradarbiavim diegiant inovacy ir kt. skatinant Zinj platinimo proces imorgje. Tik sulirus
bendradarbiaujantir savo srit iSmanant darbuotoy kolektyva, kuris noriai ir laisvai dalingsi

turimomis ziniomis ir patirtimi, pasiekiamas veikltygis, kai zinios kuria inovacijas (zr. 5 pav.).

Naudojima
platinimas
Fiksuojamos, _
klasifikuojamos ZINIO

T

Kodavimas

Praktinis pritaikymas

g

¥ Kirimas

Parinkimas

INOVACIJA l

Pritaikymas

I[sisavinimas

Naudojimas Diedi /
iegimas
AL 9

5 pav. Ziniy proces virsmas inovacijomis — modifikuotas D. J. Skyrm&l®99) modelis
(Janiinait, Petrai¢ 2010: 16)

Kiekvienas inovaciés kultiros elementas yra prielaida inovacijoms organingeiatsirasti.
Ziniy valdymo procesai siejasi su inovagrkultiros elementais, tetl Ziniy valdymo procesai, 0
yp& ziniy sklaida, atsispindi per inovacinio projekto stggtes suvokina, komunikacijos kanalus,
bendradarbiavim diegiant inovacijas, dalinantis patirtimi (Jamaite, Petrai¢ 2010; Parboteeaét
al. 2010; Turner, Minonne 2010).

E. Rybakovas (2010), straipsnyje ,The Role of Kremlge Resources in Regional
Competitiveness*®, pateikia C. W. Holsapple‘o irkolegos K. D. Joshi‘o (2001) zuwpiiStekliais
grindziamo konkurencingumo modgekuriame organizacijos turimos soci&nir ekonomigs
Zinios daZzniausiai pasizymi iSoriniams iStekliam&dihgais bruoZzais, t. y. jos (sociam ir
ekonomires zinios) yra sujungto$ vieng visumg iS jvairiy individy (organizacijos darbuot)
klienty, tiekéjy, netgi tam tikrais atvejais konkurehpturimy individualiy ziniy; yra
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prieinamos visiems asmenims; suteikia galimgtalinti produktyvuna.

Remiantis tokiu modeliu daroma prielaida, kad orgarijos ir kiti ekonomikos subjektali
siekia elgtis racionaliai, efektyviai naudoti vaidos (turimus) iSteklius, realizuoti savo tikslus ir
interesus, suvokdami, kad jie veikia socigknaplinkoje, kur taip pat savo tikstealizacijos siekia
ir kiti Sios aplinkos subjektai (pvz., organizasijdarbuotojai, klientai, tiekai ir kt.).

Tuo tarpu A. Fliasteris ir J. Spiessas (2007) mggxiziniy valdymo dvilypuna socialiniy
santykiy ir gaunamos naudos beinsud; kontekste, kai zinios yra prieinamos. Autoriagtaj kad
gana daznai pasitaiko situagijkai reikalingos Zinios ne tik egzistugjmorgje, bet yra paruostos
naudojimui ir prieinamos visiems darbuotojams. Nmrsmos Zinios yra patikimos ir naudingos,
tatiau susiduriama su socialinisantykyy problema. Gana dazniau darbuotojai nepasinaudoje
egzistuojatiomis ziniomis, vien d to, kad nepasitiki zimi ,davéju” ar Ziniy gavimo procesul.

D¢l Siy priezagiy imorems siiloma sudaryta aiSkias schemas kaip, kokiu metokidimis
priemorémis tam tikros zinios buvo surinkto, iSsaugotogparuosStos pakartotinam naudojimui.
Dazniausiai tai tuty bati informacija apie darbo grupes, t. y. kokie datm@ai priklaus
konkretiai darbo grupei, koki uzduoi vykde, trumpai apiladintos pirmires uzduoties gygos ir
galutiniai rezultatai. Darbuotojai turi aiSkiai ngatiS kur ir kaip gautos Zinios (Fliaster, Spiess
2007).

T.-Yi Chenas (2009) sio imoréms sukurti kompiuterin ziniy baz, kur kiekvienas
darbuotojas tuity galimyke prisijungti prie jos ir ieSkoti jam reikalingziniy arbajmores turimg
Ziniy baz papildyti naujais istekliais. Si sistema yra pandset koki internetire paieskos sistem
taciau tai yra vidir imones paieSkos sistema, kurioje saugomi tik tos kansgmones duomenys,
informacija, zinios.

Siekiant uztikrintiimonés duomen bei ziny saugum, kiekvienas darbuotojas turi tiir
skirtingus prisijungimo prie sistemos duomeniseatgi darbuotojai galiiiti suskirstyti pagal paos
imonres nustatytus kriterijutam tikras grupes, kuriomsity prieinamos skirtingos Zinisferos. Tai
pactty papildomai apsaugoimores zinias, taip pat tokia sistema darbuotojams pgien; Ziniy
paieSk, automatiskai atmesdama jiems nereikalibgiy ar informacijos kiek(Chen 2009).

H. Cho'is, M. Chenas ir S. Chungas (2010) teigad Kalijimasi Zziniomis lemia tiek vidia
motyvacija, tiek ir nusgjamas asmens (darbuotojo) elgesys. (Zr. 6 pav.).

Pasak autouyi norg dalytis sukelia poaris | tam tikrus dalykus, noras juos iSsiaiskinti ar
paaiskinti kitiems, taip pat vidinis skatinimas yted ziniomis todl, kad kazly galima bus gauti ir
atgal, t. y. noras keistis Ziniomis,¢i@au § nory slopina (kontroliuoja) nepasitiimas Kkitais

asmenimis, to#l dazniausiai pasidalinama ne visomis turimomisazims.
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Taciau atsiradus priklausomgb (pvz., imorés kolektyvui) jausmui, atsiranda poreikis
bendradarbiauti, siekiant geresmezultat;. Taip pat nag dalytis lemia ir vidinis asmens paiis i
aplinka — kartais dalinamasi viskuo su aplinkiniais, nielasitikint mainais (Chet al. 2010).

R Abipusis
Priklausomyk ”| bendradarbiavimas
| Nuspjamas i
S D N . elgesys :";
I el
| v 1
Altruizmas 1 | Poziris » Noras dalintis :
1 1
| A |
|
N 1 1
Reputacija 1 I
1 1
! | Subjektyvios :
I nuostatos Vidinis Vidine I
: skatinimas kontrok 1
|
| A |
1 1
| |

6 pav. Motyvacijositaka ziniy dalijimuisi (Choet al.2010: 1201)

Imorems nelatina diegti speciali ir brangiy ziniy valdymo sistem, tereikia parinkti ir
taikyti visiems darbuotojams priimtinaisky ir teisingy (darbuotoy poziiriu) motyvavimo sistem
kuri uztikrins darbuotaj norg dalytis turimomis Ziniomis, bendradarbiauti ir padsieni kitiems
efektyviai atlikti uzduotis.

Taip pat apie darbuotpjvidinés motyvacijos skatinimo svaghpabgzia ir W. Shu‘as ir
Yu-H. Chuangas (2011). Autoriai teigia, kad darlojuitsvarbiausia jausti vadagwbei bendradarhi
palaikyma, bati jvertintam, pasitikti organizacija, kurioje jis dirba (zr. 7 pav.).

Darbuotojai visuomet dalysis savo Ziniomis, jeiadn kad uz tai jiems bus tinkamai
atsilyginta, 1 pastangosijvertintos. Td&iau imornems diegiant motyvavimo sistem nereikia
susikoncentruoti vien tik materialji motyvavima, dazniausiai nemateried motyvavimo veiksniai
turi daugiautakos, nei materialieji (Shu, Chuang 2011).

ISanalizavus Zimj valdymo principus, procesvertinimo veiksnius bei kriterijus, taip pat
teorinius taikymo modelius paai§k, kad svarbiausias ir vienas stidgiausiy imores uzdavini —
uztikrinti ziniy pekjima nuo individualy iki grupiniy ar net organizacini ziniy, kuriomis gatty
naudotis visa organizacija, t. ymore turi uztikrinti auks§ komunikacijos lyg (Ammann 2010;
Helms et al. 2010).
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Laukiamas
jvertinimas

Sugelgjimas

tinkamai atlikti Teigiamas Dodiris i
darhy igi pofiris i

dalijimasi savo
Ziniomis

Vidinis noras dalytis
Ziniomis

A 4

Savigarbos,
reikalingumo
jausmas

Pasitikéjimas

7 pav. Dalijimosi modelis (Shu, Chuang 2011: 673)

Pirmoji, ir viena pagrindini klia¢iy, — zmors neperduoda savo tunnviniy kitiems.
Darbuotojai dazniausiai tam tikras asmeumininiy sritis laiko savo galios pagrindmonrgje ar savo
asmeniniu reikalu. Kita nesidalijimo prieZzastis magus nesugeba apitinti ir perduoti savo
turimy Ziniy (Probstet al 2006).

Siekiant skatinti darbuotgjdalijimasi ziniomis, reikia pragti nuo tinkamos motyvavimo
sistemos parinkimo ir mokymosi vieniems igkskatinimo.

Analizuojant mokslin literatira, paaiSkjo, kad organizacijos privalo vertinti savo
darbuotojus, nes tik nuaoy jpatirties, igidzZiy, kompetencij ir turimy Ziniy priklauso bendra
organizacijos zinj baz, t. y. zini pohidis ir jy iISsaugojimas organizacijos viduje priklauso nuo to
ar yra uztikrinama maza darbuatdjaita, darbuotojai patenkinti motyvavimo sisterkai leidzia
ne tik tobuéti, bet ir skatina bendradarbiauti.

Neuztenka apsiriboti vien tik motyvavimo sistemabdi svarbu yravertinti nauj; Ziniy
poreiki, parinkti iy gavimo lmdus, jas pateikti darbuotojams, t. y. svarbu uitttkrvisy Ziniy
valdymo proces efektyvuny ir sinergip, kuriuos lemia ne tik darbuotpmotyvavimo sistema, bet
ir aukStas komunikacijos lygis. éD Siy priezagiy, teorijoje silomi Ziniy valdymo modeliai
daZniausiai akcentuoja motyvavimo, bendradarbiaviookymosi svar.

Organizacijoms pasirenkant zinvaldymo model svarbu, kad jis apjungtorganizacijos
valdymo metodus, mokymosiatus ir poreik, darbuotoj motyvacip, uztikrinty komunikavin
organizacijos viduje ir bendradarbiavjrau iSoés subjektais ir @ity palyginus lengvai pritaikomas

organizacijos viduje.
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2. ZINIU VALDYMO PROCES U TYRIMAS METALO GAMINI U, ISSKYRUS MASINAS
IR IRENGINIUS, GAMYBOS SEKTORIUJE

2.1. Metalo gaminy, iSskyrus masinas irirenginius, gamybos sektoriaus zinj valdymo

problematika

Metalo pramoa yra labai svarbi kaip inovagijdiegimo ir tiekimo terp. Metalo gamini,
iSskyrus maSinas irenginius, gamybos sektorius reikalauja specifitiniy bei patirties tam tikroje
srityje. Siame sektoriuje ne visuomet net ir maksimigyty Ziniy kiekis kompensuoja patirties
stoky, todkl svarbu, jog metalo gamipi iSskyrus masinas ifrenginius, gamybosmorese
darbuotojai noriai ir laisvai dalysi savo turimomis ziniomis, pastabomis bei sukapptatimi.

Lietuvoje yra priskaiiuojama apie 1 255metalo gamini, i8skyrus masinas irenginius,
gamybosjmones. Sio sektoriauignores palaiko ilgalaikius ir nuolatinius santykius s#sienio
kompanijomis, oy palankis atsiliepimai ne tik padeda uzmegzti naujus rySiwgitomis uzsienio
organizacijomis, bet ir pritraukia uzsienio invegés.

Absoliwiai didziausia Lietuvos metalo ir metalo gamimiramors sektoriaugmoniy dalis
yrairegistruotos kaip metalo gaminiiSskyrus masinas jrenginius, gamintojos. Europos Komisija
pazymi, kad Sis prameés sektorius yra svarbi daugelio Europosgapdirbamosios gamybos
pramorts verts grandigs dalis, nes tai stiprus sektorius, kuriame sukogialaug darbo vief ir
yra viena pagrindini pramors Saky, sukuriagiy daugiausiai priétinés vereés ir stiprinagiy
Europos velss grandir (Jucewvtius 2009; Rodriguez Garcia-Caro, Gibellieri 2011).

Lietuvos metalo gamini gamybos sektoriaus pranasumas pasizymi palankias Sa
geografine pagtimi, kuri sudaro prielaidas Saligsnorems bendradarbiauti su Vakair Ryty
Europos, taip pat Azijos Salimis. Tai leidzia nedksportuoti pagamiatprodukcip, bet ir susirasti
Zaliaw; ir medziag tiekéjus uzsienio Salyse, kuriet#d patrauklesnes kainas nei vietiniai tgh.
Taigi tai, palyginti konkurencingas ir pelningas rale sektorius, tau Sio sektoriaus
organizacijoms (ypaLietuvoje) kyla nemazai problem

Susiduriama sualyginai zemu specialigttechninio parengimo lygiu Lietuvoje mokymo
istaigose, togl patios organizacijos privalo investuoii savo darbuotoj kompetencijas ir
mokymus. Darbuotojai yra netgi sitiami | mokymus, kurie vyksta uZsienio valstge.
Organizacijos investuodamasdarbuotoy technin parengim, apleidzia Zmonidiju iStekliy bei
Ziniy (informacijos) valdym.

Taip pat metalo gaminigamybos sektorius susiduria ir su palygiatiInauj; technologiy

ir kt. naujoviy diegimuimonrese (Jucewius 2009).

® Remiantis Statistikos departamento 2009 duomenimisiga per internet
<http://dbl.stat.gov.lt/statbank/selectvarval/saked®ns.asp?MainTable=M4032008&PLanguage=0&TalyleS&B
uttons=&PXSId=14685&IQY=&TC=&ST=ST&rvarO=&rvarl=&mr2=&rvar3=&rvar4=&rvars5=&rvar6=&rvar7=&rv
ar8=&rvar9=&rvarl0=&rvarll=_&rvarl2=&rvarl3=&rvarM[ziaréta 2011-12-01]
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Metalo apdirbimo sektorius i esmsudarytas iS daugairiy ir daugiausiai magimoniy
(daugiau kaip 90 proc. maz ir vidutiniy bendrovy ir Seimyniny; imoniy). Daugelyje Europos
Saliy Siame metalo gaminigamybos sektoriuje dominuoja labai magosres (10 arba net maziau
darbuotoy), kurios 2006—2010 m. m. sudaf0—80 proc. vis Sio sektoriaugmoniy.

Metalo gamintaj ir metalo apdirbimo prameés bendradarbiavimas labai svarbus mokslini
tyrimy ir technologiy plétrai.

J. |. Rodriguezas Garcia-Caro‘as ir E. Gibelli¢f811) siilo metalo gamybos ir metalo
apdirbimo sektoriams skirti daugiau Europos moksltgrimy ¢Sy, ypa® medziag technologijoms
ir nanotechnologijoms, siekiant pagerinti metalechanines savybes atliekant mokslinius tyrimus
imoreése ir taip stiprinti bei skatinti Sio sektoriausnkarencingum ir inovacinius gegimus.

Todkl metalo gamini, iSskyrus masSinas iirenginius, gamybos sektoriujguvo atliktas
tyrimas, kurio tikslas- nustatyti kritines Sio verslo sektoriaus ainadybos sritis.

Tyrimas — ,tai sistemingas, valdomas kritiSkas, praktikaepatas, iSkeltos hipotég apie
spsjamus rysius tarp reiSkipivertinimas. Taivairios informacijos tarp tgjo ir tiriamojo objekto
gavimas” (Valackiea 2004: 27).

2.2. Ziniy valdymo vertinimo ypatumai metalo gaminiy, iskyrus masinas irirenginius,

gamybos sektoriuje

Teorirgje dalyje buvo iSanalizuota zipi Ziniy vadybos samprata bei formavimosi
prielaidos, apzvelgti galimi zini vadybos pritaikymo praktikoje tdai. ISsiaiSkinta, kad
organizacijoms vis tik svarbu integruoti Zjnvaldymy kaip atskig proceg savo veikloje ir taip
didinti gamybos naSusn efektyvum, ir netgi darbuotaj lojaluma.

Ziniy valdymo proces vertinimo tyrimui metalo gaminj i$skyrus masinas irenginius,
gamybos sektoriuje, buvo taikytas kokybinis apragsimtyrimy tipas, kuris dazniausiai taikomas
norint gauti kuo detalegtiriamy reiskiniy vaizd, iSsiaiskinti objekto strukitos tarpusavio rysius.

Atliktas ekspertinis daugiakriteris tyrimas, kuriamaudota tikslia dokumentig atranka,
pagal kury tam tikros aplinkos, asmenys aiykiai atrenkami apgalvotai, norint gauti svarbi
informacij, kuri negali lati prieinama kitokiu adu. Dazniausiai tai zmeés, kurie yra vieninteliai
galimi informacijos Saltiniai, kadangi jie yra Siosferos ekspertai arb@ykiy liudininkai
(Valackiere 2004).

Imties firiui apskatiuoti buvo naudojama tokia formul

1

n= ; (1)
R

N
¢ia: n-— atvey skatius atrankigje grugje;

N — generalia aibé;
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A — paklaidos dydis (Valackier2004: 113).

Statistiniais duomenimis, Lietuvoje yra apie 1 2%Betalo gaminj, i§skyrus masinas ir
irenginius, gamybos subjekttoct| buvo paskaiiuota, kad, siekiant gauti kuo tikslesnius duomenis
ir kad atrankig grupe baty reprezentatyvi (t8au atsizvelgiani tai, kad ne visuomet noriai yra
atsakijamaj anket; klausimus ar tiesiog atsisakoma bendradarbiattlacko iStekliy taupymo
tiksly, parinktas 10 proc. paklaidos dydis), reikia apkta93 subjektus.

Metalo gaminy, iSskyrus masinas irenginius, gamybos sektoriaus subjektai buvo surast
panaudojus interneits paieskos priemones. Kadangi didZioji dalis Ski@m&us organizaaij yra
nedidets ir nemaza daligijneturinti internetinio puslapio, kuriame pateikbtformacip apie save ir
kontaktus, tod buvo i tyrima jtrauktos kelios organizacijos, kurios nepriklausetao gamini,
ISskyrus masinas irenginius, gamybos sektoriuitau yra su juo susijusios, pvz., apina metalo
gamybosimones reikalinga specifiniaigenginiais, montuoja, remontuojaenginius, teikia el.
matavimy, testaviny, bandyny paslaugas ir t. t.

Remiantis nagriétais moksliniais literatros Saltiniais buvo sudarytas veikgn{zr. 3
lentek), turintiy jtakos Zini valdymo procesamsamdas. Sisasadas buvo iSgstas 80 metalo
gaminy, iSskyrus masinas ifrenginius, gamybos sektoriaus subjekt 10 su metalo gaminj
iSskyrus masinas jrenginius, gamybos sektoriumi susijusiems subjekt

Atsalke 20 subjeki (16 metalo gamini, iSskyrus masinas jrenginius, gamybos sektoriaus
subjekty ir 4 subjektai, kurie yra tik sugipu Siuo sektoriumi).

Atsizvelgianti ekspen pastabas bei @ymus, sudarytas tikslus kritegijsarasas (zr. A
prieds), kuris perkeltag ankeg (zr. B pried). Buvo stengiamasgtraukti visus esminius dydzius,
veikiartius ziniyp valdymo procesus. Anketa buvo igsa atrinktiems ekspertams.

Grizo 10 ankat, taciau tyrimo rezultatams buvo naudoti tik 7 ankduomenys, kadangi 3
anketose buvo ne visijvertinti kriterijai ir su Siais respondentais newyksklandus
bendradarbiavimas. Teéd Ziniy valdymo procesamgvertinti buvo remtasi septyni ekspen
vertinimais (pasak V. Podvezko (2008), siekiantkpaty ir objektyviy rezultaty, reikia apklausti 6—
9 konkreios srities specialistus).

Ekspertai — tai asmenys, dirbantys metalo gamisskyrus masinas jrenginius, gamybos
sektoriuje palyginti nemazlaiko tarm, uzimantys vadovaujagji post. Sie asmenys priklauso
skirtingoms organizacijoms, tad jie niekaip négaitakoti vieni kit vertinimo.

Tyrimo ekspemi grupe sudaé:

« Pirmasis ekspertas — ,Afmores, uZsiimatios metalo konstrukaijbei elektros

4 Imores A%, ,B*, ,C*, D, ,F, ,E“— siekiant uZtikrint i asmem anonimiskura, darbe nevartojami tikriejmoniy
pavadinimai.
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konstrukciji gamyba, gamybos ir technikos padalinio direktoriGés asmuo
metalo konstrukcij, suvirinimo, pjaustymo lazeriu ir t. t. srityjerda mazdaug
apie 30 met, pastaruosius 20 medirba vienoje ir toje paoje imorgje ir turi
sukaugs nemaz darbo patiit Jis yraigijes aukStesip iSsilavinima, tatiau per tiek
darbo mei dalyvavo ne vienuose kvalifikacijoglkno kursuose ar Zigigilinimo
mokymy programoje.

« Antrasis ekspertas — metalo gamyba uZsiitizan ,A“* jmones suvirinimo ir
mechaninio surinkimo skyriaus vadovas. Turi agjk3tiniversitetin iSsilavinim.
Metalo konstrukcij gamyboje dirba apie 15 mgts ju 9 pastaruosius metus dirba
toje p&ioje imorgje.

o Treciasis ekspertas — zmogus, tiesiogiai nedirbantisalmegaming gamybos
sektoriausimorgje, tatiau dirbantisimonzje ,B“*, kuri apmapina metalo gamybos
imones reikalinga specifingranga, t. y. vykdo techngn dujiniy suvirinimo
irenginiy prieziira, parduoda tam tikros paskirtiegenginius. Sis asmuo
konkretioje imoreje dirba jau 10 metir gerai iSmano, kokiostklés turi huti
suvirinimo aparatai, kokiZiniy reikia ju priezZiirai ir pan.

o Ketvirtasis ekspertas — asmuo, dirbantis tarptatirsuvirinimo medziagas,
suvirinimo jrang ir metalo lak3 pjovimo masinas gaminaioje jmorgje ,C“*,
Konkregioje imoreje apklaustasis asmuo dirbametus, téiau Sioje srityje turi 30
mety patirt.

« Penktasis ekspertas — ,étatybini; metalo konstrukij beijvairiy elektros linij
ir past@iy metaliniy konstrukcij gamybosimorés gamybos direktorius. Asmuo
turi auksgjj iSsilavinimg, metalo sektoriuje dirba apie 40 mel0 met; dirba ,B*
imorgje.

« Sestasis ekspertas gmores ,E** vykdartios suvirint; sujungimy kontrok ir
bandymus, direktorius. Turi mazdaug 30 yé8 kuriy pastaruosius 10 metus
dirba ,E" imorgje) darbo patijftmetalo gaminj gamybos srityje.

« Septintasis ekspertas — Jfmores vieno i filial} gamybos padalinio vadovas.
Imore teikia mechanini bei elektrotechnini jrenginip montavimo, remonto,
derinimo, el. matavinmp ir bandym bei testavim paslaugas, metalo konstrukcij
gamybos bei montavimo ir kt. pan. paslaugas. Siswuas turi aukstesji
iSsilavinimg; tiriamame sektoriuje dirba apie 25 metus.

Taikant daugiakritér vertinimg buvo nustatyti iSskiat kriterijy reikdmingumai. Zinj

valdymo proces vertinimo tyrime remtasi subjektyviu rodilglreikSminguna nustatymo bdu, t. y.
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kriterijy reikSmingumus nustaekspertai (Zr. C priedl. ReikSmingumams nustatyti buvo naudotas
[0,1] intervalas (O — nereikSmingas kriterijus; teikSmingas kriterijus).

Ekspertai ne tiljvertino kiekvieno kriterijaus reikSmingunziniy valdymo procesams, bet
pateile savo pastabas, nuontoapie tam tikrus kriterijus ir galimybes ju@p/vendinti praktiSkai.

Ekspertams nustas kriterijy reikSmingumus ir paskaavus ji reikSmes (Zr. E pried,
daugiakriterio vertinimo metodu buvieertinti ziniy valdymo procesugtakojantys veiksniai bei
patys procesai (atskiras procesas taip pat turi tikm jtakq bendrai ziny valdymo sistemai).
Skatiavimai atlikti naudojantis (3) formule.

Atliekant Ziniy valdymo proces vertinimo tyrimg metalo gaminj, iSskyrus masinas ir
irenginius, gamybos sektoriuje, buvo naudotas negeso rodikliy reikSminguna nustatymo
metodas. Sio metodo taikymas leidZia ekspertuiappgrinkt, baly sistem, jvertinti kiekvieno
rodiklio reikSmingum, nebandant skirting kriterijy jvertinimy susieti tarpusavyje, o tiesiog
kriterijus vertinti pagal y svarl, t. y. svarbiausiam rodikliui priskirti didZiaasivert, maZziau
svarbiam mazesivert ir t. t. (Podvezko 2008).

Tokiu atveju kriterij reikSminguna jvertinimy suma turi ti lygi vienetui:

Zn:a)i =1, (2)
i=1

¢ia: n — vertinany kriterijy skatius;

o, — kriterijaus reikSmingumas (Gineius et al. 2005).

Atliekant zinip valdymo proces vertinimg neuztenka vien tik nustatyti Kkriteyij
reikSmingumus, taip pat svarbus ekspertinis megalminy gamybos sektoriaugzertinimas tam
tikrais balais pagal kiekvigniSskirtg kriterijy, tockl visi kriterijai buvo suskirstytij tam tikras
grupes ifvertinti, naudojant penkiabalertinimo sistera, kurioje:

1 balas — neigiama vertinimo kriterijaus reik§Sm
balai — nepakankama vertinimo kriterijaus reikSm
balai — vidutiniSka vertinimo kriterijaus reiksm

balai — gera vertinimo kriterijaus reikém

a b~ W DN

balai — aukSta vertinimo kriterijaus reik&8m

Penkiabalei vertinimo sistemai buvo priskirtos kokygs reiksngs, t. y. kriterijai buvo
iISreiksti ne tam tikrais kiekio matais, o kokybiraiSka, atsizvelgiant ju svarbos vertinir
organizacijoje.

Nusta&ius dalinyy kriteriju reikSmingumus ir reikSmes, skmiojamas apibendrintas
integruotas kriterijus, kuris sujungia aildaliniy kriteriju, ju reikSmingumus bei apskaiotas
reikSmes. Toks integruotas kriterijus apgkajamas pagal formei
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R=Y 0 R. ©

i=1
¢ia: n — vertinany kriterijy skatius;
o; — Kriterijaus reikSmingumas;
R —dalini kriterijy normalizuotos reiksgs (Ginevtius, Podvezko 2005).

Gautas apibendrintas integruotas kriterijus par&dkia svarba yra teikiama zipvaldymui
konkretiame verslo sektoriuje ar atskiroje organizacijdjey. Sis rodiklis leidzia zimi valdymo

vertinimag pagisti kiekybine iSraiSka.
2.3. Ziniy valdymo proces; vertinimo modelio formavimo prielaidos

Siekiant sudaryti zimi valdymo proces vertinimo modal visy pirma buvo atliktas tyrimas
metalo gamini, iSskyrus masinas jrenginius, gamybos sektoriuje.

ISskirty kriterijy (2r. A priedy), turirciy jtakos efektyviam organizagijveiklos pktojimui
bei Ziny valdymui y viduje, reikSmingumai pateikti C priede.

Mokslin¢je literafiroje teigiama, kad vienas svarbiauginiy valdymo proces yra ziniy
panaudojimas, kurio metu turimos zinios yra taikgm@ritaikomos organizacijos veiklai.

IS atlikto tyrimo metalo gaminj iSskyrus masSinas jrenginius, gamybos sektoriuje matyti,
kad organizacijos svarbiausiu (reikSmingiausiu)iwivaldymo procesu taip pat laiko zini
panaudojim (zr. C pried), kurio metu yra naudojamos organizacijoje sukasi#inios, taip pat
senos zinios integruojamos, pritaikomos naujomsiasijoms ir kartu sukuriamos naujos,
organizacijos veiklai naudingos Zinios.

Antrasis pagal svarbumSiame metalo gaminigamybos sektoriuje — Zipitikslai (Zr. C
priecs). Pasak ekspert organizacijoms labai svarbu iSsikelti realiuguirgalimybes atitinkagius
uzdavinius, tikslus, kugi bus siekiama. Tik reali tiksly nustatymas leidzia atlikti tiksl
organizaciy veiklos (taip pat ir zZinj valdymo) vertinina, kurio rezultatai rodyt reallg jmores
packt;.

Ekspertai tutjo nustatyti ne tik zinj valdymo proces ar atskin kriterijy reikSmingumus,
bet ir kriterijy grupiy, i kurias jie buvo suskirstyti. Analizuojant tyrimeaultatus, paaigko, kad vis
tik organizacijoms vienas reikSmingiawsveiksniy yra personalo politika (zr. C prigd t. .
darbuotoy; lojalumo uztikrinimas, darbuotgj kvalifikacijos klimas ir mokyny jiems
organizavimas ir t. t. Svarbiausias veiksnys, i kakcentavo beveik visi ekspertai, yra
bendradarbiaujatio personalo formavimas.

Organizacijos supranta, kad siekiant islikti kordagingoms ir vykdyti efektywi veikla,
svarbiausia yra uZztikrinti darbuotpjaisva bendradarbiavia nor dalytis Ziniomis, nors tai ir yra

vienas sunkesniuzdaviniy.
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Vienas IS lady uZztikrinti darbuotaj bendradarbiavie— tinkamos ir teisingos motyvavimo
sistemos parinkimas ir taikymas. ¢lau tyrimo rezultatai rodo, kad motyvavimo sistemos
parinkimas ir periodiSkas tinkamunieertinimas @&ra vieni reikSmingiausi organizaciy uzdavini
(Zr. C pried).

Vis tik motyvavimo sistema éma visiSkai ignoruojamas faktorius, kadangi motyway
sistemos nauda organizacijose ekspeertinama teigiamai ir pripggtami jos teikiami privalumai,
taciau ekspertinis kritenj vertinimas parogl kad teisingos motyvavimo sistemos parinkimas ir
atnaujinimas yra vertinamas tik vidutiniskai (Zrpbed).

Treciasis pagal reikSmingummetalo gaminj, iSskyrus masinas ifrenginius, gamybos
sektoriui yra zinj jvertinimas (matavimas) — paskutinysis #imaldymo procesas (zr. C prigd
Nors atskiri jo punktai yra vertinami netgi palygiiaukstai (zr. D ir E priedus).

Atlikti skaiciavimai tai pat parog kad integruoto Zimi valdymo kriterijaus reikSilygi
3,531536 (Zr. E prieg, t. y. metalo gaminmi (iSskyrus masinas irenginius) gamybos sektoriui
Ziniy valdymas yra pakankamai svarbus. Siek tiek digdasnvidutire rodiklio reik3ne parodo, kad
Ziniy valdymo svarba ir teikiama nauda yra suvokiamaténgiamasi tobulinti Sio Siuolaikiye
rinkoje vis svarbesniu tamp&n iStekliaus integracij tafiau cl tam tikng subjektyvi ir
objektyviy priezagiy Si integracija nevyksta taip spa, kaip, kad kai kurioms Sio sektoriaus
organizacijoms n@tysi.

Analizuojant kiekvieno zinmj valdymo proceso integrupkriterijy reikSmes, paaisjo, kad
daugiausia émesio organizacijose yra skiriama ZiniSsaugojimui, y tikslams ir Zinig
panaudojimui (Zr. 8 pav. ir E pried

Organizacijose esamas ir naudojamas zinias rei&wtk ir saugoti, tog Siam procesui
daugiausia skiriamaéthesio (integruoto kriterijaus reik@mlygi 3,67). Zini isigijimas (yp&
specifiny, reikaling; konkreiai veiklai) yra brangus, te@tl organizacijos, atsizvelgdamog
galimybes, stengiasi kuo efektyviau uZztikrinti ypiduje egzistuoja¥iy Ziniy saugojima bei
prieinamuna darbuotojams. Svarbu ne tik saugoti zinias, betzitkrinti galimylg laisvai ir bet
kuriuo metu jomis pasinaudoti.

Labai svarbu iSsikelti teisingus, pasiekiamus tiksines visa organizagiyeikla prasideda
nuo tikslh. Tockl vienas svarbiausi Ziniy valdymo organizacijoms proagsyra Zziny tikslai
(integruoto kriterijaus reikSenlygi 3,64). Pasak ekspeartorganizacijos nemazai laiko iemesio
skiria tikslams, tod kad aiskis, konkreiis tikslai ne tik taupo finansinius bei laiko iStielsl, bet ir
nurodo darbuotojams, ko i§ yra tikimasi, t. y. kokios darbo apimties yra learka po tam tikro
laiko periodo, kokio naSumo ar efektyvumo, kokiaudea tugty bati gauta (ne tik kokio pelno
organizacija tikisi, bet ir kokios materialios amaterialios naudos kiekvienas darbuotojas atskirai
gali tikétis).
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3,70
3,60 - 3.64
3,50 N
3,40 N
3,30+ N
3,20+ N
3,10+ N
3,00
2,90

@ Ziniy tikslai B Ziniy identifikavimas O Ziniy jgijimas
O Ziniy plétojimas B Ziniy platinimas O Ziniy panaudojimas
B Ziniy iSsaugojimas @ Ziniy matavimas

8 pav. Ziniy valdymo proces ekspertinis vertinimas

Labai svarbus procesas metalo gamimsskyrus masinas jrenginius, gamybos sektoriui ir
kitiems sektoriams taip pat, yra ainpanaudojimas (integruoto kriterijaus reikSnygi 3,60).
Metalo gaming, iSskyrus masinas irenginius, gamybos sektorius iSskirtinis tuo, kadbdotojai
turi turéti aukSt kvalifikacija bei patirf. Tai atsargumo, kruopStumo ir specifiniziniy
reikalaujantis sektorius. Tédorganizacijoms svarbu uZztikrinti tiksligginiy panaudojim.

Batent Sie trys zinj valdymo procesai (tikgl nustatymas, panaudojimas ir iSsaugojimas)
labiausiai yra vystomi metalo gamingamybos sektoriuje, nesitent jie uztikrina sklang ir
efektyw darha, visiSkg vartotoj; poreikiy patenkinina bei gaunamo pelno did

Maziausiai @mesio metalo gaminj iSskyrus masinas iirenginius, gamybos sektoriaus
organizacijose tenka zipiplétojimo, platinimo ir vertinimo (matavimo) procesaifzs. 8 pav. ir E
prieds).

Nors Sip proces (kaip ir kity) reikSnes yra Siek tiek aukSte&sm nei vidutir, tafiau ju
reikSnes, lyginant su kitais Zinivaldymo procesais yra maziausios (atitinkamaigniet kriterijy
reikSmes lygios 3,18; 3,26; 3,31).

Panagrigjus metalo gamini, iSskyrus masinas irenginius, gamybos sektoriaus veiklos
specifiky ir iSanalizavus ekspertpastabas, pasteth, kad Siame sektoriujeira didelyy galimybiy
reikStis Zinip pletojimui. Sis konkretus verslo sektorius reikalawankresiy ir tiksliy Ziniy,
pritaikomy praktikoje. Cia lieka labai mazai erds kurti ir bandyti praktikoje pritaikyti naujus
gamybos bdus (kalbama ne apie laboratorinius bandymus aaiti, naujoviy taikyma, bet pdiy
darbuotoy id¢jas ir jy taikymg konkretaus uzsakymo metu).

Ziniy platinimo proceso reik3iyra palyginti Zema, nes dazniausiai organizadijesodo

entuziazmo skatinti savo darbuaidpisva bendravim ir bendradarbiavim bijodamos, jog toks
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taisykkmis neapribotas darbuotppendravimas trukdys darbuotojams laiku ir kokyhiSatlikti
pagrindinesy funkcijas.

Ziniy jvertinimas (matavimas) taip patra prioritetinis procesas, kadangi atlikus wien
uzsakym, skubamagyvendinti kit. [takos turi tai, kad dazniausiai organizacijose {ypezose)
néra atskiro padalinio ar darbuotojo atsakingo uZiwiwaldym, t. y. rinkimg, sisteminina,
kaupimy, saugojim. Dazniausiai zinios egzistuoja tik organizaaiarbuotoy patirties,igudziy ir
kompetencijos (t. y. neiSreikgkiniy) lygmenyje.

Ziniy pletojimas, platinimas ir matavimasena tie procesai, kuriems organizacijos skiria
palyginus nemazaiéthesio savo veikloje, nors i$ tiedai labai svarbs procesai, ypaZiniy
matavimas (Siame sektoriuje), kadangi jis padedstamyti, kokie tikslai buvo pasiekti, koks |
realumo rodiklis, taip suteikia galimylbsuzinoti kokiy naup ziniy organizacijajgijo uzsakymo
vykdymo metu.

Analizuojant Zini valdymo procesus, pastebima, kad kiekvieno proocesddymas yra
tobulintinas. Nors visi procesai buvweertinti vidutiniSkai ir bendro integruoto kritesujis reikSra
taip pat yra Siek tiek aukStesnei vidutire, tatiau nereikty apsiriboti tik vidutiniujvertinimu.

Ziniy tiksly procese maziausiai ¢ohesio skiriama nayj pajamy $Saltiniy paieskai,
bendradarbiavimui su tam tikros srities speciabstaveres vartotojams didinimui (zr. 9 pav. ir F

priech).

5,00

4,00
3,00+

2,00+

1,00

0,00-

O Organizacijos turimos kompetencijos

B Nauji pajamy Saltiniai

O Bendradarbiavimas su tam tikros srities specialistais

O Zmoniskujy istekliy pletra

B Tarpusawje bendradarbiaujancio personalo formavimas
O Produkcijos, paslaugy kokybés gerinimas

B Vertés vartotojams didinimas

O Vartotojy poreikiy uztikrinimas

9 pav.Kriterijuy vertinimas ziny tiksly procese
Pajamy Saltiny atnaujinimas suteikia galimyhbjsigyti reikalingas Zinias iSéje (jei tam
tikry reikalingy ziniy néra organizacijos viduje), kuriodity panaudotos kit ziniy valdymo proces

gerinimui, probleminy sriciy (kriterijy, kurie Siuo metu yra vertinami zemesniu nei viadistibalu)

tobulinimui, ar paprasausiai produkcijos ar teikiamnpaslaug kokyhes gerinimui. Net jei dSos

55



néra tiesiogiai investuojamosg Zinias (tiksliny iSreikSt; Ziniy pirkimas i$ iSo¢s), wliau
organizacija vis viengis nauy ziniy, kadangi kiekvienas veiklos procesas suteikiangds igyti
patirties, ugdo naujugiidzius — organizacijos zipistekliy kiekis dictja.

Taip pat Siame Zigi procese organizacijos ty daugiau dmesio skirti bendradarbiavimo
su tam tikros srities specialistais planavimu. ei@met reikiamos Zinios egzistuoja organizacijos
viduje, o jas pirkti yra brangu. d to, turty bati palaikomi rySiai su kitomis, panaswveikla
vykdartiomis organizacijomis arba kitomis (pvz., mokshedtitucijomis.

Organizacijos daznai vengia bendradarbiavimo suagarveikla vykdartiomis kitomis
organizacijomis, kadangi baiminamasi informacijositgkjimo®, t. y. tam tikm konfidencialy
Ziniy atskleidimo. IS ties, tai tukty bati tiesiog konsultacinio patwzio pagalba vieni kitiems.

Dar vienas glyginai Zemaijvertintas (3,14 balo) kriterijus — veést vartotojams didinimas.
Vertés vartotojams didinimas takéra vien tik vartotaj gaunama nauda, gai jimonei tai palyginti
svarbu — ji uzsitikrina vartotogjlojaluma, turi galimybes pritraukti naujus potencialius teéojus,
taip savo nematerialius iSteklius papildo naujaitgenis (iS vartotaj, priimant naujus uzsakymus;
partnery, dalijantis tam tikra patirtimi; kokyds didinimo proceg kt.) ziniomis.

Kitame Ziny vadybos etape — Zupiidentifikavime — yra netgi tolg sriciy, kur jvertinimas
nesiekia vidutinio — funkcinio padalinio reikalingas Zini valdymui (2,57 balo). Taip pat

darbuotoy vidinis nusiteikimas buvgvertintas tik vidutiniSkai (3,00 balo) (zr. 10 pavF pried).

4,00+

3,00

2,00

1,001

0,00-
O Darbuotojy kvalifikacijos kélimas
m Mokymy organizavimas ir dalyvavimas juose
O Darbuotojy motyvavimo sistemos parinkimas
O Darbuotojy bendradarbiavimas uzsakymo wkdymo metu
W Bendradarbiavimas su iSorés subjektais
O Darbuotojy vidinis nusiteikimas
B Funkcinio padalinio reikalingumas 2V
O ISoriniy Ziniy identifikavimo priemonés

10 pav.Kriterijy vertinimas Ziny identifikavimo procese
Siekiant efektyvaus ir tikslingo zipivaldymo bei agiuopiamy rezultaty organizacijos

veikloje yra naudingakurti Ziniy vadybos funkcippadalin, kurio tikslas Ity sisteminti, koduoti,

klasifikuoti turimas bei naujaigyjamas Zinias, atsizvelgiantgalimybes. T&au kol kas tai retas
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reiskinys, kuris yragyvendinamas (ar bent bandomajtpgivendinti) tik stambiose ar tarptauige
organizacijose. Taiatyginai brangus ir laiko reikalaujantis procesasKgiek keistisi organizacij

valdymo schema, ity jkurtas naujas padalinys), nors ir naudingasertt toctl, Sis kriterijus buvo
jvertintas tik 2,57 balo.

Darbuotoy; nusiteikimas — svarbus veiksnys atliekamo darldoykei ir efektyvumui, toédl
turéty bati atsizvelgiama i darbuotojo nematerialiuosiusiikesius taip pat. DaZzniausiai
darbuotojams svarbu jausti, kad organizacija n@aiima is jo tai, ko jai reikia, bet ir suteikam
tikras garantijas patiems darbuotojams.

Darbuotoy; nusiteikimas buvgvertintas 3,00 balo, &&au tai yra palyginti svarbus veiksnys,
todl organizacijos turi atsizvelgtidarbuotoy norg bei iniciatyvuna dirbti komandose, tarpusavyje
dalytis patirtimi, ziniomis ir visa tai skatinti. KSpertai taip pat pazwjo, kad ngmanoma
darbuotojo priversti jaustis laimingam darbo vietdgiau, jei organizacija atsizvelgiadarbuotoy
nematerialiuosiusikestius, tuomet uztikrinama ne tik maza darbugtkgita, bet ir efektyvesnis
darbas.

Ziniy igijimo procese net du kriterijai ekspgtbuvo jvertinti Zemesniu nei vidutinis balu —
naujovip priimtinumas darbuotojams (2,86 balo) ir uzfiksudiniy isigijimas (2,71 balo) (zr. 11

pav. ir F pried).

4,00

3,00

2,00+

1,00+

0,00-
@ Praktiniy mokymy organizavimas bei dalyvavimas juose
® Naujoviy priimtinumas darbuotojams
O Darbuotojai skatinami dirbti komandose
O UZfiksuoty Ziniy jsigijimas
B Produkcijos, paslaugy kokybés uztikrinimas

11 pav.Kriterijy vertinimas Ziny igijimo procese

UZzfiksuoty Ziniy jsigijimas (vertinta 2,71 balo) i$ iSés kartais yra vienintelistolas gauti
reikalingas Zinias, nors ir labai brangus. Ekspedgyia, kad dazniausiai organizacijos ieSko jai
reikalingy ziniy darbuotoj tarpe, konsultuojasi su partneriais bei ¢jalks, tam tikrais atvejais net
su klientais, ifgsigyti, t. y. pirkti zinias IS iS@s vengia, taupydama finansinius isteklius.

Naujoviy jsigijimas visuomet lemia tam tikro nauiniy kiekio jgijima, tatiau jei
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darbuotojai #ra pasiruo§ priimti naujovi, tuomet tai nebus naudinga. Jei darbuotojai turi
neigiany poziiri | naujovi diegimg organizacijoje, tuomet tai ne tik neduos tikimeestultato, bet
gali net ir pabloginti situacijdar labiau, t. y. darbas vyk&iau, bus ne toks efektyvus, netgi gali
nukentti gaminamos produkcijos ar teikianpaslaug kokybé. Naujows viqy pirma turi huti
priimtinos darbuotojams, kuriveikla jos tiesiogiai palies (Sis kriterijus ekspgiiertintas 2,86
balo).

Ziniy plétojimas taip pat turi tam tikr sprag — net 2 kriterijaijvertinti Zemiau nei
vidutinisSkai ir 2 (motyvavimo sistemos atnaujinimiasnovaciju plétra) kriterijai surinko po 3,00
balo (Zr. 12 pav. ir F priegl.

4,00
3,001 3,14 | 3,14
2,00
1,001
0,00

O Pakartotinas uZfiksuoty Ziniy panaudojimas
W Motyvavimo sistemos atnaujinimas

O Wkdoma rekombinacija

O Darbuotojy pasitlymy priémimas

W Kdrybingumo skatinimas

O Rizikos toleravimas

m Naujy technologijy jsigijimas ir naudojimas
O Inovacijy plétra

12 pav.Kriterijy vertinimas ziny plétojimo procese

Zemiau nei vidutiniSkai buvdvertinti karybingumo skatinimas (2,57 balo) ir nauj
technologij isigijimas ir naudojimas (taip pat 2,57 balo).

Organizacijoms tuty bati svarbu skatinti savo darbuotokirybinguny, nes tai gana
daZniai padeda iSsgti daugel kylanciy problemy. Darbuotojai netuity jausti baingés pateikti
naujas idjas, siilymus cl tam tikny pertvarkymy, naujovip jvedimo ar tiesiog pareiksti savo
nuomorg tam tikrais klausimais. Taau metalo gaminj, iSskyrus masinas irenginius, gamybos
sektorius — sektorius, kuriame darbuotojai negaliglvai iSbandyti nayjkilusiy idéjy savo darbo
vietoje &l specifires jrenginiy paskirties, reikaling medziag kiekio bei kaim ir pan. T&iau
vadovai vis tiek tutty iSklausyti darbuotej idéjas, kurios galbt néra lengvaijgyvendinamos
konkretioje organizacijoje praktiSkai, bet gali suteiktiniy kaip spesti vierg ar kitg iSkilusia
probleny.

Naujy technologiy (ivairiy programy, programavimo pake} isigijimas ir naudojimas
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lengvina ir greitina darbuotgjdarka, netgi tam tikrais atvejais uztikrina aukStesgaminamos
produkcijos ar teikiamp paslaug kokybe. Tatiau tokios technologijos turitii tikrai reikalingos ir
parinktos pagal konkigos organizacijos veiklos specifikbei poreikius. Sis kriterijus buvo
jvertintas Zemiau nei vidutiniSkai ne tbdkad organizacijos neteikia jam svarbos, begltogg
organizacijos yra labiau linkusios naudotis turinmmprogramomis ir jas periodiSkai atnaujinti ar
tiesiog perprogramuoti kai kuriugsenginius, nei pirkti naujas ir brangias progranmasjy nauda
galutiniam produktui éra aiski.

Kitas Ziny valdymo etapas — platinimas, kuriame taip pat knigerijy, kurie nepasiek
vidutinés vertinimo ribos — skirting padalini; tarpusavio konsultacijos ir specis jrangos

atnaujinimas, atitinkamavertinti 2,86 balo ir 2,71 balo (zr. 13 pav. ir fiqok).

4,00+

3,00+
2,00

1,00

0,00-
O Skirtingy padaliniy tarpusavio konsultacijos
W Mokymy reikalingumo lygio nustatymas
O Darbuotojy noras dirbti komandose
O Vadowy palaikymas ir moralinis skatinimas
W Palankiy darbo saglygy sudarymas
O Neformalus darbuotojy bendravimas
W Naujos kompiuterinés programinés jrangos jsigijimas ar esamos atnaujinimas
O Specifinés jrangos athaujinimas

13 pav.Kriterijy vertinimas ziny platinimo procese

Siekiant kuo tiksliau, kokybiskiau bei laiku atiildienty uzsakymus, svarbu, kadith kuo
daugiau dalijamagvairiomis turimomis ziniomis, kurios gal; packti ne tik pagerinti produkcijos
ar teikiamy paslaug kokybg, bet ir suteiki galimylke uzsakym atlikti efektyviau, t. y. per
trumpesh laikotarg, mazesamis snaudomis ir pan. T@au organizacijos téty dazniau skatinti
atskin savo padalini bendradarbiavim tarpusavyje, nes vykdantvairius uzsakymus (yga
vyriausybinius ar stambivietiniy ir uzsienio klien) labai svarbu ne tik uzsakymo vykdymo
galimybiy aptarimas, bet ir rezulipaptarimas, korektiSkas pasgaidsakymas, kuris ateityje leist
iSvengti galiny problemy, nesklandun.

Specifirts jrangos atnaujinimas, kaip ir programgsnijrangos atnaujinimas, suteikia
konkurencin pranaSurg, nes taip yra skatinamas dalijimasis turimomisiafms, jos plinta
darbuotoy tarpe. Tdiau ekspertai atkreipiaéthes, i tai, jog metalo gamini gamybosjrangos

atnaujinimas éra vienas lengvesni(tuo labiau pigesn) proces, toctl §j kriteriju reikéty vertinti
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IS tam tikiy skirtingy perspektyy, nes organizacijos maziagrdesio jam skiria ned aplaidumo, o
atsizvelgdamogfinansines galimybes.

Ziniy panaudojimo procese nebuvo kritgrikurie ity jvertinti Zemesniu nei vidutiniu
balu, t&iau iS vis; kriteriju Zemiausiai (3,14 balo) buvivertintas nauj informacini sisterny

reikalingumas (Zr. 14 pav. ir F prigd

4,00+

3,00+

2,00+

1,00+

0,00-

O Darbuotojy mokymy nauda

® Naujy informaciniy sistemy reikalingumas

O Darbuotojy rodomos iniciatyvos mokytis palaikymas
O Darbuotojy turimos kvalifikacijos panaudojimas

W Motyvavimo sistemos nauda

14 pav.Kriterijy vertinimas Ziniy panaudojimo procese

Ekspertai pazymi, kad informaeis sistemos yra diegiamos ir reguliariai atnaujinartai
rodo ir jvertinimas), téiau skirstant finansinius iSteklius yra apsvarstpran tam tikru laiko
momentu, tai yra itiniausia investicija. Nors informacipisisteny diegimas yra naudingas, vis
pirma naudojimasis jomis turitb patogus darbuotojams, t. y. prieS diegiant moider
informacines sistemas, reikia atsizvelgtilarbuotoj nuomomr, nes ne visuomet tai kas nauja ir
tinka kitoms organizacijos, tiks ir atitiks konkres organizacijos poreikius. éDSios priezasties
naup informaciny sisteny reikalingumas éra veiksnys, reikalaujantis nuolatinio organizagijo
démesio.

Zinios turi kiti nuolat saugomos, kad jomigith galima greitai ir efektyviai pasinaudoti
ateityje. Nors Zinj iSsaugojimo visas procesas buvertintas 3,52 balo (zr. F prigqd taiau Siame
procese taip pat yra kritegiji kuriy svarly ziniy valdymui atsizvelgiama nepakankamagidziy
perdavimo galimyés sukirimas — 2,71 balo — ir darbuotogvarbosvertinimas — 3,00 balo (zr. 15
pav. ir F pried).

Igudziy perdavimo galimyés sukirimas — tai sunkiai praktiSkagyvendinamas uzdavinys,
taciau vis tik kai kuriose organizacijose tai yimanoma, ar bent jau stengiamasijtgivendinti.
Naujas darbuotojas turi kitokiugtdzius, kitas zinias, nei prieg glirbes, todl organizacija tusty

stengtis sudaryti galimgb(kiek tai realu) Siems dviems asmenims susitjéisidalyti patirtimi.
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Dazniausiai tai yra sunku, nes naujas darbuotojaspyiimamas jau ankstesniajam palikus savo
darbo viet laiswg, tafiau kai kurios organizacijos skatina esamus dadyustmoraliSkai palaikyti
naupji ir suteikti visas jam reikalingas zinias.

Taip pat darbuotojams (tiek naujiems, tiek jaw ilgiko tarm dirbantiems) labai svarbu
jausti vertinamiems ir reikalingiems.apinimasis darbuotojais yjsvarbosjvertinimas) yra labai
svarbus ir naudingas organizacijai veiksnys, ndgut@tveju darbuotojai noriau dalijasi savo
turimomis Ziniomis. Sis kriterijus svarbus tuo, kekitina dalytis turimomis Ziniomis, net tuos

darbuotojus, kurie jau nebedirba konkoge organizacijoje.

5,00+

4,00+

3,00+

2,00

1,00+

0,00-

O |[gadZiy perdavimo galimybés sukdrimas B Darbuotojy kaita
O Darbuotojy svarbos jvertinimas O IT naudojimo efektyvumas
B Duomeny saugyklos efektyvumas O Tinkamos IT sistemos parinkimas

15 pav.Kriterijy vertinimas zinj iSsaugojimo procese

Ziniy valdymas netuty baigtis Ziniy iSsaugojimu. Labai svarbu yigertinti (pamatuoti)
sukauptasjgytas zinias. T@au ziny matavimas éra lengvas uzdavinys, téldcia taip pat kyla
nemaZai keblum Sis tyrimas atskleig kad metalo gaminj iSskyrus masinas iirenginius,
gamybos sektoriuje sunkiausiai yra nustatytizwadybos naugorganizaciy veiklai — 2,57 balo —
ir vykdyti Ziniy apskaig — 2,57 balo (Zr. 16 pav. ir F prigd

PeriodiSkas zimj vadybos teikiamos naudos organizaciprtinimas yra naudingas, nes
leidzia pamatyti realiai apuopiamy Ziniy valdymo naud, tatiau daznai klystama, siekiant aini
valdymg jvertinti kiekybine iSraiSka. Nors tai iimanoma, t&iau Zinip valdymas tusty bati
vertinamas kokybiSkai, t. y. tereikia pasiektusutetus palyginti su iSsikeltais uzdaviniais, teisl
ir atsizvelgianti tai, kokiu lygiu iSsikelti tikslai pasiekti, juo&oreguoti ir siekti aukStesmi
rezultaty.

Ziniy apskaita taip pat gana problemsritis, kadangi, siekiant turimas iSreikStas (&isrir
neiSreikstas) Zinias kaupti ir saugoti, reikia phtii ger ir patogia naudojimui archyvavimo bei

saugojimo sistem
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2,00+

1,00+
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@ 2V nauda organizacijos veiklai

m UZimamos rinkos plétra

O Produkcijos, paslaugy kokybés pageréjimas

O |diegty naujoviy nauda

W Ziniy apskaita

@ Ziniy tiksly pasiekiamumo lygis

W Galimybé naudotis jmonés sukauptomis Ziniomis

16 pav.Kriterijy vertinimas zZiny jvertinimo (matavimo) procese

Nepaisant to, kad nors bendras integruotas kutenjra auksStesnis uz vidutimr ziniy
valdymo procesai taip pat buvgertinti aukStesne nei vidutine vertinimo reikSni&gnalizavus
atskirus Ziny procesustakojartius kriterijus, pastebima, kad vis tik egzistuojalgemires sritys,
kurios (skirus joms didegmémes ir paSalinus tam tikras kiiis) padidint; organizaciy gaunam
pelm, uztikrinty konkurencingura, aukss gaminamos produkcijos ar teikianpaslaug kokyke,
darbuotoy bei vartotoy lojaluma.

Taciau atkreiptinas émesys tai, kad egzistuoja kriterijai, kurisvarla organizacijos vertina
ir jiems skiria nemaz démes, pvz., duomen saugyklos efektyvumas (4,57 balo), galirayb
naudotis organizacijos sukauptomis ziniomis (4,280)y vartotop poreikiy uztikrinimas (4,14
balo), produkcijos, paslaugkokybés gerinimas (4,00 balo), produkcijos, paslaukpkybes
uztikrinimas (4,00 balo), naujos kompiutesn programifs jrangos isigijimas ar esamos
atnaujinimas (4,00 balo) ir kt. (zr. D ir F priedlus

Duomen saugyklos efektyvumagi(iy iSsaugojimo procege- Ziniomis bei kitokia svarbia
informacija, esakia organizacij archyvuose, gali naudotis visi darbuotojai, neaat tam tikrais
biurokratiniais ar kitokio poidzZio apribojimais. Ekspertai paiiia, kad organizacijos labai
stengiasi sukurti kuo efektyvesmuomem saugojimo sistem) nes darbas vyksta efektyviai tik
tuomet, kai darbuotojams yra sudarytos galiésydaisvai pasinaudoti ziniomis, reikalinga
informacija ar duomenimis, reikalingais uzsakymdkaymui. Tokiu atveju darbuotojai negaista
laiko Ziniy paieSkoms iSefe, tiksliai Zzinodami kur ieSkoti jiems reikalingomformacijos.
Svarbiausias aspektas — patogi sistema, kuri redeeija pernelyg daug laiko ir darbuotojo pastang
paieskoms.

Lygiai taip pat stengiamastlemingai sudaryti galimypnaudotis organizacijos sukauptomis

62



Ziniomis giniy vertinimo, matavimo procepe uZztikrinti darbuotojamsaygas gauti Zinias, kada
jiems ju labiausiai reikia, be joki apribojimy, t. y., kad kiekvienas darbuotojas @al naudotis
organizacijos sukauptomis ziniomis, be jpkpapildomy praSyny gauti leiding pasinaudoti
archyvuose sukaupta informacija ar pan., kas railal papildom laiko iStekly ir trikdo darfa.
Pasak ekspert organizacip nuomone, ne visiems darbuotojams yra reikalinga informacija, tai
yra sillymas zinias bei informaaj klasifikuoti pagal tam tikrus kriterijus ir skirtgiems
darbuotojams kurti skirtingas prieigas (kompiuteatoje duomen bazje) prie skirting; duomenn.

Taip pat organizacijos daugerdesio skiria vartotej poreikiy uztikrinimui @iniy tiksly
procesg, nes latent vartotojai lemia kiekvienos organizacijos gyivagq. Organizacijos turi iii
pasirengusios kuo geriau patenkinti vartotegliamus reikalavimus, taip uztikrindamos galirayb
ne tik iSlaikyti jau turimus vartotojus, bet ir tagaujus. Ripinimasis vartotaj poreikiais ne tik
suteikia naug patiems vartotojams (stengiamasi kuo geriau ugtikrjy poreikius), o
organizacijoms tik materigji pelr, bet tuo p&iu suteikia galimyb igyti nauj Ziniy. Analizuojant
vartotop lukesius bei poreikius, organizacijos taip pat iSanajau savas galimybesy ]
patenkinimui, tokiu bdu nustatydamos, kokiziniy truksta, taip pat atliekamas tam tikras
kompetenciy bei darbuotaj kvalifikacijy patikrinimas, t. y. sprendziama, kgkinokymy ar kurs
darbuotojams Siuo metu labiausiai reikia.

Metalo gaming, iSskyrus masinas irenginius, gamybos sektoriuje kai kurie kriteriyma
vertinami netgi pakankamai auksStaiitai vis tik siekiant efektyvaus zinvaldymo organizacijose,
reikéty visiems kriterijams (turintiemgakos Ziny valdymui) skirti panaSiaig@nesio.

Svarbiausia yra uZztikrinti darbuotpjpendradarbiavim bei laisy ir paprasi naudojimsi
organizaciy sistema.

Atlikus tyrima matoma, kad organizacijos daugiaémesio skiria slyginai paprast ir
lengw (naudojimo atzvilgiu) sistemndiegimui, kad darbuotojai galy laisvai naudotis visomis (ar
bent jau didZja dalimi) Ziniomis, kurios yra labai svarbiasgtliekamam darbui. Siek tiek maziau
déemesio yra skiriama darbuotpjtarpusavio bendradarbiavimo palaikymui¢iaa tai irgi gana
svarhis kriterijai organizacijoms, kuriems taip pat skima pakankamaiethesio.

Nemazai dmesio skiriama vartotqj poreikiy patenkinimo uZztikrinimui, darbuotgj
mokymams ir motyvavimo sistemai, galinggbnaudotis visomis organizacijos Ziniomisriknui.
Sie veiksniai leidZia organizacijomgyti nauj Ziniy, bet tyrimas parag kad prioritetiniai
veiksniai yra zing valdymo funkcinio padalinigkirimas ar bent atsakingo zmogaus paskyrimas
organizacijoje, darbuotgjdidesnio bendradarbiavimo skatinimas ir palaikynrees Sie veiksniai

ekspeny buvojvertinti Zemiau nei vidutiniSkai. Svarbu laiku pétidsiy problemini; sriciy Salinim.
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3. ZINIU VALDYMO PROCES U VERTINIMO MODELIO FORMAVIMAS

Siekiant konkuruoti Siuolaikiis ekonomikos rinkose organizacijos turi ne {ggyti
tradicinius iSteklius (kapitalas, zaliavos), betigiyti bei kaupti ziny iSteklius. Tai ®&ra pigus
iSteklius, todl jmores turi jvertinti savo galimybes ir aiSkiai nugpti kokiy Ziniy joms reikia ir
kaip jasigyti.

Pasak G. Probst ir jo koled2006), visa zinj valdymo veikla tugty prasicti nuo imores
Ziniy kultiros supratimo. Kiekviena organizacija turi savoifsushavusy kultira, kurioje yra
nusistoejusios pagrindias socialiis elgsenos ir kolektyvini veiksmy taisykks, poziriai.
Siekiant efektyvios Zimi vadybos organizacijos viduje, neékar atitolti nuo susiformavusios
kultaros ir darbuotojams pateikti naujas taisykles, idie@s naujas sistemas ir pan. Kiekgien
naujow dekty kaip imanoma labiau priderinti (pritaikyti) prie persomalgsenos, vidini nerasSyi
darbuotoy; taisykliy, neformalios aplinkos, nes tik Siaigdaisjmanoma sumazinti pasiprieSirim
naujovems ir ju jvedimuij nusistojusia (susiformavus) darbo aplink.

Taciau problemy kyla ne vien tik dl paties zini valdymo apskritaigyvendinimo, bet
kiekviename zinj valdymo procese taip pat susiduriama su tam tiksopnoblemomis, kurios
kiekvienoje organizacijoje yra sprendziamos skgdin atsizvelgiani organizacijos dyg veiklos
pohidi, naudojamus iSteklius, iSsikeltus tikslus bei sighkr pan.

Tockl Sio darbo pirmame skyriuje buvo pateikti teoriraapektai kaip tuty bati vertinama
Ziniy vadyba organizacijose, siekiant kuo efektyvesmi® ¢iegimo ir kas leigt pasiekti kuo
geresniy rezultat.

Antrajame Sio darbo skyriuje teoée dalyje aptarti kriterijai bei veiksniai buvo p#tti
ekspertams, kurie juogsertino, pritaikydami metalo gamigi iSskyrus masinas iirenginius,
gamybos sektoriui. Sis tyrimas paépdkad taikant daugiakritervertinimo metod galima
kiekybiSkaijvertinti procesus, kurie iS pirmo zvilgsnio atroglmkiai iSreiSkiami kiekybine iSraiska.

Vertinimo specifika, vertinimo metodo pritaikomumalsriterijy svarba Zini valdymo
proces vertinimui buvo sujungtii viema visumg ir iS ju suformuotas zimi valdymo proces
vertinimo modelis (zr. 17 pav.), leidZiantis metglminy, iSskyrus masinas irenginius, gamybos
sektoriaus organizacijoms (taip pat ir kt. vieS@awataus sektoriaus organizacijonp@rtinti Ziniy
valdymo procesus ir nustatyti egzistuaj@as problemines sritis.

Sis apibendrintas Zigivaldymo proces vertinimo modelis sudarytas i$ tam tiletap:

1.  Ziniy valdymo procasjvertinimo reikalingumasZiniy valdymo proces vertinimo
poreikis atsiranda, organizacijai susigls su tam tikra problema ar visiSkai naujo
projektojgyvendinimu.

2. Veiksnig ir kriterijy, lemianiiy efektyw ZV proces funkcionavirg, sgraso
sudarymas Remiantis moksline literata, bendradarbiaujant su ekspertais iS
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konkretios organizacijos vidaus bei i$8; remiantis organizacijos patirtimi
igyvendinant panasius projektus ar sprendziantuskis problemas, sudaromas
pagrindini veiksniy ir kriteriju sgrasas, kuriame kriterijai sugrupuojami pagal tam

tikrus pozymius.

\ 4

|- T T T T T T T T T T T T T T T T S S s s .|
. 4 |
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SARASO SUDARYMAS :
|
¥ ;
|
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|
\ 4 |
|
- . 7 e |
ZV PROCESUSTAKOJANCIU . £V PROCESUSTAKOJANCIU I
. » KRITERIJU REIKSMIU SUJUNGIMAS
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APSKAICIAVIMAS [
|
|
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SRICIU SALINIMO, IGYVENDINIMAS g GRIZTAMASIS RYSYS

17 pav.Ziniy valdymo proces vertinimo modelis

3. ZV procesustakojarciy veiksni; ir kriterijy reikSmingum nustatymas Atrinkti
tam tikros srities ekspertai nustato Binialdymo procesustakojartiy kriteriju
reikSmingumus.

4. 7V kriterijy vertinimo skals parinkimas. Pasitarus su ekspertais nustatoma
vertinimo sistemos skalpvz., nuo 1 iki 5 arba nuo 1 iki 10 ir pan.).
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5. ZV procesustakojarciy veiksni ir kriterijy reikSmi; apskaéiavimas. Remiantis
ekspery apklausa ir pritaikius tam tikras matematines faes, nustatomos Zipi
valdymo procesugakojartiy kriterijy reikSmes.

6. ZV procesusitakojartiy kriterijy reikdmiy; sujungimas; apibendrinangjj dyd.
Taikant daugiakritgr vertinimo metod kriteriju bei veiksni reikSmingumai
sujungiamii vierg apibendrinangi (integruog) dydi.

7. Labiausiai probleminj ZV sriy iskyrimas]vertinus visus kriterijus (nustas jy
reikSmingumus, paskaavus reikSmes ir nustas bendsg integruog reikSne)
iSrySkéja esama Zimi valdymo sistemos bei atskirproces situacip, t. v.
atsiskleidzia problemis sritys.

8. Sprendimy, del probleminy ZV sriciy $alinimo, prémimas [vertinus Zini
valdymo sistemos bei atslir proces situacih, yra priimami sprendimai,
leidZiantys pagerinti esan¥iniy valdymo padti konkretioje organizacijoje, t. y.
Salinti problemines sritis (zr. 18 pav.).

9. Sprendimy, dél problemini ZV sriciy Salinimo,jgyvendinimasProblemini sriciy
Salinimui skiriamos finansiis keSos ir kt. reikalingi iStekliai.

10. Grjztamasis rysSys [vertinamas zinj valdymo proces vertinimo sistemos
gerinimo (probleminy sriciy Salinimo) priemonj efektyvumas, naudingumas,
priimami sprendimai @ tolimesnio ziniy valdymo.

Atlikto Ziniy valdymo proces vertinimo tyrimas metalo gamini iSskyrus masinas ir
irenginius, gamybos sektoriuje, atskkeiiam tikras problemines sritis, kurias labai svarbu
koreguoti, siekiant efektyvesnio zinvaldymo.

Labiausiai dmesio reikalaujahios sritys yra:

1) funkcinio padalinio reikalingumas Zipivaldymui Ziniy identifikavimo procese
(kriterijaus reiksm 2,57);

2) naujovip priimtinumas darbuotojams Zzipiigijimo procese (kriterijaus reikSm
2,86);

3) uzfiksuot; Ziniy jsigijimas Zini; igijimo procese (kriterijaus reik&n®,71);

4)  karybingumo skatinimas Ziniplétojimo procese (kriterijaus reikdn2,57);

5) naup technologiy isigijimas ir naudojimas zini plétojimo procese (kriterijaus
reikSme 2,57);

6) skirtingy padalini; konsultacijos vieni kitiems Ziniplatinimo procese (kriterijaus
reikSne 2,86);

7) specifiresjrangos atnaujinimas zipplatinimo procese (kriterijaus reiksm,71);
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8) igudzZiy perdavimo galimyés sukirimas Zing iSsaugojimo procese (kriterijaus

reikSne 2,71);

9) ziniy vadybos nauda organizacijos veiklai Birivertinimo (matavimo) procese

(kriterijaus reikSm 2,57);

10) Ziniy apskaita zinj jvertinimo (matavimo) procese (kriterijaus reikSE57).

Siy problemini; sri¢iy $alinimui buvo iSskirti veiksniai (priemes), kuriasigyvendinus

organizacijose ity imanoma pasalinti ar bent jau sumazinii@oblemini sriciy kiekj.

Siekiant pateikti aiSki ir konkretig probleminiy sriciy Salinimo schem (Zr. 18 pav.)

auk&iau pateikti kriterijai buvo sugrupuoti tris grupes pagal panaSias jiems Salinti reikaling

priemones. Probleminisriciy Salinimo priemoés taip pat buvo suskirstytgsam tikras grupes (zr.

18 pav.):
1.

Naujo strukgirinio vieneto jkazrimas ir labiausiai tinkaios Zing kaupimo sistemos
jdiegimas organizacijojeOrganizacijoms yra naudinga étirtam tikrg struktirini
padalin, kurio pagrindig veikla kity sisteminti, klasifikuoti, kaupti zinias, kuriosayr
labai svarbios organizacijos kasdienei veiklaikisiet efektyvaus uzsakyvykdymo,
darbuotoy lojalumo. Toks padalinys leistjau iSreikStas Zinias, kurios egzistuoja
organizacijoje, kaupti ir saugoti, vykdyty japskaig, taip pat organizacija visuomet
zinoty, kokiy ziniy ji turi, kokiy dar tiiksta bei kokius uzsakymus yra ¢gj vykdyti
(atsizvelgiant ng fizines galimybes, a kvalifikacinj paggum). Tatiau neuztenka
ikurti tik Ziniy valdymo strukiirinj padalin, labai svarbu parinkti labiausiai tinkaa
Ziniy kaupimo sistem Ji tukty suteikti ne tik galimyb slyginai lengvai kaupti
zinias, bet taip pat leisti lengvai pasinaudotiesizoje jau egzistuoj&momis ziniomis.
Galimyky darbuotojams teikti slymus ir pastabas, motyvavimo sistemos keitimas,
uzsakym jvykdymo rezultat aptarimy rengimasbei bendradarbiaujatio personalo
formavimasSudarius organizacijoje galimyllarbuotojams teikti pasliymus,jvairias
idéjas, pastabas tam tikrais aspektais, organizaaijy ge tik naudingos informacijos
apie tai, kokias zinias ar kompetencijas jos dardyaoturi, bet taip idjas, pozirius
kokiais skirtingais aspektais skirtingi darbuotopaato problemas (su kuriomis yra
susiduriama) ar organizacijos perspektyvas. Motyuavsistemos keitimas tég
skatinti KirybiSkumg ir norq dalytis turimomis ziniomis, nes jei yra tinkamairmkta
motyvavimo sistema, tuomet ji skatina darbuotgjesganizacy ir jos veikh ziaréti,
kaip i vierg visum, t. y., darbuotojas suvokia ir j&a, kad yra tam tikros visumos
dalis, nuo kurio bendravimo ir dalijimosi Ziniom@i kitais priklauso ir jo paties
gerow, nauda. PanaSiai tg veikti ir periodiSkas uzsakymivykdymo rezultai
aptarimas, kuris leigtdarbuotojams iSsakyti pastabas ir pateikilysnus, kg reikéty
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keisti, koki uzsakymy vykdymo proceso eigmato darbuotojai ir kokias kiiis
iSskiria.

3. Daznesnis dalyvavimasgvairiuose mokymuose, naujjrenginiy ir programy
reikalingumo jvertinimas planuojany naujoviy pristatymas darbuotojamsbei
rezervinio fondgrenginiy ar programy atnaujinimui, priezirai turéjimas Daznesnis
dalyvavimas mokymuose sudaro galimyggi naujp Ziniy, taiau vertty apsvarstyti
visus veiksnius, kokie konkkgmi mokymai yra naudingi, koki naud, jie suteiks
organizacijai ir darbuotojams. Taip pat reikigertinti naup prograny ir jrenginiy
isigijimo reikalinguma bei naud. Tam tikm prograny atnaujinimas ar pakeitimas
naujomis suteiks toki pat naud (kartais net didesn priklauso nuo organizacijos
veiklos specifikos) nei naujgenginioisigijimas. T&iau jei organizacija nusprendzia
diegti naujoves, ankgau nenaudotugrenginius, ji tuéty, vos tik premusi sprendirg
isigyti naujus jrenginius, apie tai pranesti darbuotojams ir vykdgm tikrus
mokymus, t. y. darbuotojams &t biiti iSdéstytos priezastys, kétlbuvo priimti tokie
sprendimai, taip pat darbuotojai iS anksto ruoSigapmokami) naudotis naujais
irenginiais. Tai suteiks darbuotojams svarbos jaLi$ny. organizacija parodys, kad ji
rapinasi savo darbuotojais, atsizvelgiguos, mainais gaudama darbuatdgigiamy
pozitri i naujoves, nar mokytis ir siekti nauj ziniy. Tokiais atvejais, svarbu &ir
rezervin fondq irenginy ar program atnaujinimui, priedirai, kuris apimg ir
darbuotoy mokymus, kaip naudotis naujaiienginiais. Dazniausiai naujirenginiy
isigijimas nesibaigia vien tikyjpirkimu, darbuotojai turi @ti parengti jais naudotis,
supazindinti su naujirengini prieziira, kas dazniausiai taip pat reikalauja tamytikr
finansiny iSlaidy.

4. Grjztamasis rySyslis leidZiajvertinti, kurios iS problemini sriciy buvo pasalintos,
igyvendinus auk3au pateiktas problemini sriciy Salinimo priemones, kurios
priemores buvo efektyviausios, taip pat kokios priem®ntugty biti taikomos
tolimesreje veikloje.

Si pateikta zini valdymo proces problemini sriciy $alinimo schema yra Zipivaldymo
proces vertinimo modelio sprendim el probleminiy ZV sriciy Salinimo, prémimo punkto
detalizavimas, kuris metalo gamuni iSskyrus masinas irrenginius, gamybos sektoriaus
organizacijoms suteikia galimybpagerinti zini proces valdyma, susidarius probleminisriciy
Salinimo priemonj saras.

Tinkamai surinktos, saugomos ir naudojimui parugstainios uZztikrina veiklos
konkurencingurg, suteikia galimyb lengviau integruotisi bends pasaulie rinka, priimti
globalizacijos procesus, padidina zim informacijos gavimo ir apdorojimo spaurt
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PROBLEMINI { SRIC1  SALINIMO
PRIEMONES

NAUJO STRUKTORINIO VIENETO
[KURIMAS

LABIAUSIAI TINKAN CIOS ZINIY
KAUPIMO SISTEMOSIDIEGIMAS
ORGANIZACIJOJE

GALIMYB E DARBUOTOJAMS TEIKTI
SIULYMUS IR PASTABAS

MOTYVAVIMO SISTEMOS
KEITIMAS

UZSAKYMU [VYKDYMO
REZULTATU APTARIMU RENGIMAS

BENDRADARBIAUJANCIO
PERSONALO FORMAVIMAS

DAZNESNIS DALYVAVIMAS
IVAIRIUOSE MOKYMUOSE

NAUJU [RENGINIU IR PROGRAM]J
REIKALINGUMO [VERTINIMAS

PLANUOJAMU NAUJOVIU
PRISTATYMAS DARBUOTOJAMS

TURETI REZERVIN] FONDA
[RENGINIU AR PROGRAMJ
PRIEZIORAI, ATNAUJINIMUI

v

GRIZTAMASIS
RYSYS

ZINI  VALDYMO
PROBLEMINES SRITYS

a

FUNKCINIO PADALINIO REIKALINGUMAS 72V
(Ziniy identifikavimo procesas)

ZV NAUDA ORGANIZACIJOS VEIKLAI
(Ziniy jvertinimo (matavimo) procesas)

ZINIU APSKAITA
(Ziniy jvertinimo (matavimo) procesas)

KURYBINGUMO SKATINIMAS
(Ziniy plétojimo procesas)

SKIRTINGU PADALINIU TARPUSAVIO
KONSULTACIJOS
(Ziniy platinimo procesas)

IGUDZIU PERDAVIMO GALIMYBES SUKURIMAS
(Ziniy iSsaugojimo procesas)

UZFIKSUOTU ZINIU [SIGIJIMAS
(Ziniy igijimo procesas)

NAUJOVIU PRIIMTINUMAS DARBUOTOJAMS
(Ziniy igijimo procesas)

NAUJU TECHNOLOGIJ] ISIGIJIMAS IR
NAUDOJIMAS
(Ziniy plétojimo procesas)

SPECIFINES IRANGOS ATNAUJINIMAS
(Ziniy platinimo procesas)

18 pav.Ziniy valdymo proces probleminiy sriciy Salinimo schema
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Ziniy valdymo proces vertinimo modelis reikdmingas tuo, kad suteikialinggbe
organizacijoms susidaryti tikyj veiklai svarbi ziniy valdymo kriterijp sra%, kuris apima
specifiny ziniy, reikalingy organizacijos veiklai, sritis ir leidziajjnaud, bei valdym jvertinti
jvairiais aspektais.

Sis modelis leidzia ne tik iSskirti Zipivaldymo problemines sritis, t. y. sudarytiras
konkretiy sriciy, kurios yra neefektyvios Zzigivaldyme, bet ir kiekvienai probleminei &ai
(atsizvelgiang konkrety vertinimo kriteriy) parinkti konkreius sprendimus, leidzigmus koreguoti
esam Ziniy valdymo padt;.

Ziniy valdymo proces vertinimo modelis (Zr. 17 pav.) suteikia galingylvairiems
sektoriams priklaus&oms organizacijoms savarankiSkaiertinti ziniy valdymo sisteng jos
reikSne ir naudy organizaciy veiklai, iSskirti svarbiausius veiksnius ir krijes, kurie lemia ziny
valdymo proces efektyw; veikima. Remiantis gautais rezultatais priimti konktes sprendimuséd
Ziniy valdymo gerinimo bdy ir priemoni;, kuriasigyvendinus pagety ne tik Ziny valdymo
procesai organizacijos viduje, bet iath uztikrintas didesnis organizacijos konkurencingama
aukSta gaminamos produkcijos ar teikianpaslaug kokyhke, visiSkas vartotaj poreikiy
patenkinimas.

Modelis iSsiskiria tuo, kad jame aiSkiai matomagtgmasis rysys, t. ygyvendinus Zinj
valdymo probleminj sriciy Salinimo priemones ir iS naujwertinus zini valdymo procesus pagal
tuos paius kriterijus, galima palyginti gautus rezultatusertinti taikomy Salinimo priemonj
efektyvumy ir sekti Ziny valdymo rodiklio kitimy. Praktikoje Sis metodas galiath taikomas
pakartotinai tol, kol pasiekiamas maksimalus (&ig«ssias) Zini valdymojvertinimas.

Igijus auksi integruoto zinj valdymo kriterijaus reikSg (beveik visi kriterijai vertinami
auk&iausiu balu), naudodamaspafi mode], organizacijos gali sudaryti nawertinimo sistem, t.

y. iSskirti naujus kriterijus, kuyi efektyvausigyvendinimo palaipsniui bus siekiama ir kurie
uztikrins £kminga Ziniy valdymo procesintegraving i organizacijos pagrindgnveikla.

Ziniy valdymo proces vertinimo modelis (Zr. 17 pav.) yra lengvai piiainas bet kurioje
organizacijoje, tereikia Siek tiek laikaarsaud; veiksniy ir kriterijy, lemiargiy efektyw ziniy
valdymo proces funkcionavim, saraSo sudarymui, vertinimo skal parinkimui ir reikSmingurmp
nustatymui, vertinimo reikSmi apskatiavimui, tafiau tai leidziajvertinti realp Ziniy valdymo

pactt] konkretioje organizacijoje ir priimti sprendimus problemijrsri¢iy Salinimui.
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ISVADOS IR SITLYMAI

ISanalizavus teorinius zipivadybos aspektus, svarbei ziny valdymo proces vertinimo
veiksnius ir kriterijus, taip pavertinus atlikto zini valdymo proces vertinimo tyrimo rezultatus,
galima formuoti tokias iSvadas:

1. Zinios —imoniy isteklius, kuris yra neapopiamas fiziskai, #iau kaupiasi naudojamas,
kuria organizacijos pranasamir glaudziai siejasi su darbuotojais, t. y. Binefektyvus
panaudojimas priklauso numones darbuotaj turimos patirtiesjgyto iSsilavinimo irigadziy ir
pan., yra skirstomogiSreikStas ir neiSreikStas. Taip pat zZinios skagkonomikos glra bei lemia
ekonomikos augim

2. Ziniy valdymy sudaro atskiri procesai, kyrmetu atsiranda poreikis ieskoti nadiniy,
jas rinkti, platinti, naudoti ir saugoti, t. ymores turi individualias zinias paversti grupmis ar net
organizaciamis, kuriomis gailty naudotis visa organizacija. diau visy pirma tugty bati iSskirti
tam tikri kriterijai, atitinkantygmonres veiklos poid; ir leidZiantysjvertinti Ziniy valdynyg imores
viduje. Kriterijai turi kiti realiai pamatuojami kiekybine ar kokybine iSka&Sr suteikti konkreéig
informacif, kuri leisyy daryti tam tikras iSvadas bei teiktinfgimus, padsiartius gerinti zing
valdymo procesus.

3. Ziniy valdymo proces vertinimo tyrimui metalo gaminj iSskyrus masinas jrenginius,
gamybos sektoriuje buvo iSskirti konkiist veiksniai: organizacijos kulta; personalo politika;
duomem archyvavimo sglygos ir galimylés; socialiniai veiksniai; technologiniai, techninia
iStekliai; organizacijos tiksl realumas; efektyvus Zwpivaldymo jgyvendinimas. Pagal kiekvien
veiksn iSskirti 55 kriterijai, kurie yra svafits Ziniy valdymo efektyvumui metalo gamipiiSskyrus
masinas irirenginius, gamybos sektoriuje. Kriterijai apibendai gali lti grupuojami: vartotaj
poreikiy uztikrinimas; vidinis, iSorinis bendradarbiavimadarbuotoy kvalifikacijos klimas;
mokymy organizavimas, dalyvavimas juose; darbuptapotyvavimas; inovaai, naujoviy
diegimas; palanki darbo slygy sudarymas; nayj technologiy jisigijimas ir naudojimas;
darbuotoy svarbosivertinimas; produkcijos, paslaggd<okybe; galimylke naudotisimonres zinig
IStekliais.

4. Atliktas metalo gaminj iSskyrus masinas iirenginius, gamybos sektoriaus Zini
valdymo proces vertinimas, atskleid kad ZzZinip valdymas Siame sektoriuje yra i§gitas
vidutiniSkai — organizaay nariai suvokia zinj vadybos svatb organizaciy siekiui iSlikti
konkurencingoms, taip pat, jog tai svarbus veiksmygik neprarasti turimos rinkos dalies, bet dar
ja ir iSplesti. Tatiau organizacijoms, visumos mastu, ginaldymas yra nauja sritis, kur paliekama
nemazai sprag

5. Beveik kiekviename Zzini valdymo procese yra palyginti daugnaesio (atidumo)

reikalaujaiy sriciy, tatiau viern sunkiausiaijgyvendinana proces praktikoje ity galima
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jvardyti Ziniy plétojimo proces (jo bendragvertinimas tik Siek tiek aukStesnis nei vidutiniggiau
viska galima iStaisyti, pasirinkus konkii@i organizacijai tinkam ir priimting ziniy valdymo
igyvendinimo mode) kuris padty efektyviai ir €kmingai valdyti organizaaij turimas zinias.

6. Remiantis atlikta literatos analize bei tyrimo rezultatais, parengtasyzinvaldymo
proceg vertinimo modelis, kuris organizacijoms gadvertinti Ziniy valdymo procesus, nustatyti
problemines sritis ir sudarys galimybes gerintikgaius ir kriterijus, labiausiai turéius jtakos
Ziniy valdymo proces efektyvumui.

Apibendrinant §darly galima pateikti tokius slymus:

1. Metalo gaminij, iSskyrus masip ir jrenginiy, gamybos sektoriaus organizacijosétur
igyvendinti tokias priemones: naujo striuknio vieneto jkarimas ir labiausiai tinkanos zinig
kaupimo sistemos diegimas; galingégb darbuotojams teikti @iymus ir pastabas sudarymas,
motyvavimo sistemos keitimas, rengti uzsakynivykdymo rezultai aptarimus, formuoti
bendradarbiaujapt tarpusavyje persorigl taip pat dazniau dalyvauti ar vykdyti mokymus
darbuotojams, realigvertinti nauj; irengini ir prograny reikalinguna, darbuotojus supazindinti
su planuojamais pokiais organizacijos viduje. Visos Sios priemdsnleisty organizacijoms
likviduoti tam tikras problemines sritis.

2. Daugumajmoniy, kurios siekia efektyviai valdyti Zinias, tig atlikti esamos Zimj
valdymo sistemos vertinignt. y. naudojant daugiakriterius ar kitokius veirtio metodus nustatyti
problemines zinj valdymo sritis, nuo kuui ir reikéty prackti ziniy valdymo proces gerining savo
viduje. Ta&iau lengviausia vis tik Zimi valdymo proces vertinimui taikyti daugiakritgr metod,
kuris leidZia aiSkiausiai suvokti ir pamatyti ainvaldymo sritis, kurios yra maZziausiai iSvystytos
organizacijoje. Atliekant tak vertinimg reikéty vadovautis tokiais zingsniais: zinivaldymo
proces jvertinimo reikalingumas; veiksmi ir kriterijy, lemiartiy efektyw ZV proces
funkcionavimy, sra3o sudarymas; ZV procesus veikianveiksniy ir kriterijy reikSmingun
nustatymas; ZV kritenj vertinimo sistemos parinkimas; ZV procesus veikianveiksniy ir
kriterijy reikdmi; apskaliavimas; ZV procesus veikigny kriterijy reikdmi; sujungimas i
apibendrinarji dyd;; labiausiai problemini ZV sri¢iy iSskyrimas; sprendim &l probleminiy ZV

sri¢iy Salinimo, prémimas; sprendimg dél probleminiy ZV sri¢iy $alinimo,jgyvendinimas.
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A priedas

Ziniy valdymo proces; vertinimo kriterij y sara3as

Dalinai Dalinai
integruotas integruotas U I <
" Pirminis kriterijus Kriterijaus aprasymas
tre¢ios pakopos | antros pakopos
kriterijus kriterijus
DaZniausiai yra iSskiriamos penkios kompetanaigys, kurios
gali pasireiksti tiek individo lygmenyje, tiek irganizaciniame
Organizacijos Kompetencijos apima individo g&imus, poziri, nor
turimos mokytis, sugefjima pritaikyti turimo igudzius, igytas Zinias
kompetencijos darbo atlikimui. Organizacijai labai svarbu Zinotkokias
kompetencijas ji turi, kad g&l teisingai taikyti darbuotaj
motyvavimo sistemir taip skatinti Zini vadyh.
Organizacijos Organizacija nuolat taty atnaujinti savo pajam Saltinius.
kultira Lo < 1-.. | Turéedama papildom léSy, jas gadty investuotij Ziniy vadybos
Nauji pajan Saltiniai diegimo bei gerinimo procesus, kurie uZtikninsklandesh
turimy Ziniy valdyma.
Nei individas, nei organizacija negali priimti tigss sprendimg
Bendradarbiavimas | tam tikroje situacijoje nepasikonsultavusi su lstasmenimis
su tam tikros srities | Todk¢l svarbu sudaryti gygas tiek vadovams, tiek |ir
specialistais Zemesniosios pakopos gamybos darbuotojams konsaltsio
savo srities specialistais, dirligais kitose institucijose.
Kiekvienas naujas darbuotojas atsineSa naujas szinia
Zmoniskyjy iStekliy kompetencijas, tam tikrpatirt, todl organizacijose tuty biti
plétra sudaromos aygos naujiems darbuotojams kuo diau ir
Ziniy tikslai Personalo Iengvigu p_risijungti prie jau esamo li<oliektyvo. _
politika _ Svarblau3|a_s .dalykas yra skatinti _darbunptg}arpusa}vp
Tarpusavyje bendradarbiavim Tam tikriems projektams igyvendinti
bendradarbiaujaio | reikalingos Zinios daZniausiai egzistuojaiipg@e organizacijoje
personalo (patirtis vykdant panaSius projektus praeityje, bdatoy
formavimas patirtis konkrgiose srityse ir pan.), tereikia jas identifikuati|i
panaudoti.
Vartotojai tikisi aukStos kokys paslaug ar produkcijos, toél
Produkcijos, paslaug vienas |§ organiz_agijos tikslturéty buti _nuolat_in_is gamina_\mo;
kokybes gerinimas p_rodukquos ar telkl_amp paslaug_ kokyt_Je_s gerinimas, kurls_ ne
tik geriau patenkina vartotpj poreikius, bet ir suteikia
organizacijai galimyb igyti naup Ziniy.
Turéty bati uztikrinama ne tik produkcijos ar paslaugokyhe,
Socialiniai , . bet ir visas paslawgservisas nuo uzsakymo gmimo iki po
oo Vertés vartotojams . : . o L
veiksniai didini garantinio aptarnavimo, kas taip pat suteikia ggltienigyti
idinimas ST ; . . ) . .
naup Zziniy bendraujant su klientais, dalinantis pastabomis at
patirtimi.
Vartotojai lemia kiekvienos organizacijos gyvawintoctl jos
Vartotojy poreikiy turi bati pasirengusios kuo geriau patenkinti vartotkgliamus
uztikrinimas reikalavimus. Taip uZtikrinama galimybne tik iSlaikyti jau
turimus vartotojus, bet ir rasti naujus.
Siekiant islikti konkurencinga bei imlia naujoms, organizacijd
Darbuotoji turi investuotii savo darbuotaj kvalifikacijos klima, nes tai
kvalifikacijos kelimas | suteikia galimyb ne tik patiems darbuotojams toktijl bet ir
leidZia organizacijoms diegti, taikyti tam tikragujoves.
Mokymy organizavimas ar tiesiog dalyvavimas juase tik
5 Mokymy suteikia galimybk darbuotojamsggyti nauj Ziniy ar pagilinti jau
Ziniy Personalo organizavimas ir turi gté' y do t OJam3gyl Naup ziniy ar p g i)
identifikavimas politika dalyvavimas juose | W1'Mas, t&iau ugdo teigiam pozury i imorse diegiam
naujoviy reikalingumy bei naudingum
Bitina jdiegti teising ir darbuotojams suprantanmotyvavimo
Darbuotoji sistemy, kuri leisy darbuotojams pasijusti reikalingiems,
motyvavimo sistemos suteikyy saugumo jausa kad organizacijai jie éra tiesiog
parinkimas »irankiai“ tikslams pasiekti. Darbuotojai ttg jausti, kad jie ng
tik duoda, bet ir gauna.




A priedo tesinys

Dalinai Dalinai
Ir]f[egruotas Integruotas Pirminis kriterijus Kriterijaus apraSymas
tre¢ios pakopos | antros pakopos
kriterijus kriterijus
Darbuotoji Skirtingiems uzsakymams tddma formuoti skirtingas darbp
bendradarbiavimas | grupes; komandas iS skirtimgmores padalini, kad skirtingi
uzsakymo vykdymo | darbuotojai gaifty bendrauti tarpusavyje ir dalintis turima
metu informacija, patirtimi.
Organizacijos tuity palaikyti glaudZius santykius su sayo
. klientais, tiekjais, partneriais ar kt. suintereswoBsmen
N Bef‘vdfadafb'?"'mé‘s grupgemis, i8 kuriy galima gauti reikiam Ziniy ar kreiptis dl
SO?'al'r_]"”." Su iSoes subjektais konsultacij.. Taip pat gana svarbu atnaujinti informacgpie
veiksniai
savo konkurentus
Asmens vidinis nusiteikimas svarbus veiksnys jdelksimo
Ziniy darbo kokybei. Toél organizacija tusty atsizvelgti ne tiki
Darbuotoj vidinis darbuotojo materialius tke<iius (materialusis motyvavimp

identifikavimas

nusiteikimas

sistemos aspektas), bet ir nematerialiuosius. dojui svarbu

jausti, kadimore ne tik pasiima i$ jo tai, ko jai reikia, bet |i

suteikia tam tikras garantijasdiam darbuotojui.

Technologiniai,

Funkcinio padalinio
reikalingumas 2V

Organizacijai ity naudinga tusti strukfirini Ziniy vadybos
vienet (1-3 Zmo#s), kuris sistemint, koduot;, klasifikuoty
turimas Zinias, atsizvelgiapgalimybes.

Organizacijoms naudinga palaikyti rySius su savierkais,

techniniai .y RN . o TP o
o ISoriniy Ziniy partneriais, tie§jais, taip pat kitomis tiesiogiai su organizacjja
veiksniai . e A . 20> o
identifikavimo nesusijusiomis institucijomis, d@u galitiomis suteikti
priemores reikiamy Ziniy. RySiai turi liti palaikomi nuolat, ne tik
atsiradus btinybei.
Praktiniai mokymai yra svarbesni, nei teorinio pdbio,
Praktiny mokymy kadangi praktiSkai pademonstruoti pavyzdziai ir iggbé
organizavimas bei p&iam tai iSbandyti nebijant suklysti yra vertingeshi
dalyvavimas juose | patyrimas, nei iSgbtyta teorija, kud darbuotojas tuty
praktikoje pritaikyti pats vienas.
I Organizacijai nusprendus diegti tam tikras naujoyeaujp
Naujoviy . L . . R
Personalo S irenginiy ar kompiuterini valdymo program isigijimas),
- priimtinumas . s e A
politika . darbuotojai i$ anksto turiahi paruoSiami naujovi ivedimui bei
darbuotojams . Sl o
tam tikram nauj Ziniy kiekio atsiradimui.
Zini u igiiimas Siekiant kuo efektyvess organizacijos veiklos, labai svarbu
w gy Darbuotojai uztikrinti darbuotoj bendradarbiavim (sukurti tam tikg
skatinami dirbti pagrindy ju dalijimuisi turimomis Ziniomis), jungiasi i
komandose komandas ir ¢ komand; skatininy, stkmingam tam tikg
uzdudiy igyvendinimui.
e o Kartais reikalingos Zinios neegzistuoja organizacijviduje,
L p;f[lfsuou 4Iniy todkl tokiais atvejais jas tenkgigyti iS iSoes subjeki uz tam
Technologinial, | isigijimas . . - e o
SS9 tikra kaim (pvz., konsultacijos, laboratoriniai bandymai.it.}.
techniniai o = = -
e . Vartotojai tikisi aukStos kokyds paslaug ar produkcijos, tog
veiksniai Produkcijos, paslaug s . " L
T organizacija turi savo produkcijos ar paslakgkybe patvirtinti
kokybes uztikrinimas | _. 2. . o : N
atitinkamai sertifikatais ar liudijimais.
Organizacija turty fiksuoti ir kaupti savo turimas ir veikloje
Pakartotinas naudojamas Zinias, kad ateityje prireikus,eggajomis lengvai
uzfiksuot; Ziniy pasinaudoti. Galit ne visuometimanoma darkart identiSkai
Organizacig panaudojimas panaudoti jau iSsaugotas Ziniasiiaa atskiri jy fragmentai gali
kultara buti naudingi.
Ziniy . Skatinant ziny plétojima, reikéty perzireéti ir iS naujoivertinti,
g Motyvavimo s : : . .
plétojimas . . ar organizacijoje naudojama motyvavimo sistemaeyektyvi ir
sistemos atnaujinimas, . .. S . . NNt
leidZia pasiekti norimprezultag ir esant latinybei jg keisti kita.
Pertvarkymas. Neftina pertvarkyti ar performuoti wis
Personalo Vykdoma padalinij, dazniausiai panaSiems (nors ir Siek tjek
politika rekombinacija besiskiriantiems) uzsakymams naudinga sudarytitisgas

darbo grupes, komandas.




A priedo tesinys

Dalinai Dalinai
Ir]f[egruotas Integruotas Pirminis kriterijus Kriterijaus apraSymas
tre¢ios pakopos | antros pakopos
kriterijus kriterijus
Svarbu atsizvelgtii darbuotoj sialymus bei pastabas, ng
butent gamybos padalinio darbuotojai pirmieji pastefancias
Darbuotoji problemas, kurios gali sitinti ar net iS viso sustabdy]
pasiilymy priemimas | produkcijos gamydp ir batent Sie darbuotojai gali pasjti
idéju, kaip iSvengti dar tik kylatiy tam tikmy problemy ar
iSspesti jau atsiradusias.
Personalo Kirvbinaumo Sudaryti slygas darbuotojams laisvai teikti savo naujagais,
politika urybing pasiilymus &l tam tikrg pertvarkymy, naujovip ivedimo ar

Ziniy plétojimas

skatinimas

tiesiog pareiksti savo nuometam tikrais klausimais.

Rizikos toleravimas

Kiekvienoje organizacijoje pasitaiko gamybos kladsvarbu
tai pripazinti ir iStaisyti jas. Téau reikia atsizvelgti tai, kad ne|
visuomet pasitaikafios klaidas yra & darbuotoy kaltes, toc!

jie netugty jausti baindés cl veiklos procese pasitaikein

nesklandum.

Technologiniai,

Nauju technologig
isigijimas ir
naudojimas

Inovacijos bei naujods palengvina daed sudaro galimybe
projektus jgyvendinti per trumpegnlaika, ar net uztikrinti
aukStesa produkcijos ar paslaugkokyhbe, tatiau viqy pirma
reikia paruosti darbuotojus teigiamai priimti pdkys, noriai
mokytis naudotis naujaisenginiais.

ES

i

U7

uja

b

be

techniniai = . - - -
veiksniai Inovacuc_)s_ palengvina dga[blr s_ud_arp galimybes prOJ(_a_ktL
igyvendinti per trumpesnaika, uztikrinti aukStesg produkcijos
Inovacijy plétra ar paslaug kokybe. Skatina darbuotojus mokytis naudotis na|
technika ar naujomis programomis, taip sudaromgggss
nauj Ziniy imorgje atsiradimui, darbuotgjtobukjimui.

- - Organizacijoms labai svarbu aptarti ne tik uZzsakwykdymo
;ﬁgﬂgg%igadalmu galimybes, bet ir stambesn{vyriausybiny, klienty i§ uZsienio
konsultacijos ir kt.) uZsakymy rezultatus, taip pat korektiSkas pastd

iSsakymas.
Mokym Organizacija netgty aklai dalyvauti kiekvienose kit
Personalo reikalingumo lygio instituciju organizuojamose mokymuose ar seminaruose,
politika nustatymas atsirinkti, kokio polndzio mokymai ar kursai yra reikalingi jd
darbuotojams.
Organizacijai svarbu sukurti tpkvidini klimata, jog patys
Darbuotoj noras darbuotojai dalyfsi savo turimomis Ziniomis ir noriai dinpt
dirbti komandose komandose, siekiant uztikrinti aukStrodukcijos kokyb. Tokj
darbuotoj nor lemia, teisingai parinkta motyvavimo sistemal.
Ziniy . . Darbuz_)tojai t_uri dayg;@b Iﬁkeséi_q 1n_10nés, kurioje jie dirba,
platinimas ir Vadqupalwkymas ir at2V|_Ig|u, tatiau  vieni s_var_b|au11| yra 1m0nés vadou
daliimasis moralinis skatinimas | palaikymas, skatinimas imtis naujuzduciy be bainés
suklysti.
Kiekvienas darbuotojas turi ab aprpintas jo darbui
Palanki; darbo rejkalingaj_s 1_rankif_;1is bei_ 1ranga, taip pat saugun
S lygu sudarymas uztikrinartiomis priemormis. Taip pat _sv_arbu dr_auglsk
Socialiniai aly kolektyvas, bendradanpi vadow moralinis palaikymas
veiksniai supratingumas.
Darbuotojai yra labiau link dalytis turimomis Ziniomis
neformalioje aplinkoje, nes taip jie jgasi saugesni, t. y. nebij
Neformalus buti sukritikuoti, nesuprasti. Tatll neformalus bendravimal
darbuotoj turéty buti palaikomas ir netgi skatinamas organizacijosy.t

aS

bendravimas

darbuotoj bendravimas darbo pertratikk metu, svarhi day
pamirgjimas kolektyve, organizuojamas laisvalaik

n O

io

praleidimas su kolektyvo nariais.




A priedo tesinys

Dalinai
integruotas
tre¢ios pakopos

kriterijus

Dalinai
integruotas
antros pakopos

kriterijus

Pirminis kriterijus

Kriterijaus apraSymas

Ziniy platinimas

Technologiniai,

Naujos kompiuteriés
programirs jrangos
isigijimas ar esamos

Naujos programos skatindarbuotoj mokymasi, tobukjima,
netgi kvalifikacijos didjima, kartu ir nauj Ziniy atsiradina,
dalijimasi jomis organizacijoje.

ir dalijimasis tgchnipigi atnaujinimas
iStekliai Specifires irangos Specifires  paskirties jrenginiy  atnaujinimas  suteikia
atnaujinimas konkurencinio pranasumo. Naujrenginiy isigijimas skating
dalijimasi turimomis Ziniomis,\j plitima tarp darbuotaj.
. Darbuotoj; mokymosi metugytos Zinios tukty biti praktiSkai
E:Jg:omﬂ mokymy pritaikomos organizacijos veikloje ir duoti &popiany naud,
pvz., darbo efektyvumo, naSumo paigiichas ir pan.
Socialiniai Inform_z?\cin'q_ _sist_errm _di_egimas yra nau_dingas, (:tau_
veiksniai Nauijy informaciniy nauo_lopmams jomis turi i patogus _darbuotOJar_n_s,_ ty. pri pS
sistemy diegiant _modernlas mformacm_es sistemas, relkf:'ai‘_aaﬂelgtlif
reikalingumas darbuotoj nuomor, nes ne visuomet tai kas nauja ir tinka
kitoms organizacijos, tiks ir atitiks konkfies organizacijog
poreikius.
Turéty bati kreipiamas dmesys | darbuotoj pastabas i
Darbuotoj; rodomos | pasiilymus, kokio poldzio mokymai yra reikalingi, nes
Ziniy iniciatyvos mokytis | gamybos padalinio darbuotojai susiduria su kotiknais
panaudojimas palaikymas problemomis ar zimi traikumu, kuf ne visuomet pastebi
vadovai.
Palyginti daznai konsultuojamasi su i&®rspecialistais, kugi
Personalo Dart_)l_Joto_j_l turimos | paslaugos yra brgngios. Prie§ tokias Ifonsultg_miiggnizacija_l
politika kval|f|kac_|_jos turety gerai jvertinti esam _darbuotom k_va_hﬂkacua_s b_el
panaudojimas igudzius, patit, nes gali @oti, kad tam tikri organizacijos
darbuotojai turi pakankamai Zipi
Motyvavimo sistema tety skatinti darbuotaj nora dalytis
Motyvavimo turimomis _Ziniomis, o] tai_ tuty atsispirj_(éti \_/eil_<loje,_ ty.
sistemos nauda efektyvesnis darbas, tam tikras produkcijos kigldgaminamas
per palyginti trumpegraiko tarp, gekja produkcijos koky® ir
.t
Tai siekiamyls. Naujas darbuotojas turi kitokiugidZzius, kitas
s . Zinias, nei prie§ij dirbes, todl organizacija twty stengtis
é%lﬁjrﬁ;lbepsers%?%/rlrpn%s sudaryti galimyb (kiek tai realu) Siems dviems asmenims
susitikti ir pabendrauti, t. y. pasidalyti, kakigidZiy reikia, kas
svarbiausia, nuo ko pratil mokytis ir pan.
Personalo S_varbu L_Ji_tikrint_i _darbuotqj_pgstovu_ra, taip ié_saugant tam
politika Darbuotoj; kaita tikros srities Zinias, specialist patirt, sugebjimus. Kuo
mazesh darbuotoy kaita, tuo daugiau svarbiZziniy lieka
organizacijos viduje.
Rapinimasis savo darbuotojaigy($varbogvertinimas) yra laba
Darbuotoj svarbos | svarbus ir naudingas organizacijai. d®ioré prisimena net if
Ziniy jvertinimas _buvusius dar_buotojus_, jie yra Ii@lbe_nQradarbiauti ir pati net
iSsaugojimas ir nebeltidami konkrgios jmores dalimi.
Kiekviena IT sistema turiiti diegiama vig pirma atsiZzvelgian
IT naudojimo i jos patogum ir suprantamum vartotojui, t. y. konkr&os
efektyvumas imores darbuotojams, bei jos reikalingam. y. kaip daznai i
kiek darbuotaj Sia sistema naudosis.
Duomen Duomen; saugyklos Medziaga (ziniomis, informacija) esdaa archyvuose gal
archyvavimo efektvvumas y naudotis visi darbuotojai, nevarzanty j tam tikrais
salygos ir W biurokratiniais ar kitokio paidzio apribojimais.
galimybes . Nehitina diegti sudtingas ir brangias IT sistemas, uZternka
Tinkamos IT

sistemos parinkimas

tiesiog uZtikrinti esamp ar paprast naudojimosi sistem
veikima, nes darbuotojams svarbiausia laiku gauti jig
reikalinga informacip, Zinias ar kitus svarbius duomenis, a

ms
Die

vykdomg uZzsakym.




A priedo pabaiga

Dalinai Dalinai
integruotas integruotas L o “
" Pirminis kriterijus Kriterijaus aprasymas
tre¢ios pakopos | antros pakopos
kriterijus kriterijus )
ZV nauda PeriodiSkas zimi vadybos, teikikamos naudos organizacjjai
organizacijos veiklai | jvertinimas.
- , Dalijimasis Ziniomis, y valdymas, sukaupta informacija padgda
UZimamos rinkos PR ; T T e T
) plésti uzimamos rinkos dalbei jsitvirtinti uZsienio rinkose
plétra : S L IO S
Tokie pokyiai lemia ir nauj Ziniy pasiekiamury.
o . Jei paslaug ar produkcijos kokyd per tam tikg laikotarp
_Organlzacuos Produ.kcuos, pa slaug pagetjo, vadinasi laikotarpio pradZioje buvo nustatytising;
tiksly realumas | kokybes pagetjimas | <. > S s AR
Ziniy poreikis ir organizacija téty toliau ju siekti.
Naujows palengvina da#y sudaro galimybes projektus
. . igyvendinti per trumpegnaika, uztikrinti auks4 kokybe. Jei tai
ldiegty naujoviy buvo pasiekta, vadinasi organizacija ne tik teigingasirinko
. . nauda R 2 ; . . - !
Ziniy naujoviy specifila, bet ir nuteik darbuotojus teigiamai priimt
jvertinimas vykdomus pokyius. Visa tai lemia turinp Ziniy augim.

(matavimas)

Efektyvus ZV
igyvendinimas

Ziniy apskaita

Siekiant tinkamai nustatyti, koki ziniy, kompetencij
organizacijai tilksta, turimos iSreikStos (kartais ir neiSreikstps)
Zinios turi hiti kaupiamos ir saugomos.

Ziniy tiksly
pasiekiamumo lygis

Ziniy (ir ne tik) tikslai turi Wmti realis. Organizacija tiK
apsunkina dar jei iSsikelia daug ir konkegu laiko momentu
neigyvendinamus tikslus. Daugiau naudos gaunama kelian
nedaug, bet nuosekliai ir efektyvigiyvendinamus siekius.

Galimyke naudotis
imores sukauptomis
Ziniomis

Ziniy kaupimas ir saugojimas bus naudingas organizagia
galimybe pasinaudoti sukauptomis Ziniomis turi visi
darbuotojai, nevarzant; jtam tikrais biurokratiniais ar kitoki
pobidzio apribojimais ir nediskriminuojant,j pagal uZzimama
pareigas.

n—




B priedas

ZINI U VALDYMO PROCES U VERTINIMO ANKETA

XXI amziui badingi dinamiski pokyiai, kurie yra reikSmingi pili&y, verslo ir net valstyli
elgsenai. Vis didesnitaka pasaulio ekonomikai daro zinekonomika.

Organizaciyy bei jos nam sugekjimas mokytis yra labai svarbus veiksnys veiklos
plétojimui, kadangi nawj Ziniy pritraukimas ir ékmingas y panaudojimas net mazoms ar
vidutinéms organizacijoms suteikia galimylntegruotisj tarptautines veés kirimo grandines ir
pasaulinius gamybos tinklus.

Ziniy vadyba apima mokyasi ir plétra, informacines technologijas, Zmones. ¥od
svarbiausias uzdavinys organizacijai (siekian efektyvaus Zzinj vadybos proces valdymo)
sukurti toks viding kultara, kurioje darbuotojai laisvai ir noriai dalugi savo ziniomis, turima
patirtimi, kompetencija. Taip pat efekiywalijimasi ziniomis uztikrina organizacis ir technigs
infrastrukiiros.

Siuo tyrimu siekiamavertinti Ziniy valdymo procesus metalo gamjinisskyrus masinas ir
irenginius, gamybos sektoriuje, kadtip galima sudaryti zimi valdymo proces vertinimo model
bei pateikti rekomendacijas.

Maloniai praSome uzpildyti &ianket, atitinkamu balujvertinant kiekvieno kriterijaus
svarly Jisy organizacijoje ir uzpildyt ankef iSsiysti Siuo elektroninio pasto adresu:
indradvilaite@gmail.com

Anketa anonimig, tockl tikimés, kad dsy nuoSirdis atsakymai pad gauti teisingus ir
objektyvius tyrimo rezultatus. Tyrimo metu surinlitiomenys yra visiSkai konfidenaisl

IS anksto dkojame uz dsy sugai$i laika. Dél papildomos informacijos maloniai praSome
kreiptis Zemiau nurodytais kontaktais:
Indré Radvilai¢

El. pasStasindradvilaite@gmail.com



B priedo tesinys

Pateiktoje lentefe iSvardyti Ziniy valdymo proces kriterijai ir apraSymai. Si kriteriju

reikSnes bus nustatytos ekspertinrertinimy badu, atitinkamu baluvertinant kiekvieno kriterijaus

svarky organizacijoje.

Pazyntkite vierg iS jvertinimy.

Elrl' Pirminis kriterijus Kriterijaus apraSymas Kriterija usjvertinimas
1 (ignoruojama $io kriterijaus svarba) | []
2 (nepakankamai skiriamahesio Siam | []
Organizacijos Organizacij_gi Ia_t_aai §varbu 2inoti_, I_<okiqs kriter_ijui) _ _
1 | turimos ko_mp_etencuas jituri, kad _géih teisingai 3_(pr|k_l_ausom_a| nuo ko_nktﬁﬂzos ]
' kompetencijos taikyti darbuotoj motyvavimo sistemir situacijos — vidutiniSkai)
taip skatinti zing vadyks. 4 (pakankamai skiriamaéthesio Siam ]
kriterijui)
5 (daug @mesio skiriama Siam kriterijui) [ |
1 (ignoruojama $io kriterijaus svarba) | []
2 (nepakankamai skiriamaghesio Siam| []
Turédama papildonmplésy, jas gatty kriterijui)
> Nauji pajany investuotij Ziniy vadybos diegimo bei 3 (priklausomai nuo konkegos ]
" | Saltiniai gerinimo procesus, kurie uZtikrint situacijos — vidutiniSkai)
sklandespturimy Ziniy valdyms. 4 (pakankamai skiriamaéthesio Siam ]
kriterijui)
5 (daug @mesio skiriama Siam kriterijui) [ ]
1 (ignoruojama $io kriterijaus svarba) | []
2 (nepakankamai skiriamahesio Siam| []
o Svarbu sudarytiglygas tiek vadovams, tiek Kkriterijui)
3 Ej?gr;agi:glsagmqigi ir zemesniosios pakopos gamybos 3 (priklausomai nuo konkigos ]
" | epecialistais darbuotojams konsultuotis su savo srities| situacijos — vidutiniSkai) o
P specialistais, dirbatiais kitose institucijose] 4 (pakankamai skiriamaethesio Siam ]
kriterijui)
5 (daug @mesio skiriama Siam kriterijui) [ ]
1 (ignoruojama $io kriterijaus svarba) | []
2 (nepakankamai skiriamahesio Siam | []
< U . Turéty bati sudaromosagygos naujiems knter_um) . .
Zmoniskyjy istekliy ; LTS ; 3 (priklausomai nuo konktgos ]
4, ) darbuotojams kuo gr&au ir lengviau . . PR
pletra risiiunati prie iau esamo kolektvvo situacijos — vidutiniSkai)
prisjungti pri€ J YVo. 4 (pakankamai skiriamaéthesio Siam ]
kriterijui)
5 (daug @mesio skiriama Siam kriterijui) [ |
1 (ignoruojama $io kriterijaus svarba) | []
. Svarbiausias dalykas yra skatinti darbugtoj 2 (nepgkankamal skiiamawhesio Siam | []
Tarpusavyje : oo kriterijui)
bendradarbiaujaiio tarpusavio .bend.rada.rb@vmmmos 3 (priklausomai nuo konktsos ]
5. I daZniausiai egzistuoja fiaje . - S
personalo o iKia tas identifikuoti ir situacijos — vidutiniSkai)
formavimas organizacijoje, tereikia jas iden 4 (pakankamai skiriamaéthesio Siam ]
panaudoti. Kriteriiui
riterijui)
5 (daug @mesio skiriama Siam kriterijui) [ ]
1 (ignoruojama $io kriterijaus svarba) | []
2 (nepakankamai skiriamamghesio Siam| []
Produkcijos Nuolatinis gaminamos produkcijos ar kriterijui)
6 " teikiamy paslaug kokybés gerinimas, kuris| 3 (priklausomai nuo konktgos ]
. | paslaug kokyhes . . : L . " R
gerinimas ne t!k geriau patgnklnq va_rtotpn.)ovrg!qus, situacijos — v@uur_n_skal). o
bet ir suteikia galimydigyti naup Ziniy. 4 (pakankamai skiriamaéthesio Siam ]
kriterijui)
5 (daug @mesio skiriama Siam kriterijui) [ ]




B priedo tesinys

Eil. Pirminis Kriterijaus apraSymas Kriterijaus jvertinimas
Nr. kriterijus !
1 (ignoruojama 3io kriterijaus svarba) | []
2 (nepakankamai skiriamahesio Siam | []
. Turéty bati uZtikrinama vig paslaug knteryw) . .
Vertés vartotojams o . NN 3 (priklausomai nuo konkegos ]
7. didini suteikimas nuo uzsakymo pmimo iki po . i0s — vidutinidkai
dinimas garantinio aptarnavimo. situacijos — vidutinis ai) -
4 (pakankamai skiriamaethesio Siam [l
kriterijui)
5 (daug @mesio skiriama Siam kriterijui) [ ]
1 (ignoruojama $io kriterijaus svarba) | []
2 (nepakankamai skiriamaehesio Siam | []
Vartotojy keliamy reikalavimy kriterijui)
8 Vartotoju poreikiy | patenkinimas, uztikrina ne tik galimyb 3 (priklausomai nuo konkegos ]
" | uztikrinimas iSlaikyti jau turimus, bet ir rasti naujus situacijos — vidutiniSkai)
vartotojus. 4 (pakankamai skiriamagdhesio Siam ]
kriterijui)
5 (daug @mesio skiriama Siam kriterijui) [ ]
1 (ignoruojama $io kriterijaus svarba) | []
Investavimag darbuotoj kvalifikacijos iri(tg ?i;_);ail)(ankamm skiriamaaesio Siam | []
Darbuotoj; kélima suteikia galimyb ne tik patiems 3 'IJ<I . konkeios n
9. | kvalifikacijos darbuotojams tobeti, bet ir leidzia (pri ..ausom.g' r?“.‘lko.”
kélimas organizacijoms diegti, taikyti tam tikras situacijos — vidutinis a|)_ I
; 4 (pakankamai skiriamagdhesio Siam ]
naujoves. kriteriiui
riterijui)
5 (daug @émesio skiriama Siam kriterijui) [ ]
1 (ignoruojama 3io kriterijaus svarba) | []
2 (nepakankamai skiriamaehesio Siam | []
Mokymy Suteikiama galimyb darbuotojamggyti kriterijui)
S : nauj Ziniy ar pagilinti jau turimas, taip pat| 3 (priklausomai nuo konkegos ]
10. | organizavimas ir . o R : - R
dalyvavimas juose ugd(_)mas teigiamas pais i organizacijoje | situacijos — V|d_ut|r.1|.ska|). o
diegiamas naujoves. 4 (pakankamai skiriamaédhesio Siam ]
kriterijui)
5 (daug @mesio skiriama Siam kriterijui) [ ]
1 (ignoruojama $io kriterijaus svarba) | []
2 (nepakankamai skiriamaghesio Siam| [ ]
Darbuotoj; Motyvavimo sistema turi leisti kriterijui)
11 motyvavimo darbuotojams pasijusti reikalingiems, 3 (priklausomai nuo konkegos ]
" | sistemos suteikti saugumo jausgnDarbuotojai tuity | situacijos — vidutiniSkai)
parinkimas jausti, kad jie ne tik duoda, bet ir gauna. | 4 (pakankamai skiriamaéthesio Siam ]
kriterijui)
5 (daug @émesio skiriama Siam kriterijui) [ ]
1 (ignoruojama 3io kriterijaus svarba) | []
2 (nepakankamai skiriamaghesio Siam| [ ]
Darbuotoj; Sialoma formuoti komandas i$ skirting kriterijui)
12 bendradarbiavimag jmones padaling, kad skirtingi darbuotojai | 3 (priklausomai nuo konktgos [l
" | uzsakymo gakty bendrauti tarpusavyje ir dalintis situacijos — vidutiniSkai)
vykdymo metu turimomis Ziniomis. 4 (pakankamai skiriamaethesio Siam [l
kriterijui)
5 (daug @mesio skiriama Siam kriterijui) [ ]
1 (ignoruojama 3io kriterijaus svarba) | []
Organizacijos tuity palaikyti glaudZius iri(?eerﬁal)(ankamal skiriamaxhesio Siam| [ ]
13, Bendradarbiavimag zz?ttzle('#;:grsﬁ\_lzllj(ilrlﬁgrt:':u'l(;iﬁ';q 3 (priklausomai nuo konkegos ]
[]
[

su iSoes subjektais

grupemis, i$ kuri; galima gauti reikian
Ziniy.

situacijos — vidutiniSkai)

4 (pakankamai skiriamagdhesio Siam
kriterijui)

5 (daug @mesio skiriama Siam kriterijui




B priedo tesinys

Eil. Pirminis Kriterijaus apraSymas Kriterijaus jvertinimas
Nr. kriterijus ! prasy ) !
1 (ignoruojama 3io kriterijaus svarba) | []
2 (nepakankamai skiriamahesio Siam | []
Darbuotojui svarbu jausti, kadhore ne tik kriterijui)
Darbuotoj; vidinis buoltojul svarbu jaust], ka . . .| 3 (priklausomai nuo konkegos ]
14. oo pasiima i jo tai, ko jai reikia, bet ir suteikip _. . S
nusiteikimas tam tikras garantijas pam darbuotojui situacijos — vidutiniSkai)
9 I Jul- 4 (pakankamai skiriamaethesio Siam [l
kriterijui)
5 (daug @mesio skiriama Siam kriterijui) [ ]
1 (ignoruojama $io kriterijaus svarba) | []
2 (nepakankamai skiriamahesio Siam | []
Funkeinio Organizacijai naudinga téti struktirini kriterijui)
- Ziniy vadybos vienet(1-3 Zmoss), kuris 3 (priklausomai nuo konkegos ]
15. | padalinio . ; o ! . - S
- . sistemint;, koduot;, klasifikuoty turimas situacijos — vidutiniSkai)
reikalingumas 2V | ..~ S . -
Zinias. 4 (pakankamai skiriamagdhesio Siam ]
kriterijui)
5 (daug @émesio skiriama Siam kriterijui) [ ]
1 (ignoruojama $io kriterijaus svarba) | []
o . T, 2 (nepakankamai skiriamahesio Siam | []
Organizacijoms naudinga palaikyti rySius |s riterijui)
ISoriniy Ziniy savo klientais, partneriais, tighis, b : .
U A oV e LS > 3 (priklausomai nuo konkegos L]
16. | identifikavimo tiesiogiai su organizacija nesusijusiomis . " T
. , SS9 O i A o situacijos — vidutiniskai)
priemores institucijomis, t&iau galirtiomis suteikti S ) I
o . 4 (pakankamai skiriamagdhesio Siam ]
reikiamy Ziniy. kriteriii
riterijui)
5 (daug @mesio skiriama Siam kriterijui) [ ]
1 (ignoruojama 3io kriterijaus svarba) | []
Praktiniai mokymai yra svarbesni, nei 2 _(nepa_kankamal skiriamamhesio Siam | []
Praktiny mokymy | teorinio polmdZzio, kadangi praktiSkai krlter_ljw) . _
el . gy o LIS 3 (priklausomai nuo konkegos L]
17. | organizavimas bei | pademonstruoti pavyzdZiai ir galimyb . " PR
dalyvavimas juose | patiam iSbandyti nebijant suklysti yra situacijos — V|<j_ut|r)|§ka|) -
; ; . 4 (pakankamai skiriamaethesio Siam ]
vertingesnis patyrimas. M
kriterijui)
5 (daug @mesio skiriama Siam kriterijui) [ ]
1 (ignoruojama $io kriterijaus svarba) | []
2 (nepakankamai skiriamaghesio Siam| [ ]
Nauiovi Organizacijai nusprendus diegti tam tikras kriterijui)
18 fi rrjl tin“limas naujoves darbuotojai i$ anksto tuditb 3 (priklausomai nuo konkegos ]
' garbuoto'ams paruoSiami naujovi jvedimui bei tam situacijos — vidutiniSkai)
) tikram naujy Ziniy kiekio atsiradimui. 4 (pakankamai skiriamagdhesio Siam ]
kriterijui)
5 (daug @émesio skiriama Siam kriterijui) [ ]
1 (ignoruojama 3io kriterijaus svarba) | []
2 (nepakankamai skiriamaghesio Siam| [ ]
Darbuotoiai Siekiant kuo efektyvess organizacijos kriterijui)
X a veiklos, labai svarbu uZtikrinti darbuotoj 3 (priklausomai nuo konktgos ]
19. | skatinami dirbti A : : . TR
komandose bendradarblawm jungimasi { komandas ir | situacijos — wd_uur_n;kw) o
ty komand, skatinim. 4 (pakankamai skiriamaethesio Siam ]
kriterijui)
5 (daug @émesio skiriama Siam kriterijui) [ ]
1 (ignoruojama 3io kriterijaus svarba) | []
2 (nepakankamai skiriamahesio Siam | []
Tam tikrais atvejais Zinias tenksigyti iS kriterijui)
20 UZfiksuoty Ziniy iSorés subjek uz tam tike kaing (pvz., 3 (priklausomai nuo konkegos ]
[]
[

isigijimas

konsultacijos, laboratoriniai bandymai ir t.

t).

situacijos — vidutiniSkai)

4 (pakankamai skiriamagdhesio Siam
kriterijui)

5 (daug @mesio skiriama Siam kriterijui




B priedo tesinys

Eil. Pirminis Kriterijaus apraSymas Kriterijaus jvertinimas
Nr. kriterijus ! prasy ) !
1 (ignoruojama 3io kriterijaus svarba) | []
2 (nepakankamai skiriamahesio Siam | []
Produkciios Vartotojai tikisi aukstos kokyds paslaug kriterijui)
103, ar produkcijos, toél organizacija turi savo | 3 (priklausomai nuo konkegos ]
21. | paslaug kokyhes dukaii I K A . - idutinidkai
UFtikrinimas produkcijos ar pas aqg<o ybq patvirtinti situacijos — vidutinis ai) o
atitinkamai sertifikatais ar liudijimais. 4 (pakankamai skiriamaethesio Siam [l
kriterijui)
5 (daug @mesio skiriama Siam kriterijui) [ ]
1 (ignoruojama $io kriterijaus svarba) | []
2 (nepakankamai skiriamahesio Siam | []
Pakartotinas Organizacija tusty fiksuoti ir kaupti savo kriterijui)
o - turimas ir veikloje naudojamas Zinias, kad 3 (priklausomai nuo konkegos ]
22. | uzfiksuoty Ziniy o ireik by iomis | . . - dutinigkai
anaudojimas ateityje prireikus, gaty jomis lengvai situacijos — vidutinis ai) o
P pasinaudoti. 4 (pakankamai skiriamagdhesio Siam ]
kriterijui)
5 (daug @mesio skiriama Siam kriterijui) [ ]
1 (ignoruojama $io kriterijaus svarba) | []
2 (nepakankamai skiriamaghesio Siam| [ ]
. Skatinant zini plétojima, reikety perziréti kriterijui)
23 Z&gyn%\gmo ir i$ naujojvertinti, ar organizacijoje 3 (priklausomai nuo konkegos [l
' atnaviinimas naudojama motyvavimo sistema yra situacijos — vidutiniSkai)
) efektyvi ir leidZia pasiekti norigrezultay. | 4 (pakankamai skiriamaéthesio Siam ]
kriterijui)
5 (daug @mesio skiriama Siam kriterijui) [ ]
1 (ignoruojama 3io kriterijaus svarba) | []
2 (nepakankamai skiriamahesio Siam | []
Nehatina pertvarkyti ar performuoti vis kriterijui)
Vykdoma padaliniy, dazniausiai panasiems 3 (priklausomai nuo konkegos ]
24, S - . : " R
rekombinacija uzsakymams naudinga sudaryti skirtingas situacijos — vidutiniSkai)
darbo grupes, komandas. 4 (pakankamai skiriamaédhesio Siam ]
kriterijui)
5 (daug @mesio skiriama Siam kriterijui) [ ]
1 (ignoruojama $io kriterijaus svarba) | []
Svarbu atsizvelgti darbuotoy sialymus bei iri(tg ?i;_);ail)(ankamm skiriamaahesio Siam | []
Darbuotoj; pastabas, neditent gamybos padalinio E . :
s D LT X : 3 (priklausomai nuo konkegos ]
25. | pasiilymuy darbuotojai pirmieji pastebi kyl&ias . - idutinidkai
riemimas problemas ir gali paslyti idéju, kaip ju situacijos — vidutinis ai) L
P o . ' 4 (pakankamai skiriamagdhesio Siam ]
iSvengti. Kriteriiui
riterijui)
5 (daug @mesio skiriama Siam kriterijui) [ ]
1 (ignoruojama 3io kriterijaus svarba) | []
Sudaryti glygas darbuotojams laisvai teikt iri(tr:a ?igj?al)(ankamal skiriamaahesio Siam | []
Kiarybingumo savo naujas mjas_, pgs.llym.us e tam .t'km 3 (priklausomai nuo konkegos ]
26. - pertvarkymy, naujovi; ivedimo ar tiesiog . " T
skatinimas N o situacijos — vidutiniSkai)
pareiksti savo nuomertam tikrais S ) N
S 4 (pakankamai skiriamaethesio Siam [l
klausimais. R
kriterijui)
5 (daug @mesio skiriama Siam kriterijui) [ ]
1 (ignoruojama 3io kriterijaus svarba) | []
2 (nepakankamai skiriamaehesio Siam | []
Ne visuomet pasitaik&ios klaidas yra él kriterijui)
Rizikos darbuotoj kaltés, tockl jie netugty jausti 3 (priklausomai nuo konkegos ]
27. . R
toleravimas baimes ckl veiklos procese pasitaikaiy situacijos — vidutiniSkai)
[]
[

nesklandum.

4 (pakankamai skiriamagdhesio Siam
kriterijui)
5 (daug @mesio skiriama Siam kriterijui




B priedo tesinys

Eil. Pirminis Kriterijaus apraSymas Kriterijaus jvertinimas
Nr. kriterijus ! prasy ) !
1 (ignoruojama 3io kriterijaus svarba) | []
2 (nepakankamai skiriamahesio Siam | []
Nauiy technologit Inovacijos bei naujas palengvina dagg kriterijui)
rauu ) 9% | sudaro galimybes projektigyvendinti per | 3 (priklausomai nuo konktgos L]
28. | isigijimas ir i laik Stikrinti auks . i dutiniskai
naudojimas trumpesi laika, ar net uztikrinti aukStegn | situacijos — vidutinis ai) o
produkcijos ar paslaugkokybe. 4 (pakankamai skiriamaethesio Siam [l
kriterijui)
5 (daug @mesio skiriama Siam kriterijui) [ ]
1 (ignoruojama $io kriterijaus svarba) | []
N . . 2 (nepakankamai skiriamaehesio Siam | []
Inovacijos palengvina daabr sudaro kriterijui)
L gahmybe§ prOJekvtu_g;yv_endlrltl per 3 (priklausomai nuo konkegos ]
29. | Inovacij plétra trumpesilaika, uztikrinti aukStesg . - S
- . situacijos — vidutiniSkai)
produkcijos ar paslaugkokybe, skatina S ) -
: . 4 (pakankamai skiriamagdhesio Siam ]
darbuotojus mokytis. Kriteriiui
riterijui)
5 (daug @mesio skiriama Siam kriterijui) [ ]
1 (ignoruojama $io kriterijaus svarba) | []
2 (nepakankamai skiriamahesio Siam| [ ]
Skirtin adalini Organizacijoms labai svarbu aptarti ne tik| kriterijui)
30. | tar usg;l/ig i uzsakymo vykdymo galimybes, bet ir 3 (priklausomai nuo konkegos [l
: korF\)suItaci'os stambesnj uzsakyn rezultatus, taip pat situacijos — vidutiniSkai)
) korektiSkai iSsakyti pastabas vieni kitiems| 4 (pakankamai skiriamaéthesio Siam ]
kriterijui)
5 (daug @mesio skiriama Siam kriterijui) [ ]
1 (ignoruojama 3io kriterijaus svarba) | []
2 (nepakankamai skiriamahesio Siam | []
I . < kriterijui)
Mpky_mq _ | Tur bt f’;\trenkam_a, kOk'(.) p(_itmlz_lo 3 (priklausomai nuo konkgos ]
31. | reikalingumo lygio | mokymai ar kursai yra reikalingi . . dutiniskai
nustatymas organizacijos darbuotojams situacijos — vidutinis ai) -
' 4 (pakankamai skiriamaethesio Siam [l
kriterijui)
5 (daug @mesio skiriama Siam kriterijui) [ ]
1 (ignoruojama $io kriterijaus svarba) | []
Svarbu sukurti tokvidinj klimata, jog patys iri(tg ?i;_);ail)(ankamm skiriamaahesio Siam | []
. darbuotojai dalyisi savo turimomis b ; :
Darbuotoji noras | .. .~ . 7 TR 3 (priklausomai nuo konkegos ]
32. | S Ziniomis ir noriai dirby komandose, . - PR
dirbti komandose oo S M - situacijos — vidutiniSkai)
siekiant uZtikrinti auk®t produkcijos S ) -
4 (pakankamai skiriamagdhesio Siam ]
kokybe. M
kriterijui)
5 (daug @émesio skiriama Siam kriterijui) [ ]
1 (ignoruojama 3io kriterijaus svarba) | []
2 (nepakankamai skiriamaghesio Siam| [ ]
Vadow L . . kriterijui)
palaikymas ir Darbu.OtOJ.a' turi jausti J adcvnypala|ky_nu(, 3 (priklausomai nuo konkegos ]
33. g skatinirmg imtis nauj uzduciy be baings . " T
moralinis SuKlvsti situacijos — vidutiniSkai)
skatinimas ystl- 4 (pakankamai skiriamaethesio Siam [l
kriterijui)
5 (daug @émesio skiriama Siam kriterijui) [ ]
1 (ignoruojama 3io kriterijaus svarba) | []
2 (nepakankamai skiriamaehesio Siam | []
Kiekvienas darbuotojas turiib apripintas | kriterijui)
34 Palanki; darbo jo darbui reikalingaigrankiais beiranga, 3 (priklausomai nuo konkegos ]
" | salygu sudarymas | taip pat saugumuztikrinaréiomis situacijos — vidutiniSkai)
[
[

priemoremis.

4 (pakankamai skiriamagdhesio Siam
kriterijui)
5 (daug @mesio skiriama Siam kriterijui




B priedo tesinys

Eil. Pirminis Kriterijaus apraSymas Kriterijaus jvertinimas
Nr. kriterijus !
1 (ignoruojama 3io kriterijaus svarba) | []
Neformalus bendravimas tu bati 2 (nepakankamai skiriamaehesio Siam | []
Neformalus paIaikpmq$ ir netgi skatinamas kriterijui) _ .
35. | darbuotoj organizacijos, t. y. svanbpidaty o 3_(pr|k_llausom.a| nuo ko.nktsaaos [l
' bendravimas pamirgjimas kolektyve, organizuojamas situacijos — vidutiniSkai)
laisvalaikio praleidimas su kolektyvo 4 (pakankamai skiriamaethesio Siam [l
nariais. kriterijui)
5 (daug @mesio skiriama Siam kriterijui) [ ]
1 (ignoruojama $io kriterijaus svarba) | []
Naujos 2 (nepakankamai skiriamaehesio Siam | []
kompiuterires . . . kriterijui)
programirgs Naujos programos skaqwiar_buotq;lw . 3 (priklausomai nuo konkegos ]
36. | : R mokymasi, tobukjima, kartu ir nauy Ziniy . . S
irangosisigijimas atsiradima, dalijimasi jomis organizacijoje situacijos — vidutiniSkai)
ar esamos ' "| 4 (pakankamai skiriamaethesio Siam ]
atnaujinimas kriterijui)
5 (daug @mesio skiriama Siam kriterijui) [ ]
1 (ignoruojama $io kriterijaus svarba) | []
2 (nepakankamai skiriamaghesio Siam| [ ]
Specifires paskirtiegrenginy atnaujinimas | kriterijui)
37 Specifiresjrangos | suteikia konkurencinio pranasumo, skatina 3 (priklausomai nuo konktgos ]
" | atnaujinimas dalijimasi turimomis ziniomis,\j plitima situacijos — vidutiniSkai)
tarp darbuotaj. 4 (pakankamai skiriamagdhesio Siam ]
kriterijui)
5 (daug @émesio skiriama Siam kriterijui) [ ]
1 (ignoruojama 3io kriterijaus svarba) | []
2 (nepakankamai skiriamaehesio Siam | []
Darbuotoj mokymosi metugytos Zinios kriterijui)
38 Darbuotoj turéty bati praktiSkai pritaikomos 3 (priklausomai nuo konkegos ]
" | mokymy nauda organizacijos veikloje ir duoti &uopiamy | situacijos — vidutiniSkai)
naud. 4 (pakankamai skiriamaethesio Siam [l
kriterijui)
5 (daug @mesio skiriama Siam kriterijui) [ ]
1 (ignoruojama $io kriterijaus svarba) | []
2 (nepakankamai skiriamaghesio Siam| [ ]
Naujy informaciniy | Informacini sisteny diegimas yra kriter_ijui) . :
X . X = S . 3 (priklausomai nuo konkegos ]
39. | sistemy naudingas, tdau naudojimasis jomis turi . - S
reikalingumas buti patogus darbuotojams situacijos — vidutiniskai)
' 4 (pakankamai skiriamagdhesio Siam ]
kriterijui)
5 (daug @mesio skiriama Siam kriterijui) [ ]
1 (ignoruojama 3io kriterijaus svarba) | []
2 (nepakankamai skiriamaghesio Siam| [ ]
Darbuotoj; e . kriterijui)
rodomos Turét bati kreipiamas dmesysj . 3 (priklausomai nuo konkisgos O
40. | ... ._| darbuotoy pastabas ir padiymus, kokio . . PR
iniciatyvos mokytis ohidZio mokvmai vra reikalini situacijos — vidutiniSkai)
palaikymas P y y gl 4 (pakankamai skiriamaéthesio Siam [l
kriterijui)
5 (daug @mesio skiriama Siam kriterijui) [ ]
1 (ignoruojama 3io kriterijaus svarba) | []
PrieS konsultuojantis su i&sr subjektais iri(?eerﬁal)(ankamal skiriamanhesio Siam | [ ]
Darbuotoj; turimos | organizacija tuity geraijvertinti esam . . _
41. | kvalifikacijos darbuotoj kvalifikacijas beiigidzius, 3 (priklausomai nuo konkgos [
[]
[

panaudojimas

patirti, nes gali iti, kad darbuotojai turi
pakankamai Zimj.

situacijos — vidutiniSkai)

4 (pakankamai skiriamagdhesio Siam
kriterijui)

5 (daug @mesio skiriama Siam kriterijui




B priedo tesinys

Eil. Pirminis N o N e
NI kriterijus Kriterijaus apraSymas Kriterijaus jvertinimas
1 (ignoruojama 3io kriterijaus svarba) | []
2 (nepakankamai skiriamaehesio Siam | []
. . . o kriterijui)
Motyvavimo Motyvavimo sistema turi skatinti =~~~ | 5 (priklausomai nuo konkigos L]
42.| darbuotoj nor dalytis turimomis Ziniomis,| . . S
sistemos nauda ir tai turety atsispindti veikloje situacijos — vidutiniSkai)
' 4 (pakankamai skiriamaethesio Siam [l
kriterijui)
5 (daug @mesio skiriama Siam kriterijui) [ ]
1 (ignoruojama $io kriterijaus svarba) | []
Tai siekiamyls. Organizacija tuty stengtis iri(tne erﬁlzjail)(ankamal skiriamzahesio Siam | []
Igudziy perdavimo | sudaryti galimyk (kiek tai realu) Siems . . .
43. | galimybkés dviems asmenims susitikti ir pabendrauti, |t. giffggziisfmghgﬁ%g?kms [
sukarimas y. pasidalyti, koki igudZiy reikia, kas kank i SKiri chesio Siam n
svarbiausia, nuo ko pratil mokytis ir pan. 4 _(pa__a_n amai skirlamae
kriterijui)
5 (daug @mesio skiriama Siam kriterijui) [ ]
1 (ignoruojama $io kriterijaus svarba) | []
Svarbu uztikrinti darbuotqjpastovun, 2 _(ne_pakankamai skiriamawhesio Siam | [ ]
taip iSsaugant tam tikros srities Zinias, gn(terrillirall)usomai nuo konkisos [
44. | Darbuotaj kaita specialisty patirt,, sugebjimus. Kuo sitSaci'os _ vidutiniskai)
mazesa darbuotoy kaita, tuo daugiau 2 (pakél nkamai skiriamaschesio Siam [
svarbii Ziniy lieka organizacijos viduje. kriterijui)
5 (daug @émesio skiriama Siam kriterijui) [ ]
1 (ignoruojama 3io kriterijaus svarba) | []
2 (nepakankamai skiriamahesio Siam | []
Jeiimore prisimena net ir buvusius kriterijui)
45 Darbuotoj; svarbos| darbuotojus, jie yra linkbendradarbiauti ir | 3 (priklausomai nuo konkegos ]
" | jvertinimas packti net ir nebebdami konkréios imores | situacijos — vidutiniSkai)
dalimi. 4 (pakankamai skiriamaethesio Siam [l
kriterijui)
5 (daug @mesio skiriama Siam kriterijui) [ ]
1 (ignoruojama $io kriterijaus svarba) | []
2 (nepakankamai skiriamaghesio Siam| [ ]
Kiekviena IT sistema turiildi diegiama kriterijui)
26 IT naudojimo visuy pirma atsizvelgiangjos patogura ir 3 (priklausomai nuo konkegos ]
" | efektyvumas suprantamumvartotojui, t. y. konkré&ios situacijos — vidutiniSkai)
imonres darbuotojams. 4 (pakankamai skiriamagdhesio Siam ]
kriterijui)
5 (daug @mesio skiriama Siam kriterijui) [ ]
1 (ignoruojama 3io kriterijaus svarba) | []
2 (nepakankamai skiriamaghesio Siam| [ ]
Duomen; Medziaga (iiniqmis, inf(_)rm.ag:ija) esﬁn. . kriterijui) _ .
47. | saugyklos archy\v/uosga gali naudotlg visi dqrpu_otOjal, 3_ (pnk_llausom.al nuo ko.nktsaaos [l
' efektyvumas nevarzanty tam tikrais biurokratiniais ar situacijos — vidutiniSkai)
kitokio pohidZio apribojimais. 4 (pakankamai skiriamaethesio Siam [l
kriterijui)
5 (daug @mesio skiriama Siam kriterijui) [ ]
1 (ignoruojama 3io kriterijaus svarba) | []
Nebitina diegti sudtingas ir brangias IT iri(?eerﬁal)(ankamal skiiamaaesio siam | []
Tinkamos IT sistemas, uZtenka tiesiog uztikrinti esgan 3 (priklausomai nuo konkios [
48. | sistemos paprasi naudojimosi sistemveikima, nes . - S
S . N e situacijos — vidutiniSkai)
parinkimas darbuotojams svarbiausia laiku gauti jiems [
[

reikalinga informacip, Zinias.

4 (pakankamai skiriamagdhesio Siam
kriterijui)
5 (daug @mesio skiriama Siam kriterijui




B priedo pabaiga

Eil.
Nr.

Pirminis
kriterijus

Kriterijaus apraSymas

Kriterijaus jvertinimas

49.

ZV nauda
organizacijos
veiklai

PeriodiSkas zimj vadybos, teikiamos
naudos organizacijgvertinimas.

1 (ignoruojama S$io kriterijaus svarba)
2 (nepakankamai skiriamaighesio Siam
kriterijui)

3 (priklausomai nuo konkegos
situacijos — vidutiniSkai)

4 (pakankamai skiriamaethesio Siam
kriterijui)

5 (daug @mesio skiriama Siam kriterijui

50.

Uzimamos rinkos
plétra

Dalijimasis ziniomis, y valdymas, sukauptg
informacija padeda p$ti uZimamos rinkos
dali beijsitvirtinti uzsienio rinkose.

1 (ignoruojama Sio kriterijaus svarba)
2 (nepakankamai skiriamaighesio Siam
kriterijui)

3 (priklausomai nuo konkegos
situacijos — vidutiniSkai)

4 (pakankamai skiriamagdhesio Siam
kriterijui)

5 (daug @mesio skiriama Siam kriterijui

3

51.

Produkcijos,
paslaug kokybés
pagegjimas

Jei paslaug ar produkcijos kokyb per tam
tikra laikotarp pageéjo, vadinasi
laikotarpio pradzioje buvo nustatytas
teisingy Ziniy poreikis ir organizacija taty
toliau ju siekti.

1 (ignoruojama Sio kriterijaus svarba)
2 (nepakankamai skiriamaihesio Siam
kriterijui)

3 (priklausomai nuo konkegos
situacijos — vidutiniSkai)

4 (pakankamai skiriamagdhesio Siam
kriterijui)

5 (daug dmesio skiriama Siam kriterijui

52.

Idiegy naujoviy
nauda

Naujows palengvina dagh sudaro
galimybes projektugyvendinti per
trumpesilaika, uZtikrinti auks4 kokybe.
Aiskas, agiuopiami rezultatai.

1 (ignoruojama Sio kriterijaus svarba)
2 (nepakankamai skiriamaighesio Siam
kriterijui)

3 (priklausomai nuo konkegos
situacijos — vidutiniSkai)

4 (pakankamai skiriamaethesio Siam
kriterijui)

5 (daug @mesio skiriama Siam kriterijui

53.

Ziny apskaita

Siekiant tinkamai nustatyti, kak#iniy,
kompetenciy organizacijai thksta, turimos
iSreikStos (kartais ir neiSreikStos) zinios tu
buti kaupiamos ir saugomos.

1 (ignoruojama Sio kriterijaus svarba)
2 (nepakankamai skiriamaihesio Siam
kriterijui)
3 (priklausomai nuo konkegos

ri situacijos — vidutiniSkai)
4 (pakankamai skiriamagdhesio Siam
kriterijui)
5 (daug dmesio skiriama Siam kriterijui

54.

Ziniy tiksly
pasiekiamumo
lygis

Ziniy (ir ne tik) tikslai turi liti realis.

1 (ignoruojama Sio kriterijaus svarba)
2 (nepakankamai skiriamaihesio Siam
kriterijui)

3 (priklausomai nuo konkegos
situacijos — vidutiniSkai)

4 (pakankamai skiriamaethesio Siam
kriterijui)

5 (daug dmesio skiriama Siam kriterijui

55.

Galimyhe naudotis
imonres
sukauptomis
Ziniomis

Ziniy kaupimas ir saugojimas bus nauding
organizacijai, jei galimyb pasinaudoti
sukauptomis Ziniomis tés visi darbuotojai.

1 (ignoruojama $io kriterijaus svarba)
2 (nepakankamai skiriamaighesio Siam
akriterijui)
133 (priklausomai nuo konkegos
situacijos — vidutiniSkai)
4 (pakankamai skiriamagdhesio Siam
kriterijui)

5 (daug @mesio skiriama Siam kriterijui

I I ) I I

Dékojame uz bendradarbiavimg!




C priedas

Ziniy valdymo proces reikSmingumai metalo gamybos, iSskyrus masinas jrenginius,

gamybos sektoriuje

Kriterijai

Kriterij y reikSmingumai

Pirmini g

Dalinai
integruoty
antros pakopos

Dalinai
integruoty
tre¢ios pakopos

Ziniy tikslai

Organizacijos
kultara

Organizacijos
turimos
kompetencijos

0,3

Nauji pajany
Saltiniai

0,2

0,3

Bendradarbiavimas
su tam tikros srities
specialistais

0,5

Personalo
politika

Zmonidkyjy iStekliy
plétra

0,4

Tarpusavyje
bendradarbiaujatio
personalo
formavimas

0,6

0,2

Socialiniai
veiksniai

Produkcijos,
paslaug kokybés
gerinimas

0,5

Vertés vartotojams
didinimas

0,2

0,5

Vartotojy poreikiy
uztikrinimas

0,3

0,2

Ziniy
identifikavimas

Personalo
politika

Darbuotojy
kvalifikacijos
kélimas

0,5

Mokymy
organizavimas ir
dalyvavimas juose

0,3

0,5

Darbuotoji
motyvavimo
sistemos parinkima

0,2

Socialiniai
veiksniai

Darbuotoji
bendradarbiavimas
uzsakymo vykdymo
metu

0,6

Bendradarbiavimas
su iSoes subjektais

0,3

0,3

Darbuotoj vidinis
nusiteikimas

0,1

Technologiniai,
techniniai
veiksniai

Funkcinio padalinio
reikalingumas 2V

0,4

ISoriniy Ziniy
identifikavimo
priemores

0,6

0,2

0,09

Ziniy jgijimas

Personalo
politika

Praktiniy mokymy
organizavimas bei
dalyvavimas juose

0,4

Naujoviy
priimtinumas
darbuotojams

0,25

0,6

Darbuotojai
skatinami dirbti
komandose

0,35

0,08




C priedo tesinys

Kriterijai

Kriterij y reikSmingumai

Pirmini y

Dalinai
integruoty
antros pakopos

Dalinai
integruoty
tredios pakopos

Ziniy jgijimas

Technologiniai,
techniniai
veiksniai

UZfiksuoty Ziniy
isigijimas

0,3

Produkcijos,
paslaug kokybés
uztikrinimas

0,7

0,4

0,08

Ziniy
plétojimas

Organizacig
kultara

Pakartotinas
uzfiksuot Ziniy
panaudojimas

0,6

Motyvavimo
sistemos
atnaujinimas

0,4

0,3

Personalo
politika

Vykdoma
rekombinacija

0,1

Darbuotoji
pasiilymy
priemimas

0,4

0,5

Kirybingumo
skatinimas

0,2

Rizikos toleravimas

0,3

Technologiniai,
techniniai
veiksniai

Nauju technologig
isigijimas ir
naudojimas

0,6

0,2

Inovacijy plétra

0,4

0,03

Ziniy
platinimas ir
dalijimasis

Personalo
politika

Skirtingy padaliniy
tarpusavio
konsultacijos

0,5

Mokymuy
reikalingumo lygio
nustatymas

0,3

0,6

Darbuotoj noras
dirbti komandose

0,2

Socialiniai
veiksniai

Vadow, palaikymas
ir moralinis
skatinimas

0,25

Palanky darbo
salygy sudarymas

0,4

0,3

Neformalus
darbuotoy
bendravimas

0,35

Technologiniai,
techniniai
veiksniai

Naujos
kompiuterires
programirs jrangos
isigijimas ar esamo
atnaujinimas

0,3

0,1

Specifiresjrangos
atnaujinimas

0,7

0,05

Ziniy
panaudojimas

Socialiniai
veiksniai

Darbuotoji
mokymy nauda

0,6

Nauju informaciniy
sisteny
reikalingumas

0,4

0,6

0,3




C priedo pabaiga

Kriterij y reikSmingumai

Kriterijai Dalinai Dalinai
Pirmini y integruoty integruoty
antros pakopos | treédios pakopos
Darbuotoji
rodomos iniciatyvos 0,1
mokytis palaikymas
Ziniy Personalo Darbuotoj; turimos 0.4 0.3
panaudojimas politika kvalifikacijos 0,2 ' '
panaudojimas
Motyvavimo 07
sistemos nauda '
IgudZiy perdavimo
galimybkes 0,1
Personalo sulirimas 06
politika Darbuotoj; kaita 0,7 '
Darbuotoj; svarbos 0.2
Ziniy ivertinimas '
o - IT naudojimo 0,15
iISsaugojimas 0,3
efektyvumas
Duomem
. Duomem saugyklos
archyvavimo 0,5
salygos ir ef_ektyvumas 0,4
galimybss T_mkamos IT
sistemos 0,2
parinkimas
ZV nauda
organizacijos 0,1
veiklai
UzZimamos rinkos
o . 0,2
Organizacijos | plétra 06
tiksly realumas | Produkcijos, ’
paslaug kokybés 0,4
Fin pagegjimas
y . —
jvertinimas ﬁiﬁgg natjovu 0,3 0,1
(matavimas)
Ziniy apskaita 0,25
ig;e\g}r/]\éliﬁrﬁgs Ziniy tiksly _ 0.35 0.4
pasiekiamumo lygis
Galimybé naudotis
imones sukauptomis 0,4
Ziniomis




D priedas
Ziniy valdymo procesus veikiasiy kriterij y ekspertinis vertinimas penkiabatje sistemoje

Eil Metalo gaminiy, iSskyrus masinas irjrenginius, gamybos sektoriaus ekspeutvertinimo rezultatai

il. L _

Nr. | Pirminis kriterijus Pirmasis | Antrasis | Tregiasis | Ketvirtasis | Penktasis| Sestasis | Septintasis | Ekspery vertinimo

ekspertas| ekspertas| ekspertas| ekspertas | ekspertas| ekspertas| ekspertas vidurkis

Organizacijos turimos

1. kompetencijos 3 4 3 4 5 3 3 3,57

2. | Nauji pajam Saltiniai 3 2 4 3 3 4 3 3,14
Bendradarbiavimas su

3. | tam tikros srities 2 3 3 4 3 4 3 3,14
specialistais

4. | £moniSkyjy istekliy 4 4 3 4 5 4 3 3,86
plétra
Tarpusavyje

5. | bendradarbiaujaiio 3 4 3 3 4 4 3 3,43
personalo formavimas
Produkcijos, paslaug

6. kokybes gerinimas 4 5 3 4 4 5 3 4,00
Vertés vartotojams

7| didinimas 3 4 3 3 2 4 3 314
Vartotoju poreikiy

8. uztikrinimas 4 4 > 3 5 4 4 4,14
Darbuotoj;

9 | kvalifikacijos kelimas 3 4 3 5 4 3 3 3,57
Mokymy

10. | organizavimas ir 3 3 4 4 4 3 3 3,43
dalyvavimas juose
Darbuotoj

11. | motyvavimo sistemos 4 4 3 4 2 3 4 3,43
parinkimas




D priedo tesinys

Eil Metalo gaminiy, iSskyrus masinas irirenginius, gamybos sektoriaus ekspewtvertinimo rezultatai

il. T ]

Nr. | Pirminis kriterijus Pirmasis | Antrasis | Tretiasis | Ketvirtasis | Penktasis| SeStasis | Septintasis | Eksperty vertinimo

ekspertas| ekspertas| ekspertas| ekspertas | ekspertas| ekspertas| ekspertas vidurkis

Darbuotoj
bendradarbiavimas

12. uzsakymo vykdymo 4 4 4 S 3 3 4 3,86
metu

13 Bendradarbiavimas su 4 4 4 4 3 3 3 357

" | iSorés subjektais '

Darbuotoj; vidinis

141 nusiteikimas 3 3 4 3 2 3 3 3,00
Funkcinio padalinio

15| reikalingumas 2V 3 3 2 3 2 3 2 2,57
ISoriniy Ziniy

16. | identifikavimo 4 3 2 3 3 4 3 3,14
priemores
Praktiniy mokymy

17. | organizavimas bei 3 3 4 4 3 4 4 3,57
dalyvavimas juose
Naujoviy priimtinumas

18. darbuotojams 3 3 3 4 2 3 2 2,86
Darbuotojai skatinami

19- | dirbti komandose 3 4 3 3 3 3 4 3,29
Uzfiksuoty Ziniy

20. isigijimas 3 2 3 3 2 3 3 2,71
Produkcijos, paslaug

21| kokybes uztikrinimas 4 3 5 4 5 4 3 4,00
Pakartotinas uzfiksugt

22. Ziniy panaudojimas 4 4 4 3 3 4 4 3,71




D priedo tesinys

Eil Metalo gaminiy, iSskyrus masinas irirenginius, gamybos sektoriaus ekspewtvertinimo rezultatai

il. L _

Nr. | Pirminis kriterijus Pirmasis | Antrasis | Tretiasis | Ketvirtasis | Penktasis| SeStasis | Septintasis | Eksperty vertinimo

ekspertas| ekspertas| ekspertas| ekspertas | ekspertas| ekspertas| ekspertas vidurkis

Motyvavimo sistemos

23. atnaujinimas 3 3 3 3 3 3 3 3,00
Vykdoma

24, rekombinacija 3 4 3 3 4 2 3 3,14
Darbuotoj; pasiilymy

25. priemimas 3 3 3 3 3 3 4 3,14

26. | Kurybingumo 3 2 3 3 2 2 3 2,57

" | skatinimas '

27. | Rizikos toleravimas 4 3 4 5 3 4 3 3,71
Naujy technologiy

28. isigijimas ir naudojimas 3 3 3 2 2 3 2 2,57

29. | Inovacij plétra 3 3 3 3 3 3 3 3,00
Skirtingu padaliniy

30. tarpusavio konsultacijos 3 3 3 3 2 3 3 2,86
Mokymy reikalingumo

31. lygio nustatymas 4 4 3 4 3 4 3 3,57
Darbuotoj; noras dirbti

32. komandose 3 4 4 3 4 2 4 3,43
Vadow palaikymas ir

33. moralinis skatinimas 4 4 3 4 3 3 3 3,43
Palanki darbo slygy

34. | o darymas 3 3 4 2 3 3 4 3,14




D priedo tesinys

Eil Metalo gaminiy, iSskyrus masinas irirenginius, gamybos sektoriaus ekspewtvertinimo rezultatai

il. L ]

Nr. | Pirminis kriterijus Pirmasis | Antrasis | Tretiasis | Ketvirtasis | Penktasis| SeStasis | Septintasis | Eksperty vertinimo

ekspertas| ekspertas| ekspertas| ekspertas | ekspertas| ekspertas| ekspertas vidurkis

Neformalus darbuotqj

35| pendravimas 4 4 3 5 4 3 4 3,86
Naujos kompiuteriés
programirs jrangos

36. isigijimas ar esamos 4 4 4 3 4 5 4 4,00
atnaujinimas
Specifires jrangos

37. atnaujinimas 3 3 2 2 3 3 3 2,71
Darbuotoj; mokymy

38. nauda 5 4 3 3 5 3 3 3,71
Naujy informaciniy

39. sistey reikalingumas 3 4 2 3 3 4 3 3.14
Darbuotoj; rodomos

40. | iniciatyvos mokytis 3 3 3 3 4 3 4 3,29
palaikymas
Darbuotoj; turimos

41. | kvalifikacijos 4 4 4 3 4 3 4 3,71
panaudojimas
Motyvavimo sistemos

42. nauda 4 4 4 4 3 4 4 3,86

43. | 19dziu perdavimo 3 2 3 3 4 2 2 2,71

" | galimykes sukirimas '

44. | Darbuotqj kaita 4 4 4 3 3 4 3 3,57
Darbuotoj; svarbos

45. ivertinimas 3 3 4 2 3 3 3 3,00




D priedo pabaiga

Eil Metalo gaminiy, iSskyrus masinas irirenginius, gamybos sektoriaus ekspeutvertinimo rezultatai

il. L _

Nr. | Pirminis kriterijus Pirmasis | Antrasis | Tretiasis | Ketvirtasis | Penktasis| SeStasis | Septintasis | Eksperty vertinimo

ekspertas| ekspertas| ekspertas| ekspertas | ekspertas| ekspertas| ekspertas vidurkis

IT naudojimo

46. efektyvumas 4 5 3 4 5 3 3 3,86
Duomen saugyklos

47. efektyvumas 5 5 4 5 4 4 5 4,57
Tinkamos IT sistemos

48. parinkimas 3 4 3 3 4 3 4 3,43
ZV nauda organizacijos

49. | Leiklai 3 2 3 3 2 2 3 2,57

50. | Uzimamos rinkos pira 3 3 4 3 2 3 4 3,14
Produkcijos, paslaug

51. kokybés pagasjimas 4 4 3 3 2 3 3 3,14

52. | Idiegiy naujoviy nauda 3 3 4 4 2 3 3 3,14

53. | Ziniy apskaita 3 3 3 2 2 3 2 2,57
Ziniy tiksly

54. pasiekiamumo lygis 4 4 4 4 3 4 3 3,71
Galimyke naudotis

55. | imores sukauptomis 4 5 5 4 3 5 4 4,29
Ziniomis




E priedas

Ziniy valdymo proces reik3meés metalo gamybos,

ISskyrus masinas jrenginius, gamybos sektoriuje

Kriterij y reikSmés

Integruoty Ziniy

Integruoto Ziniy

Eksperty Dalinai Dalinai valdymo
e " . . valdymo
Kriterijai vertinimo Pirmini integruoty integruoty proces; o
. . irmini g o o kriterijaus
vidurkis antros pakopos | tre¢ios pakopos kriterij y Do
Do reikSmeé
reikSmés
Organizacijos
turimos 3,57 1,07
kompetencijos
Organizacijos | Nauji pajany
kultira | Zaltiniai 3,14 0.63 0.98
Bendradarbiavimag
su tam tikros srities 3,14 1,57
specialistais
Zmoniskyjy
) personale | iSteKiu pletra 3,86 1,54
Ziniy tikslai " Tarpusavyje 0,73 3,64
politika bendradarbiauia 0,72
1aul) 3,43 2,06
0 personalo
formavimas
Produkcijos,
paslaug kokyhes 4,00 2,00 3,531536
Socialiniai gerinimas
veiksniai V_er_te_s vartotojams 314 063 1,94
didinimas
Vf;\rtofto_jq poreikiy 414 1.24
uztikrinimas
Darbuotoji
kvalifikacijos 3,57 1,79
kelimas
5 Mokymuy
. Z!n| u Per;qnalo organizavimas ir 3,43 1,03 175 0,31 3.44
identifikavimas politika dalyvavimas juose
Darbuotoji
motyvavimo 3,43 0,69
sistemos
parinkimas




E priedo tesinys

Kriterij y reikSmeés

Integruoty Ziniy

Integruoto Ziniy

Eksperty Dalinai Dalinai valdymo
N g _ . valdymo
Kriterijai vertinimo Pirmini integruoty integruoty proces; o2
. . irmini y v o kriterijaus
vidurkis antros pakopos | tre¢ios pakopos kriterij y Do
L reikSme
reikSmes
Darbuotojy
bendradarbiavimas
uzsakymo 3,86 231
Socialiniai vykdymo metu 111
veiksniai Bendradarbiavimas 357 107 '
su iSoes subjektais ' '
Ziniy Darbuotoj; vidinis
identifikavimas nusiteikimas 3,00 0,30 031 3,44
Funkcinio
L adalinio 2,57 1,03
Technologiniai, pacdal 5 ' '
techniniai Irée(')krﬁ:z%l:rmfs Al 0,58
velksnial | jientifikavimo 3,14 1,89
priemores
Praktiniy mokymy 3,531536
organizavimas bei 3,57 1,43
dalyvavimas juose
Naujoviy
Personalo priimtinumas 2,86 0,71
" : 1,98
politika darbuotojams
S L Darbuotojai
Ziniy jgijimas skatinami dirbti 3,29 1,15 0.27 3,42
komandose
Uzfiksuoty Ziniy
Technologiniai, | isigijimas 2,71 081
techniniai Produkcijos, 1,45
veiksniai paslaug kokyhes 4,00 2,80
uztikrinimas




E priedo tesinys

Kriterij y reikSmeés

Integruoty Ziniy

Integruoto Ziniy

dirbti komandose

Eksperty Dalinai Dalinai valdymo valdvmo
Kriterijai vertinimo N integruoty integruoty proces; ady
. . Pirmini y v o kriterijaus
vidurkis antros pakopos | tre¢ios pakopos kriterij u reikime
reikSmes
Pakartotinas
uzfiksuot; Ziniy 3,71 2,23
Organizacia panaudojimas
- - 1,03
kultira Motyvavimo
sistemos 3,00 1,20
atnaujinimas
Vykdoma
rekombinacija 314 031
Ziniy Darbuotoji
plétojimas Personalo pa@ilqu 3,14 1,26 0.10 318
politika pr_lemlmas 1,60
Kuryb!ngumo 257 051
skatinimas
RlZlkos_ 371 111 3,531536
toleravimas
... | Nauju technologij
Technologiniai, | .. - .
techniniai 15'9'gm?‘3 Ir 2,57 1,54 0,55
veiksniai naudojimas
Inovacijy plétra 3,00 1,20
Skirtingy padaliniy
tarpusavio 2,86 1,43
5. . konsultacijos
atinimes i Personalo | Mokymu 1,01 0,16 3,26
pdali'imasis politika reikalingumo lygio 3,57 1,07 ' ' '
J nustatymas
Darbuotoj noras 3.43 0.69




E priedo tesinys

Kriterijai

Eksperty
vertinimo
vidurkis

Kriterij y reikSmeés

Pirmini g

Dalinai
integruoty
antros pakopos

Dalinai
integruoty

tregios pakopos

Integruoty Ziniy
valdymo
procegy
kriterij u
reikSmes

Integruoto Ziniy
valdymo
kriterijaus
reikSme

Ziniy platinimas
ir dalijimasis

Socialiniai
veiksniai

Vadow
palaikymas ir
moralinis
skatinimas

3,43

0,86

Palanki darbo
salygy sudarymas

3,14

1,26

Neformalus
darbuotoj
bendravimas

3,86

1,35

1,04

Technologiniai,
techniniai
veiksniai

Naujos
kompiuterires
programirs
irangosisigijimas
ar esamos
atnaujinimas

4,00

1,20

Specifires jrangos
atnaujinimas

2,71

1,90

0,31

0,16

3,26

Ziniy
panaudojimas

Socialiniai
veiksniai

Darbuotoji
mokymy nauda

3,71

2,23

Nauju informaciniy
sisteny
reikalingumas

3,14

1,26

2,09

Personalo
politika

Darbuotoji
rodomos
iniciatyvos mokytis
palaikymas

3,29

0,33

Darbuotoj; turimos
kvalifikacijos
panaudojimas

3,71

0,74

Motyvavimo
sistemos nauda

3,86

2,70

1,51

1,08

3,60

3,531536




E priedo pabaiga

Kriterij y reikSmeés

Integruoty Ziniy

Integruoto Ziniy

Eksperty Dalinai Dalinai valdymo
N g _ . valdymo
Kriterijai vertinimo Pirmini integruoty integruoty proces; o
. . irmini y v o kriterijaus
vidurkis antros pakopos | tre¢ios pakopos kriterij y Do
Do reikSme
reikSmés
IgudZiy perdavimo
galimykes 2,71 0,27
Personalo suldrimas 202
politika Darbuotoj kaita 3,57 2,50 ’
Darbuotoj; svarbos
jvertinimas 3,00 0,60
Ziniy IT naudojimo
iSsaugojimas efektyvumas 3,86 1,16 0.55 3.67
Duomem Duomem
archyvavimo | saugyklos 4,57 2,29 165
salygos ir efektyvumas '
galimykes Tinkamos IT
sistemos 3,43 0,69
parinkimas
ZV nauda
organizacijos 2,57 0,26
veiklai 3,531536
Uzimamos rinkos
Organizacijos | plétra 3,14 0,63 185
tiksly realumas | Produkcijos, ’
paslaug kokyhes 3,14 1,26
. pagegjimas
Ziniy Idiegty naujoviy
ivertinimas nauda 3,14 0,94 0,33 3,31
(matavimas) Ziniy apskaita 2,57 0,64
Ziniy tiksly
ok N pasiekiamumo 3,71 1,30
rektyvis 2V | Iygis 1,46
Igyvenainimas I gajimyhs naudotis
{mones 4,29 1,71

sukauptomis
Ziniomis




F priedas
Ziniy valdymo procesy ekspertinio vertinimo rezultatai metalo gamybos, §skyrus masinas ir

jrenginius, gamybos sektoriuje

Eksperty vertinty kriterij y vidurkiai
Kriteriiai Dalinai Dalinai
riterijai ; ;
Pirmini y integruoty mtegvr_uotq
antros tregios
pakopos pakopos
Organizacijos turimos
- 3,57
kompetencijos
Organizacijos | Nauji pajany Saltiniai 3,14 329
kultara Bendradarbiavimas s '
tam tikros srities 3,14
specialistais
Zmonidkyjy istekliy
. 3,86
5 Personalo plétra
Ziniy tikslai politika Tarpusavyje 3,64 3,55
bendradarbiaujatio 3,43
personalo formavima
Produkcijos, paslaug
) i 4,00
kokybes gerinimas
Socialiniai Vertés vartotojams
veiksniai | didinimas 3,14 3,76
Vva(to.toqu poreikiy 414
uztikrinimas
Darbuotoj;
kvalifikacijos kelimas 3,57
Mokymy
Personalo organizavimas ir 3,43 348
politika dalyvavimas juose '
Darbuotoj;
motyvavimo sistemos 3,43
parinkimas
Darbuotoj;
5. . bendradarbiavimas
. .Z.'n' v uzsakymo vykdymo 3,86 3,32
identifikavimas o
Socialiniai metu 348
veiksniai Bendradarbiavimas s '
. . . 3,57
iSorés subjektais
Dar_bu_ot_og vidinis 3.00
nusiteikimas
Funkcinio padalinio 257
Technologiniai,| reikalingumas 2V '
techniniai ISoriniy Ziniy 2,86
veiksniai identifikavimo 3,14
priemores
Praktiniy mokymy
organizavimas bei 3,57
dalyvavimas juose
Naujoviy
oo Personalo | priimtinumas 2,86
> ' 3,24 3,29
Zinty giimas politika darbuotojams
Darbuotojai skatinam 3.29
dirbti komandose '




F priedo tesinys

Eksperty vertint y kriterij y vidurkiai

Kritetiiai Dalinai Dalinai
riterijai i i
Pirmini y integruoty mtegvr_uotq
antros trecios
pakopos pakopos
Uzfiksuoty Ziniy
. Technologiniai, | sigijimas 2,71
Ziniy gijimas techniniai - 3,36 3,29
e Produkcijos, paslaug
veiksniai AT 4,00
kokybes uztikrinimas
Pakartotinas
N uzfiksuot Ziniy 3,71
Or?(iﬂ'l_fraacm panaudojimas 3,36
Motyvavimo sistemos
S 3,00
atnaujinimas
Vykdoma ) 314
rekombinacija
. . e Darbuotoj; pasiillymy
Ziniy plétojimas Peorlsi,gcslo priemimas 3,14 314 3,11
P Karybingumo
. 2,57
skatinimas
Rizikos toleravimas 3,71
Technologiniai, meﬂg technologm
techniniai isigyimas 1r 2,57 2,79
veiksniai naudojimas
Inovaciju plétra 3,00
Skirtingu padaliniy
tarpusavio 2,86
konsultacijos
Personalo | Mokymu 329
politika reikalingumo lygio 3,57 '
nustatymas
Darbuotoj; noras
dirbti komandose 3,43
Vadow palaikymas ir
. . e 7 3,43
Ziniy moralinis skatinimas
platinimas ir Socialiniai Palanki; darbo slygu 3.14 3,38
dalijimasis A sudarymas 3,48
veiksniai
Neformalus
darbuotoyj 3,86
bendravimas
Naujos kompiuteriés
Technologiniai prloglramimsirangos 4,00
techniniai '| isigijimas ar esamos ' 336
veiksniai atnaujinimas '
Specifiresjrangos
o 2,71
atnaujinimas
Darbuotoj; mokymy
e 3,71
Socialiniai nauda 343
veiksniai Nauijy informaciniy '
. Lo 3,14
sistemy reikalingumas
5 Darbuotoj; rodomos
Ziniy iniciatyvos mokytis 3,29
) . 3,54
panaudojimas palaikymas
Personalo Darbuotoj; turimos 362
politika kvalifikacijos 3,71 '
panaudojimas
Motyvavimo 3.86

sistemos nauda




F priedo pabaiga

Eksperty vertint y kriterij y vidurkiai

Ziniomis

o Dalinai Dalinai
Kriterijal Pirmini integruoty integruoty
Y antros trecios
pakopos pakopos
IgudZiy perdavimo
. : . 2,71
Personalo gahmybeS. sulqnmas
s Darbuotoj; kaita 3,57 3,10
politika ;
Darbuotoj; svarbos 3.00
Ziniy jvertinimas '
iSsaugojimas IT naudojimo 3,86 3,52
Duomem efektyvumas
archyvav[mo Duomemn saugyklos 457 3,95
salygos ir efektyvumas
galimyhes Tinkamos IT
. - 3,43
sistemos parinkimas
yAY, na_uda__ o 257
organizacijos veiklai
UZimamos rinkos
o . 3,14
Organizacijos | plétra 300
tiksly realumas| Produkcijos, paslaug 314 '
kokyhés pagetjimas '
. diegiy naujovi
Ziniy Elaugg o 3,14
jvertinimas 3,22
(matavimas) Ziniy apskaita 2,57
_Efekty\él_JS_ 2V | Ziniy tiksly . 371 352
igyvendinimas | pasiekiamumo lygis
Galimyke naudotis
imores sukauptomis 4,29




