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SĄVOKOS


Žinios – tai asmenine patirtimi paremtas gaunamos informacijos interpretavimas. Interpretavimas paremtas individualia, grupine, organizacine patirtimi, atpažinimu, intelektu (Kirvaitis, Jokubėnas, 2003).

Organizacijos žinios – priemonė, kurią būtina turėti siekiant palaikyti verslo procesus, greitai ir adekvačiai reaguoti į besikeičiančias aplinkos sąlygas (Zalieckaitė, Mikalauskienė, 2007). 

Žinių valdymas – tai procesas, kurio metu organizacija ar įmonė vertina savo viduje turimą informaciją bei duomenis ir ieško būdų, kaip organizacijos nariai savo sukauptas žinias galėtų kuo efektyviau panaudoti (Aggestam, 2006).
SANTRAUKA
ŽINIŲ VALDYMO YPATUMAI  TURIZMO ĮMONĖSE

Raktiniai žodžiai – žinios, žinių valdymas, žinių valdymo modeliai, turizmo įmonės.

Tyrimo tikslas: atskleisti žinių valdymo ypatumus turizmo įmonėse.

Tyrimo uždaviniai: 
1. Atskleisti žinių valdymo reikšmę turizmo įmonėms;

2. Atskleisti žinių valdymo procesų vyksmą turizmo įmonėse;

3. Palyginti žinių valdymą didelėse ir mažose turizmo įmonėse. 


Išvados:
Žinių valdymas turizmo įmonėse būtinas efektyviam ir užtikrintam įmonės darbui. Analizuojant mokslinę literatūrą buvo atskleista, kad žinios šiuolaikinėje verslo rinkoje lemiantis veiksnys laimint konkurencinėje rinkoje. Tyrimas parodė, kad dauguma turizmo įmonių darbuotojų žinių valdymą įmonės sėkmei įvertino, kaip labai svarbų ir svarbų. Nustatyta, kad didžiausią reikšmę žinių valdymas turi turizmo įmonių konkurencingumui, bei naujų produktų ir paslaugų atsiradimui. 
Analizuojant mokslinę literatūrą nustatyti šeši pagrindiniai žinių valdymo procesai. Tyrimo metu nustatyta, kad visi žinių valdymo procesai turizmo įmonėse vyksta gerai (žinių identifikavimas, žinių plėtojimas, žinių išsaugojimas) arba maksimaliai (žinių įgijimas, dalijimasis žiniomis ir žinių platinimas, žinių panaudojimas). Maksimaliausiai vyksta žinių panaudojimo procesas, prasčiausiai – žinių išsaugojimo procesas. 

Lyginant duomenis pagal turizmo įmonės dydį gauti statistiškai patikimi skirtumai rodo, kad žinių valdymo procesai geriau vyksta didesnėse turizmo įmonėse. Didesnių turizmo įmonių darbuotojai įvertino savo įmones kaip esančias aukštesniame žinių valdymo brandumo lygyje nei mažų turizmo įmonių darbuotojai. 
SUMMARY

THE PECULIARITIES OF KNOWLEDGE MANAGEMENT  IN TOURISM COMPANIES

Key words – knowledge, knowledge management, models of knowledge management, tourism companies. 


Research aim:  to reveal the peculiarities of knowledge management in tourism companies.

Research tasks: 
1. to reveal the importance of knowledge management to tourism companies;
2. to reveal the  proceeding of knowledge management in tourism companies;
3.  to compare the knowledge management in small and big tourism companies.

Conclusions:
The research has shown, that most of tourism companies employees knowledge management as fortune for companies were appreciated as a very important (84 percent) and as an important (16 percent). It was fixed, that the biggest importance of knowledge management for tourism companies has a competition, also for new products and facilities coming.

During the research was fixed, that all knowledge management proceeses in tourism companies are perfect (identification, development and knowledge saving) and maximum (getting knowledge, sharing, developing and using it). The maximum is the process of knowledge using, usually – the knowledge saving process. 

According to tourism companies size facts, the getting difference shows, that the processes of knowledge management better take place in larger companies. The eployees of larger tourism companies appreciated their companies as the higher knowledge management maturity level than smaller tourism companies emplyees.

ĮVADAS

Tyrimo aktualumas. Žinių valdymo poreikis praktinėje veikloje, tyrimų būtinumas mokslo erdvėje analizuojamas nuo XX a. antrosios pusės. Žinių vadyba organizacijoms svarbi konkurenciniam pranašumui užtikrinti, efektyviai naudoti išteklius, laiku priimti veiklos sprendimus, palaikyti santykius su organizacijos klientais ir kt. 
Žinių visuomenė nulemia ekonomines, socialines ir politines šiuolaikinio gyvenimo transformacijas. Kartu tai yra ir esminis ekonominių permainų bei organizacijų pokyčių variklis. Viena vertus pokyčiai organizacijoms suteikia daug galimybių, kita vertus – sukelia daug iššūkių. Tačiau vis plačiau įsigalint žinių ekonomikai, kintant socialinėms ir kultūrinėms jėgoms, pagrindiniu organizacijų ištekliumi tampa žinios (Bieliūnas, 2000).
Organizacijos, siekdamos sėkmingai konkuruoti, privalo tikslingai valdyti savo žinias. Tai yra išgauti jas iš išorinės aplinkos ir savo narių bei įgyvendinti - naujas, įgytas žinias paversti produktais ar paslaugomis ir taip pasiekti apčiuopiamą naudą. Žinių valdymas procesai vyksta socialinėje organizacijos struktūroje: žinios yra identifikuojamos, koduojamos, perduodamos, vertinamos, įgyvendinamos ir saugojamos. Kiekviena organizacija yra individuali – jos skiriasi savo kultūra, fizine ar socialine struktūra (Probst et al., 1999).
Žinių valdymo tikslas yra užtikrinti nuolatinę žinių gyvavimo ciklo kaitą nuo žinių įgijimo ir kūrimo iki jų užsaugojimo ir vertinimo, kai žinios yra paskirstomos tarp visų organizacijos narių ir yra taikomos veikloje, tai yra, žinių ciklas tampa nenutrūkstančiu procesu, užtikrinančiu daugkartinį žinių panaudojimą (Daugėlienė ir Marcinkevičienė, 2009)

Žvelgiant iš perspektyvos, žinios gali būti įvardijamos kaip vienas iš svarbiausių organizacijos resursų, kuriam reikėtų skirti labai didelį dėmesį. Naujojo tipo ekonomikoje – žiniomis paremtoje ekonomikoje, didžiausios organizacijos vertybės yra įmonės viduje sukauptos žinios. Esant tokioms aplinkybėms efektyvus žinių valdymas gali būti pagrindinis ir vienintelis svarbiausias konkurencinis pranašumas (Nonaka & Takeuchi, 1995). 
Tyrimo problema. Lietuvoje ir užsienyje žinių valdymas analizuojamas tik pavienėse mokslinėse publikacijose, fragmentuotai aptariant patį tyrimo objektą - pasigendama visapusiško požiūrio (Bieliūnas, 2000; Gudauskas, 2004; Ruževičius, 2005; Atkočiūnienė ir kt., 2009). Be to mokslinių tyrimų analizuojančių žinių valdymo ypatumus, turizmo įmonėse Lietuvoje ir užsienyje yra mažai. Z. Zhen-jia (2009) savo darbe analizuoja žinių valdymo strategijas, kurias būtų galima pritaikyti kelionių kompanijoms, siekiant konkurencinio pranašumo. P. Hsieh, B. Lin ir C. Lin, (2009) analizavo žinių valdymo modelių privalumus. Tačiau dauguma mokslinių darbų analizuojančių žinių valdymą turizmo įmonėse yra teorinio pobūdžio. Todėl šiame tyrime, sieksime išanalizuoti žinių valdymą turizmo įmonėse. 
Tyrimo objektas žinių valdymo ypatumai turizmo įmonėse. 
Tyrimo tikslas – atskleisti žinių valdymo ypatumus turizmo įmonėse.
1. 
Siekiant šio tikslo sprendžiami konkretūs tyrimo uždaviniai: 
2. Atskleisti žinių valdymo reikšmę turizmo įmonėms;

3. Atskleisti žinių valdymo procesų vyksmą turizmo įmonėse;

4. Palyginti žinių valdymą didelėse ir mažose turizmo įmonėse. 

Tyrimo metodai. Analizuojant teorinius žinių valdymo aspektus darbe buvo naudojamas bendramokslinis tyrimo metodas – lyginamoji mokslinės literatūros analizė, sintezė, abstrahavimas, indukcija, dedukcija, statistinės informacijos analizė. Atliekant empirinį tyrimą buvo naudojamas kiekybinis tyrimo metodas – anketinė apklausa, kiekybinė duomenų analizė (matematinio, statistinio apdorojimo metodai), kurie įgalino nustatyti skirtumus žinių valdyme tarp didelių ir mažų turizmo įmonių.
1. LITERATŪROS APŽVALGA 
Nagrinėdami žinių valdymo ypatumus įmonėse pirmiausia siekėme išnagrinėti žinių sąvoką, nes norėdami suprasti kaip valdomos žinios įmonėse, pirmiausia turime žinoti, kas apskritai yra pačios „žinios“. Išanalizavus žinių sąvoką toliau pereinama prie žinių valdymo ir jo teikiamos naudos įmonėms. Galiausiai pereinama prie konkrečių žinių valdymo procesų ir jų modelių apibūdinimų. Apžvelgus kelis žinių valdymo modelius pasirinktas vienas, kuriuo remiantis sudaromas tyrimo instrumentarijus.
1.1. Žinių sąvoka

Įvairios mokslinės disciplinos žinias apibūdina įvairiai ir naudoja šį terminą skirtingiems dalykams reikšti. F. Nickols (2000) teigimu sąvoka žinios, iš esmės galima apibūdinama naudojant tris apibrėžimus, aiškinimus:

1. “Žinau apie”. Sąvoka žinios vartojama apibrėžiant žinojimo būseną, kuria reiškiamas susipažinimas, pažinimas, žinojimas apie faktus, metodus, principus, technikas ir pan.
2.  “Žinau kaip”. Žinių sąvoka vartojama išreiškiant pakankamą faktų, metodų, principų ir technikų supratimą, gebėjimą juos pritaikyti ką nors realizuojant.
3. Trečia, žinių sąvoka vartojama kalbant apie užfiksuotus ir sukauptus faktus, metodus, principus, technikas ir pan. Kai sąvoka vartojama šia prasme, kalbama apie žinojimą, kuris buvo įgytas ir išreikštas.

Žvelgiant į žinių sąvokos reikšmę per vadybos prizmę šiandien pastebima plintantis orientavimasis į žinias, kaip į pagrindinį įmonės turtą ir konkurencinio pranašumo šaltinį, ir į žmones, kaip potencialius žinių kūrėjus (Malhotra, 2003). Žinių vadyba visuomet susijusi su žmonėmis ir palankios žinių dalijimuisi aplinkos kūrimu. Ši vadyba remia individualų ar grupinį mokymąsi, skatina ir sustiprina patirties skleidimą, nesėkmių ir geriausių praktikų pasiskirstymą bei geriausių sprendimų pasirinkimą. Žinių vadyboje technologijos gali būti naudojamos dialogams ar deryboms skatinti arba komunikacijai, bet jos nėra šios vadybos esmė. Strateginis žinių vadybos aspektas ir praktinė žinių vadybos realizavimo erdvė yra žinių ekonomika.
B. Lundvall (1999) skirsto žinias į keturis tipus ir siūlo tokį klasifikavimą:
1. Žinau ką (know what). Tai  žinios susijusios su pagrindiniais faktais. Pavyzdžiui, pramonės šakos ar rinkos specifika, produkcijos specifikacija. Šiuo atveju žinių samprata yra artima tam, kas paprastai vadinama informacija.
2. Žinau kodėl (know why). Tai žinios rūšis susijusios su principais bei įstatymais, kurie vyrauja žmonių mąstyme, visuomenėje ar gamtoje. Paprastai šios žinios dar vadinamos suvokimo žiniomis. Pavyzdžiui, darbuotojas mokosi organizacijoje, būdamas tam tikroje aplinkoje, stebi ir analizuoja jį supančius procesus ir suvokia jų prasmę.

3. Žinau kaip (know how). Tai žinios susijusios su įgūdžiais, sugebėjimais atlikti tam tikrus darbus. Tai gali būti gamyklos darbuotojo įgūdžiai, taip pat vadovo, sprendžiančio naujo produkto perspektyvą rinkoje. Šio tipo žinių nereiktų sieti vien tik su praktika, nekreipiant dėmesio į intelektualinius procesus. Reikalinga formuoti reikiamus įgūdžius ir žmonėms, dirbantiems intelektualinį darbą.

4. Žinau kas (know who). Tai žinios apimančios informaciją apie tai, kas žino ką, kodėl ir kaip reikia padaryti. Dažnai tai yra daugiau nei vienas individas ar organizacija. Svarbiausia, kad šio tipo žinios yra susijusios su socialiniais žmonių įgūdžiais, sugebėjimais užmegzti ir palaikyti ryšius su žmonėmis, jų grupėmis, siekiant perimti jų patirtį (Skyrme, 1999).

“Žinau kodėl” ir “žinau kaip” yra aktualiausi B. Lundvall (pagal Knowledge management in the learning society, 2000) skirstomi žinių tipai organizacijoms. “Žinau kodėl” ir “žinau kaip” apima tokius organizacijai svarbius dalykus kaip organizacijos aplinkos ir joje vykstančių procesų įsisavinimą ir supratimą, o taip pat supratimą kaip reikia efektyviai atlikti tam tikras operacijas, funkcijas ar veiksmus.
Žinios yra individualios ir kitiems neprieinamos, dėl to jas sunku panaudoti, tačiau jos pasireiškia per informaciją, t.y. sukurtos ir apibrėžiamos ja. Žinias taip pat galima apibūdinti kaip dinamišką ir savaime atsirandantį dalyką, kuris kinta informacijos poreikio eigoje. Pastarieji du teiginiai parodo glaudžią sąsają tarp informacijos ir žinių koncepcijų bei kartu atskleidžia tai, kodėl žinių ir informacijos terminai paprastai yra painiojami. Tačiau iš esmės informaciją ir žinias skiria gili praraja. Informacija yra išorinė duotybė. Ją reikia priimti, suvokti, apdoroti, suteikti jai reikšmę, parinkti vietą jau turimų žinių sistemoje, tik tuomet ji taps žiniomis – vidine savastimi. Taigi, informacija apima potencialias žinias, o žinios yra individualiai įsisavinta informacija (Karačiauskas, 2003).

Th. Davenport ir L. Prusak (1998) manymu, terminus "žinios" ir "informacija" – o kartais ir "duomenys" – daugelis vartoja kaip sinonimus. Tai neteisinga. Pažvelgę į informacijos piramidę (1 pav.) matysime, kad duomenys – tai pirmasis piramidės laiptelis. Duomenys – tai simboliai kurie yra skirti kažką išreikšti. Kaip pavyzdys tai galėtų būti skaičiai, raidės, piešiniai išreiškiantys faktus apie įvykius, skaičius, transakcijas. Duomenis susiejus su kontekstu, suteikus jiems struktūrą, suskirsčius į kategorijas ar kitaip apdorojus, jie virsta informacija – kitaip tariant, įgauna prasmę. Informacija – tai duomenų, simbolių visuma kuri turi tam tikrą struktūrą ir pagal tai galima suprasti jų prasmę. Kaip pavyzdys galėtų būti įvairios duomenų bazės kuriose pagal tam tikrą sistemą (katalogų, įvairių nuorodų pagalba) galima susirasti reikiamą informaciją.
 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



1 pav. Informacijos piramidė (Kirvaitis, Jokubėnas, 2003)

Kuomet informacija susiejama su asmenine patirtimi, ji virsta žiniomis. Žinios – tai asmenine patirtimi paremtas gaunamos informacijos interpretavimas. Interpretavimas paremtas individualia, grupine, organizacine patirtimi, atpažinimu, intelektu. Todėl žinios savo prigimtimi yra labai subjektyvios ir dažnai neatsiejamos nuo savininko. Galiausiai disponuodami žiniomis ir taikydami jas praktikoje įgyjame kompetencijos (arba tiesiog išminties), leidžiančios priimti vienus ar kitus sprendimus. Kompetencija – tai žinios kurios įsisavintos ir dažnai naudojamos praktikoje. Kompetencija, remiantis turimomis žiniomis ir patirtimi, įgalina daryti įvykių prognozes ir numatyti ateities įvykius (Kirvaitis, Jokubėnas, 2003).
Ekonominiu požiūriu žinios vertos tiek, kiek jos gali būti pritaikomos. Verslo organizacijos investuoja daug finansinių, laiko ir kitokių išteklių, kad rinkoje pasižymėtų savitu išskirtinumu, greita reakcija į pokyčius, operatyvia orientacija į klientų poreikius. Organizacijos, kuriančios žinių vadybą kaip organizacijos kultūros dalį, pasižymi klientų pageidavimų ir lūkesčių supratimu, kūrybingumu, produktyvumu, aukšta kvalifikacija, darniu ir neproblemišku bendravimu su kitomis organizacijomis. Žinių vadyba leidžia organizacijai greičiau prasiskverbti į rinką, padidinti pelningumą ir pasiekti vadybos tikslus. Pažymima, kad „tinkami santykiai žinių kūrimo ir valdymo procesuose panaikina baimę, nepasitikėjimą ir nepasitenkinimą ir leidžia organizacijos nariams jaustis saugiai tyrinėjant nepažįstamus naujų rinkų, produktų, klientų ir gamybos technologijų vandenis“ (Nonaka & Konno, 1998). 

Įmonėse žinios fiksuojamos ne tik dokumentuose ar saugyklose, bet ir organizaciniuose procesuose, taisyklėse ir normose (Kirvaitis, Jokubėnas 2003). Paprastai žinias galima būtų apibrėžti kaip žmonių galvose organizuotą informaciją, kurią galima panaudoti. Tai informacija, kuri būtų prieinama reikiamoje vietoje, reikiamu laiku, reikiamu atveju ir reikiamu būdu visiems, kam jos prireikia. Žinios neatsiranda tik iš duomenų bazių, jos kaupiasi dirbant, patiriant sėkmes ir nesėkmes, mokantis, dalijantis patirtimi ir pan. Žinios yra labai vertinamos, kadangi žmonės iškelia naujas idėjas, interpretacijas ir tiesiogiai jas pritaiko naudodami informaciją. Tai mokymosi ir įgūdžių visuma, kurią žmonės naudoja spręsdami problemas ir/ar priimdami svarbius sprendimus (Probst et. all, 1999). Žinios – tai informacija, kurią turi žmonės; jei informacija nėra žinoma ar suvokta tam tikro asmens, tai nėra žinios.

Žinojimas gaminamas tam, kad būtų parduotas. Įgijusi naują statusą, informacija tapo sudedamąja ekonomikos dalimi, informacijos verslu, kurio pagrindinis pokyčio aspektas yra rinkodara - vartotojo poreikių tam tikram produktui ar paslaugai numatymas ir nustatymas, siūlymas ir pardavimas.
Intelektinis kapitalas yra pagrindinis inovacijų variklis, suteikiantis organizacijoms konkurencinį pranašumą šiandieninėje žiniomis pagrįstoje ekonomikoje. Tuo tarpu žinių vadyba ir valdymas yra esminė veikla, užtikrinanti intelektinio kapitalo pritaikymą, augimą ir išlaikymą organizacijoje. Tai reiškia, kad sėkmingas intelektinio kapitalo valdymas glaudžiai susijęs su žinių valdymo procesais, o tai savo ruožtu leidžia manyti, kad sėkmingas žinių vadybos sistemos įgyvendinimas ir naudojimas užtikrina intelektualaus kapitalo atsiradimą ir augimą (Malhorta, 2003).
L. Girdauskienės ir A. Savanevičienės (2007) teigimu žinių valdymas yra procesas, kuris padeda organizacijai atrasti, atrinkti, organizuoti, paskirstyti ir panaudoti žinias taip įgyjant ilgalaikį konkurencinį pranašumą. T. Longstaff (2000) pateikia tokį žinių valdymo apibrėžimą: žinių valdymas – sisteminis procesas, kurio metu bet kokia informacija tampa lengvai prieinama, apdorojama ir pateikiama tinkamoje formoje, žmonėms, kurie gali šią informaciją tinkamai panaudoti savo veiklos srityje ir paversti ją žiniomis. Kitaip, žinių valdymas -  teisinga informacija, teisingiems žmonėms, teisingame formate, teisingu laiku, kad informacija butų paverčiama žiniomis ir panaudota įmonės labui. L. Aggestam (2006) teigia, kad žinių valdymas – tai procesas, kurio metu organizacija ar įmonė vertina savo viduje turimą informaciją bei duomenis ir ieško būdų, kaip organizacijos nariai savo sukauptas žinias galėtų kuo efektyviau panaudoti. Taigi literatūroje pateikiama daug žinių valdymo apibrėžimų ir skirtingi autoriai žinių valdymą interpretuoja savaip. Galima teigti, jog žinių valdymas – tai tam tikrų žinių panaudojimas. Vidinės įmonės žinios tai žinios kurios yra sukuriamos įmonės viduje, remiantis įmonės vidine informacija ir vidiniais duomenimis, o išorinės žinios tai bet kokia informacija, kuri pasiekia įmonę iš išorinės aplinkos – klientų, tiekėjų, konkurentų, valstybinių įstaigų. Žinių valdymas apima ir vidines, ir išorines žinias. Žinių panaudojimas įmonei visada atneša tam tikrą patirtį: gebėjimas panaudoti turimas žinias bei susisteminti, apdoroti, pateikti vartojimui išorinę informaciją. Įgauta patirtis leidžia padidinti įmonės vertę. Įmonės vertės padidėjimas teikia jai konkurencinį pranašumą. Taigi, galima teigti, jog žinių valdymas tampa efektyvus tada, kai įmonė panaudojusi tiek vidines, tiek išorines žinias įgauna tam tikros patirties ir sugeba tą patirtį panaudoti taip, jog ši duotų įmonei tam tikrą naudą.

Žinios yra neatsiejama kiekvienos įmonės, tame tarpe ir turizmo įmonių, dalis. Žinios įmonėse gali būti apibūdinamos kaip varomoji jėga, kuri praplečia organizacijos galias ir be kurių tobulėjimas neįmanomas. Apžvelgę šiame skyriuje žinių sąvoką, sekančiame sieksime atskleisti, žinių valdymo sampratą ir specifiškumą. Tam kad žinių valdymas atneštų naudos organizacijai visų pirma kiekvienas firmos vadovas turi įsisąmoninti ir suprasti kas konkrečiai yra žinių valdymas, kokią naudą jis gali suteikti jo įmonei ir darbuotojams ir kaip pasiekti optimaliausių rezultatų naudojantis žiniomis.
1.2. Žinių valdymo nauda įmonėms 
Šiandienos įmonės egzistuoja nestabilioje aplinkoje, kuri nuolat kinta, todėl joms reikia būti pasirengus prisitaikyti prie kintančių sąlygų. Vis svarbesnes pozicijas užimanti žinių visuomenė ir besiformuojanti žinių ekonomika, sparčiai augančios investicijos į intelektualųjį kapitalą, informacinių technologijų svarba organizacijose, žinios bei jų valdymas tampa svarbiais organizacijų konkurencinio pranašumo šaltiniais. Todėl kiekvienai organizacijai šiais permainų laikais vis sunkiau veikti dinamiškoje žinių aplinkoje, kurioje visi veiklos produktai ir procesai tampa orientuoti į žinias. Informacinės ir komunikacinės technologijos leidžia pertvarkyti visą valdymo sistemą turizmo industrijoje. Naudojimasis žiniomis tai pats efektyviausias instrumentas padedantis sumažinti kainas, padidinti efektyvumą ir pagerinti klientų aptarnavimą (Baggio, 2004). 
Siekiant susitvarkyti su pokyčiais, užsitikrinti išlikimą ir konkurencingumą organizacijoms privalu išmokti valdyti savo intelektualinį turtą. Kitaip tariant, organizacijos privalo įsisavinti žinių valdymą ir jį praktiškai įgyvendinti savo viduje, prisitaikydamos prie ryškių pokyčių, sutelkdamos jėgas mokymuisi, organizacijos žinių kūrimui, žinių darbuotojų telkimui, palankioms žinioms organizacijos kultūros puoselėjimui.

Organizacija negali valdyti žinių, nes jos yra neišreikštinės ir slypi kiekviename žmoguje, tačiau ji gali sukurti ir valdyti palankią aplinką žiniomis dalintis ir jas gryninti (Kucza, 2001). Nepaisant to, natūralus įmonės siekis išsaugoti ir transformuoti neišreikštines žinias į išreikštines, tokiu būdu užtikrinant galimybę jas kontroliuoti ir, esant reikalui, perduoti kitiems, kad būtų panaudotos vėl transformavus į neišreikštines.

 „Žinių organizacijos“ sąvoką, siekdami pabrėžti žinių svarbą naujojoje ekonomikoje pradėjo naudoti I. Nonaka ir P. Drucker (pagal Zakarevičius, 2004). Ši sąvoka apibūdina organizaciją, kuri sugeba sukaupti jos veiklai ir vystymuisi būtiną optimalų kokybišką žinių kiekį, generuoti naujas žinias ir remdamasi jomis, geriausiai panaudoti turimus išteklius.

Žinių vadyba padeda vystyti atitinkamą aplinką pačioje įmonėje. Ji sukuria naują mąstymo, individualaus ir komandinio darbo stilių, padeda vykdyti verslą priklausomai nuo tendencijų ir tikslų. Visų pirma, žinių vadyba yra svarbi dėl pokyčio nuo prognozuojamo pasaulio suvokimo link tokio, kuris yra valdomas nenutrūkstančio pokyčio. Antra, žinių vadyba yra esminė įmonės išlikime, kur žinių kūrimas yra bet kurios įmonės esminė kompetencija. Šios žinios gali sietis su naujais produktais, paslaugomis, naujais jų apibrėžimais, naujais organizacijų/industrijų apibrėžimais ir pan. Trečia, žinių vadyba nėra atskira funkcija ar tik tam tikras procesas, tai įgyvendinama tik visos organizacijos veiklos kontekste. Ketvirta, informacinių technologijų pažanga gali palengvinti informacijos nukreipimo, kaupimo ar skleidimo procesus, tačiau net geriausių technologijų turėjimas savaime neužtikrina kūrybingumo ir inovacijų gyvybiškai būtinų įmonės kompetencijai. Trumpai tariant, žinių vadyba palaiko ir pagerina visus būdus, kuriais įmonė operuoja; apima platų perspektyvų diapazoną (Gudauskas, 2004). 

Kiekviena organizacija sukuria didžiulius kiekius informacijos, tačiau tik nedaugelis iš jų sugeba ja pasinaudoti, sukurti naujas galimybes ar gauti vertę iš kolektyvinių žinių panaudojimo. Daugybė dokumentų, el. pašto laiškų, priminimų, diskusijų ar internetinių puslapių – neminint neišreikštų žinių, kuriomis disponuoja darbuotojai – lieka nepanaudoti. Organizacijos, nepasinaudodamos šia informacija, nepasinaudoja rinkos galimybėmis, praranda konkurencinį pranašumą.

S. Dustdar (2005) koncepcinį modelį (2 pav.) sudaro dvi dimensijos: žinių panaudojimas ir žinių kontekstas. Kiekvieną ašį sudaro jai būdingų atributų aibė. Žinių panaudojimas susijęs su paradigma, kurioje yra panaudojamos žinios. Pačioje paprasčiausioje formoje žinios yra surenkamos. Kitas žingsnis – žinių dalijimas. Kita stadija (apima ir anksčiau įvardintus žingsnius) įgalina vartotojus kurti darbo erdvę organizuojant žinių artefaktus naudojant bylų ir katalogų hierarchiją. Paskirstymo stadija įgalina žinių darbuotojus paskirstyti žinių artefaktus (objektus). Paskutinė, sąsajos stadija, apjungia žinių artefaktus visose jų panaudojimo stadijose, t.y. žinių surinkimas, dalijimas, darbo erdvių kūrimas ir paskirstymas. Antra dimensija, žinių kontekstas, yra susijusi su kontekstine informacija apie žinių artefaktus. Pirmoji stadija – artefaktų auditas (pvz.: dokumentų autoriaus nustatymas ir dokumento sukūrimo laikas). 

Antroji stadija įgalina organizacinį modeliavimą, t.y., apibrėžti asmenis, vaidmenis, skyrius ir kitus organizacinius vienetus reikalingus organizacinės struktūros sukūrimui. Organizaciniai modeliai sudaro galimybes organizacijai apibrėžti prieigos prie artefaktų teisių ir taisyklių rinkinį. Trečioji stadija papildomai įgalina procesų modeliavimą. Proceso monitoringas leidžia administratoriams stebėti verslo procesų progresą. Ataskaitų ir analizės įrankiai leidžia analizuoti visas anksčiau išvardintas stadijas bei atlikti statistinį jų palyginimą (Dustdar, 2005). 
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2 pav. S. Dustdar koncepcinis modelis
Žinių valdymas vertinamas kaip vienas svariausių veiksnių, nulemiantis organizacijos veiklos sėkmę ir konkurencingumą. Organizacijoje, kurios aplinka dažnai kinta, valdomos žinios padeda identifikuoti įmonės gebėjimą prisitaikyti, išlikti, konkuruoti ir šalinti problemas. Žinių valdymas susideda iš organizacijos taikomų priemonių rinkinio: procesų, struktūrų, veiklos principų, integruotų valdymo strategijų ir technologinių sprendimų, kurie stipriai veikia darbuotojų kūrybiškumą ir jų darbo naudingumą (Keng-Boon Ooi, 2009).
D. Schwartz (2007) analizuoja skirtingą organizacijų požiūrį į dalijimąsi žiniomis. Jo teigimu, vienos organizacijos gali įžvelgti pavojų atskleisdamos savo paslaptis ar vertinti dalijimąsi žiniomis kaip individų dėmesio atitraukimą nuo pagrindinio darbo ir dėl to neskatina dalijimosi. Tokios organizacijos dažniausiai vykdo formalią kontrolę, kuri išreiškiama nurodymais, kaip turi būti dalijamasi žiniomis, ir kontroliuoja, kokias žinias individai perduoda žinių valdymo sistemoms. Dažnai darbo sutartyje yra nurodoma, kad visos žinios ir informacija, gauta darbo metu, priklauso organizacijai. Kitos organizacijos, kaip teigia D. Schwartz, tiki, jog dalijimasis žiniomis organizacijoje ir netgi už jos ribų turi didelę naudą ir dėl to remia šį procesą. Tokiose organizacijose kuriamos kultūros normos, skatinančios dalytis žiniomis. Pagrindinė tokių organizacijų vadovų problema – kaip geriau motyvuoti individus dalytis turimomis žiniomis (Schwartz, 2007).

Analizuojant mokslinius darbus galima pastebėti ir išskirti tokią žinių valdymo suteikiamą naudą (Kaklauskas, Kanapeckienė, 2005): produktyvus informacijos naudojimas, veiklos gerinimas, intelekto kėlimas, veiksmingas bendradarbiavimas, intelektinio turto saugojimas, sėkmės tikimybės didinimas, geriausios patirties kaupimas, lankstumo suteikimas, strategijos formavimas. Grafiškai jie pavaizduoti trečiame paveiksle.

Neatitikimai tarp žinių ir informacijos, įtakojo tai kad vadovai išleidę milžiniškas lėšas informacinėms technologijoms, sulaukė minimalių pasikeitimo rezultatų. Vadovai turi suprasti, kad žinios, skirtingai nei informacija, darbuotojų galvose užsifiksuoja tik jiems socialiai tarpusavyje bendraujant. Todėl siekiant optimalaus žinių valdymo rezultato kiekvienas vadovas privalo įsigilinti į žinių valdymo specifiką. Vadovams turėtų būti lengviau jei jie savo įmonėse bandytų pritaikyti tam tikrus žinių valdymo modelius.
Žinių vadybos taikymo organizacijoje naudos aspektų išskyrimas grindžiamas teorinėmis įžvalgomis ir įvairių užsienio kompanijų, mokslininkų atliktų žinių vadybos tyrimų (Parsons, 2004) analize, leidžiančia konstatuoti, kad žinių vadybos nauda pasireiškia įvairiais būdais: padidėja organizacijos konkurencinis pranašumas; padidėja pelnas, sumažėja kaštai; pagerėja klientų aptarnavimas; efektyviau dalijamasi žiniomis, panaudojamos įgytos kompetencijos ir patirtis; sumažėja laiko ir lėšų sąnaudos informacijos ir žinių paieškai ir kt.












3 pav. Žinių valdymo nauda (Kaklauskas, Kanapeckienė, 2005)
M. Alavi ir D. Leindner (1999) analizuodama žinių valdymo procesus, jų teikiamą naudą suskirsto į keletą grupių. Komunikacinė – pagreitinama ir pagerinama komunikacija, aiškesnė darbuotojų nuomonė ir aktyvesnis jų dalyvavimas. Našumas – sumažėjęs problemų sprendimo laikas, trumpesnis pasiūlymų laikas, greitesni rezultatai, greitesnis patekimas į rinką, didesnis bendras naudingumas. Finansinė – išaugę pardavimai, sumažėjusios kainos, geresnis pelningumas. Marketingas – geresnis aptarnavimas, susikoncentravimas į klientus, tikslinė rinkodara, aktyvūs pardavimai. Bendra nauda – nuoseklūs pasiūlymai tarptautiniams klientams, geresnis projektų valdymas, personalo sumažinimas.
1.3.  Žinių valdymo procesai
Žinių valdymas – sisteminis  informacijos radimo, atrinkimo, sisteminimo, filtravimo ir pateikimo procesas, kuris gerina darbuotojo supratimą tam tikroje domėjimosi srityje. Žinių valdymas padeda organizacijai įsigilinti į savo turimą patirtį ir ją suprasti. Specifinė žinių valdymo veikla padeda organizacijai susitelkti ties žinių įsigijimu, saugojimu ir jų naudojimu problemoms spręsti, dinaminiam mokymuisi, strategijai planuoti ir sprendimams priimti. Žinių valdymas taip pat apsaugo intelektinį turtą, pakelia firmos intelektą, suteikia lankstumo (Kaklauskas, Kanapeckienė 2005).

Dažnai žinių valdymas neformaliai apibrėžiamas kaip reikalingos informacijos perdavimas atitinkamam žmogui reikiamu metu. Toks apibrėžimas paryškina technologinį žinių valdymo aspektą, tuo pačiu „nustumdamas“ žmogiškąjį faktorių į antrą vietą (Poage, 2003). Žmogus yra neatsiejama žinių ir jų valdymo dalis. Kelių pastarųjų metų stebėjimai parodė, kad naudojant net ir pačias naujausias technologijas bei įrankius, gali nepavykti pasiekti gerų rezultatų, jeigu jais besinaudojantys žmonės neturės reikiamos kvalifikacijos. Tai įrodo, kad visos technologijos ir įrankiai gali būti tik žmogaus „pagalbininkai“, galintys užtikrinti patogesnį ir sklandesnį bendravimą, palankesnę aplinką žinių perdavimui, tačiau negalintys užtikrinti našaus žinių valdymo
be žmogaus įtakos ir pastangų (Deng, 2006).

Kitų žinių valdymo tyrėjų nuomone, žinių valdymo paskirtis nusakoma panašiai – panaudoti turimas (įmonės ir jos darbuotojų) žinias, kad būtų pasiekta didžiausia nauda verslui. Tai aiškinama kaip sąmoningas darbuotojų skatinimas dalintis žiniomis bei jomis naudotis, darant jas lengviau prieinamomis, užtikrinant palankią aplinką ir infrastruktūrą žinių plitimui ir, tuo pačiu, trumpinant mokymosi laiką (Massey & Weiss, 2002).

Šiek tiek kitaip žinių valdymą aprašo T. Kucza (2001). Jo teigimu žinių valdymas apima žinių kūrimo, išsaugojimo ir skleidimo procesų valdymą (Kucza, 2001). J. Feng (2006) be žinių kūrimo, išsaugojimo ir skleidimo procesų įvardina dar ir žinių taikymo procesą. Pastebėtina, kad pastarieji autoriai apibrėžia žinių valdymą kaip procesą, apimantį kelis smulkesnius procesus arba veiklos sritis. T. Kucza (2001) patikslina, kad žinių valdymo sąvoka apima esamos būsenos bei poreikių nustatymą ir daro įtaką kitų procesų tobulinimui pagal minėtus poreikius. Daroma išvada, kad žinių valdymas glaudžiai susijęs su procesų tobulinimu. Be to, autorius skiria tris pagrindinius žinių valdymo aspektus, kurie ir nusako svarbiausias žinių valdymo sritis (Feng, 2006):

1. Darbo sąlygos ir aplinka organizacijoje;

2. Žmogiškųjų poreikių tenkinimas (sąlygų bendravimui sudarymas ir pan.);

3. Išreikštinių žinių kūrimo, paskirstymo, prieigos teisių ir panaudojimo galimybių valdymas.

Žinių valdymas yra organizacijos žinių surinkimo, kaupimo, valdymo ir panaudojimo procesas. Žinių valdymo procesas organizacijoje apima joje turimų pasiekiamų ir reikiamų žinių šaltinių bei šaltinių valdymo procesų identifikavimą, planavimą bei vykdymą. Šio proceso atsiradimo ir aktyvaus naudojimo priežastys yra kelios (Valatkaitė, 2004): 

· greitai besikeičiantis verslo pasaulis verčia organizacijas taip pat greitai reaguoti ir prisitaikyti prie pasikeitusių verslo sąlygų;

· yra didelis pavojus organizacijai prarasti jos sukauptas žinias besikeičiant darbuotojams, restruktūrizuojantis ir pan.;

· žinių ir patirties kaupimas yra nemažai laiko užimantis procesas, todėl organizacijai yra gyvybiškai svarbu pagreitinti žinių perdavimą naujiems darbuotojams, o taip pat žinių skleidimą organizacijos viduje.

Šioms problemoms išspręsti arba bent sumažinti jų sprendimui reikalingą laiką gali būtent žinių valdymo procesas (Valatkaitė, 2004). Žinių valdymas taip pat padeda organizacijai naudotis jos pačios patirtimi bei turimomis žiniomis mokymuisi, strateginiam planavimui, sprendimų priėmimui. Reikia pripažinti, kad žinių valdymo turiniui būdinga pažiūrų įvairovė. Tačiau bet kuris žinių valdymo apibrėžimas orientuojasi į esminį organizacijos žinių kūrimo veiksnį – žmogiškuosius išteklius. Vadinasi, žmonės yra socialinės-ekonominės raidos valdymo bet kurio modelio (šiuo atveju - žinių valdymo) centrinis veiksnys (Rimas, 2000). Taigi, žmogus yra svarbiausias subjektas, turintis didelę įtaką organizacijos veiklos tikslams pasiekti, nes darbuotojai yra žmonės, nuo kurių gebėjimų, kompetencijų, patirties ir ypač žinių priklauso organizacijos žinios ir jos veiklos rezultatai.
I. Nonaka (1998) nagrinėjęs žinių valdymą pateikė žinių kūrimo modelį, kurį pavadino „žinių spirale“. Žinioms kurti būtina socialinė sąveika, arba kūrybiškas žmonių bendravimas, kai žinių virsmas realizuojamas per išreiškiamų ir neišreiškiamų žinių sąveikos keturis etapus: socializaciją, išreiškimą, kombinavimą ir įsisavinimą (4 pav.). 
Socializacija, kurios metu organizacijos nariai perduoda (per bendrą veiklą, patirtį, bendravimą) dalį savo slypinčio žinojimo, kuris virsta individų grupės kolektyvinėmis slypinčiomis žiniomis. 

Eksternalizacija - organizacijos nariai perduoda savo slypinčias žinias, paversdami jas kolektyvinėmis išreikštomis žiniomis. Dirbant kartu grupėje ir naudojant savo žinojimą, slypinčias žinias (naujo žinojimo kūrimo metu, per metaforas, analogijas, vaizdinius), sukuriamas grupinės veiklos rezultatas - kolektyvinės išreikštos žinios (technologijos, procedūros, taisyklės ir t.t). 
4. 
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4 pav. Žinių valdymo spiralė (pagal Nonaka, 1998)

Kombinacija, kuri vyksta aukštesniame organizacijos lygmenyje (kaupiant, interpretuojant, sisteminant, skleidžiant ir restruktūrizuojant išreikštas žinias), kai kelių grupių (padalinių ir pan.) kolektyvinės išreikštos žinios derinamos su organizacinėmis, priklausančiomis visai organizacijai, žiniomis. Tokiu būdu formuojamos kolektyvinės išreikštos organizacijos lygmens žinios (sukurta technologija, taisyklės derinamos ir tampa organizacinėmis žiniomis), įtvirtintos veiklos aprašymuose, organizavimo principuose, strategijose, koncepcijose. 

Internalizacija, kai kolektyvinės išreikštos organizacijos lygmens žinios tolimesnėje veikloje paverčiamos grupiniu ir individualiu slypinčiu žinojimu (per mokymąsi veiklos metu), įsisavinant šias žinias grupinėje veikloje. Šios naujos žinios keičia organizacijos narių mąstymo modelius

Daugelis apibrėžimų formuluojami skirtingai, papildant sąvokos apibūdinimą žinių valdymo savybėmis ir paaiškinimais. Nepaisant to, galima sutikti, kad daugelis autorių žinių valdymą apibrėžia kaip procesą, kuris apima kelis smulkesnius įmonės procesus. Pastarųjų pavadinimai ir kiekis skiriasi. T. Peachey ir D. Hall (2005), tyrinėję žinių valdymą daugelyje informacinių technologijų srityje, savo darbuose apibrėžė keturis dažniausiai pasitaikančius žinių valdymą sudarančius procesus – veiklos sritis:

1. Žinių kūrimas/generavimas. Žinių kūrimu laikomas naujos ir vertingos žmonių patirties ar informacijos identifikavimas. Tokios žinios yra identifikuojamos (kuriamos) pačių žmonių ar jų grupių. Kai kurie autoriai mano, kad naujų žinių kūrimas yra išskirtinai žmonių gebėjimas. Tačiau tokie įrankiai, kaip WebRat ir PRIME, galintys automatiškai atrinkinėti ir grupuoti naudingą informaciją, paneigia tokį kategoriškumą (Peachey, Hall, 2005). Taigi tokiu atveju, kai žinios kuriamos įrankiais automatiškai, tai vadinsime žinių generavimu. Nepaisant to, kad žinių kūrimo procesas atrodo vienas svarbiausių (ypač mokymosi atveju), literatūroje, iš visų žinių valdymą tyrinėjančių darbų, žinių kūrimą ir generavimą nagrinėja (teoriniame ir praktiniame lygmenyje) tik mažiau nei 15% jų  (Peachey, Hall, 2005).
2. Žinių saugojimas ir išrinkimas, sisteminimas (kodifikavimas) ir koordinavimas. Tai žinių valdymo veiklos sritis apibrėžianti žinių išrinkimą, apdorojimą ir paruošimą perduoti mokytis kitiems, jų išsaugojimą ir koordinavimą. Šio proceso paskirtis transformuoti kuriamas žinias į išreikštines ir jas grupuoti, apdoroti, padarant jas tinkamomis ir patogiomis kitiems mokytis. Žinių generavimo atveju žinios jau būna surinktos išreikštu pavidalu (dažnai ir apdorotos). Po šio proceso gautos žinios yra susistemintos (kodifikuotos) ir nedings keičiantis darbuotojams ar jiems užmiršus dalį žinių. Šis procesas yra viena labiausiai nagrinėjamų žinių valdymo veiklos sričių ir yra aptariamas beveik penktadalyje žinių valdymą tyrinėjančių darbų (Peachey, Hall, 2005).

3. Žinių perdavimas ir taikymas. Trečiasis žinių valdymą sudarantis procesas skirtas užtikrinti sėkmingą reikiamų žinių perdavimą reikiamam asmeniui ir numatyti tų žinių taikymo būdus ar įrankius. Žinių perdavimas yra labiausiai tiriamas aspektas žinių valdyme. Šią temą nagrinėja daugiau kaip 45% su žinių valdymų susijusių darbų (Peachey, Hall, 2005).
4. Žinių valdymą atliksiančių rolių ir reikiamų įgūdžių apibrėžimas. Žinių valdymo veiklos sritis yra retai nagrinėjama žinių valdymo tyrėjų ir tik labai maža dalis pastarųjų atlieka asmenų tinkamo pasirengimo ir įgūdžių svarbos žinių valdymui atlikti tyrimus (Peachey, Hall, 2005).
T. Peachey ir D. Hall (2005) teigimu, yra trys pagrindiniai ir privalomi žinių valdymo procesai, kuriuos būtina vykdyti, siekiant užtikrinti žinių valdymą:

1. žinių kūrimas/generavimas; 

2. žinių sisteminimas (kodifikavimas) ir koordinavimas (išrinkimas ir saugojimas);

3.  žinių perdavimas.
Organizacija be individų sukurti žinių negali, todėl ji turi palaikyti kūrybiškus individus ir suteikti kontekstą žinių kūrimui. I. Nonaka (1994) teigimu, žinios kuriamos individų, kurie yra pagrindinis organizacinių žinių kūrimo variklis. Žinių kūrimas organizacijoje, I. Nonaka nuomone, gali būti inicijuojamas plečiant individo žinias organizacijoje. J. Brown ir P. Duguid (2004) taip pat teigia, kad dėmesys žinioms turi būti dėmesys žmogui. Kuriančių ir skleidžiančių žinias žmonių svarba verčia organizacijas suprasti, kad žinių pirmiausia turi žmonės, o ne duomenų bazės. Žinios yra tapusios svarbiausiu organizacijų ištekliumi. Kadangi organizacijos negali sukurti žinių be žmonių, žinių darbuotojai tampa svarbiausiu organizacijos turtu. Kiekviena pastanga dalytis žiniomis turėtų prasidėti nuo supratimo veiksnių, kurie daro taką individų dalijimuisi žiniomis. Kaip teigia C. Jacobson (pagal J. Pupelienę, 2007), tai yra pirmas suvokimo, kaip valdyti dalijimąsi žiniomis, etapas. Autorė pateikia tris patarimus, kaip vadovauti dalijimuisi žiniomis: Pirma, organizacija, kuri vertina dalijimąsi žiniomis, turi užtikrinti, kad jos kultūra (normos, vertybės ir praktika) remtų šį procesą. Individai turi gauti tinkamą atlygį už dalijimąsi žiniomis ir kreditus už savo idėjas. Pagrindinis Dalijimosi žiniomis procesui išreikšti vartojama daug terminų, tarp jų žinių perdavimas, sklaida, pasikeitimas, paskirstymas (Al-Hawamdeh, 2003). kultūros elementas yra pasitikėjimas. Jis turi būti matomas ir sumodeliuotas iš viršaus į apačią. Antra, motyvacija yra pagrindinis veiksnys tiek žinių šaltiniui, tiek siuntėjui. Remiantis Maslow poreikių hierarchija, žinių darbuotojai yra motyvuojami pagarbos ir saviraiškos poreikiais. Individai gali tikėtis, kad dalyvaudami dalijimosi žiniomis procese patenkins šiuos poreikius. Vadovai, kurie siekia skatinti dalijimąsi žiniomis, turi suteikti darbuotojams galimybę patenkinti šiuos poreikius kūrybinio ir patrauklaus darbo, pripažinimo ir paskatinimo būdais. Vadovai turi stengtis sumažinti ar pašalinti kliūtis, iškylančias tenkinant šiuos poreikius ir dalijantis žiniomis. Trečia, vadovai turi suteikti galimybes dalytis žiniomis ir tai skatinti. Šios galimybės turėtų būti susietos su atitinkama kultūra ir motyvacija. Tokios galimybės gali būti tiek neformalūs tiesioginiai pokalbiai, tiek formalios elektroninės komunikacijos sistemos: elektroninis paštas, diskusijų puslapiai ir kt. (Pupelienė, 2007).
G. Probst ir kt. (1997, pagal Girdauskienę ir Savanevičienę, 2007) pasiūlė modelį, kuriame aiškiai išdėstomas žinių valdymo procesas. Kaip matome penktame paveiksle žinių valdymo etapai ne tik vyksta nuosekliai (žinių identifikavimas, žinių gavimas, žinių vystymas, žinių paskirstymas, žinių naudojimas ir žinių išbandymas), bet ir turi tiesioginių ryšių su kitais (o ne gretimais) etapais: žinios yra identifikuojamos jas vystant, paskirstant ir naudojant; žinios gaunamos jas skirstant, naudojant ir išbandant; žinios vystomos jas identifikuojant, naudojant ir išbandant; žinios skirstomos jas identifikuojant, gaunant ir išbandant; naudojamos jas identifikuojant, gaunant ir vystant ir jos yra išbandomos gaunant, vystant ir paskirstant.  

Žinios nėra pastovios ir turi būti atnaujinamos. Pasenusios žinios gali ne tik nepadėti, bet ir trukdyti. Nepaisant to, žinių atnaujinimas nėra taip aiškiai išskiriamas daugelio autorių darbuose. Žinių valdymas – procesas, kurio tikslas sukurti palankias sąlygas įmonėje žmonėms komunikuoti ir keistis patirtimi, užtikrinti tinkamą ir savalaikę naujos informacijos (naujų žinių) paiešką, sukurtų žinių išsaugojimą, kodifikavimą (formalizavimą) ir kryptingą jų perdavimą kitiems darbuotojams, didinant įmonės konkurencingumą rinkoje.










5 pav. Žinių valdymo procesai (G. Probst, 1997pagal Girdauskienę ir Savanevičienę, 2007)

Nors žinių, kaip proceso, valdyme, kad būtų pasiektas geras rezultatas naudojamos įvairios naujų technologijų galimybės, tačiau pagrindinis dėmesys valdant žinias kreipiamas į vidinius procesus. Pagrindinė žinių, kaip proceso, valdymo kritika yra nepakankamas dinamiškumas, ir ribotas sinergijos efektas. Pastarąjį dešimtmetį sparčiai auga tarptautinių organizacijų apsijungimo lygis, žinių, kaip proceso, vadybos specialistai tai aiškina tuo, kad tokiu būdu yra vystomas organizacinis mokymasis ir yra vienas iš būdų sukauptas žinias pasidalinti tarp partnerių ir bendradarbių. Didžioje dalyje nagrinėtos literatūros pagrindinis dėmesys skiriamas žinių perdavimo ir internalizacijos procesams, verslo organizacijų kaupiamoms specifinėms žinioms, tačiau mažiau dėmesio skiriama tokiems dalykams kaip: mokinimasis iš savos patirties trumpo laikotarpio periode ir vietoje. Taip pat pastebima jog pakankamai dažnai susiduriama su tokio pobūdžio problema kai bandant panaudoti konkrečios organizacijos, ar organizacinio padalinio įgytą patirtį ir žinias žinių valdymo priemonėmis apjungtoje organizacijoje, tos konkrečios organizacijos ar padalinio turimos žinios negali būti arba yra sunkiai pritaikomos arba panaudojamos kitose padaliniuose (Bernhard, 2005).
Žinias svarbu kaupti, siekiant jas išsaugoti ir padaryti prieinamas kitiems įmonės darbuotojams (pavyzdžiui, naujai pradėjusiems dirbti žmonėms). Tokiu atveju prireikia vidines žinias išsaugoti kitokiu pavidalu (nei patirtis ar išmanymas) jas transformuojant ir sisteminant (angl. codification). Šios žinios yra išsaugomos rašytinio, garsinio arba vaizdinio dokumento pavidalu. Tokiu būdu bandoma kaupti neišreikštas žinias (verčiant jas išreikštinėmis žiniomis), tačiau dėl pastarųjų specifikos tai pasiekti pavyksta tik iš dalies. Be to, vėl transformuojant išreikštines žinias į neišreikštines (skaitant, žiūrint, klausant ir pan.), dalis informacijos neįsisavinama (Kucza, 2001).
Apibendrintai apžvelgus žinių valdymo procesus galima teigti, kad žinių valdymas visoms organizacijoms yra ypač svarbus dėl to, kad tai, kas buvo veiksminga vakar, gali nebūti veiksminga jau rytoj. Šiuo požiūriu visi organizacijos procesai turi apimti žinių kūrimą, skleidimą, atnaujinimą ir taikymą jos palaikymui ir išlikimui. Todėl kiekviena turizmo įmonė, dirbanti kompleksiškai susietoje ir labai sparčiai kintančioje aplinkoje, visuomet privalo gebėti valdyti žinių išteklius, tam, kad įmonė būtų sėkminga, veiktų efektyviai ir užtikrintai.
1.4. Žinių valdymo modeliai
Siekiant efektyviai valdyti organizacijos žinias, turi būti sukurta efektyvi žinių valdymo sistema. Egzistuojantys žinių valdymo modeliai apima platų klausimų spektrą, metodus ir teorijas, kurie skiriasi savo apimtimi ir dėmesio centru. Todėl šiame skyriuje siekiame apibendrinti keletą žinių valdymo modelių. L. Cooper ir C. Ruhanen (2004) teigimu turizmo sektorius dar nėra taip palčiai ištyrinėtas, kad turėtų savo konkretų žinių valdymo modelį. Todėl, toliau analizuojami žinių valdymo modeliai gali būti taikomi bendrai visose įmonėse ar organizacijose.
Daugelis šiandienos žinių valdymo metodų ir metodikų remiasi dviem strategijomis: susisteminimo (kodifikavimo) ir personalizavimo. Sisteminimas (kodifikavimas) čia apibrėžiamas kaip inžinerinis procesas, kurio metu taikant informacines technologijas yra renkamos tam tikros srities ekspertų žinios ir jos tampa prieinamomis kitiems įmonės žmonėms. Personalizavimas – darbuotojų bendravimo ir žinių skleidimo žmogaus žmogui būdu skatinimas (Peachey & Hall, 2005; Deng, 2006).

Analizuojant žinių valdymo modelius sutinkama intelektinio kapitalo sąvoka. Intelektinio kapitalo žinių valdymo modelis (6 pav.) buvo sukurtas Švedų kompanijos „Skandia“. 


„Skandia“ modelis sutelkiamas ties teisingumu, žmogiškumu, klientu ir inovacijomis, valdant žinių srautą viduje ir tarp partnerių. Pagal šį modelį intelektinis kapitalas gali būti transformuojamas į produktą arba kapitalą, tačiau šio modelio minusas tas, kad jame neatsižvelgiama į politinius ir socialinius žinių valdymo kontekstus. Modelis pabrėžia skirtingų elementų įvertinimą žinių valdyme, teigiant, kad jie gali būti stipriai kontroliuojami (Haslinda & Sarinah, 2009).













6 pav. „Skandia“ intelektinio kapitalo žinių valdymo modelis (Haslinda & Sarinah, 2009)


Kitas autorius Demerest pateikia žinių valdymo modelį (7 pav.), kuriame pabrėžiamas žinių kūrimas organizacijos viduje. Į modelį įtraukiamos socialinės žinių konstrukcijos. Modelyje teigiama, kad kuriamos žinios įtvirtinamos per organizaciją, ne tik per tam tikras programas, bet ir socialinių mainų proceso metu. Modelyje vaizduojama, kad žinių dalinimosi procesas vyksta organizacijoje ir jos aplinkoje. Žinios suprantamos kaip ekonominė nauda, siekiant gauti organizacijos rezultatus. Modelyje nepateikiamas konkretus žinių apibūdinimas, tačiau akcentuojamas platesnis požiūris, nes praktikoje žinių srautai gali būti kur kas greitesni ir besikeičiantys. Vientisos strelės šiame modelyje nurodo pirminius ryšius, o dvigubos rakursinius ryšius (McAdam & McCreedy, 1999).





7 pav. Demester žinių valdymo modelis (pagal McAdam & McCreedy, 1999) 

M. Stankosky ir C. Baldanza (pagal Haslinda & Sarinah, 2009 ) pateikia žinių valdymo modelį, kuriame akcentuojami tokie žinių valdymo veiksniai kaip: mokymasis, kultūra, vadovavimas, organizacija ir technologijos. Pagal šį modelį teigiama, kad žinių valdymas apima platų spektrą kintamųjų, kurie apima kognityvinį mokslą, komunikaciją, individo ir organizacijos elgseną, psichologiją, finansus, ekonomiką, žmogiškuosius resursus, lyderiavimą, strateginį planavimą, sisteminį mąstymą, procesų reorganizavimą, sistemų inžineriją, kompiuterines technologijas, programines įrangas (8 pav.). Be to teigiama, kad keturi pamatiniai organizacijos žinių valdymo veiksniai yra: lyderystė, organizacijos struktūra, technologijų infrastruktūra ir mokymasis. 


Lyderis atsakinga už strateginį planavimą ir sisteminio mąstymo metodus, siekiant geriausiai išnaudoti išteklius, formuoti firmos kultūrą kurioje skatinami atviri dialogai ir komandinis mokymasis. Antras esminis dalykas tai kad organizacijoje turi būti skatinamas tarpasmeninė sąveika. Organizacijoje turi būti diegiamas pasitikėjimas tarp žmonių ir palaikomas laisvas keitimasis žiniomis. Taip pat svarbu valdyti ir organizacijos pokyčius siekiant optimalaus rezultato. Pagrindiniai organizacinės struktūros elementai yra procesas, procedūros, veiklos valdymo sistema ir komunikacija. Modelyje pažymima technologijų infrastruktūra leidžia keistis informacija be formalių struktūrų. Technologijų naudojimas turėtų skatinti sėkmingą ir veiksmingą dalijimąsi žiniomis. Bendravimas, elektroninis paštas, internetas, duomenų bazės tai keletas pagrindinių technologijų infrastruktūros elementų. Ir paskutinis lemiantis žinių valdymą organizacijoje faktorius tai – mokymasis. Šiuo atveju mokymosi esmė yra valdyti informaciją tam kad organizacija kauptų žinias ir jas panaudotų keičiantis ir tobulinant veiklą (Haslinda & Sarinah, 2009).




8 pav. Stankosky ir Baldanza žinių valdymo modelis. Pagrindiniai žinių valdymo veiksniai (pagal Haslinda & Sarinah, 2009)
B. Kogut ir U. Zander (1992) buvo vieni iš pirmųjų, kurie pateikė pagrindą žinių valdymu grįstai teorijai (9 pav.). Autoriai tvirtina, kad: 1) firmos efektyvumas priklauso nuo to kaip kuriamos ir perduodamos žinios; 2) bendras supratimas sukuriamas asmenų ir grupių firmos viduje transformuojant žinias iš idėjų į galutinį produktą; 3) tai ką daro firma priklauso ne nuo rinkos nepakankamumo, o nuo tinkamo procesų transformavimo lyginant su kitomis firmomis; 4) firmos išskirtinumas pabrėžiamas skirtumu tarp žinių kūrimo ir jų naudojimo. 



9 pav. B. Kogut ir U. Zander žinių valdymo modelis (Kogut & Zander, 1992)

Taigi apibendrinant galima pasakyti, kad žinios, skatinamos tikslingais ir kryptingais veiksmais judėti organizacijoje vertikalia ir horizontalia kryptimis. Visas šis procesas vyksta organizacijoje, kurios socialinė struktūra ir yra vidinė sistema bei forma, užtikrinanti šį procesą. Z. Atkočiūnienės (2010) modelis yra kur kas abstraktesnis, tačiau jame pabrėžiami tokie žinių valdymo veiksniai kaip kompetencija, organizacijos mokymas bei organizacijos kultūros įvertinimas.  Pateiktasis P. Deng (2006) modelis daugiau nusako, ką reikia daryti, nei kaip. Nepaisant to, modelyje yra skiriamas nemažas dėmesys bendravimo ir abipusio pasitikėjimo skatinimui, todėl daroma prielaida, kad tai paskatins tinkamos aplinkos žinių valdymui susidarymą bei palaikymą. Modelis pritaikytas mažesnėms įmonėms, darant prielaida, kad tokio tipo organizacijos yra „plokščios“ ir turi mažiau hierarchinių elementų bei mažiau formalių procesų. Atsižvelgiant į tai, yra tikslinga panaudoti šį modelį siekiant nustatyti kokių veiklų būtinai reikia, kad būtų atliekamas žinių valdymas mažose įmonėse. 

Manome tikslingiausia formuojant šio tyrimo instrumentarijų būtų naudotis pateiktuoju Keng-Boon Ooi (2009) žinių valdymo modeliu (10 pav.). 
Pagal šį modelį kokybės valdymas ir žinių valdymas yra apjungiami į vieną struktūrą, nes yra tuo pačiu metu ir nepriklausomi ir priklausomi kintamieji. Kokybės vadybos kintamieji tiesiogiai veikia žinių valdymą, todėl siekiant atskleisti žinių valdymo ypatumus, būtina analizuoti jį lemiančius kintamuosius.











10 pav. žinių valdymo modelis (Keng-Boon Ooi, 2009)
Lyderystė. Lyderystė apibūdinama kaip grandis per kurią vienas individas gali kontroliuoti rezultatus gaunamus per kitus individus, siekiant užsibrėžtų firmos tikslų (Keng-Boon Ooi, 2009). Pagal šį žinių modelį lyderystė apibūdinama labiau ne kaip galios, autoriteto ar kontrolės turėjimas, bet kaip tos galios pripažinimas, vystymas. Tokie žinių valdymo lyderiai turėtų atkreipti dėmesį į savo kompetencijas ir įgūdžius, nes būtent jie atsakingi už organizacijos mokymąsi. Kompetentingas lyderis kontroliuodamas žinių valdymo elgseną gali paskatinti darbuotojus išreikšti žinias, kurios būtų panaudojamos sprendžiant kylančias problemas. Yra ne mažai tyrimų patvirtinančių, kad vyresnieji vadybininkai vaidina svarbų vaidmenį vadovaujant sėkmingam žinių valdymui (Rehman et al, 2010; Horak, 2001; Holsapple and Joshi, 2000). Žinių įgijimas, žinių sklaida ir dalijimasis žiniomis yra gyvybiškai svarbus kuriant ir stiprinant kolektyvinio mokymosi galimybę organizacijose (Ellinger & Bostrom, 1999). Keng-Boon Ooi (2009) teigia, kad lyderis turėtų parodyti gerą pavyzdį leidžiant laisvai prisidėti prie žinių kūrimo, leisti suprasti žinių valdymo svarbą, ir formuoti tokią organizacijos kultūrą, kurioje skatinama dalintis ir kurti žinias. Kitais žodžiais tariant, tam kad žinių valdymas būtų efektyvus, būtinas lyderis. 
Strateginis planavimas. Strateginis planavimas apibūdinamas kaip veiklos vykdomos socialiniu ir kognityviniu siekiant sėkmės ir išliekant kompetentingiems bet kokiame sektoriuje (Calantone et al., 2003). Strateginis planavimas vykdomas pagal tam tikras strategijas ir aplinkybes prisideda prie didesnio organizacijos našumo. Keng-Boon Ooi (2009)  teigia, kad lygis iki kurio firma yra kompetentinga pagrinde priklauso nuo specialių jos darbuotojų žinių, nuo firmos gebėjimo kurti naujas žinias ir būti inovatyvia, bei nuo strategijos pasirinkimo. Liebowitz (1999) teigia, kad vienas iš pagrindinių sėkmingo žinių valdymo faktorių yra turėti gerai apmąstytą strategiją. Visos pastangos susieti žinių valdymo procesus su strateginiu planavimu tampa esminiu kompetetntingumo šaltiniu visose firmose (Chong et al., 2006).
Orientacija į klientą. I. Sila (2007) teigimu, firmos sėkmė priklauso nuo to, kaip yra patenkinami jos klientų poreikiai. Koncentravimasis į klientą yra pagrindinis principas, tai parodo kaip gerai kompanija priima esamus ir būsimus klientų reikalavimus, ekspektacijas, pasitenkinimą. Pastaruoju metu mokslo darbuose ypač susitelkiama dėmesys į nuolatine kokybe orientuotas firmas, teigiama, kad žinios turėtų būti kaip ataskaitos taškas, nuo kurio priklauso klientų poreikių patenkinimas (Keng-Boon Ooi, 2009).
Apibūdinant orientaciją į klientą pirmiausia reikia šnekėti apie žinias atskleidžiančias klientų ekspektacijas, kurios tampa vidinėmis firmos žiniomis. Norint to pasiekti, dalijimasis žiniomis tarp darbuotojų turi būti skatinamas. Pavyzdžiui, vadovai yra priklausomi nuo statistinės informacijos, kurią pateikia pardavimų ir rinkodaros skyrius, analizuodami šią informaciją vadovai įvertina klientų poreikius, į kuriuos privaloma orientuotis siekiant sėkmės (Keng-Boon Ooi, 2009).
Proceso valdymas. Proceso valdymas apibrėžiamas kaip elgsenos ir sisteminiai principai, kurie yra svarbūs valdant procesą labiau nei gaunant rezultatus (Teh et al., 2008). Jis taip pat pabrėžia būdą kaip įmonės siekia būti sėkmingomis, palaikydamos žinių inovacijos idėją, bei kūrybiškumą proceso tobulinime ir optimizavime (Zairi, 1997). Proceso valdymas pabrėžia pačių procesų vertę t.y. augantis kiekvieno darbuotojo produktyvumas ir kompanijos kokybės kilimas (Motwani, 2001). T. Ju ir kt. (2006) pabrėžia, kad pagrindiniai reikalavimai procesų valdymui yra sumažinti sąnaudas, padidinti efektyvumą ir sumažinti laiką, o visa tai gali būti taikoma žinių valdyme. Taigi organizacijos turi labai aiškiai įsisąmoninti, kad žinių valdymo procesas yra esminis. 

Keng-Boon Ooi, 2009 tvirtina, kad proceso valdymo optimizavimas užtikrina nuoseklius rezultatus ir klientų poreikių patenkinimą. Pabrėžiama, kad pats svarbiausias ryšys tarp proceso kontrolės ir žinių perdavimo yra sisteminis kontrolės procesų naudojimas firmoje, nes čia žinios atlieka svarbų vaidmenį ieškant ir perduodant jas ten kur jos yra taikomos.
Žmogiškųjų resursų valdymas. Žiniomis grįstoje ekonomikoje žmonės yra laikomi svarbiausiu turtu. V. Oltra (2005) pažymi, kad tiek žinios tiek žmogiškieji resursai yra pagrindinė varomoji jėga įvairiapusiškame versle. Be to teigiama, kad žmonės yra svarbiausi žinių išradėjai ir savininkai. T. Devenport ir S. Volpel (2001), teigia, kad valdyti žinias tai visų pirma reiškia valdyti žmones, o valdydami žinias valdome žmones. Žmogiškųjų resursų praktika yra labiau sukoncentruota į vadybininkus, o tai savo ruoštu turi geresnį efektą žinių kūrimo ir dalinimosi procesuose. H. Lin (2007) teigia, kad asmenys mėgaujasi galėdami padėti vieni kitiems ir tuo pačiu metu keliamais turimų žinių efektyvumas, tokiu būdu gali būti pagerinamas žinių dalinimosi procesas. Kitaip tariant, darbuotojai yra pasirengę rinkti ir dalintis savo žiniomis, o tai ugdo žinių kultūrą organizacijoje, ko pasekoje paskatinamos naujoves ir didinami veiklos rezultatai. Be to H. Lin (2007) teigimu komandinis darbas sukuria galimybę dalintis darbais, o tai savo ruožtu padeda žinių perdavimui firmos viduje.
Informacija ir analizė. Šiuolaikinėje skaitmeninėje eroje, informacija vaidina svarbų vaidmenį atliekant verslo operacijas (Sen, 2001). Todėl šis žinių valdymo komponentas naudojamas siekiant pabrėžti duomenų bazės informacijos svarbą. Informacija ir analizė apima taikymo sritis, vadybą, duomenų ir informacijos taikymą, siekiant gero susitelkimo į klientą, pasiekti geresnę kokybės kontrolę ir firmos veiklos rezultatų pagerinimą. šiuolaikinei organizacijai norint išlikti kompetentinga ypač svarbu žinoti kaip valdyti informaciją ir žinias (Keng-Boon Ooi, 2009).
Informacija ir analizė yra esminiai žinių valdymo elementai ir gali būti efektyviai taikomi valdant žinias. Informacijos analizė palengvina greitą informacijos paiešką, labai greitai atkuria informaciją, sudaro sąlygas darbuotojų komunikacijai ir tuo pačiu leidžia kurti ir perkleti žinių valdymo procesus firmoje (Keng-Boon Ooi, 2009).
Žinių valdymas. Žinios gali kilti iš įvairių šaltinių, tačiau jos bus susijusios su įvairiais organizacijos klausimais. Pavyzdžiui, J. Darroch (2003) pabrėžia, kad žinios gali būti įgyjamos iš darbuotojų dėl to bus atskleista jų asmeninė patirtis ir gebėjimai. Pagal C. Lee ir J. Yang (2000) geriausia praktika platinti žinias t.y. jų perdavimas organizacijos viduje. Žinių taikymas tai tiesioginis dalijimasis skirtingos rūšies žiniomis kompanijoje. Pavyzdžiui, jeigu firma įgijo tam tikrų žinių apie klientą, tuomet tos žinios bus taikomos per darbuotoją. J. Darroch (2003) pabrėžia, kad kiekvienas žinių valdymo elementas yra susijęs tarpusavyje, tačiau žinių įgijimas ateina pirmiausia. Remiantys tyrimų duomenimis teigiama, kad yra pozityvus ryšys tarp trijų žinių valdymo dimensijų. Kitaip tariant, organizacija su dideliu kiekiu žinių, bus pranašesnė žinių skleidime ir taikyme (Darroch, 2005). Tuo pačiu būdu, organizacija kuri bus labiau išvysčiusi žinių sklaidą, geriau sugebės ir pritaikyti savo žinias.
Turizmo pramonė yra pirmoji aptarnavimo sferoje, ji sukuria daug darbo vietų, bei tarnauja milijonams žmonių pasaulyje. Todėl šioms organizacijoms reikia įtakoti ir valdyti pokyčius  savo viduje. Tinkamas žinių valdymas reikšmingai pagerina organizacijos veiklą, bei palaiko jos gebėjimus ir tinkamumą valdyti pokyčius. Geriausia tai padaryti remiantis konkrečiu žinių valdymo modeliu. Todėl sekančioje darbo dalyje bus siekiama atskleisti kaip turizmo įmonės išnaudoja žinių valdymą savo viduje. 
2.  TYRIMO METODIKA IR ORGANIZAVIMAS
Šiame skyriuje aprašomas žinių valdymo ypatumų turizmo įmonėse tyrimo organizavimas (iškeliamas empirinio tyrimo tikslas, uždaviniai, aprašomi tyrimo metodai, apskaičiuojama tyrimo imtis). Surinkus duomenis, analizuojama tyrimo metu gauta informacija, pateikiamas rezultatų nagrinėjimas, išdėstomas tyrimo rezultatų apibendrinimas, pateikiamas duomenų įvertinimas. 
Tyrimo objektas – žinių valdymo ypatumai turizmo įmonėse.

Buvo taikomi šie tyrimo metodai:
1. Anketinė apklausa. Tyrimo duomenys buvo renkami naudojantis anketinės apklausos metodu. Anketinės apklausos metodas pasirinktas dėl keleto priežasčių: tai tinkamas metodas norint greitai gauti reikiamą informaciją iš žinomos tyrimo subjektų grupės, jis pasižymi mažiausiomis laiko ir finansų sąnaudomis, yra bene plačiausiai paplitęs tyrimo metodas socialiniuose moksluose. Siekiant atskleisti žinių valdymo ypatumus turizmo įmonėse remiantis Keng Boon Ooi (2009) pasiūlytu žinių valdymo modeliu buvo sudarinėjama anketa (1 priedas), kuria siekėme išsiaiškinti kaip turizmo įmonėse suprantamos žinios, kaip ir kokiais kriterijais remiantis jos valdomos, kokią naudą jų valdymas atneša turizmo įmonėms. Taigi turizmo įmonėse vykdomo žinių valdymo ypatumams nustatyti buvo naudojama uždaro tipo anketa, kuria sudaro 17 klausimų. Anketos klausimus, pagal informaciją, kurią jie teikia, buvo galima suskirstyti į keletą grupių (1 lent.). Anketoje naudojami klausimai su galimais atsakymų variantais, bei naudojant Likerto skalę.
1 lentelė. Anketos klausimų grupės (sudaryta autorės)

	Klausimo numeris
	Klausimų paskirtis

	1
	Bendroji informacija apie respondentą.

	2 – 6
	Žinių ir jų valdymo svarba turizmo įmonėms

	7 – 12
	Žinių valdymo procesai turizmo įmonėse

	13 – 16
	Žinių valdymo priemonės ir plėtra

	17
	Žinių valdymo turizmo įmonėse brandumo įvertinimas


2. Statistinė analizė. Surinkti duomenys buvo sukaupti duomenų bazėse. Statistinė analizė atlikta programų paketais SPSS 13.1 ir EXCEL. Siekiant atskleisti skirtumus tarp didelių ir mažų turizmo organizacijų kokybinių požymių palyginimui taikytas chi-kvadrato kriterijus, bei stjudento t kriterijus. Statistinė išvada pripažinta patikima, kai pasikliovimo lygmuo p<0,05.
Tyrimo organizavimas. Tyrimas buvo organizuojamas 2011 kovo mėnesį šešiose Alytaus miesto turizmo įmonėse. Anketinė apklausa buvo pradėta 2011 metų kovo 1 dieną ir baigta kovo 31 dieną. Apklausa buvo vykdoma turizmo įmonėse, darbuotojų darbo vietose. Anot Kardelio (2007), betarpiškas tyrėjo ir tiriamųjų bendravimas – tinkamiausias apklausos vykdymo būdas, nes užtikrina aukštą grįžtamumo procentą bei asmenine nuomone paremtus atsakymus. Su respondentais aptarus klausimyną (išvengiant neaiškumų), anketos buvo paliekamos, kad respondentai jas galėtų užpildyti neskubėdami; apgalvoti, siekiant patikimesnių tyrimo rezultatų.

Tyrimas buvo atliktas vieną kartą, t.y. 2011 metų kovo 1 d. – 31 d., ir daugiau nekartotas. Tyrimo metu buvo apklausti  turizmo įmonių darbuotojai t.y. viešbučių, kaimo turizmo sodybų, sveikatinimo įstaigų ir pan.
Tyrimo imtis. Statistikos departamento duomenimis, 2008 metais Alytuje ir jo rajone veikė 147 turizmo įstaigos/organizacijos, kuriose dirba du tūkstančiai aštuoni darbuotojai. 
Tyrimas buvo atliekamas siekiant neperžengti 5 proc. paklaidos. Tam, kad ši sąlyga būtų patenkinta, reikalingą respondentų skaičių apskaičiavome remdamiesi Panijoto imties dydžio formule 
n = 1/(Δ2+1/N)

(1)

kai:

n- imties dydis;

Δ- leistina paklaida;

N- populiacijos dydis.

Pagal šią formulę apskaičiavome reikalingų apklausti respondentų dirbančių Alytaus miesto ir rajono turizmo įmonėse, skaičių, kuris lygus: 

      n = 1/ ((0,05)2 + 1/2008) = 135
Taigi mažiausias reikalingas apklausti tiriamųjų skaičius pagal Panijoto formule yra 135 turizmo įmonėse dirbantys darbuotojai. Remiantis Lietuvos respublikos smulkaus ir vidutinio verslo įstatymu įmonės pagal jose dirbančių žmonių skaičių skirstomos į mikro įmones 1 – 9 darbuotojai, mažos įmonės 10 – 49 darbuotojai, vidutinė įmonė 50 – 249 darbuotojai ir didelės įmonės kur darbuotojų daugiau nei 250. Kadangi apklaustosios Alytaus mieste ir rajone esančios turizmo įmonėse dirbančių darbuotojų skaičius neviršija 249 darbuotojų. Tai įmones kuriose dirba iki šimto darbuotojų mes apibūdiname kaip dideles, o įmones kuriose darbuotojų skaičius neviršijo dešimties – mažomis. Tyrime dalyvavo dešimt mažų turizmo organizacijų kuriose darbuotojų skaičius neviršijo 10 darbuotojų  ir keturios didelės turizmo organizacijos, kuriose darbuotojų skaičius neviršija 100 darbuotojų. Iš viso buvo apklausta 73 respondentai dirbantys mažose turizmo organizacijose ir 162 – didelėse.
Toliau atliekama tyrimo dalyvių apžvalgą, nustatant dalyvavusių respondentų pasiskirstymą pagal pasirinktus socialinius - demografinius kriterijus (amžius, lytis, išsilavinimas, įmonėje dirbančių darbuotojų skaičius). 
Nagrinėjant respondentų pasiskirstymą pagal amžių pastebėta, jog apklausoje nedalyvavo respondentai jaunesni nei 23 metai ir vyresni nei 58 metai. Daugiausia apklausoje dalyvavusių buvo nuo 26 iki 43 metų – 41,43 proc. Išanalizavus respondentų pasiskirstymą pagal lytį, galima teigti, jog apklausoje daugiau dalyvavo moterų nei vyrų. Moterys sudarė 56,2 proc. visų apklaustųjų. 

Respondentų pasiskirstymas pagal išsilavinimą parodė, jog daugiau nei pusė respondentų įvardijo turintys aukštesnįjį arba aukštąjį universitetinį bakalaurą (55,71 proc.). 20 proc. respondentų yra baigę magistrantūros studijas. Galima teigti, jog dauguma apklaustųjų turi aukštąjį išsilavinimą, todėl įmones, pagal jose dirbančiųjų darbuotojų išsilavinimą, galima vertinti, kaip kvalifikuotą ir išsilavinusį personalą turinčias įmones. Išanalizavus respondentų pasiskirstymą pagal darbo stažą, galima teigti, jog daugiausia jų turi 3-10 metų darbo stažą (34,29 proc.). Daugiau nei 20 metų darbo stažą turinčių respondentų susidarė apie 30 proc. pastebima tendencija, kadangi įmonėse daugiausia dirba darbuotojų nuo 26 iki 43 metų, todėl ir atsirado daugiausia respondentų atsakiusių, jog jų  darbo stažas yra nuo 3-10 metų.
3.  TYRIMO REZULTATAI
3.1. Žinių valdymo turizmo įmonėse rezultatų analizė

Visų pirma, apklausiant respondentus, buvo siekiama atskleisti kokia yra jų nuomonė apie žinių ir jų valdymo svarbą organizacijai. Daugiausia t.y. 84 proc. turizmo įmones aptarnaujančio personalo darbuotojų, į pateiktąjį klausimą ar žinios yra svarbus organizacijos turtas atsakė, kad žinios yra labai svarbus turtas, 16 proc. darbuotojų nurodė jį esant svarbų. Pažymėtina tai, kad neatsirado nė vieno manančio, kad žinios yra nereikšmingas organizacijos turtas (11 pav.).
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11 pav. Respondentų, žinių vertinimo svarbos turizmo įmonėms, procentinis pasiskirstymas 

Siekiant atskleisti žinių valdymo naudą įmonėms, respondentai išsakė nuomonę apie žinių valdymo svarbą įmonėms. Klausimas suformuluotas Likerto skalėje todėl mažiausiai svarbos teikiantis veiksnys įvertinamas vienetu, o daugiausia penketu. Iš tyrimo duomenų matyti, kad nuo žinių valdymo labiausiai priklauso konkurencingumas (12 pav.). Ne mažiau svarbos žinių valdymas turi marketingui/pardavimui, bei klientų aptarnavimui. Vertinant respondentų atsakymus galima teigti, kad verslo partneriams ir vidiniams organizacijos procesams žinių valdymas suteikia vidutinę svarbą. Tuo tarpu mažiausiai svarbos žinių valdymas suteikia žmogiškiesiems resursams, bei tiekėjams.

[image: image4.png]Verslo partneriai

Tiekéjai

Zmogiskieji resursai

Vidiniai organizacijos procesai
Konkurencingumas

Klienty aptarnavimas

Marketingas/pardavimai

1 2 3 4 5

visiskai nesvarbu  nesvarbu Siek tiek svarbu svarbu labai svarbu





12 pav. Žinių valdymo svarbos turizmo įmonėms įvertinimas balais

Toliau siekėme išsiaiškinti kokią naudą, turizmo įmones aptarnaujančio personalo nuomone, įmonei suteikia žinių valdymas. Klausimas suformuluotas Likerto skalėje, kur mažiausiai naudos suteikiantis žinių valdymui veiksnys žymimas vienetu, o daugiausia penketu. Iš tyrimo duomenų, pavaizduotų 13 paveiksle matyti, kad daugiausia naudos žinių valdymas atneša ieškant naujų produktų ir paslaugų, pagerėja reakcija į rinkos pokyčius, bei padidinamas organizacijos efektyvumas. Respondentai nurodė manantys, kad mažiausiai įtakos žinių valdymas turi veiklos sąnaudų sumažinimui.
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13 pav. Sistemingo žinių valdymo, turizmo įmonėse, naudos įvertinimas balais
Turizmo įmonėse dirbančio personalo buvo klausiama ar jų įmonėse yra žinių valdymo lyderis. Deja dauguma respondentų į šį klausimą atsakė neigiamai. Vadinasi dauguma (50 proc.) turizmo įmonių darbuotojų mano, kad jų įmonėse žinių valdymo lyderių nėra. Tik 14 proc. apklaustųjų nurodė, kad jų įmonėje yra žinių valdymo lyderis. 36 proc. atsakiusiųjų teigė, kad jų įmonėje žinių valdymo lyderis būna kartais, todėl būtų galima teigti, kad tam tikri asmenys kartais imasi šios iniciatyvos arba yra paskiriami aukštesnio organizacijos lygmens (14 pav.). 
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14 pav. Respondentų, nurodančių ar jų įmonėje yra žinių valdymo lyderis, procentinis pasiskirstymas 

Dar vienas klausimas, kuriuo buvo siekiama atskleisti žinių valdymo reikšmę įmonėms t.y. buvo siekiama išsiaiškinti ar įmonėje kaupiamos žinios apie klientų poreikius. 23 proc. apklaustųjų nurodė, kad tokios žinios yra kaupiamos organizacijoje kartais, 27 proc. nurodė, kad tokios žinios organizacijose nekaupiamos. Didžioji dalis t.y. 50 proc. apklaustųjų nurodė, kad žinios apie klientų poreikius įmonėse kaupiamos tik kartais (15 pav.)
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15 pav. Respondentų, nurodančių ar jų įmonėse yra kaupiamos žinios apie klientų poreikius, procentinis pasiskirstymas 
Apibendrinant žinių reikšmės ir jų valdymo svarbos turizmo organizacijoms tyrimo duomenis, galima pasakyti, kad turizmo įmones aptarnaujantis personalas supranta žinių svarbos reikšmę organizacijos sėkmei. Dauguma darbuotojų mano, kad žinios didžiausią įtaką turi organizacijos konkurencingumui, be to didžiausia nauda, valdant žinias, gaunama kuriant naujus produktus ir paslaugas, bei gerinant reakciją į rinkos pokyčius. Tačiau tyrimo duomenys rodo, kad žinių valdymo praktika nėra pakankamai aktyvi turizmo organizacijose, kadangi tik nedaugelis respondentų nurodė, kad jų organizacijoje nuolatos būna žinių valdymo lyderis, be to dauguma respondentų nurodė, kad žinios apie klientų poreikius organizacijoje kaupiamos tik kartais.
Sekančia klausimų grupe siekėme išsiaiškinti kokie ir kaip žinių valdymo procesai vyksta turizmo organizacijose. Todėl, visų pirma tiriamieji įvertino žinių valdymo procesų vyksmą įmonėse balais pagal Likerto skalę. Procesai buvo vertinami vienu balu tuo atveju kai nevyksta visiškai ir penkiais balais kai vyksta maksimaliai. Apibendrintai galima pasakyti, kad visi žinių valdymo procesai t.y. žinių identifikavimas, žinių įgijimas, žinių plėtojimas, dalijimasis žiniomis, žinių panaudojimas, bei žinių išsaugojimas organizacijose vyksta. Geriausiai iš visų procesų vyksta žinių panaudojimas, o mažiausiai -  žinių  išsaugojimas (16 pav.). 
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16 pav. Žinių valdymo procesų vykstančių turizmo įmonėse įvertinimas balais

Toliau siekėme išanalizuoti kaip turizmo organizacijose vyksta žinių kūrimo procesas. Tyrimo duomenys atskleidė, kad žinių kūrimas labiausiai vyksta keičiantis informacija tarpusavyje, bei organizuojant konkurentų veiklą. Žinių kūrimas dirbant su klientais bei esant narystėje su įvairiomis asociacijomis vyksta vidutiniškai ir prasčiausiai iš visų galimų žinių dalijimosi procesų. Respondentai įvertino, kad žinių dalijimasis mokymųsi metu, dirbant su klientais ir tiekėjais vyksta gerai (17 pav.).
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17 pav. Žinių kūrimo įmonėje įvertinimas balais
Toliau paprašėme respondentų įvertinti, kaip turizmo įmonėse vyksta žinių įsisavinimas. Respondentų buvo paprašyta įvertinti iš kokio lygmens geriausiai vyksta žinių įsisavinimas. Pateiktosios žinių įsisavinimo sferos buvo vertinamos balais Likerto skalėje nuo vieneto kuomet nevyksta iki penketo – vyksta maksimaliai. Nustatyta, kad žinių įsisavinimas tam tikruose lygmenyse vyksta vidutiniškai arba gerai. Geriausia žinių įsisavinimas vyksta iš aukštesnio vadybos lygmens, pavyzdinių kompanijų bei darbo grupių vadovų. Prasčiausiai žinių įsisavinimas buvo įvertintas šiuose lygmenyse: iš tiekėjų, iš klientų ir kasdieninės patirties metu 
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18 pav. Žinių įsisavinimo įmonėse vertinimas balais
Tyrimo metu respondentai nurodė, kaip dažnai jiems tenka dalintis žiniomis su bendradarbiais. 63 proc. nurodė tai darantys nuolatos, 30 proc. – kartais ir tik 7 proc. – apklaustųjų nurodė, kad nesidalina žiniomis su savo bendradarbiais (19 pav.).
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19 pav. Respondentų, nurodančių kaip dažnai įmonėse yra dalijamasi žiniomis, procentinis pasiskirstymas 

Apibendrinant žinių valdymo procesų vyksmą turizmo įmonėse galima pasakyti, kad visi žinių valdymo procesai turizmo įmonėse vyksta. Prasčiausiai iš visų žinių valdymo procesų vyksta žinių išsaugojimas, geriausiai – žinių panaudojimas, taip pat organizacijose vyksta žinių kūrimas ir įsisavinimas. Aktyviausiai žinių kūrimas vyksta tarpusavyje, be to dauguma respondentų nurodė, kad nuolatos dalijasi žiniomis su bendradarbiais. 

Tyrimo metu siekėme atskleisti kokias ir kaip žinių valdymo priemones naudoja turizmo įmonių darbuotojai. Tam tikslui buvo sudaryti kelių klausimų grupė, kuri leido įvertinti tokią informaciją. 


Informacinės technologijos yra neatsiejama šiuolaikinio amžiaus dalis. Todėl tiriamųjų paprašėme įvertinti, kaip vyksta žinių valdymo gerinimas naudojant informacines technologijas. Tyrimo metu paaiškėji, kad visos pateiktos IT priemonės yra naudojamos. Labiausiai paplitęs interneto naudojimas, asmeninių įmonių interneto svetainių bei duomenų bazių ir emailo naudojimas. Rečiau, gerinant žinių valdymą IT priemonių pagalba, naudojamasi garso bei vaizdo konferencijomis (20 pav.).
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20 pav. Informacinių technologijų, naudojimo gerinant žinių valdymą turizmo įmonėse, vertinimas balais 

Tyrimo metu siekėme atskleisti darbuotojų nuomonę apie tai kaip jie mano, kad galima palengvinti žinių dalijimąsi turizmo įmonėse. Geriausiai įvertinti būdai žinių dalijimosi palengvinimui organizacijoje asmeniniai pokalbiai, patirtis iš projektinių grupių, įgaliotų asmenų nukreipimai bei patarimai ir pačių darbuotojų mokymasis. Mažiausiai vertinami būdai palengvinantys žinių dalijimąsi respondentų nuomone buvo specialios duomenų bazės, kūrybiniai metodai bei diskusijų forumai. Lavinimosi poreikio analizė ir multimedijos prezentacijos visų kitų žinių dalijimosi palengvinimo būdų kontekste užėmė vidurinę vietą (21 pav.). 
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21 pav. Žinių dalijimosi palengvinimo būdų vertinimas balais
Apklausiant turizmo įmonių darbuotojus apie tai kaip dažnai jiems tenka savo darbo metu sujungti ir susisteminti žinias buvo nustatyta, kad daugumai jų tai tenka daryti kartais (53 proc.) arba dažnai (45 proc.) ir tik nedidelei daliai personalo to netenka daryti apskritai (2 proc.) (22 pav.).
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22 pav. Respondentų nuomonės, apie žinių sujungimo ir susisteminimo darbo metu dažnumą, procentinis pasiskirstymas 

Siekiant atskleisti žinių valdymo plėtros galimybes įmonėse respondentams buvo pateikiamas klausimas apie įvairių seminarų ar kitokių mokymo kursų organizavimą įmonėje ar už jos ribų. 47 proc. respondentų nurodė, kad mokymai skirti žinių plėtrai vyksta, 17 proc. nurodė, kad vyksta kartais ir ne maža dalis t.y. 36 proc. aptarnaujančio personalo nurodė, kad tokie mokymai jų organizacijoje ar už jos ribų nevyksta.
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23 pav. Respondentų nuomonės apie tai ar įmonėje ar už jos ribų organizuojami įvairūs seminarai ir kiti mokymo kursai, procentinis pasiskirstymas. 

Toliau siekėme atskleisti koks yra mokymasis turizmo įmonėse. Šiuo atveju tiriamuosius paprašėm, kad pateiktuosius variantus įvertintu balais Likerto skalėje t.y. nuo 1 – visiškai nesutinku, iki 5 – visiškai sutinku. Taigi daugumos darbuotojų nuomone mokymasis turizmo organizacijose yra sukoncentruotas į žinių gavimą, bet mažai orientuotas į žinių gilinimą. Tiesa nemaža dalis respondentų galėtų pasakyti, kad mokymasis yra nulemtas paties individo.
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24 pav. Mokymosi turizmo įmonėse vertinimas balais


Tyrimo metu siekėme atskleisti koks žinių dalijimosi metodas yra tinkamiausias turizmo įmonių darbuotojams. Taigi palankiausiai buvo įvertintas grupinis darbas. Šiek tiek prasčiau buvo įvertinti garso ir vaizdo konferencijos bei duomenų bazės metodai. Tuo tarpu internetas kaip žinių dalijimosi metodas buvo įvertintas prasčiausiai lyginant su visais pateiktais metodais (25 pav.).
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25 pav. Tinkamiausio žinių dalijimuisi metodo vertinimas balais
Apibendrinant žinių valdymo plėtros ir priemonių klausimų grupę reikėtų paminėti, kad respondentai nurodė besinaudojantys informacinių technologijų priemonėmis siekiant gerinti žinių valdymą turizmo organizacijose, tačiau tinkamiausią priemonę žinių dalijimuisi vis dėl to įvardino grupinį darbą. Vadinasi žinios geriau įsisavinamos tiesioginio kontakto metu, nei remiantis tam tikromis technologijomis. 
Kalbant apie žinių plėtojimą turizmo įmonėse reikia pabrėžti, kad respondentai nurodė, kad įmonėje ar už jų ribų vyksta mokymosi procesai, be to respondentai nurodė, kad mokymasis vienas iš geresnių būdų žinių dalijimuisi palengvinti, tačiau taip pat nurodė, kad mokymaisi labiausia sukoncentruojami tik į žinių gavimą.

3.2. Žinių valdymo turizmo įmonėse rezultatų analizė įmonės dydžio aspektu
L. Girdauskienė ir A. Savanevičienė (2007) remdamosi modernistų teorija, kuri teigia, kad organizacijos dydis lemia jos valdymo stilių, teigia, kad egzistuoja tarpusavio ryšys tarp organizacijos dydžio ir žinių valdymo proceso. Todėl tyrimo metu vienas iš keliamų uždavinių buvo atskleisti skirtumus tarp skirtingo dydžio turizmo organizacijų žinių valdymo, todėl jos buvo suskirstytos į mažas ir dideles organizacijas. Nenorėdami per daug išsiplėsti toliau pateiksime tik tuos duomenis pagal, kuriuos vertinant žinių valdymo procesus skirtingo dydžio turizmo organizacijose buvo nustatyti statistiškai patikimi skirtumai.
Siekiant įvertinti žinių valdymo svarbą įmonei respondentams buvo suformuotas klausimas Likerto skalėje, kurioje jiems reikėjo įvertinti, kuriems įmonėse vykstantiems procesams žinių valdymas turi esminės reikšmės.  Vertinant rezultatus pagal įmonės dydį buvo nustatytas statistiškai reikšmingas skirtumas vertinant vieną iš septynių pateiktųjų variantų t.y. išsiskyrė didelėse ir mažose turizmo įmonėse dirbančio personalo nuomonė apie žinių valdymo svarbą konkurencingumui. Didesnių įmonių darbuotojai mano, kad žinių valdymas turi didesnę reikšmę konkurencingumui (2 lent.)
2 lentelė. Žinių valdymo svarba įmonės konkurencingumui
	Įmonės dydis
	Vidurkis
	Standartinis nuokrypis
	Reikšmingumo lygmuo (p)

	Didelė
	4,8
	0,3
	t=2,945, p=0,003

	Maža
	4,2
	0,7
	


Statistiškai patikimi skirtumai nustatyti (χ²(2)=15,662; p=0,001) apklausus tiriamuosius ar jų įmonėse yra žinių valdymo lyderis. Iš 26 paveikslo duomenų matyti, kad didesnė dalis mažų įmonių (65 proc.) nurodė, kad žinių valdymo lyderio jų įmonėse nėra. Be to didesnė dalis respondentų iš didelių įmonių nurodė, kad tose turizmo įmonėse, kuriose jie dirba žinių valdymo lyderis yra (20 proc.) arba būna kartais (44 proc.)
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26 pav. Respondentų nuomonės, apie tai ar jų įmonėje yra žinių  valdymo lyderis, procentinis pasiskirstymas pagal įmonės dydį 
Analizuojant tyrimo duomenis sąryšyje su įmonės dydžiu buvo nustatyta, kad didesnių turizmo įmonių darbuotojai dažniau kaupia žinias apie klientų poreikius, nei mažų turizmo organizacijų darbuotojai. Tai įrodo gautas statistiškai patikimas skirtumas tarp grupių (χ²(2)=17,423; p=0,002).
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27 pav. Respondentų, nurodančių ar jų įmonėse yra kaupiamos žinios apie klientų poreikius, procentinis pasiskirstymas pagal įmonės dydį

Žinių valdymo naudą sistemingam naujų produktų ir paslaugų kūrimui labiau įvertino didelės įmonės lyginant jas su mažomis turizmo įmonėmis. Iš trečios lentelės duomenų matyti, kad didelių turizmo įmonių vidurkis vertinant žinių valdymo svarbą naujų produktų ir paslaugų kūrime, yra žymiai aukštesnis, nei mažų įmonių. 
3 lentelė. Sistemingo žinių valdymo nauda naujų produktų ir paslaugų atsiradimui 
	Įmonės dydis
	Vidurkis
	Standartinis nuokrypis
	Reikšmingumo lygmuo (p)

	Didelė
	4,7
	0,4
	t=2,014, p=0,003

	Maža
	4,1
	0,5
	


Be to dar vienas statistiškai patikimas skirtumas nustatytas tarp skirtingo dydžio įmonių vertinant žinių valdymo naudą rinkos pokyčiams. Didelių turizmo įmonių darbuotojai mano, kad žinių valdymas ypač naudingas siekiant pagerinti reakciją į rinkos pokyčius (4 lent.).
4 lentelė. Sistemingo žinių valdymo nauda reakcijos į rinkos pokyčius pagerinimui

	Įmonės dydis
	Vidurkis
	Standartinis nuokrypis
	Reikšmingumo lygmuo (p)

	Didelė
	4,9
	0,2
	t=2,074, p=0,003

	Maža
	3,7
	0,5
	


Statistiškai patikimas skirtumas, tarp skirtingo dydžio įmonių, buvo gautas vertinant visus žinių valdymo procesus t.y. žinių identifikavimą, žinių įgijimą, žinių plėtojimą, dalijimąsi žiniomis, jų platinimą, panaudojimą ir išsaugojimą. Tyrimo metu nustatyta, kad šie procesai geriau vyksta didelėse turizmo įmonėse (5 lent.).
5 lentelė. Žinių valdymo procesų vyksmas
	Įmonės dydis
	Vidurkis
	Standartinis nuokrypis
	Reikšmingumo lygmuo (p)

	Didelė
	4,6
	0,3
	t=2,024, p=0,004

	Maža
	4,2
	0,5
	


Analizuojant turizmo įmonių darbuotojų nuomonę apie sistemišką žinių kūrimą, nustatyta, kad didesnės įmonėse labiau vertina žinių kūrimą mokymųsi metu (6 lent.). tai įrodo nustatytas statistiškai patikimas skirtumas tarp skirtingo dydžio turizmo įmonių.
6 lentelė. Sistemiškas žinių kūrimas mokymųsi metu

	Įmonės dydis
	Vidurkis
	Standartinis nuokrypis
	Reikšmingumo lygmuo (p)

	Didelė
	4,5
	0,2
	t=2,953; p=0,004

	Maža
	3,7
	0,4
	


Dar vienas statistiškai patikimas skirtumas vertinant žinių kūrimą nustatytas būnant narystėje su kitomis įmonėmis (7 lent.). Vertinant kitus aspektus t.y. analizuojant konkurentų veiklą, dirbant su klientais ir tiekėjais, bei keičiantis tarpusavyje, sistemiško žinių kūrimo įmonėje aspektus, skirtumų tarp skirtingo dydžio turizmo organizacijų nenustatyta.
7 lentelė. Sistemiškas žinių kūrimas būnant narystėje su įvairiomis asociacijomis

	Įmonės dydis
	Vidurkis
	Standartinis nuokrypis
	Reikšmingumo lygmuo (p)

	Didelė
	4
	0,2
	t=3,034, p=0,003

	Maža
	3
	0,4
	


Analizuojant žinių palengvinimo būdus didelėse ir mažose įmonėse, nustatytas statistiškai patikimas skirtumas. Didesnių turizmo įmonių darbuotojai geriau įvertino visus dalijimosi žiniomis palengvinimo būdus t.y. asmeninius pokalbius, darbinius susitikimus ir forumus, multimedijos prezentacijas, specialias duomenų bazes, įgaliotų asmenų patarimus ir nukreipimus, patirtį iš projektinių grupių, kūrybinius metodus, lavinimosi poreikio analize, bei mokymasis.
8 lentelė. Žinių dalijimosi palengvinimas tarpusavyje
	Įmonės dydis
	Vidurkis
	Standartinis nuokrypis
	Reikšmingumo lygmuo (p)

	Didelė
	4,5
	0,3
	t=2,085, p=0,004

	Maža
	3,3
	0,6
	


Statistiškai reikšmingi skirtumai tarp grupių (χ²(2)=17,553; p=0,001) nustatyti apklausiant respondentus ar jų organizacijose ar už jos ribų yra organizuojami įvairūs mokymo kursai ar seminarai. Iš 28 paveikslo duomenų matome, kad didelėse turizmo įmonėse tokie mokymai vyksta kurkas dažniau, kadangi su tuo sutiko 69 proc. respondentų. Tuo tarpu mažų turizmo įmonių respondentai daugumoje t.y. 56 proc. nurodė, kad tokie mokymo kursai neorganizuojami.
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28 pav. Respondentų nuomonės apie tai ar įmonėje ar už jos ribų organizuojami įvairūs seminarai ir kiti mokymo kursai, procentinis pasiskirstymas pagal įmonės dydį
Galiausiai paskutiniuoju anketos klausimų respondentai įvertino kaip jie mano, kokiame žinių valdymo brandumo etape yra įmonėje, kurioje jie dirba. Žinių valdymo brandumo etapai suskirstyti į penkis etapus remiantis S. Šajevos (2009) atliktu tyrimu, kuriuo buvo siekiama įvertinti žinių valdymo brandumo modelius ir jų komponentus. Nustatyti statistiškai patikimi skirtumai (χ²(4)=16,423; p=0,001) tarp to kaip pasiskirstė didelių ir mažų turizmo įmonėse dirbančių darbuotojų vertinimai. Žvelgiant į 29 paveikslo duomenis matyti, kad didelės organizacijos geriau vertina žinių valdymą savo darbovietėje. Dauguma jų pasirinko pirmą ir antrą etapus. Tai rodo, kad žinių valdymas šiose organizacijose formuojasi strategiškai arba organizacijos lanksčiai prisitaiko prie aplinkos pokyčių ir yra nuolatinio tobulėjimo etape.  Deja mažos turizmo įmonės žinių valdymo brandumą savo įmonėje, daugumoje vertino trečiu ir ketvirtu etapu, tai reikia, kad dar tik pripažįsta žinių valdymo svarbą arba jau sugeba įvertinti kam ir kuom tam tikros žinios gali būti naudingos (29 pav.).
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29 pav. Turizmo įmonių esančių tam tikrame žinių valdymo brandumo etape procentinis pasiskirstymas
Apibendrinant tyrimo rezultatus pagal organizacijos dydį galima pasakyti, kad rezultatai rodo, jog žinių valdymas geriau vertinamas ir vyksta didesnėse turizmo organizacijose. Galima pastebėti, kad didesnėse organizacijos geriau vertinamas mokymosi procesas, be to respondentai patys įvertino savo organizacijos žinių brandumo lygį aukščiau nei mažų turizmo organizacijų darbuotojai. Taigi sekančiame skyriuje bandysime labiau gilintis į šio tyrimo metu gautus rezultatus lyginant juos su kitų mokslininkų atliktais tyrimo duomenimis. 
3.3. Tyrimo rezultatai ir jų aptarimas

Žinios yra neatsiejama sėkmingos įmonės dalis. Tik tokia turizmo įmonė, kuri įvertina žinių svarbą savo veiklai, gali ją sėkmingai plėtoti ir konkuruoti rinkoje. Lietuva ne didelė, tačiau turizmui tinkama šalis. Čia tarpusavyje konkuruoja tiek mažos tiek didesnė turizmo įmonės. Įmonės žinių valdymas būtent ta sritis, kurios plėtojimas gali padėti laimėti konkurencinėje kovoje. S. Sajevos ir R. Jucevičiaus (2010) teigimu žinių valdymas Lietuvos verslo įmonėse nėra nagrinėtas. M. Skapinker (2002) teigimu kompanijos, kurios efektyviai valdo žinias pasižymi trimis charakteristikomis, t.y. žinių valdymo programos yra neatskiriama bendros verslo strategijos dalis, informacijos dalijimasis remiamais per žmogiškuosius išteklius ir informacines technologijas,  organizacijos kultūra suformuota taip, kad palaiko darbuotojų norą dalintis informacija. Taigi mūsų tyrimo tikslas buvo išnagrinėti turizmo organizacijose vykstančių žinių valdymo ypatumus. 
Organizacijos žinios yra ta priemonė, kurią būtina turėti siekiant palaikyti verslo procesus, greitai ir adekvačiai reaguoti į besikeičiančias aplinkos sąlygas. Mokėjimas efektyviai naudoti žinias – vienas pagrindinių kiekvienos organizacijos sėkmingos veiklos garantų (Zalieckaitė, Mikalauskienė, 2007). Kito tyrimo metu (The Economist Intelligence Unit, 2005; užsakomasis tyrimas) nustatyta, kad du trečdaliai apklaustųjų patvirtino žinių valdymo svarbą kompanijos vystymuisi ir sėkmingumui. Tyrime  teigiama, kad organizacijos ieško informacinių technologijų šaltinių kurie leistų darbuotojams pasiekti reikalingą informaciją ir nepasimesti informacijos „jūroje“. Mūsų tyrimo duomenys taip pat atskleidė, kad dauguma turizmo įmones aptarnaujančio personalo pripažįsta, kad žinios yra labai svarbus organizacijos turtas. Žinios duoda tam tikrą naudą įmonei. Pagrindiniai žinių duodami privalumai įmonei kuriuos išskiria dauguma autorių yra verslo procesų palaikymas, greitesnė reakcija į besikeičiančias aplinkos sąlygas. Šio tyrimo metu apklaustieji respondentai nurodė, kad žinių valdymas svarbiausias marketingui, klientų aptarnavimui ir organizacijos konkurencingumui. Žinios organizacijas įgalina konkuruoti dėl klientų. Susitelkimas į klientų poreikius pagerina organizacijos žinių kokybę. Užsienio kompanijų „Tesco“ ir „Wanadoo“ pavyzdžiai rodo, kad dėmesio sutelkimas į pagrindinius klientų poreikių valdymo procesus atneša kompanijai konkurencinę sėkmę rinkoje (The Economist Intelligence Unit, 2005) . 
S. Sajevos ir R. Jucevičiaus (2010) atliko tyrimą siekiant išanalizuoti žinių valdymo procesus Lietuvos verslo kompanijose. Tyrimo metu apklausus kompanijų vadybininkus paaiškėjo, kad visi jie vertina ir pripažino žinių valdymo svarbą kompanijos sėkmei. Tačiau tyrimas taip pat parodė, kad žinių valdymas nėra sistematiškas, koordinuotas ir organizuotas. Mokslininkai priėjo išvados, kad žinių valdymo procesai tiek mažose tiek didelėse įmonėse realizuojami tik iš dalies. Tai atitinka ir mūsų tyrimo duomenis, kadangi nustatyta, kad visi žinių valdymo procesai respondentų nuomone vyksta gerai, tačiau vertinant kai kuriuos aspektus pastebima, kad trūksta sistemiškumo, koordinuotumo bei organizuotumo. Pavyzdžiui tik maža dalis tiriamųjų nurodė, kad jų organizacijoje yra žinių valdymo lyderis, be to iš tyrimo duomenų analizės buvo galima daryti prielaidą, kad informacija apie klientų poreikius nėra kaupiama ir analizuojama. Be to nustatyta, kad žinių valdymo procesai geriau vyksta didesnėse kompanijose nei mažesnėse. Tai patvirtina S. Sajevos ir R. Jucevičiaus (2010) tyrimo duomenys. Mokslininkai pateikė rezultatus rodančius, kad verslo kompanijos kuriose dirba iki 250 darbuotojų žinių kūrimas ir įgijimas yra vertinamas darbuotojų. Didelės kompanijos pabrėžia svarbą įgyjant ir kuriant naujas žinias vėliau jas taikant verslo procesuose. Mūsų tyrimo duomenys taip pat rodo, kad didesnių turizmo organizacijų darbuotojai labiau vertina žinių įgijimą mokymųsi metu, be to žinios labiau kuriamos būnant asociacijoj su kitomis organizacijomis. Taigi pagal mūsų tyrimo duomenis galima teigti kad didesnės turizmo organizacijos lyginant jas su mažomis labiau vertina ir plėtoja žinių dalijimąsi organizacijoje ar už jos ribų. 
Žinios negali būti efektyviai valdomos, jei jos nėra kontroliuojamos grupės žmonių, kurie yra atsakingi už jas. Šios grupės užduotis yra rinkti ir klasifikuoti žinias, nustatyti žinių poreikį bei įgyvendinti žinių naudojimo kontroliavimą (Godbout, 2002). Taigi natūralu, kad organizacijoms būtų pravartu turėti žinių valdymo lyderius. Mūsų tyrimo duomenimis tik 14 proc. apklaustųjų nurodė, kad jų organizacijose yra žinių valdymo lyderis. Be to išanalizavus duomenis pagal organizacijos dydį paaiškėjo, kad žinių valdymo lyderiai dažniau būna didesnėse turizmo organizacijose. Tai patvirtina mokslininkų S. Sajevos ir R. Jucevičiaus (2010) tyrimo duomenis kad kuomet organizacija tampa didesnė tuomet didesnis dėmesys yra skiriamas žinių valdymui. Žinių valdymas nėra mažų firmų prioritetas. Ir vis dėl to tyrimai rodo (Danell, Olsson, 2000), kad vadybininkams reikalingos žinios ir informacija, esanti kompanijos viduje apie klientus su kuriais jie dirba. Tokiu būdu mokslininkai išvadose siūlo kaupti informaciją apie ankstesnius pardavimus ir vykstančius projektus. Žinių dokumentavimas svarbi veikla leidžianti pakartotinai panaudoti sukauptas žinias. Pagrindinis žinių dokumentavimo tikslas jų perdavimas kompanijos viduje, padarant jas lengvai prieinamomis visiems darbuotojams (Danell, Olsson, 2000). Svarbiausias uždavinys yra atrinkti, kokia informacija yra naudinga įmonei, kokios žinios bus naudojamos. Šiandieninė rinka keičiasi taip greitai, jog nauji informacijos srautai pastoviai pasiekia įmonę. Todėl vienas iš  žinių valdymo efektyvumo kriterijų yra viso proceso tęstinumas ir nenutrūkstamumas. 
G. Probst ir kt. (2006) teigimu organizacijos žinių bazės sukūrimas padeda organizacijai panaudoti ir plėtoti žinias sėkmingai ir tikslingai. Organizacijos žinių bazę sudaro individualus ir kolektyvinis žinių turtas, kurį organizacija gali naudoti vykdydama užduotis. Neretai organizacijos žinios būna paslėptos tam tikrose jos duomenų bazėse, ataskaitose, kitais atvejais žinios yra užrakinamo pačių darbuotojų galvose. Mūsų tyrimo duomenys rodo, kad respondentai nelinkę vertinti duomenų bazės kaip tinkamiausios žinių dalijimosi palengvinimui iš pateiktųjų variantų t.y. interneto, garso/vaizdo konferencijų ir grupinio darbo, nors kita vertus tyrimo duomenys atskleidė, kad tarp informacinių technologijų naudojimo duomenų bazių naudojimas yra viena iš labiausiai naudojamų informacinių technologijų. Technologijos yra  panaudojamos surinkti informacijai, jos sisteminimui, perdavimui, kuri keičiasi dideliu greičiu, tuo tarpu žmonės yra reikalingi, kad suprastų sukurtas žinias, jas interpretuotų, analizuotų (Hoog, 2006). R. Keršienės (2009) teigimu informacinių technologijų (IT) diegimas ir taikymas versle ypač svarbus, nes turi tiesioginės įtakos įmonės konkurencingumui, didina įmonės produktyvumą, padeda spręsti administravimo problemas, skatina plėsti produktų ar paslaugų įvairovę bei gerinti jų kokybę. Be to, IT diegimas leidžia keisti savo tradicines organizacines struktūras, daro verslo procesus operatyvesnius bei susietus su vartotojų poreikiais. 2008 metais IT buvo įdiegusios net 88,6 proc. smulkaus ir vidutinio verslo įmonių, savo interneto svetainę ar puslapį turėjo 48,9 proc., teikti elektronines paslaugas galėjo 31 proc. įmonių. S. Sajevos ir R. Jucevičiaus (2010) teigimu, nors kompanijų darbuotojų naudojimasis informacinėmis technologijomis didėja, tačiau tinkamos kompetencijos tam atlikti dar nėra pakankamai suformuotos.
Kaip nurodo dauguma mokslininkų analizuojančių žinių valdymą, informacija apie klientus yra svarbi organizacijos žinių dalis. Organizacija turi  parduoti produkciją arba paslaugas, kurios atitinka klientų poreikius. Mūsų tyrimo duomenimis respondentai nurodė, kad žinių valdymas yra svarbus aptarnaujant klientus, tačiau praktiškai įgyvendinamas nepakankamai, nes tik 23 proc. turizmo įmones aptarnaujančio personalo nurodė, kad žinios apie klientus organizacijoje yra kaupiamos visada. Dauguma jų (50 proc.) nurodė, kad tokios žinios kaupiamos tik kartais. Be to lyginant rezultatus pagal organizacijos dydį nustatyta, kad tokia informacija yra labiau vertinama didesnėse turizmo organizacijose.
Nagrinėjant žinių vaidmenį įmonei paaiškėjo, jog žinias, kaip ir bet kurį kitą procesą, reikia valdyti.  Žinių valdymas įmonėje gali atsipirkti labai greitai, kai tik praktikoje darbuotojai gauna galimybę dalintis patirtimi ir kartu greičiau išspręsti bendras ar pakartotinai kylančias problemas. Taigi iš to išplaukia, kad dalijimasis žiniomis organizacijos viduje t.y. tarp darbuotojų taip pat yra esminė žinių valdymo proceso dalis. Mūsų tyrimo duomenys rodo, kad 63 proc. turizmo įmonėse dirbančių asmenų nuolatos dalijasi žiniomis su bendradarbiais. Taigi dalijimasis žiniomis ir žinių platinimas organizacijoje yra gyvybiškai svarbus, kadangi izoliuota informacija ar patirtis turi tapti tuo, ką gali naudoti visa organizacija. Visi įmonėje turintys tam tikrų žinių turi būti motyvuoti jomis pasidalinti su kitais, taip pat stengtis surinkti kuo daugiau naudingiau naudingų žinių sau naudojantis kitų patirtimi (Suresh, 2002).
2008 metų pabaigoje SillSoft kompanija atliko tyrimą apie darbuotojų požiūrį į mokymąsi ir vystymąsi. Tyrimo rezultatai parodė,  kad daugiau kaip 90 % dirbančių valdančioje padėtyje JAV, Jungtinė Karalystė ir kitose Europos dalyse sutinka, kad mokymasis ir vystymasis yra jų organizacijos strategijos esminė dalis. Mūsų tyrimo duomenimis turizmo organizacijų darbuotojai taip pat nurodo, kad mokymasis organizacijoje ar už jos ribų vyksta, be to pastebima, kad mokymaisi svarbesni didesnių turizmo kompanijų darbuotojams, tačiau taip pat jie nurodo, kad tokie mokymaisi daugiausia sutelkti tik į žinių gavimą. Darbuotojų kompetencijai kelti, gerinti reikalingi mokymai, naujų žinių srautas, technologijų infrastruktūros atnaujinimas.
Ateitis priklauso toms organizacijoms, kurios žino kaip panaudoti žinias kuriant savo strategiją. Turizmo organizacijos, kurios išmano žinių valdymo procesus gali pasiekti geresnių rezultatų rinkoje, be  konkurencinėje kovoje. Tyrimo metu atskleidėme, kad žinių valdymas labiau vyksta didesnėse turizmo organizacijose. Taigi tai galėtų būti ženklas mažesnėms turizmo organizacijoms, kurioms savo rinkoje yra išsilaikyti kur kas sunkiau dėl didesnė konkurencijos. Įvertinus žinių valdymo esmę, svarbą ir naudą tiek didelės tiek mažos turizmo organizacijos galėtų pasiekti aukštesnių rezultatų. 
IŠVADOS
1. Žinių valdymas turizmo įmonėse būtinas efektyviam ir užtikrintam įmonės darbui. Analizuojant mokslinę literatūrą buvo atskleista, kad žinios šiuolaikinėje verslo rinkoje lemiantis veiksnys laimint konkurencinėje rinkoje. Tyrimas parodė, kad dauguma turizmo įmonių darbuotojų žinių valdymą įmonės sėkmei įvertino, kaip labai svarbų ir svarbų. Nustatyta, kad didžiausią reikšmę žinių valdymas turi turizmo įmonių konkurencingumui, bei naujų produktų ir paslaugų atsiradimui. 
2. Analizuojant mokslinę literatūrą nustatyti šeši pagrindiniai žinių valdymo procesai. Tyrimo metu nustatyta, kad visi žinių valdymo procesai turizmo įmonėse vyksta gerai (žinių identifikavimas, žinių plėtojimas, žinių išsaugojimas) arba maksimaliai (žinių įgijimas, dalijimasis žiniomis ir žinių platinimas, žinių panaudojimas). Maksimaliausiai vyksta žinių panaudojimo procesas, prasčiausiai – žinių išsaugojimo procesas. 
3. Lyginant duomenis pagal turizmo įmonės dydį gauti statistiškai patikimi skirtumai rodo, kad žinių valdymo procesai geriau vyksta didesnėse turizmo įmonėse. Didesnių turizmo įmonių darbuotojai įvertino savo įmones kaip esančias aukštesniame žinių valdymo brandumo lygyje nei mažų turizmo įmonių darbuotojai. 
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Jūsų nuoširdūs atsakymai į žemiau pateiktus klausimus padės objektyviai atlikti tyrimą. Šio tyrimo rezultatų anonimiškumas yra  garantuojamas.

Prašau pažymėti Jums labiausiai tinkantį atsakymą.

	Lytis
	Amžius
	Darbo trukmė šioje organizacijoje
	Išsilavinimas

	Vyr.
	Mot.
	......
	......
	□ Nebaigtas vidurinis;

□ Vidurinis;

□ Nebaigtas aukštesnysis;

□ Aukštesnysis;

□ Nebaigtas aukštasis;

□ Aukštasis.


1. Ar jūs manote, kad žinios yra svarbus organizacijos turtas?

· Labai svarbus

· Svarbus

· Neutralus

· Mažai svarbus

· Nesvarbus 
2. Įvertinkite žinių valdymo svarbą jūsų organizacijai (įvertinkite 5balėje sistemoje: 1-visiškai nesvarbu; 2-nesvarbu; 3-šiek tiek svarbu; 4-svarbu; 5-labai svarbu)
Marketingas/pardavimai
      
   1       2       3      4      5       

Klientų aptarnavimas

   1       2       3      4      5       

Konkurencingumas

   1       2       3      4      5       

Vidiniai organizacijos procesai

   1       2       3      4      5       

Žmogiškieji resursai

   1       2       3      4      5       

Tiekėjai


   1       2       3      4      5       

Verslo partneriai


   1       2       3      4      5    
3. Nauda iš sistemingo žinių valdymo (įvertinkite 5balėje sistemoje: 1-visiškai nesutinku; 2-nesutinku; 3-šiek tiek sutinku; 4-sutinku; 5-visiškai sutinku)
Padidintas efektyvumas


1       2       3      4      5       

Padidinti pardavimai


1       2       3      4      5       

Naujų produktų/paslaugų atsiradimas

1       2       3      4      5       

Pagerinta produkcijos/paslaugų kokybė

1       2       3      4      5       
Sumažintos veiklos sąnaudos


1       2       3      4      5       

Pagerinta kokybė



1       2       3      4      5       
Apyvartumo padidėjimas


1       2       3      4      5       

Pagerėjusi reakcija į rinkos pokyčius

1       2       3      4      5       

4. Ar jūsų organizacijoje yra žinių valdymo lyderis?

· Taip 

· Kartais

· Ne 

5. Ar jūsų organizacijoje kaupiamos žinios apie klientų poreikius?

· Taip

· Kartais

· Ne

6. Pažymėkite, kokį įvertinimą skirtumėte žemiau pateiktiems žinių valdymo procesams Jūsų įmonėje (pažymėti labiausiai tinkantį atsakymą kiekvienoje eilutėje. Toks procesas: 1- nevyksta;  2-vyksta labai silpnai; 3-vyksta vidutiniškai; 4-vyksta gerai; 5-vyksta maksimaliai.)
	a) žinių identifikavimas (žinių esančių įmonės viduje identifikavimas)
	1
	2
	3
	4
	5

	b) žinių įgyjimas 
	1
	2
	3
	4
	5

	c) žinių plėtojimas 
	1
	2
	3
	4
	5

	d) dalijimasis žiniomis ir žinių platinimas
	1
	2
	3
	4
	5

	e) žinių panaudojimas
	1
	2
	3
	4
	5

	f) žinių išsaugojimas
	1
	2
	3
	4
	5


7. Kur žinios yra sistemiškai kuriamos organizacijoje? (įvertinkite 5balėje sistemoje: 1-visiškai nesutinku; 2-nesutinku; 3-šiek tiek sutinku; 4-sutinku; 5-visiškai sutinku)
Būnant narystėje su įvairiomis asociacijomis 

1       2       3      4      5       

Analizuojant konkurentų veiklą


1       2       3      4      5       
Dirbant su klientais


1       2       3      4      5       

Dirbant su tiekėjais



1       2       3      4      5       

Mokymųsi metu



1       2       3      4      5       

Apsikeitimas tarpusavyje


1       2       3      4      5       

8. Kur žinios yra sistemiškai įsisavinamos organizacijoje? (įvertinkite 5balėje sistemoje: 1-visiškai nesutinku; 2-nesutinku; 3-šiek tiek sutinku; 4-sutinku; 5-visiškai sutinku)
Iš aukštesniojo vadybos lygmens


1       2       3      4      5        
Iš viduriniojo vadybos lygmens


1       2       3      4      5       

Iš darbo grupių vadovų


1       2       3      4      5       
Iš kitų darbuotojų



1       2       3      4      5       
Kasdieninės patirties metu


1       2       3      4      5       

Išmokstama darant projektus


1       2       3      4      5       

Iš klientų



1       2       3      4      5       
Iš tiekėjų



1       2       3      4      5       
Iš konkurentų



1       2       3      4      5       
Iš pavyzdinių kompanijų


1       2       3      4      5       
9. Kaip dažnai Jūs darbe tarpusavyje su bendradarbiais dalijatės žiniomis?

· nuolat dalijatės žiniomis, patirtimi, su bendradarbiais sprendžiate susidariusias problemas

· kartais, kai nepavyksta išspręsti problemos vienam, bandote pasitarti su bendradarbiais

· nemanote kad tai būtina, susiduriate su specifinėmis problemomis, dėl to jas sprendžiate vienas

· kita (įrašykite)______________________
10. Kaip yra palengvinamas žinių dalijimasis tarpusavyje? (įvertinkite 5balėje sistemoje: 1-visiškai nesutinku; 2-nesutinku; 3-šiek tiek sutinku; 4-sutinku; 5-visiškai sutinku)
Asmeniniai pokalbiai


1       2       3      4      5       
Darbiniai susitikimai, forumai


1       2       3      4      5       

Multimedija prezentacijos


1       2       3      4      5       

Specialios duomenų bazės


1       2       3      4      5       

Įgaliotų asmenų patarimai ir nukreipimai

1       2       3      4      5       

Patirtis iš projektų grupių


1       2       3      4      5       
Kūrybiniai metodai


1       2       3      4      5       

Diskusijų forumai



1       2       3      4      5       

Lavinimosi poreikio analizė


1       2       3      4      5       
Mokymasis



1       2       3      4      5    
11. Kaip dažnai Jums dirbant tenka sujungti, susisteminti atskiras žinias?

· jūsų darbo kasdienybė sujungti ir susisteminti atskiras žinias

· kartais Jums tenka sujungti ir susisteminti žinias

· darbas nesusijęs su informacijos pateikimu, todėl netenka apibendrinti žinių

· kita (įrašykite)_______________________
12. Kurias IT  priemones naudojate žinių valdymo organizacijoje gerinimo tikslais? (įvertinkite 5balėje sistemoje: 1-visiškai nenaudojame; 2-nenaudojame; 3-kartais naudojame; 4-naudojame; 5-dažnai naudojame)
Emailas


1       2       3      4      5       
Internetas


1       2       3      4      5       
Duomenų bazės


1       2       3      4      5       
Dokumentų valdymas

1       2       3      4      5       
Garso konferencijos

1       2       3      4      5       
Vaizdo konferencijos

1       2       3      4      5       
Interneto portalas


1       2       3      4      5       
13. Ar Jūsų organizacijoje (ar už jos ribų) organizuojami įvairūs seminarai ir kiti mokymo kursai, skirti Jūsų žinių plėtrai? 
 

· Taip  

· Kartais   

· Ne
14. Mokymas Jūsų organizacijoje: (įvertinkite 5balėje sistemoje: 1-visiškai nesutinku; 2-nesutinku; 3-šiek tiek sutinku; 4-sutinku; 5-visiškai sutinku)
Sukoncentruotas tik į žinių gavimą 
1       2       3      4      5       
Orientuotas į žinių gilinimą 

1       2       3      4      5       
Nulemtas paties individo pasirinkimo 
1       2       3      4      5       
15. Kaip manote, kurio metodo naudojimas yra geriausias žinių dalijimuisi kompanijoje? (įvertinkite 5balėje sistemoje: 1-visiškai nesutinku; 2-nesutinku; 3-šiek tiek sutinku; 4-sutinku; 5-visiškai sutinku)
Internetas


1       2       3      4      5       
Duomenų bazės


1       2       3      4      5       
Grupinis darbas


1       2       3      4      5       
Garso/vaizdo konferencijos

1       2       3      4      5  
16. Įvertinkite, kuriame žinių valdymo brandumo etape yra įmonė, kurioje dirbate:

· Žinių valdymo nebuvimo etapas - žinių valdymo iniciatyvos vyksta chaotiškai, nesistemingai, arba visai nevyksta. 

· Žinių valdymo svarbos pripažinimo etapas - darbuotojai suvokia žinių valdymo svarbą, o vadovybė supranta formalaus žinių valdymo poreikį ir turi ketinimą valdyti organizacines žinias, bet tiksliai nežino, kaip ir ką reikėtų daryti 

· Intensyvaus, sąmoningo darbo ir rezultatų siekimo etapas - organizacija sugeba nustatyti, kokius žinių resursus  ji turi, kokie yra žinių šaltiniai ir kodėl konkrečios žinios yra strategiškai svarbios. 

· Bendros žinių valdymo strategijos formavimo, jos suderinimo su organizacijos verslo strategija ir vertinimo etapas- žinių valdymas tampa bendra organizacijos strategijos dalimi. 

· Lankstaus prisitaikymo prie aplinkos pokyčių, nuolatinio tobulinimo etapas - organizacija vysto gebėjimą lanksčiai prisitaikyti prie pokyčių ir naujų žinių valdymo reikalavimų, nenukrentant į žemesnį brandumo lygmenį.
Ačiū už nuoširdžius Jūsų atsakymus!
Kompetencija








Žinios





Informacija








Duomenys








 





Geriausios patirties kaupimas





Lankstumo suteikimas





Sėkmės tikimybės didinimas





Strategijos planavimas





Veiksmingas bendradarbia-vimas





Žinių valdymas





Intelektinio turto saugojimas





Produktyvus informacijos naudojimas





Veiklos gerinimas





Intelekto kėlimas





Žinių valdymas





Informacija ir analizė





Žmogiškųjų resursų valdymas





Proceso valdymas





Orientacija į klientą





Strateginis planavimas





Lyderiavimas 





Kokybės valdymas





Žinių vystymas





Žinių paskirstymas





Žinių gavimas





Žinių naudojimas





Išreikštos žinios








Išreikštos žinios








Neišreikštos žinios








Išreikštos žinios








Įkūnijimas 


Internalizacija 





           Derinimas 


       Susijungimas 





Neišreikštos žinios








Išreikštos žinios








Socializacija


Akcentavimas 





         Išreiškimas 


         Artikuliacija 





Neišreikštos žinios





Neišreikštos žinios








Žinių identifikavimas





Žinių išbandymas





Žinių tikslai





Žinių įvertinimas





Žinių įgijimas





Žinių platinimas





Žinių taikymas





Rinkos vertė





Intelektinis kapitalas





Teisingumas 





Struktūrinis kapitalas





Organizacijos kapitalas





Procesų kapitalas





Žmogiškasis kapitalas





Klientų kapitalas





Inovacijų kapitalas





Santykiai su klientais





Klientų bazė





Klientų potencialas





Žinių kūrimas





Žinių įtvirtinimas





Žinių sklaida





Naudojimas





Disciplinos: 


Kognityvinis mokslas;


Komunikacija;


Individo ir organizacinė elgsena;


Psichologija;


Finansai;


Ekonomika;


Žmogiškieji resursai;


Vadyba;


Strateginis planavimas;


Sisteminis mąstymas;


Procesų reorganizavimas;


Sistemų inžinerija;


Kompiuterių technologijos;


Programinė įranga.





Įgalinantys faktoriai:


Mokymasis;


Lyderystė;


Organizacijos struktūra ir kultūra;


Technologijos.








Žinių valdymas





Žinių kūrimas





Firmos efektyvumas/ konkurencinis pranašumas





Žinių galimybės





Žinių procesas ir transformacija





Žinių perdavimas





Asmuo 
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