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DARBE VARTOJAMOS SANTRUMPQOS

CEO (angl. Chief Executive Officer) — vyriausiasis vadovas, VV.

CI10O (angl. Chief Information Officer) — vyriausiasis informacijos vadovas,
VIV.

CKO (angl. Chief Knowledge Officer) — vyriausiasis Ziniy vadovas, VZV (Tan
2013).

ES — Europos Sajunga.

GLO (Global Leadership Online) — globali internetiné lyderysté (Mendenhall
etal. 2013)

IK — intelektinis kapitalas.

IKS (angl. Information and Communication Professionals) — informacijos ir
komunikacijos specialistai.

IRT — informacijos ir rySiy technologijos.

IS — informaciné sistema; IS — informacijos apdorojimo procesus (duomeny ir
dokumenty tvarkymo, skai¢iavimo, bendravimo nuotoliniu budu ir t.t.)
vykdanti sistema, kuri veikia informaciniy ir rysSiy technologijy keturi
pagrindiniai komponentai: techniné jranga, programiné jranga, duomenys ir
zmongés (Valstybés kontrolés Informaciniy iStekliy valdymo ataskaita 2013).

IVP — informacinés visuomenés plétra.

OECD (angl. Organisation for Economic Co-operation and Development) —
Tarptautiné ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacija.

SLK - strateginés lyderystés kompetencijos.



DARBE VARTOJAMOS PAGRINDINES SAVOKOS

Besimokanti organizacija — tai organizacija, kurios zmonés nuolat
plecia savo gebéjimus siekti rezultaty. Tokioje organizacijoje skatinami nauji ir
atviri mastymo modeliai, atsizvelgiama ] kolektyvinius troSkimus, sukurta
mokymosi aplinka (Jashapara 2004).

Daugiakriteriné analizé — tai skaitiniais veiksmais grjstas metodas,
padedantis nustatyti prioritetus ir parengti sprendima. Sis metodas
tinkamiausias tose situacijose, kurios yra kompleksinés ir kuriose galimas ne
vienas lygiavertis pasirinkimas. Metodas taikomas prasant eksperty jvertinti
pasirinkty kriterijy reikSminguma ir jy jtaka sprendimui. Rezultaty tikslumui ir
patikimumui svarbus statistiSkai reikSmingas dalyviy skaicius. Metodas
kriterijus ir jy reikSminguma (Mikulskiené 2011).

Esminés, kritinés kompetencijos (angl. core competencies) —
svarbiausios kompetencijos, be kuriy nejmanoma jgyvendinti uZzsibrézty
uzduociy.

Informacijos filtras — informacijos atranka ieSkant, naudojantis
informacija konkrecia tema.

Informacijos ir komunikacijos specialistai — informacijos ir
komunikacijos srities darbuotojai, gebantys ,,pazinti informacinius poreikius ir
taip organizuoti modernias technologijas, kad jas naudojant biity pasiekta nauja
ziniy komunikacijos kokyb¢ ir padidintas informacijos poveikis*“ (Gudauskas
1994). Informacijos ir komunikacijos specialisty paskirtis — efektyviy
informacijos struktiiry formavimas jstaigose ir organizacijose, informacijos ir
komunikacijos procesy planavimas, realizavimas bei kontrole.

Informacijos ir komunikacijos specialisty strateginés lyderystés
kompetencijos — gebéjimy visuma, leidzianti informacijos ir komunikacijos

profesionalams valdyti socialing ir ekonoming¢ informacijos technologijy jtaka,



kuri transformuoja organizacijas ir i§ esmes pertvarko visuomene (Gudauskas
2001).

Informaciné/Ziniy  visuomené — tai  Siuolaikinis fenomenas,
reikalaujantis 1§ esmés pakeisti visus visuomenés elementus: valstybes,
organizacijas, individy grupes ir individus. Visi Sie pokyciai vyksta sparciai
kintan¢ioje visuomeningje, materialin¢je, informacingje aplinkoje (Sakalas
2012).

Inovacija (angl. innovation) — tai gery idéjy pavertimo naujomis
paslaugomis, procesais, jrankiais, sistemomis ir Zmoniy santykiais procesas.
Organizacija gali biti laikoma inovatyvia, kai jprasta uzduotis ar paslaugos
atlieckamos nauju ar kitokiu biidu, pavyzdziui, savitarna internetu.

Igalinimas (angl. empowernment) — tai procesas, kurio metu individui
ar asmeny grupei suteikiama daugiau galiy jtraukiant juos ] sprendimy
priémimo procesg ir suteikiant jiems tam tikro savarankiSkumo atliekant
veiksmus ar priimant sprendimus.

Igalinanc¢ios aplinkos (angl. enabling environment) leidzia suvaldyti
besikuriancias aplinkas skaitmeninio kompleksiskumo kontekste (McCormack
2010).

IZvalga — tai sisteminis ir j tiksla orientuotas ateities modeliavimo
procesas. Proceso metu siekiama identifikuoti reikiamus Zingsnius, kuriuos
atlikus Siandien, bus sukurta pageidaujama ateitis (Mikulskiené 2011, p. 221).

Kompetencija (angl. Competence) gali bati traktuojama kaip
,kokybin¢ ir kiekybiné gebéjimus jrodanti informacija® (Wordenweber,
Wickord 2008).

Kompetencijos strategija (angl. Competency strategy) pritaiko
bendraja strategija tobulinti kompetencijas. Kompetencijos strategija nurodo
tas tobulintinas kompetencijas, kurios gyvybiskai svarbios siekiant
organizacijos tiksly. Ji taip pat nurodo praktinius kompetencijy tobulinimo

metodus (pvz., konsultavimg, mokymasi i$ kolegy, kvalifikacijos tobulinimg).



Komunikacijos ir informacijos moksly kryptis — jos ,,misija — atlikti
komunikacijos ir informacijos moksly krypties mokslinius tyrimus, ar spresti
kity mokslo kryp¢iy komunikacines informacines problemas® (Vilniaus
universiteto Komunikacijos ir informacijos moksly krypties (06H) mokslo
doktoranttiros reglamentas).

Lyderiai (angl. Leaders)— tradiciSskai lyderio sgvoka siejame su
ministrais, aukS¢iausio lygmens valstybés tarnautojais, komandy vadovais,
projekty vadovais ir tiesioginiais vadovais. Svarbu pripaZinti, kad visi
darbuotojai turi lyderio savybiy ir potencialg savo darbe diegti inovacijas ir
vadovauti pokyc¢iams.

Lyderysté — procesas, kurio metu vienas asmuo daro jtaka Zmoniy
grupei bendram tikslui pasiekti (Northouse 2009).

Organizacijos subalansuoty efektyvumo rodikliy mokymosi ir
augimo sistema (angl. Balanced Scorecard). Mokymosi ir augimo perspektyva
yra bet kokios strategijos pagrindas. Ji koncentruojama ] neapciuopiamag
organizacijos turtg, dazniausiai j vidinius jgiidzZius ir geb¢jimus, reikalingus
vertés kiirimo procesams uztikrinti ir palaikyti. Si perspektyva susijusi su
organizacijos darbo vietomis (zmogiSkuoju kapitalu), sistemomis
(informaciniu kapitalu) ir organizacijos kultiira (organizaciniu kapitalu)
(Kaplan, Norton 2001).

Skaitmeniné kompetencija (angl. digital competence) gali buti
apibréziama kaip IRT grista geb¢jimy ir jgiidziy visuma. Tai patikimas,
esminis ir kiirybiskas IRT naudojimas sprendziant uzdavinius, susijusius su
darbu, mokymusi, poilsiu ir dalyvavimu visuomen¢je. Skaitmeniné
kompetencija yra esming, transversali kompetencija, padedanti jgyti kity
esminiy kompetencijy (pvz., kalbos, matematika, mokymasis mokytis ir kt.
(Joint Research Institute for Prospective Technological studies 2010).

Sprendimo priémimas — nuoseklus procesas, padedantis priimti
sprendimg apibréziant problemg, numatant galimas jos sprendimo alternatyvas,

tikétinas jy pasekmes ir galutinai priimant sprendimg (Pruskus 2012).



Sprendimy neapibréZtumas — situacija, kurig keisdami galime tikétis
pasekmiy, taCiau néra biudy suskai¢iuoti ar kitaip numatyti pasekmiy
pasireiskimo tikimybés (Mikulskiené 2011).

Suinteresuotosios Salys — visos interesy grupés, kurios lygiomis
teisémis daljjasi atsakomybe uz sprendimo paieSkas bei jy rezultatus ir
lygiomis dalimis prisiima atsakomybe remti ir jgyvendinti pasirinktg sprendinj
(Mikulskiené 2011).

Testinis veikly tobuléjimas ir mokymosi/kompetenciju kiirimas
(angl. Continuous improvement and Learning/Competence Building, Kaplan
Norton 2001) — organizacija apimantis procesas, kuriantis tvarig, ilgalaike,
koncentruota ir augancig inovacing verte (of sustained and incremental
innovation).

Ziniy darbuotojai — individai, kurie naudoja auksto lygio Zinias
kasdien¢je veikloje (Jashapara 2004). Eksperty apklausoje vartojama ,,ziniy
darbuotojo* savoka prilyginama besimokancios organizacijos darbuotojo —
informacijos ir komunikacijos specialisto — sampratai.

Ziniy vadyba suprantama kaip sisteminis i§tekliy — Ziniy — valdymas,
orientuotas j nuolatinj jmonés konkurencingumo didinima. Ziniy vadyboje
siekiama integruoti psichologinius, organizacinius ir technologinius vadybos
aspektus (Sakalas 2012).

Zmogiskujy iStekliy vadyba — darbuotojy Ziniy ir galimybiy
naudojimas, valdymas ir tobulinimas, kad organizacija sklandZiai vykdyty savo

politika, planuoty veiklg ir valdyty procesus (Boxall et al. 2007).



IVADAS

Temos aktualumas. Ziniy visuomené kuriama jau daugiau nei kelis
deSimtmecius, taciau pripazjstama, kad daZnai néra atitikties tarp ziniy
ekonomikos keliamy konkurencingumo, produktyvumo, profesionalumo
reikalavimy ir jos dalyviy esminiy kompetencijy (Porter 1990, 1998). Dar
neiSnaudojami egzistuojantys pazangis ir lankstlis kompetencijy ugdymo
mechanizmai, kurie sukurty galimybes visuomenei jgyti ir naudotis
reikalingomis esminémis kompetencijomis bei sudaryty palankesnes salygas
dalyvauti darbo rinkoje. Nepakankamg Europos konkurencingumg ir e. atskirtj
lémé menkas valstybinio sektoriaus ir verslo struktiiry bendradarbiavimas,
letas informacijos ir rySiy technologijy (toliau— IRT) infrastruktiry
integravimas ] ziniy ekonomikg bei Ziniy organizavimo specialisty trikumas
(Broadbent, Kitzis 2005; CIO Council 2012; Tan, Rao 2013; Hooper, Dix
2013). Kompetencijy pasitlos ir paklausos neatitikties problema pabréziama
Europos Sgjungos (toliau — ES) Tarybos dokumente ,,Horizon 2020 (Council
decision... 2013), akcentuojant naujy Ziniy ir idéjy kaip esminiy
konkurencingumo veiksniy svarbag.

Si problematika, prioritetizuojama vienoje i§ septyniy Europos
Komisijos (toliau — EK) strateginiy iniciatyvy ,,Naujy jgidziy ir darbo viety
kiirimo darbotvarke®, paskatino darbo rinkos ir specialisty konkurencingumo
sgveika per esmines kompetencijas (KOM (2010) 2020 galutinis).
Patvirtintame strateginiame plane ,Europa 2020 ir § dokumenta
atitinkancioje Lietuvos informacinés visuomenés plétros 2011-2019 m.
programoje (Zin., 2011, Nr. 33-1574) svarbiausiais prioritetais pripaZjstama
skaitmeniné kompetencija ir besimokanti organizacija. Pastaroji turéty
orientuotis | perspektyving darbiniy jgudziy plétra, kuri i§ esmés atspindéta
,,Darbiniy jgudziy, biitiny ateityje 2020 studijoje (Institute for the Future for
University of Phoenix Research Institute 2011). Principiné nuostata — esmines

pokyciy prielaidas sudaro pazangi IRT raida, iSskirtinis ilgaamZiSkumas,
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sistemiSkumas, naujoji medijos ekologija, virSstruktiirinés organizacijos
formos ir globaliai sujungtas pasaulis.

Tai patvirtina strateginiuose nacionalinio ir Europos lygmens
dokumentuose (2006/962/EB) pateiktos esminiy kompetencijy rekomendacijos
sickiant mokymosi visg gyvenimg tiksly. Rekomendacijy metmenyse
skaitmeniné kompetencija jvardyta kaip viena iS aStuoniy esminiy
kompetencijy Ziniy ekonomikos kontekste. Siekiant ES strateginiuose
dokumentuose numatyty tiksly, Siuose dokumentuose pabréziamas strateginés
ziniy vadybos specialisty poreikis. Ypa¢ stinga informacijos ir komunikacijos
specialisty (toliau — IKS), atliekan¢iy profesionaliosios Ziniy visuomenés dalies
lyderiy vaidmenj. Minétuose ES dokumentuose pazymima, kad §iy specialisty
strateginiy lyderystés kompetencijy (toliau — SLK) ugdymo galimybés néra
pakankamai iSnaudojamos.

Visos Europos mastu atliekami Ziniy visuomenés tyrimai (McCormark
2010), siekiama didinti mokslo poveikj Ziniy visuomenés plétrai, modernizuoti
ES valdymo institucijas, daugiau investuoti ] Zmones ir besimokancias
organizacijas, plétoti aktyvia uzimtumo politika. Sie strateginiai ES tikslai
sukelia didelj zZiniy visuomenés profesionaly (angl. CIO — Chief Information
Officer) strateginiy lyderystés kompetencijy moksliniy ir taikomyjy tyrimy
poreiki. Galima teigti, kad, didéjant IRT jtakai organizacijy veiklos kokybei,
keiCiasi informacijos ir ziniy visuomenés kiirimo vertybiné orientacija, t.Y.
esminis prioritetas teikiamas nebe technologijoms, o informacijos turiniui, jos
prieinamumui. Sis postimis aktualus IKS— strategams, kuriems dera
koncentruotis j minétas profesinés kaitos vertybines orientacijas. Siame
kontekste deréty atkreipti démesj, kad lanksciosios IKS SLK kompetencijos
suteikia galimybe konkurencingai dalyvauti modernioje darbo rinkoje ir
realizuoti savo gebéjimus. Kaip rodo IBM Verslo vertés instituto (Institute for
Business Value 2010, 2011, 2012) atlikti tyrimai, itin svarbus tampa IKS

geb¢jimas persiorientuoti, ypa¢ stokojama IKS strateginiy lyderystés
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kompetencijy valdant kompleksinius reiSkinius, kai informacijos kokybé tampa
esminiu strateginiy sprendimy priémimo veiksniu.

Situacija Lietuvoje yra gana sudétinga. Naujausioje 2013 m. LR
Valstybés kontrolés ,,Valstybés informaciniy iStekliy valdymo ataskaitoje*
konstatuojama, kad Lietuvoje ,,nesudarytos visy valstybés iStekliy darnaus
valdymo salygos, neuZtikrinamas nuoseklus valstybés informaciniy iStekliy
politikos formavimas, valstybés informacijos iStekliai valdomi neveiksmingai*
(Informaciniy iStekliy valdymo ataskaita 2013, p.2). Dar daugiau,
»fragmentiski valstybés informaciniy iStekliy ktrimo, tvarkymo, plétros,
saugos ir kt. procesy stebésenos ir statistikos duomenys neatskleidzia tikryjy
Sio sektoriaus galimybiy ir apimties, pertekliniy Sios srities procesy, kurie
neduoda pridétinés vertés. Todél sunku sistemiskai kaupti, analizuoti, vertinti ir
skleisti informacija apie visus valstybés valdomus informacinius procesus.
Nepakankama ir nepatikima informacija apie valstybés valdomus
informacinius iSteklius tampa klititimi formuoti Sio sektoriaus politika, vykdyti
strateginj planavimg, uztikrinti informaciniy iStekliy saugg, techninj,
organizacin] ir informacinj suderinamumg®“ (Informaciniy iStekliy valdymo
ataskaita 2013, p. 30). Kitaip tariant, valstybés mastu konstatuojama strateginé
valstybés informaciniy istekliy valdymo neatitiktis, susijusi su esminémis Sios
srities strateginés vadybos kompetencijomis.

Temos iStirtumas. Informacijos ir komunikacijos specialisty
strateginés lyderystés kompetencijy formavimo besimokancioje organizacijoje
sampratos kaitag paskatino daug skirtingy moksliniy sri¢iy: vadybos,
organizacijy elgsenos, edukologijos, informacijos ir komunikacijos,
informatikos tyrimy. Tarptautiniame kontekste ir Lietuvoje tirtos esmines
kompetencijos, apimancios: sekminga projekty vadybg (Miiller, Turner 2009);
strateginés verslininkystés poveiki kompetencijy vystymuisi (Kyrgidou,
Petridou 2011); lyderio archetipo jvertinimo metodika (Kets de Vries et al.
2010); IRT ir mokymosi strategijy sisteminj integravimg (Sandberg, Vinberg

2010); ziniy vadybos sistemy, gristy esminémis kompetencijomis, vystyma
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industrijos klasteriuose (Chen, Xu 2010); lyderyste ir organizacinio mokymosi
atvejus globaliy organizacijy ziniy vadyboje (Singh 2011); geb¢jimy ir
kompetencijy rezultatais grista bendradarbiavimg asmens Ziniy vadybos
modeliuose (Cheong, Tsui 2011); mokslinés komunikacijos srauty valdymo
rezultatyvumg ir Ziniy kirimo ciklo procesy optimizavimg (De Roure et al.
2010); skirtingy valdymo stiliy transakcing ir transformuojancig lyderystés
raiSka (Jogulu 2010); kompetencijy profiliavimg ir problemy sprendima
virtualiuose tinkluose (Edelman, Wagner 2004); teorinius lyderystés vystymo
karinése aplinkose pagrindus (Larsson et al. 2006); biblioteky ir informacijos
specialisty kompetencijy vystymo tyrimy metodikg (ChanLin 2009); XXI a.
jgidzius ir kompetencijas OECD valstybése (Ananiadou, Claro 2009);
skaitmening tarpdalykiniy studijy kompetencijg (Gansmo 2009); skaitmenine
kompetencija mokymosi visa gyvenimg kontekste (Ala-Mutka et al. 2008);
1giidZiy sen¢jimo prevencija (CEDEFOP 2012); lyginamaja XXI a. tarptautiniy
kompetencijy sistemy analiz¢ (Voogt, Roblin 2012); vadybos specialybés
studenty komunikacinés kompetencijos ugdyma pedagoginiu aspektu
(Baciulyte 2005); vadybiniy kompetencijy ugdyma verslo jmonése (Lileikieng,
Martinkiené 2011; Martinkiené¢ 2012); dailés, geografijos pedagogy ugdymo
kompetencijy specifika (Musneckien¢ 2007; Subotkeviciene, Stanaitis 2011);
mokykly vadovy kompetencijy ugdymo problematika (Melnikova 2011);
sisteminio mastymo kaip kompetencijos lyderystés kontekste analize ir
taikymg (Skarzauskiené¢ 2008; 2010, 2010a); edukologijos, Svietimo srities,
kompetencijy poreikiy plotmés analize ir modeliavimg besimokancioje
organizacijoje (Jucevicien¢ 2006, 2007, 2010; Navickait¢ 2012; Bulajeva,
Duoblien¢, Targamadzeé 2009; Targamadz¢ 2009; Targamadzeé, Nauckiinaité
2009); Svietimo metodologija (Targamadzé¢ 2009); organizacijos kultiirg
(Targamadz¢ 2009); besimokancig organizacija ir profesing kompetencija
(Simonaitiené, Targamadz¢ 2001, 2002); kvalifikacijos kélimo efektyvumo
problemas (Puskorius, Vanagas, 2011); ziniy vadybos vaidmen]j organizacijos

strateginiy kompetencijy plétotei (Atkocitiniene, Juskaité 2012); informacinius
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(Grebliauskiené, Veckien¢ 2004); bendrasias vadovy kompetencijas
(Skarzauskiene, ParaZinskaiteé 2010); globalaus konteksto reik§me¢ (Martinaitis,
2010); zemés dkio sektoriaus vadovy kompetencijy vertinima (Suké 2011);
informacijos organizavimo principy taikyma elektroninéje erdvéje sisteminiu
pozitriu (Kuprien¢ 2012); konkurencingumag ir nuolatinj mokymasi
(Kalibatait¢ 2011; Raudeliiniené 2012; Atkocitinien¢ 2010, Jucevicius,
[loniené 2009); organizacin] verslo lyderystés mokymo ir vystymo modelj
(Bagheri et al. 2011); efektyvios globalios lyderystés programos kiirimg
(Simmonds et al. 2010) ir kt. Mokslinéje literatiiroje skaitmeniniame Ziniy
visuomenés  amziuje  formavimas neatsiejamas nuo  besimokancios
organizacijos bei informacijos ir Ziniy vadybos konteksto, poreikio kurti Zinias
bei ugdyti strategines lyderystés kompetencijas.

Taigi skaitmeniné kompetencija apima ne tik IRT vartotojo jgtidzius,
bet kurybiska kritiniy IRT jgiidziy taikymg, kitaip tariant, skaitmeniné
kompetencija yra socialines inovacijas jgalinanti dimensija, kurios esminé
efektyvumo priclaida yra moderni IRT infrastruktira. Strateginé Ziniy
lyderysté padeda integraliai valdyti skirtingy IRT ir IKS techniniy bei
vadybos kompetencijyu visumg, sékmingai spresti informacijos filtro
problemg ir uZtikrinti kokybiSkos informacijos srauty valdyma
besimokancios organizacijos sprendimuy priémimo procesuose (iSskirta
mano — S. J.). D¢l Sios aplinkybés informacijos ir komunikacijos specialistai
IRT sektoriuje daznai uzima vadovaujancigsias pozicijas. Biitina pabrézti
naujausiy analitiniy ES studijy, susijusiy su IRT profesionaly Siuolaikinés
situacijos analize bei perspektyvy prognoze, svarbg (Ferrari 2012). Pati
informacijos specialisto samprata, specialisty teigimu, kinta atsizvelgiant ]
informacijos sektoriaus ir informacijos technologijy plétote, ,,ryskéja poreikis
rengti tokius specialistus, kurie gebéty valdyti nacionaling ir globaling

informacijg, koordinuoti vidinius ir iSorinius socialinés komunikacijos ir
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atminties institucijy informacijos srautus, siekti $iy organizacijy strateginés
veiklos sékmés® (Stasénaité et al. 2012).

Apibendrinus iSanalizuotus mokslinius Ziniy visuomenés kompetencijy
tyrimus, konstatuotina, kad bendriesiems ir atskiry sri¢iy, 1§ jy — IRT
specialisty kompetencijy tyrimams skiriama palyginti nemazai démesio, taciau
tai néra tiesioginis Sios disertacijos tyrimo objektas. ISanalizavus teorinius
tyrimus ir praktinio taikymo patirtj, galima teigti, kad informacijos ir
komunikacijos specialisty, strateginés lyderystés kompetencijy formavimosi
problema nebuvo iSsamiai nagrinéta, taiau akivaizdus Sios srities moksliniy
tyrimy poreikis. Intensyvios Ziniy visuomenés plétros sqlygomis biitent Sie
specialistai disponuoja holistinés vadybos kompetencijomis, leidZianciomis
efektyviau suvaldyti skaitmeninj kompleksiskumg (i$skirta mano — S. J.).

SprendzZiama moksliné problema. Atlikty tyrimy analiz¢ parodé¢, kad
jie vykdomi atskiromis linkmémis (besimokancios organizacijos, vadybos,
informacijos vadybos, Ziniy vadybos, ugdymo ir pan.). Iki Siol j vieng visuma
nebuvo sujungti pagrindiniy informacijos ir komunikacijos specialisty
strateginés lyderystés kompetencijy tyrimo aspektai, orientuojantis ] Ziniy
organizacijos poreikius. Toks problemos tyrimo fragmentiSkumas atsiliepia ir
praktikoje, kai pasigendama sisteminémis teorinémis nuostatomis grijstos
kryptingos informacijos ir Ziniy vadybos besimokancioje organizacijoje
probleminio lauko analizés bei metodiSkai pagristo sprendimy priémimo.
Tyrime remiamasi principine nuostata, kad Ziniy verte kuria Zmogiskasis
potencialas (Souter 2010). Ziniy visuomenéje yra itin svarbiis esminiai
besimokancios organizacijos lyderio gebéjimai tinkamai iSnaudoti turimgq
informacijq ir jq paversti konkurencingomis Ziniomis. Kitaip tariant, socialinés
tikrovés konstruktas grindziamas idéjy kiarimu. Intensyvios tinklaveikos
visuomenés socialinés dinamikos kontekste besimokanciy organizacijy Ziniy
architektiira esmingai prapleCia informacijos ir Zziniy vadybos struktiiry

galimybes bei atveria kelig organizacijy inovacijoms ir kiirybiskumui.
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Efektyviai ir lanksCiai reaguojant ] sparcius globalios aplinkos
pasikeitimus ir ekonomikos i$Stikius, ypatingas démesys mokslingje literattiroje
skirlamas esminiy kompetencijy formavimui besimokancioje visuomenéje
(Brion et al. 2012, p. 225-251; Bessant 2012, p. 34-360, cit. i§ Tidd 2012).
Tuo siekiama sukurti veiksmingg mokymosi visa gyvenimg sistemg, kuri
efektyviai pritaikyty IRT galimybes ir uztikrinty dinami$kai visuomenei biitiny
ziniy bei geb¢jimy jgijimg ir tobulinimg. Tinklaveikos salygomis klasteriy
atmaina pasireiSkia kaip kompetencijy tinklai arba tam tikra atitinkamy sriciy
kompetencijy koncentracija. Siuo atveju priimtiniausias OECD apibréZimas:
igyvendinti kompleksines veiklas ar uzduotis* (Rychen, Sagalnik 2002).

Nacionalinis  konkurencingumas Ziniy ekonomikos salygomis
grindZiamas esminémis kompetencijomis ir strateginémis inovacijomis.
Informacijos ir komunikacijos specialisty strateginés lyderystés kompetencijy
formavimo nustatymas ir jomis paremtas strateginis valdymas— viena
svarbiausiy Salies pazangos sqlygy. Tyrimo metu atskleista strateginé
kompetentingo  IKS  potencialo  pridétiné verté  besimokancioje
organizacijoje — kokybisky sprendimy priémimas (iSskirta mano — S. J.). Tad
jmanoma nustatyti, kokia strateginés lyderystés kompetencijy struktiira Ziniy
visuomengje turi biiti grindZiamas besimokancios organizacijos valdymas,
kuris skatinty ne tik informacijos ir komunikacijos specialisty strateginés
lyderystés kompetencijy formavimg, bet ir bendraja organizacijy strategine
lyderyste.

Siame kontekste disertacijoje keliamas pagrindinis probleminis
klausimas — kokiomis kryptimis ir kaip sistemiSkai bei kryptingai dera
formuoti esmines informacijos ir komunikacijos specialisty strategines
lyderystés kompetencijas besimokancioje organizacijoje.

Tyrimo objektas — informacijos ir komunikacijos specialisty
strateginés lyderystés kompetencijos besimokancioje organizacijoje jy

formavimo krypciy aspektu.
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Tyrimo tikslas— sumodeliuoti informacijos ir komunikacijos
specialisty strategines lyderystés kompetencijy kryptis besimokancioje
organizacijoje.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Nustatyti esmines informacijos ir komunikacijos specialisty

strateginés lyderystés kompetencijy formavimo tendencijas ir
Kryptis.

2. Atliekant empirinj tyrimg patikslinti nustatytas informacijos ir
komunikacijos specialisty strateginés lyderystés kompetencijy
formavimo Kryptis.

3. Pritaikyti nustatytas informacijos ir komunikacijos specialisty
strateginés lyderystés kompetencijy kryptis lyderio gyvavimo ciklo
analizés sprendimy priémimo besimokancioje organizacijoje

modeliui kurti.

Ginamieji teiginiai:

1. Informacijos ir komunikacijos specialisty strateginés lyderystés
kompetencijy dimensijy pagrindas ziniy visuomenéje leidzia
nustatyti Siy specialisty strateginés lyderystés formavimo kryptis
besimokancioje organizacijoje.

2. Teoriniu pagrindu suformuluotos informacijos ir komunikacijos
specialisty strateginés lyderystés kryptys i§ esmés atitinka
informacijos ir komunikacijos srities eksperty jvardytosioms.

3. Informacijos ir komunikacijos specialisty strateginés lyderystés
besimokancioje organizacijoje kompetencijy kryptys ir jy
komponentai  gali  padéti  suprojektuoti  informacijos  ir
komunikacijos specialisty strateginés lyderystés kompetencijy

modelj, kuris gali biiti Siy kompetencijy formavimo pagrindu.
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Tyrimo metodai. Siekiant nustatyti informacijos ir komunikacijos
specialisty strateginés lyderystés kompetencijy kryptis, disertacijoje taikomas
modeliavimo metodas, apimantis teorines jvairiy sriciy specialisty jZzvalgas ir
ekspertin] vertinimg. Moksliniy tyrimy turinio analizé atlikta disertacijoje
taitkant lyginimo, sintezés, apibendrinimo metodus. Nagrin¢jant Ziniy
visuomenes kompetencijas taikytas lyginamosios analizés metodas. Sisteminiu
pozitriu grista ir taikant lanks¢iyjy sistemy teorijg (Bertalanffy 1972; Bowler
1981; Checkland 1981, 1985) atlikta mokslinés literatiiros ir kity Saltiniy,
empirinio tyrimo rezultaty analizé leido parodyti informacijos ir komunikacijos
specialisty strateginés lyderystés kompetencijy santyk; su besimokancia
organizacija ir modeliuoti $iy specialisty strateginés lyderystés kompetencijy
vystymo Kryptis.

Teorinei bendryjy kompetencijy analizei pasitelkiamas Haste (2001)
kompetentingo zmogaus modelis. Tyrimo kontekste metodologiniu pozitiriu
svarbi Sio autoriaus nuostata, kad néra idealiy kompetencijy, ir jo iSskirtoji
metakompetencijos savoka, kuri ziniy visuomenés kontekste aprépia inovacijy
vadybos ir testinumo dimensija. Si savo ruoZtu gali biiti siejama su Ziniy
visuomenés strateginés lyderystés paradigma. Holistinis ziniy visuomeneés
suvokimas per informacijos ir komunikacijos specialisty strateginés lyderystés
kompetencijy prizme grindziamas strateginés vadybos konceptu (Leibold et al.
2002). Empirinéje disertacijos dalyje esminj tyrimy objektq sudaro
informacijos ir komunikacijos specialisty strateginés lyderystés kompetencijy
lyderio gyvavimo ciklo besimokancioje organizacijoje valdymas. Siekiant
atlikti Sio tyrimo objekto analize¢ buvo pritaikyti daugiakriterinés analizes

metodai.
Darbo teorinis naujumas.

1. Suformuluotos apibendrinancios teorinés jzvalgos, analizuojancios

informacijos ir komunikacijos specialisty strateginés lyderystés
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kompetencijy sampratg Ziniy visuomengje itin  spartéjant
skaitmeninio kompleksiskumo aplinkoms.

2. TeoriSkai pagristos bei iSskirtos informacijos ir komunikacijos
specialisty strateginés lyderystés kompetencijos, nustatytos jy
formavimo kryptys besimokancioje organizacijoje.

3. Sukurtas informacijos ir komunikacijos specialisty lyderio
gyvavimo proceso kompleksinés analizés modelis ir daugiakriteriné

lyderio gyvavimo ciklo analizés sprendimy paramos sistema.

Praktinis darbo reik§mingumas.

1. Parengtas informacijos ir komunikacijos specialisty strateginés

lyderystés kompetencijy modelis. Modifikuotas modelis gali biti
panaudotas konkre¢ioje besimokancioje organizacijoje informacijos ir
komunikacijos specialisty strateginés lyderystés kompetencijoms
nustatyti ir formuoti.

Informacijos ir komunikacijos specialisty strateginés lyderystés
kompetencijy modelis gali buti pritaikytas informacijos ir
komunikacijos  specialisty strateginés lyderystés kompetencijy
savidiagnostikai ir saviugdai.

. Sisteminiu poZiiiriu pagrjstas informacijos ir komunikacijos specialisty
strateginés  lyderystés kompetencijy nustatymas yra svarbus
informacijos ir komunikacijos specialisty mokymo procesui (MA ,.Ziniy
vadyba ir lyderysté”). Galimas tam tikry sistemos parametry

iSbandymas Lietuvos kompiuterininky sgjungos projektuose.

Praktinis darbo rezultaty pritaikymas:

. Autorés parengtas informacijos ir komunikacijos specialisty strateginés
lyderystés kompetencijy modelis iSbandomas turinio valdymo
sistemoms kurti (VGTU Internetiniy ir intelektiniy technologijy

instituto ,,Ziniy visuomenés lyderiy ugdymo projektas®).

19



2. Sukurtas lyderio gyvavimo proceso besimokanc¢ioje organizacijoje
kompleksinés analizés modelis modifikuotas konkreciai besimokanciai
organizacijai informacijos ir komunikacijos specialisty strateginéms
lyderystés kompetencijoms nustatyti ir stiprinti (Bilo ir Melindos Geitsy
projekto ,,Bibliotekos paZzangai‘ testinumo modelis, 11 priedas).

3. Autorés parengtu informacijos ir komunikacijos specialisty strateginés
lyderystés kompetencijy modeliu pagrjstas Lietuvos, Latvijos ir Estijos
nacionaliniy biblioteky vidurinés grandies vadovy strateginés lyderystes

kompetencijy vystymas (schema, 12 priedas).

Disertacijos tyrimo ribos. Disertacijos tyrimo metu koncentruojamasi
tik | esmines, (angl. generic, strategic, core) informacijos ir komunikacijos
specialisty strateginés lyderystés kompetencijy kryptis. Jos modeliuojamos
besimokancioje ziniy visuomenés organizacijoje atsiribojant nuo operacings ir
taktinés lyderystés kompetencijy. Profesiniy kompetencijy dedamoji
bendrosios informacijos ir komunikacijos specialisty lyderystés kompetencijy
kontekste galéty biiti atskiro mokslinio tyrimo objektu.

Sioje disertacijoje integralios informacijos ir komunikacijos specialisty
dimensijos laikomasi dél mokslinio ir praktinio $iy veikly saveikumo ir
teoriniu, ir praktiniu lygmenimis. Tai atsispindi ir ES, UNESCO, JT, Pasaulio
banko, Tarptautinés telekomunikacijy sajungos (angl. ITU) strateginiuose, ir
Sty sriciy politikos dokumentuose, susijusiuose su informacijos, Ziniy
visuomenés, ziniy ekonomikos, sumanios ekonomikos, tvarios ekonomikos
plétros tendencijomis. Disertacinio tyrimo metu jvairiy sriciy eksperty
vertinimuose orientuojamasi ] informacijos ir komunikacijos specialisty
strateginés lyderystés kompetencijy vertinimg per besimokan¢ios organizacijos
prizme.

Disertacijos struktiira. Disertacijos struktiirg léme tyrimo objektas,
dalykas, tikslai, uZzdaviniai ir pasirinkti tyrimo metodai. Disertacijg sudaro

jvadas, trys skyriai, iSvados, Saltiniy ir literatiiros sarasas, 12 priedy.
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Pirmajame skyriuje pristatomos ziniy visuomenés kompetencijos
besimokan¢ios  organizacijos aspektu. Ivardijamos informacijos ir
komunikacijos specialisty strateginés lyderystés kompetencijy apibréztys,
aptariami Sios srities moksliniy tyrimy ir projekty rezultatai, atskleidziamas
mokslinés problemos kompleksiSkumas, iSskiriami esminiai Ziniy visuomenes
veiksniai, darantys itaka kompetencijy formavimo besimokancioje
organizacijoje ypatumams. Skyriuje taip pat nagrin€¢jama informacijos ir
komunikacijos specialisty Ziniy visuomeng¢je sampraty kaita ir prigimtis, Ziniy
vadybos jtaka informacijos ir komunikacijos specialisty strateginés lyderystés
kompetencijy formavimui.

Antrajame skyriuje atskleidziami informacijos ir komunikacijos
specialisty strateginés lyderystés kompetencijy komponentai. Pateikiama
empirinio tyrimo interpretacija, aptariami autorés apibendrinti mokslinés ir
specialiosios literatiiros kokybinés turinio analizés rezultatai, atlikto
disertacinio tyrimo metodologija ir disertacinio tyrimo metodai: Europos ir
nacionaliniy strateginiy dokumenty bei moksliniy tyrimy turinio kokybiné
analizé, steb¢jimas, eksperty apklausa. Skyriuje atskleidZziama kokybiné
kompetentingo informacijos ir komunikacijos specialisto pridétiné verté
besimokanc¢ioje organizacijoje, pristatomos empirinio tyrimo iStakos,
organizavimas, vykdymo etapai, eksperty atrankos kriterijai, ekspertinés
apklausos rezultatai, jvardytos esminés informacijos ir komunikacijos
specialisty strateginés lyderystés kompetencijy formavimo kryptys, juy
komponentai ir sgveika.

TreCiajame skyriuje visa tai sujungta j vientisg koncepcing sistema,
orientuotg j Ziniy visuomeneés tikslus ir besimokancios organizacijos poreikius.
Tokia sistema leidzia analizuoti informacijos ir komunikacijos specialisty
strateginés lyderystés kompetencijy ugdyma ir jy valdyma situacijas
generuojanciose aplinkose. Pateiktas lyderio gyvavimo proceso organizacijoje
kompleksinés analizés modelis ir daugiakriteriné lyderio gyvavimo ciklo

analizés sprendimy paramos sistema.
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Disertacijos aprobavimas

Tyrimo prielaidos pristatytos penkiose mokslinése konferencijose:

— 2005 m. rugséjo 15-17d. Klaipédos universitete Lietuvos
kompiuterininky sgjungos organizuotoje 12-ojoje tarptautin€¢je mokslingje
kompiuterininky  konferencijoje  ,,Kompiuterininky  dienos—  2005%,
Informacinés visuomenés sekcijoje pristatytas praneSimas ,,Valstybés
institucijy interneto svetainiy tyrimas* (bendraautoris L. Pecitira).

— 2005 m. gruodzio 15 d. Vilniuje treciojoje tarptautiniy moksliniy
konferencijy ciklo, skirto Lietuvos narystés Europos Sgjungoje pirmosioms
metinéms, Lietuvos vieSojo administravimo lavinimo institucijy asociacijos
kartu su asociacijos Akademine taryba, Vilniaus Gedimino technikos
universiteto Tarptautinés ekonomikos ir vadybos katedra ir kitomis Lietuvos
bei uzZsienio institucijomis organizuotoje tarptautin¢je mokslinéje praktin¢je
konferencijoje ,,Zmogiskieji istekliai: FEuropos dimensija“ pristatytas
pranesSimas ,,Individo kompetencijy poreikis Ziniy visuomenes kontekste.*

— 2006 m. gruodzio 1d. Vilniaus universiteto Komunikacijos
fakulteto 15-os mety jubiliejui skirtoje Informacijos ir komunikacijos katedros
organizuotoje tarptautin¢je mokslin¢je praktin¢je konferencijoje ,,Informacijos
ir ziniy vadybos apréptys Siuolaikingje organizacijoje: zZiniy ekonomikos
i§sukiai“ pristatytas prane§imas ,Ziniy visuomenés link: darbuotojo
kompetencijy poreikis organizacijoje®.

— 2007 m. rugs¢jo 13-15d. Panevézyje Lietuvos kompiuterininky
sgjungos organizuotoje 13-ojoje tarptautinéje mokslinéje kompiuterininky
konferencijoje ,,Kompiuterininky dienos — 2007 pristatytas praneSimas
»Individo kompetencijy apréptis ziniy visuomengje: problematikos apzvalga®.

— 2013m. rugséjo 19-21d. Siauliy universitete Lietuvos
kompiuterininky sgjungos organizuotoje 16-ojoje tarptautinéje mokslinéje
konferencijoje ,,Kompiuterininky dienos— 2013 pristatytas praneSimas

,wStrateginés lyderystés kompetencijos Europa 2020 kontekste®.
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Mokslinio darbo rezultatai paskelbti SeSiose mokslinése publikacijose,
Lictuvos mokslo tarybos daktaro disertacijai pripazintuose mokslo leidiniuose:

Gudauskaité (Jokubauskiené), S.; Peliiira, L. Valstybés institucijy
interneto svetainiy tyrimas. Informacijos mokslai, 2005, t. 34, p. 86-90. ISSN
1392-0561

Gudauskaité (Jokiibauskiené), S. Ziniy visuomenés link:
organizacijos darbuotojo kompetencijy poreikis. Informacijos mokslai, 2007,
Nr. 40, p. 66—72. ISSN 1392-0561

Gudauskaité (Jokiibauskiené), S. Individo kompetencijy apréptis
Ziniy visuomenéje: problematikos apzvalga. Informacijos mokslai, 2007, Nr.
42-43, p. 233-241. ISSN 1392-0561

Jokiibauskiené, S.; Gudauskas, R. Besimokancios organizacijos ir
ziniy visuomenés kompetencijy integralumas. Socialinis ugdymas, 2012, Nr.
21(32), p. 45-61. ISSN 1392-9569

Jokiibauskiené, S. Informacijos ir komunikacijos specialisty
strateginés lyderystés kompetencijy formavimo tendencijos Ziniy visuomenéje.
Informacijos mokslai, 2013, Nr. 64, p. 90-112. ISSN 1392-0561

Jokiibauskiené, S. Lyderio gyvavimo organizacijoje proceso
kompleksinés analizés modelis ir sistema. Informacijos mokslai, 2013, Nr.
65, p. 7-23. ISSN 1392-0561

Moksliniy konferencijy medZziaga:

Gudauskaité (Jokaibauskiené), S. Ziniy visuomenés link: darbuotojo
kompetencijy poreikis organizacijoje. Informacijos ir Ziniy vadybos apréptys
Siuolaikinéje organizacijoje: Ziniy ekonomikos issikiai. Vilniaus universiteto
Komunikacijos fakulteto 15-osioms metinéms pazZyméti skirtos mokslinés
praktinés konferencijos medziaga. Vilnius: Vilniaus universiteto leidykla,
2007, p. 68-81. ISBN 978-9955-33-095-0
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13 publikacijy nerecenzuojamuose leidiniuose ir kituose Saltiniuose:
o Gudauskaité (Jokiibauskiené), S. Electronic signature: e-
document Exchange in Lithuania. Tarptautinis Baltijos Ministry Tarybos
informacijos ir ry$iy technologijy Zurnalas Baltic IT&T Review, 2004,
No. 3 (34), p. 15-17. ISSN 1691-4694
o Gudauskaité (Jokiibauskiené), S. Infobalt 2004: changes in the
information society and I'T market. Tarptautinis Baltijos Ministry Tarybos
informacijos ir rySiy technologijy Zurnalas Baltic IT&T Review, 2004,
No. 4 (35), p. 13-14. ISSN 1691-4694
. Gudauskaité (Jokubauskiené), S.; PecCitra, L. A survey of the
web sites of stete institutions in Lithuania. Tarptautinis Baltijos Ministry
Tarybos informacijos ir rysiy technologijy Zurnalas Baltic IT&T Review,
2005, No. 3 (38), p. 47—-49. ISSN 1691-4694
o Gudauskaité (Jokiibauskiené), S.; Peciiira, L. Tyrimo ,, Valstybés
institucijy interneto svetainiy atitikimo Bendriesiems valstybés institucijy
interneto svetainiy reikalavimams“ ataskaita. Informacinés visuomeneés
plétros komitetas prie Lietuvos Respublikos Vyriausybés. Vilnius,
2005, p. 32
o Gudauskaité (Jokiibauskiené), S. Ziniy visuomenés plétros
procesy  apzvalga  Lietuvoje.  Skaitmenin¢ Lietuva, CD-ROM
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Padékos. Esu dékinga Seimai ir Vilniaus universiteto Informacijos ir
komunikacijos katedros kolegoms uz palaikymg rengiant disertacija, o
Mokslinei vadovei ir konsultantei — uz pagalba, profesionalius patarimus ir

jzvalgas.
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Disertacijos tyrimo loginé schema
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1. Strateginés Ziniy lyderystés kompetencijuy diskursas besimokancioje
organizacijoje

1.1.  Globalios Ziniy visuomenés kompetencijos strategijos ,,Europa
2020* kontekste

Ziniy visuomenés kompetencijy raiska individo gyvenime ir ju
kompleksinis, atviras ir besivystantis, iSoriniy veiksniy jtakg patiriantis,
nuolatinis 1identifikavimas skatina jveikti sparcios IRT plétros ir Ziniy
darbo aplinkos funkcionavimg, asmeniniy savybiy naudojima, informacijos ir
ry$iy technologijy iSmanymg, kyla svarbus nuolatinis individo poreikis
tobulinti ir plétoti savo kompetencijas. P. F. Drucker (2007) jvardyta sgvoka
,»Ziniy visuomené* iSliko aktualizuota ir dinamiSka iki Siy dieny. Kuriant
Jvairias teorijas ir koncepcijas, ji kito ir Siuo metu gali buti traktuojama
diferencijuotai. Vieni teoretikai laikosi nuostatos, kad tai yra ,,informacijos
visuomenés® sinonimas, kiti tvirtina, kad tai — dar tolimesnis, pazangesnis
informacijos visuomenés vystymosi etapas. Sis pozitris tik dar labiau isryskina
ziniy visuomenés kompetencijy svarbg ir integralumg, todél Sia jprasminta
nuostata bus vadovaujamasi laikantis loginés mokslinio tyrimo schemos.

Sugebéjimas persiorientuoti ir prisiderinti prie kintancios strateginés
aplinkos yra tapes organizacijy ir valstybiy iSlikimo galimybe, taciau tik
nedaugelis Saliy sugeba palyginti nesunkiai keistis, efektyvios lyderystés
padedamos jos gali jveikti kriziy pasekmes ir sukurti kritinj strateginj
pranaSuma (pvz., Vokietija, Piety Kor¢ja). Organizacijy valdymo kontekste
turéty buti sukurta savotiSka palanki permainy erdvé, kurioje pacios
besimokancios organizacijos imtysi iniciatyvos ir sékmingai jgyvendinty
permainas bei jveikty krizes, remdamosi esamais organizaciniais istekliais ir
kompetencijomis. Ziniy visuomenés problemas sukélé Ziniy ekonomikos
bei ugdymg trukumas, teorinémis nuostatomis ir mokslo poziiiriu grindziamy
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rekomendacijy §iai kompleksinei problemai spresti stoka. Ypac aktualus IKS
strateginés lyderystés ir iSskirtiniy valdymo kompetencijy tyrimy poreikis tapo
globalios 2008 m. ir vélesnio laikotarpio ekonominés krizés kontekste. Galima
teigti, kad Sios krizés esmé — visy jmanomy risiy ekonominiy, politiniy ir
socialiniy riziky nesuvaldymas, kas Sio tyrimo atzvilgiu gali biiti traktuojama
kaip esminé strateginés lyderystés kompetencijy nepakankamumo ir neatitikciy
globaliy sprendimy poreikiui problema, neisvengiamai koreguojanti ir
naujausias ziniy visuomenés ir ekonomikos strateginiy elgseny bei
kompetencijy, is jy — informacijos ir komunikacijos specialisty strateginés
lyderystés kompetencijy, modelius (i$skirta mano — S. J.).

Aktualiausiuose ES dokumentuose konstatuojama, kad IRT
profesionalai  disponuoja  specifinémis techninémis kompetencijomis —
programinés jrangos, duomeny baziy ir tinkly analitikos, taip pat tam tikrais
vadybos, komunikacijos ir uzsienio kalby jgiidziais (EU Skills Panorama
2012). Idomu pazyméti tai, kad Siuo metu 55 proc. IRT profesionaly dirba
srityse, tiesiogiai nesusijusiose su IRT industrija, kuriose jie palaiko ir plétoja
IS. Ypac svarbu pazymeti, kad pastaruoju metu net ir Sioje itin technologinéje
veiklos srityje pradedama akcentuoti netechnologiniy kompetencijy svarba:
skaitmeninio turinio kiirimas ir naudojimas, socialiné komunikacija,
informacinis saugumas, verslo aplinkos jvertinimas, rinkos tyrimai, projekty
valdymo kompetencijos, organizacijos struktira ir kultiira, komunikacijos
1giidziai, komandinis darbas, sistemin¢ analizé, kiirybiSkumas ir inovatyvumas
plétojant taikomuosius, kokybiska informacija pagristus sprendimus (PARP
2009; FEDIL 2012).

Siame darbe analizuojamos ir bendrosios Ziniy visuomenés problemos,
perspektyvinés jy raidos tendencijos bei galimi sprendimy scenarijai
neiSvengiamai perzengia ziniy visuomenés kompetencijy strateginés plétros
ribas ir yra svarbiis visos valstybés valdymo problemy sprendimy kontekste.
Informacijos kiekis ir kokybé jgauna vis didesne reikSme tarptautingje

konkurencingje aplinkoje, strateginé informacija — neatsiejama konkurencinio
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pranaSumo plétojimo dalis moderniose pramonés Sakose, informaciné arba
ziniy visuomen¢ tapo neabejotinu Lietuvos valstybés prioritetu. Tai désninga.
Anot Porter, ,tolydzio didéjantis modernaus tarptautinio konkurencingumo
elementas yra informacijos, kuri prieinama pilieCiams, gausa ir kokybé*
(Porter 1990, p. 639). Suprantama, i§ Sios svarbios metodologinés nuostatos
atitinkamai kyla ir ypatinga informacijos ir komunikacijos profesionaly
strateginiy lyderystés kompetencijy besimokanéioje organizacijoje svarba. Sios
srities strateginiai sprendimai leidZia ne tik suvaldyti be perstojo augantj
informacijos istekliy kiekj ir informaciniy srauty apykaitos procesus
(informacijos filtro problema), juos jprasminant, bet ir padaro informacijq ir
Zinias esmine vertés kiirimo grandinés kokybés dalimi.

Ivertinant Ziniy visuomenés raidos tendencijas biitina akcentuoti, kad
daugelio valstybiy darbo jégos igiidziai nebeatitinka XXI a. ekonomikos
realybés reikalavimy, todél privalu atitinkamai koreguoti Svietimo ir profesinio
rengimo sistemy esminiy kompetencijy sarangas. PrieSingu atveju nebus
jmanoma disponuoti integralia valstybés informacijos politika ir interoperabilia
infrastruktiira, priartéti prie pasaulinio konkurencinio pranaSumo standarty.
Kita wvertus, eksperty nuomone, jmanoma tiksliai sumodeliuoti ateities
strateginiy kompetencijy perspektyva. IS to iSplaukia, kad visada yra
strateginiy neatitik¢iy grésmiy, kurioms jveikti besimokancioje organizacijoje
reikalingos IKS strateginés lyderystés kompetencijos. Jos buvo pagristos
teoriSkai ir patikrintos empiriniu tyrimu. Europos skaitmeninés darbotvarkes
(KOM (2010) 245 galutinis) jvardytuose tiksluose ir priemonése jiems pasiekti,
ypac akcentuojama skaitmeninio rastingumo kompetencija. Europos Sgjungos
formuluojamos strateginés kryptys skatina investicijas j ekonominés situacijos
problemy sprendimg ir veiklas, kurios atkurty prarasta Europos
konkurencingumg pasaulyje.

Zmonés, plétodami Zinias ir kurdami pridétinés vertés produktus,
disponuoja nuolat atnaujinamomis kompetencijomis, kurios suteikia jiems ir

organizacijoms strateginj pranaSumg. Taciau Salia gerovés visuomenés
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tendencijos teigiamy aspekty kyla socialinés ir skaitmeninés atskirties grésme,
kuri, vertinant i$ skaitmeniSkumo perspektyvos, yra neatsiejama $io laikotarpio
dalis, susijusi su 2008 m. ypatingg pagreitj jgavusios pasaulinés ekonominés
krizés pasekmémis. Tokios grésmés prielaidas ir mastg savo laiku jzvelgé
P. Kotler (1997). Globalus kontekstas, skaitmeninés jtraukties ir atskirties
procesai, palaikomos inovacijos ir vertybiné kultira, tai— esminiy $io
laikotarpio tendencijy jprasminimas, uztikrinantis stabilumg ir kuriantis
strateginiy kryp€iy gaires Ziniy visuomenés kontekste.

Ziniy visuomené siejama su globalizacijos fenomenu, kurj lydi
technologiskai intensyvi aplinka. Individualumas, visuomeniSkumas,
organizacija ir joje vykstantys jvairialypiai ekonominiai, realis ar virtualds
reiSkiniai yra tarpusavyje susij¢. Did¢jantis globaliy procesy kompleksiSkumo
laipsnis Ziniy visuomenéje perauga ] skaitmenin] kompleksiSkumg, kurio
suvaldymas daugiausia lemia skaitmeninés ir tvarios ekonomikos efektyvuma.
Holistiniu poziliriu esminé problema formuluojama kaip informacijos atrankos,
0 ne jos pertekliaus kontrolés valdymas. Esant geresnei informacijos kokybés
valdymo (filtro) kontrolei, organizacijy lyderiai galés lengviau valdyti
jgalinancias aplinkas.

Naujos kokybés dinamiskai aplinkai valdyti biitina ir kitokia kritiné
1§skirtiniy kompetencijy mase¢, kurioje dominuoja skaitmeninés kompetencijos
paradigma. Pridétinés vertés kirimas kompleksiskai valdant skaitmenines
kompetencijas jgalina sékminga bendradarbiavimg tinkle ir efektyvy
dalyvavimg ziniy ekonomikos kontekste. Kompetencijy formavimo prasme

atsiranda ir vis didesng¢ svarbg jgyja Ziniy visuomenés lyderiy kryptis.
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1.1 pav. Sociotechnologiné planavimo aplinkos perspektyva (Robson 1994, p. 161)

Taigi Siuolaikinémis salygomis dar karta pasitvirtina ir kita, jau
klasikine tapusi Robsono (1994) jZvalga, kai akcentuojama biitinybé pereinant
nuo zemesnio IRT veiklos lygmens prie aukStesnio integraliai ir holistiSkai
jveikti strategines zinojimo bei veikly neatitiktis dabartiniame skaitmeniniame
amziuje (1.1 pav.).

Toliau pateikiamos esminés skaitmeninio amziaus lyderystés sékmés
salygos, pagal kurias lyderysté¢ jgalinama Ziniy ir jgidziy poZzilriu keisti
organizacijos elgseng ir intelekta. Naujo tipo organizacijose dominuoja
strateginiy veikly aiSkumas, pagrjstas informacijos ir Ziniy prioritetais. Tokios
organizacijos gali proaktyviai veikti generuojancias aplinkas ir kurti pridéting
verte¢ (1.2 pav.). Kompetencijy formavimo kontekste iSaiSkéja itin svarbi,

integrali organizacijos tiksly realizavimo kryptis.
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1.2 pav. ACE (angl. Ability, Clarity, Evironment) lyderystés sekmés sglygos (Tozer
2012, p. 286)

Skaitmeniné atskirtis ir Siandien yra aktuali problema, kurig jveikti
siekia tiek Lietuva, tiek visa ES (KOM (2010) 2020 galutinis; Zin., 2011, Nr.
33-1547). Penkiolika skirtingy struktiiriniy dokumenty, kuriuose analizuojama
ir jprasminama skaitmeniné¢ kompetencija 1§ ES perspektyvos, aptariami EK
ataskaitoje (Ferrari 2012). Skaitmeniné kompetencija prilyginama ,,judan¢iam
taikiniui®, kuris dengia jvairias IRT sritis. Strategijoje ,,Lietuva 2030* taip pat
akcentuojamas sumanus valdymas, kuris apibréZziamas kaip atviras ir
skatinantis dalyvauti, rezultatyvus, atitinkantis visuomenés poreikius ir
uztikrinantis geros kokybés paslaugas valdymas, kompetentinga ir priimanti
Kryptingus strateginius sprendimus valdzia. Tolesnéje schemoje (1.3 pav.)
vizualizuotas biitent strateginés lyderystés kontekstas ir jo svarba auks$ciausio

organizacijy lygio vadovams.
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ACE lyderysté

.
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lygio vadovai
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vadovai

Bendrieji lyderystés procesai, skirti
sprendimams priimti ir informacijos srautams
valdyti, integruoja lyderystés struktiiras ir
igalina greita bei sklandy uZduociy vykdyma

1.3 pav. Integruoti lyderystés lygmenys (Tozer 2012, p. 49)

EK viename naujausiy darbo dokumenty (SWD(2012) 96 final, p. 4)
konstatuojama, kad visy sri€iy verslininkai ir auk$¢iausiojo lygmens vadovai
galés tinkamai pasinaudoti IRT teikiamomis strateginémis galimybémis tik tuo
atveju, jeigu jy kvalifikacija bus papildyta naujausiomis — naujo tipo e.
lyderystés  kompetencijomis. Ateities Europos perspektyva siejama su
aukSCiausio lygio strategine lyderyste ir versliu problemy sprendimu
jgyvendinant IRT, informacinio saugumo, zaliyjy technologijy bei e. sveikatos
sprendinius. Galima daryti prielaida, kad IKS strateginés lyderystés

kompetencijos sumazins ekonominés krizés salygomis iSaugusio nedarbo
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rizikas. Kita vertus, Ziniy visuomenéje besimokancios organizacijos konkuruoja
savo rizika pagrjstais pranaSumais, pvz., rizikos intelektu. Organizacijy vadovai
turéty jvertinti savo komandy rizikos intelekto tipus. Organizacijy lyderiams
tikslinga jvertinti Ziniy jgijimo apie jy realizuojamy projekty rizikas kontekstus.
Tuo tikslu butina: nustatyti rizikas, kurias galima pazinti; nustatyti rizikas, kurias
galima pazinti greiCiausiai; iSdéstyti rizikingus projektus Ziniy jgijimo
grandingje ir sukurti partneriy tinklus, kurie galéty valdyti visas rizikas (Apgar
2007, p. 185). Labai svarbu nustatyti strateginiy sprendimy neatitiktis jy
priémimo ir projekty koncentracijos grandinése. Jos atsiranda, kai bandoma
pernelyg daug Ziniy jgyti 1§ karto. Kita vertus, strateginés organizacijy vadovy ir
vyriausiyjy informacijos specialisty (angl. CIO) kompetencijy neatitiktys parodo
ir praleistg galimybe pasinaudoti turimais Ziniy jgijimo istekliais.

Taigi informacijos ir pazinimo sritis yra itin plati, kompleksiska ir
sudétinga. Jos potencialo suvokimas atveria anksCiau pasléptas tradicinio
organizacijy administravimo vertybes, nes klasikinis pramoninés ekonomikos
supratimas transformavosi j Ziniy ekonomikos koncepta. D¢l Sio pasikeitimo
visame pasaulyje vyriausiojo informacijos specialisto pareigos (CIO) tapo
jprastomis daugelyje sékmingy verslo ir vieSojo valdymo organizacijy, o
informacija, Zinios ir isskirtinés Sios srities kompetencijos tapo esminiu
valstybiy prioritetu (i8skirta mano— S. J.). Siekiant darbo kokybés ir
efektyvumo, ypatingas démesys taip pat sutelkiamas ] kritinj mastyma,
komunikacija, komandinj darbg. DidZiausi i1$§tkiai, su kuriais susiduriame
Sioje srityje — kokybiSka reikalingy kompetencijy atranka ir jy tinkamas
naudojimas. Tokios kompetencijos papildo komandinj suderinamuma ir sudaro
prielaidas organizaciniam konkurencingumui vystyti.

Dera atkreipti démesj, kad Kkartais vartojama ,,informacinés
visuomenés* savoka, kuri apibiidinama tam tikrais rodikliais (IVPK veiklos
ataskaita 2012, 2011; IVPK, VPV] Lietuvos informacinés visuomenés plétros
tendencijy ir prioritety 2014—-2020 metais vertinimas 2012 ir kt.), tatiau Siame

disertaciniame tyrime ziniy visuomené laikoma pazangesniu informacinés
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visuomenés etapu. Tai tokia visuomeneé, kuri yra dinamiska ir kelia i$skirtinius
reikalavimus valdymo kokybei, todél ypatinga verte jgyja naujo tipo
kompetencijos, pvz., lyderysté, skaitmeniné kompetencija ir besimokanti
organizacija (Singh 2011; Senge 2001; KOMZ2020 (2010).

Strateginiy Ziniy tiksly pagrindg sudaro organizacijos Ziniy
kompetencijy matrica. Analizuojamuoju atveju besimokancig organizacija
tikslinga traktuoti kaip ziniy visuomenés objektg, savo ruoztu pagal Ziniy
visuomenés kompetencijy matricg reliatyvus Zinojimas priskiriamas Ziniy
naudojimo, t.y. gebéjimy ir ziniy lyderystés santykio, pagrindui.
Disertaciniame tyrime koncentruojamasi tik j strateginés lyderystés dimensija,
susijusig su organizacijos tikslo, prasmés ir vertybiy bei permainy kontekstu.
Kompetencijy formavimo pozZitriu iSskirtina savarankiSka strateginiy
besimokan¢ios organizacijos kompetenciju vystymo Kkryptis. Sia prasme
metodologiskai svarbi yra toliau pateikta lyderystés struktiros schema

(1.4 pav.).

Strateginé lyderysté
tikslas, vertybés, vizija, prasmé Ir vertybés,
parmalny Hngunis

S S e

TIKSLINGAS |IKVEPIANTIS

TYR3E METOHoS

ORGANIZUOTASE DEMESINGAS L

Nurodomoji lyderyste

FTeames

21sAiapA| owmeigepe puag

Taktiné lyderysté

Stehd imms, palangs

1.4 pav. Lyderystés struktira (Tozer 2012, p. 79)

Ziniy visuomengéje pasitikéjimas, atsakomybeé, motyvacija ir pagarba —
butinos salygos uztikrintai ziniy sklaidai socialiniy interakcijy metu.

Tinklaveikos fragmentacija yra globalizacijos procesy pasekmé, taciau tuo pat
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metu Europos integracija yra reakcija j globalizacija kaip reiskinj, ir tai, anot
Castells (2006), yra pati pazangiausia jo iSraiSka. Europos integracijos procesai
Siandien leidZia diskutuoti kompetencijos sampratos naujumo prasmémis ir
skaitmeninés kompetencijos klausimais (The Roadmap... 2011).

Naujy ziniy visuomenés kompetencijy aktualumas skatina ir
skaitmeninés jtraukties procesus, kad biity iSvengta skaitmeninés atskirties.
Kritinés skaitmeninés kompetencijos, kurias akcentuoja IRT politikos
nuostatos, yra Ziniy visuomenes ateities darby sékmés veiksnys (1.5 pav.).
Taigi interaktyvus realybés matymas ir modeliavimas tinklaveikos kontekste
kuria naujg individy generacijq, kuri pasizymi kitokiu kiirybiskumu,
inovatyvumu, strateginiu ir kritiniu mgstymu, gebéjimu spresti problemas ir
verslumu. Savo ruozZtu skaitmeniné kompetencija skatina kity kompetencijy
atsiradimgq ir vystymgsi (i$skirta mano — S. J.).

Prognozuojama, kad 2010-2020 m. profesionaliy IRT darbuotojy
skai¢ius vien tik ES padidés nuo 1,9 mlin. iki 2,2 mln. (CEDEFOP 2012).
Debesijos fenomenas iki 2015 m. sukurs 400 tukst. naujy darbo viety
(SWD(2012) 96 final, p. 5).

Skaitmeninis rastingumas

Internetinis rastingumas

Informacinis
rastingumas

IRT
rastingumas

raStingumas

1.5 pav. Skaitmeninés kompetencijos sudétinés dalys (EC, Joint Research Institute for
Prospective Technological studies 2010)
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Atsiradusi naujoji ekonomika, jvairiy autoriy vadinama informacijos,
skaitmenine ar ziniy ekonomika, 1§ principo keifia ir vieSosios politikos
nuostatas dél informacijos prieinamumo visuomenei bei nenutriikstamo
visuomenés mokymosi proceso. Moderniy technologiniy sprendimy
sukeliamos permainos keicia informacinés sgveikos, prieigos prie informacijos
1Stekliy ir mokymosi procesy besimokancioje visuomenéje principus. Visa tai
skatina ne tik sparCius ir strateginius profesinés informacijos ir komunikacijos
specialisty kompetencijy sarangos pokyc€ius, bet ir formuoja akivaizdy Sios
srities lyderystés kompetencijy poreikj taikomosiose mokslo, verslo, politikos
ir kity visuomenés sriciy valdymo veiklose. Savo ruoztu tai veikia
modernigsias vadybos kompetencijas, prognozuoja ir modeliuoja visuomenes
raida, prisideda prie demokratinés ir pilietinés visuomeneés plétotés.

Siame kontekste atkreiptinas démesys j McCormark (2010) pateiktus
turbo ziniy ekonomikos scenarijus (1.6 pav.), Kkurie atspindi ateities

perspektyvas pagal penkis scenarijus.
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Turbo Ziniy ekonomika — sékmé Europoje yra susijusi su produktyvumu ir
ekonomikos augimu, kuriy varomoji jéga — placiai plintancios inovacijos,
grindziamos IRT.

Investicijos ] ateit] — grjzti prie vidutinio augimo, kartu paspartinti IRT
investicijas ir naujoves.

Atgal ] jprastg ritmg — grizimas prie istorinés raidos trajektorijos, patirties iki
krizes, kalbant apie augimo tempus ir IT naujoves.

,» Iradicija® laimi — po krizés eksportu grindziamas ekonomikos atsigavimas
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skatina tradicines industrines Sakas, o ne aukstyjy technologijy ir novatoriskas
industrijas, todeél ekonomikos augimas susijes su mazu IRT augimu. IRT
sektoriaus perkélimas uz Europos riby spartina atsigavima.

Stagnacija — labai létas atsigavimas, lydimas svarbiausiy S$aliy vidaus
protekcionizmo, varzantis investicijas | inovacijas. Europos socialiné ir
ekonominé sistema bando suspéti su sparéiai augancia ekonomika. Zemos IRT
investicijos ir létas augimas sumazina e. jgiidziy paklausg ir didina potencialiai
pertekline pasiiila.

1.6 pav. Turbo Ziniy ekonomikos scenarijai (McCormark 2010, p. 71)

Reaguojant ] globaliy technologijy skverbtj ir siekiant tenkinti
pakitusius organizacijy poreikius, poky¢iai neiSvengiami ir Zzmogiskyjy istekliy
tobulinimo srityje — organizacijos darbuotojy mokymosi procese. Lietuvoje |
Stuos strateginius pokycius buvo stengtasi strategiSkai reaguoti mobilizuojant
mokslo institucijy kiirybinj potencial3. Dar 2003 m. buvo sutelkta
Humanitariniy ir socialiniy moksly strategijos rengimo darbo grupé¢, rengusi
,Lietuvos humanitariniy ir socialiniy moksly plétros strategija bendrosios
Lietuvos mokslo plétros strategijos kontekste® (SMM 2003). Sios grupés
strateginés jZvalgos pasitvirtino. Tuo metu moksline leksika papilde terminai
,kultiiros kapitalas®, ,,simbolinis kapitalas®, ,,socialiné ekonomika* Siomis
dienomis jgyja naujy prasmiy ir yra aktualizuojami kultiros paveldo
skaitmeninimo dimensijos, valstybés informacijos iStekliy, integralumo ir
sgveikumo, atminties institucijy kuriamo socialinio kapitalo paradigmomis.

Atliekamo disertacinio tyrimo kontekste itin svarbi dar tuo metu
konstatuota strateginé nuostata, kad ,Siandienis pasaulis pasizymi verzlia
globaliniy, politiniy, geografiniy, ekonominiy, socialiniy, kultiiriniy junginiy
plétra, vis spartéjancia informacijos apykaita, itin dinamiska aukstyjy
technologijy pazanga.“ Zvelgiant i§ $iy dieny pozicijy galima teigti, kad
pasitvirtino metodologiné jzvalga, kad globalizacijos veiksniy poveikis
visuomenei ir atskiram Zmogui, kultiros paveldui, visuomenés subalansuotos
plétros poreikis, neigiamy globalizacijos padariniy neutralizavimas, Siandieniy
technologiniy ir socialiniy salygy kuriamos naujos fundamentiniy tyrimy
galimybés — visa tai yra Siandieniy humanitariniy ir socialiniy moksly veiklos
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erdvé, kuriai jsisavinti reikalingos moderniy Sios srities moksly kuriamos
kompetencijos — pasirengimas Kkeistis, Siuolaikiné informacijos vadyba,
bendrosios mokslo vadybos ir strateginio planavimo jgiidZiai. Jau tada buvo
akcentuota bendryjy kompetencijy ugdymo ir gebé¢jimo  Kkeistis,
persikvalifikuoti, mokytis visg gyvenimg svarba, ,,...kadangi paruosti
konkreciai specialybei dél itin dinamiSkos pasaulio raidos daug kur néra
Jmanoma.* Svarbu ir tai, kad studijoje buvo pabrézZtos metodologinés nuostatos
apie mokslo discipliny tarpusavio funkcijy integraluma, kas formuoja visai
mokslo sistemai svarbius bendruosius mokslo ir mokslinés informacijos
1giidzius, bendrgsias mokslinio darbo instrumentines kompetencijas. IS laiko
perspektyvos vertinant mokslinj autoriy kolektyvo jdirbj galima daryti
patikimg iSvada, kad darbas adekvaciai atspindéjo moderniausias pasaulio
zinly visuomenés koncepcijas, taip pat ir apie kompetencijos tinkly
perspektyvas bei svarba (SMM 2003, p. 10).

Besimokanc¢ioms organizacijoms atsiranda galimybé ] naujg lygmenj
perkelti savo gebéjima nuolat gilinti Zinias apie esminiy veikly sistemose

1§sivystancias ir atsirandancias rizikas.

Pasaulio Ziniy ekonomikos talentai. Kompetencijos
apima gebéjimus generuoti inovacijas, vadovauti
tarpkultirinéms aplinkoms, vadovauti virtualioms
komandoms, kolektyviai ir individualiai spresti
inovatyvius klausimus.

Geb¢jimai, susije su specialiais darbo rinkos
poreikiais, jskaitant specifinius sektoriaus
jgtdzius (pvz., programinés jrangos) ir
horizontalius / jvairiy sektoriy jgiidzius (pvz.,
teisininkas)

Gebéjimai, reikalingi socialinei
integracijai,  jskaitant  kompiuterinj
raStingumg ir socialing komunikacija.

1.7 pav. Europos kompetencijy piramidé (Fonstad et al. INSEAD eLab 2010)
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Siam uzdaviniui spresti reikia tobulinti tam tikry specialisty gebéjimus,
tai aiskiai atsispindi Europos kompetencijy piramidés schemoje (1.7 pav.). Jos
vir§inée yra pasaulio Ziniy ekonomikos talentai, trikampio pagrindas —
raStingumas ir pagrindiniai gebé¢jimai, reikalingi socialinei integracijai,
iskaitant kompiuterin} raStinguma ir socialing komunikacija. Nuosekliai
kurdama esmines pasaulio Ziniy ekonomikos talenty kompetencijas,
skatindama pasitik¢jimg ir atsakomybe globaliai ir strategiSkai mastanti
organizacija jgyvendina savo strateginius tikslus (Wordenweber, Wickord
2008). M. Castels (2007) teigimu, Siuolaikinés Ziniy visuomenés formuojasi
apie bipoling ,, Tinklo® ir ,,Savojo a§* priespriesa. Si Ziniy visuomenés epochos
pozicija tampa pagrindiniy transformacijy prielaida. Tinklo modelis biidingas
pazangiems ekonomikos procesams.

] tai turi atsizvelgti ir besimokanti organizacija, inovatyviai
reaguodama ] rinkos poky¢ius ir saugodama sukauptg patirtj bei plésdama savo
zinias, kurias naudodama jvairiomis iSraiSkos formomis gali siekti numatyty
strateginiy tiksly ir sékmingai kaupti intelektinj turtg. Jis susijgs su
organizacijos darbuotojy kompetencijomis. Sisteminis Ziniy vadybos poZziiiris
leidzia organizacijos lyderiui identifikuoti kritines kolektyvines kompetencijas,
jas tobulinti ir plétoti. Ziniy visuomenés kontekste iSryskéja kirybisko
organizacijos darbuotojo tendencija, kuri skaitmeninéje terpéje jtvirtina
ziniatinklinj gyvenimo biida (Gates 1999). Taigi aktualizuojasi darbuotoju
kirybiSkumo skatinimo kryptis. Kita vertus, tik pastaruoju metu IRT tampa
interoperabiliomis, apimanciomis visas visuomenés veiklos sritis: gamyba,
moksla, kritines infrastruktiras, transporta, sveikatos apsauga, vyriausybe,
finansy sektoriy, ir beveik viskas negriztamai priklauso nuo S$iy technologiniy
procesy (Gelbstein 2005, p. 7). Besimokancios jmonés kiirimas taikant Ziniy
vadybos modelius i§samiai analizuotas ir Lietuvoje (Sakalas 2012). Strategija
,Lietuva 2030 paremta darnaus vystymosi principais, nacionalinio saugumo

strategijos nuostatomis, tinkamu materialiy ir nematerialiy iStekliy
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organizavimu, kurie apima orientacija i Zzmogy ir jo gebéjimus prisitaikyti
konkurencingoje sumanioje visuomengéje.

Ziniy visuomenés brandos sparta technologiniy transformacijy
kontekste i8kélé ir socialinius Europos konteksty i$Stukius. Individo identiteto ir
pilietiSkumo sampratos kismas, globalizacijos neapibréztumo riziky valdymas,
inovacijy tinklaveika ir Siose dinamiSkose erdvése rySkéjancCios esmingés
kompetencijos $iuo metu Europoje identifikuojamos kaip pagrindinés ziniy
visuomenés kaitos sudétinés dalys. Tai atsispindi ir A. Ferrari (2012)
kompetencijy vertinimo sistemoje (1.8 pav.). Joje nurodomos trys vertinimo
sistemos dalys (technologiné, moraliné, pazintin¢ ir integrali) ir jy
apibiidinimas. Europos kryzkelé yra atvira ir integrali neformalaus konsensuso
socialinés aplinkos pokyciy tendencijoms, kurios formuoja Europos kaip
konkurencingo kontinento prioritetus. Tad galima teigti, kad kirybiSkumo,
Inovatyvumo ir verslumo gairés, siekiant konkurencingos ir tvarios Zziniy
ekonomikos, suponuoja ir esminiy kompetencijy atnaujinimo butinybe (iSskirta
mano — S.J.). Europos mastu 2006 m. pateiktos esminiy kompetencijy
rekomendacijos (bendravimas gimtgja kalba; bendravimas uzZsienio kalbomis;
matematiniai geb¢jimai ir pagrindiniai geb¢jimai mokslo ir technologijy
srityse; skaitmeninis rastingumas; mokymasis mokytis; socialiniai ir pilietiniai
gebéjimai; iniciatyva ir verslumas; kultiirinis sgmoningumas ir raiska), siekiant
mokymosi visg gyvenimg tiksly (2006/962/EB), turéty biti atnaujinamas, o

ypac skaitmeninis raStingumas, nes jis yra viena i§ ES prioritetiniy sriciy.
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Nauju technologiniy
konteksty tyrinéjimas

Technologinis

Moralinis Pazintinis
Prieiga, pasirinkimas ir Tinkliniy technologijy
Kritidkas informacijos potencialo supratimas kuriant
Vertlnlmas bendras 2inias

1.8 pav. Kompetencijy vertinimo sistema (Ferrari 2012, p. 56) (Calvani)

Kita vertus, skaitmeniniy rinky fragmentavimas ir neiSpildyti
socialiniai lukesciai formuoja Zemus tinklaveikos visuomeneés pasitikéjimo
reitingus. Pasitikéjimas, jprasminantis Haste (2001) individo atsakomybeés ir
motyvacijos kompetencijas, jtvirtina skaitmeninio turinio naudojimo
perspektyvas, kurios virtualaus Ziniy ekonomikos ciklo (245 galutinis) kaitos
metu kuria transnacionalinés paslaugy ekonomikos tinklus. Galima teigti, kad
socioekonominis dalyvavimas ziniy visuomeng¢je nejmanomas be skaitmeninés
kompetencijos i§ esmés todél, kad ja remiantis kuriamos ir vystomos kitos

kompetencijos.
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Skaitmeninis radtingumas yra ziniy, jgldziy, poZitriy, Mokymosi sritis
strategijy, vertybiy ir sgmoningumao rinkinys

audojamasvykdantuiduoﬁslcT ir skaitmeninése Priemonés
suomenes informavimo priemoneése

bendradarbiaujant, kuriant ir dalijantis turiniu, Kompetencijos
velksmingai gilinant Zinias ‘ sritys

lSprQsti problemas, komunikuoti valdant informacija,

Velksmingal, tinkamai, kritiSkai, kGrybiskai, savarankiskal,
lanksciai, etidkai, apmastant Biidai

Japmastant, darbui, laisvalaikiui, datyvavimui, mokymuisi, |

Paskirtis

1.9 pav. Skaitmeninés kompetencijos struktira (Ferrari 2012, p. 30)

Tokiu biidu priarté¢jama prie lyderystés gebéjimy ir lyderystés Ziniy
iSskyrimo, kuriuos sudaro keturios dalys: organizacijos ir jos aplinkos Zinios,
Zinios apie komandos narius, Zinios apie save ir Zinios apie paciq lyderyste bei
jos konceptus, procesus, metodus ir principus (Tozer 2012, p. 61). Visa tai yra
organizacinés kompetencijos kiirimo Kryptis.

Rizika ir neapibréZtumas daro poveikj el. jtraukties procesams ir
skaitmeninés  kompetencijos  plétrai, skatina  visuomenés  atstovy
bendradarbiavimg ir sgveika daugialypés terpés platformose (The Roadmap...
2011). Vienas efektyvesniy platformy pavyzdziy — Ashoka Globalizer (2010—
2013) programa, kuri sutelkia jtakingiausius socialiniy inovacijy projektus ir
suteikia galimybe jiems pasiekti globalias rinkas ir konkuruoti tarptautiniu
mastu. Skaitmeniné atskirtis susiformuoja, kai Zmogiskasis kapitalas
neisnaudoja edukaciniy kompetencijy ir neatsizvelgiama j socialiniy inovacijy
kompleksiskumq. Todél akivaizdi pokyciy butinybé transformacijy kontekste
reikalauja islaikyti refleksyvy mokymosi visq gyvenimq principg. Po pasaulj
sukrétusios ekonominés krizés, siekiant iSvengti vangaus atsigavimo
scenarijaus (isskirta mano — S. J.) (KOM(2010) 2020 p. 10), biitina laikytis

tvaraus, integracinio ir, iSskirtina, pazangaus augimo krypciy, skaitmeniskumo,
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kiirybiskumo, inovatyvumo ir gerovés valstybés tendencijy. Siame kontekste
svarbi naujo tipo besimokanti organizacija, sumodeliuota pagal tinklo
visuomenes vadybos principus.

Viena i§ septyniy Europos Komisijos (EK) strategijos ,,Europa 2020
(KOM(2010) 2020 galutinis) strateginiy iniciatyvy ,,Naujy igudziy ir darbo
viety kiirimo darbotvarké® grindZziama darbo rinkos interakcijomis ir individy
konkurencingumo tendencijomis, kurias iSreiskia esminés kompetencijos. Joje
jgyvendinami trys vienas kita papildantys prioritetai, kuriy pirmasis
jvardijamas kaip ,,PaZangus augimas: ziniomis ir inovacijomis pagrjsto iikio
vystymas.“ Strategijos ,,Europa 2020 iniciatyvos ,,Globalizacijos erai
pritaikyta pramonés politika®“ aptartyje pirminés jzvalgos sutelkiamos
inovatyvumo, konkurencingumo, verslininkystés ir integralumo srityse.
Europos skaitmenin¢je darbotvarkéje (KOM(2010) 245 galutinis) jvardytais
tikslais ir priemonémis jiems pasiekti el. geb&jimy tobulinimo srityje ,,Action
57 (ec.europa.eu) prioritetizuojamas skaitmeninis raStingumas ir esmings
kompetencijos skaitmeniskumo tendencijos kontekste. Inovaciniy procesy
kryptys darbo rinkoje — konkurencingumas ir lankstumas. Cia atkreiptinas
démesys | postmodernizmo teoretiko Baudrillard Zenkly (Webster 2002)
kultiiros visuomenéje naujy kompetencijy jgijima, laikantis gerovés
visuomenés ir mokymosi visq gyvenimq tendencijy, Kurios akcentuojamos
Europos Parlamento ir Tarybos rekomendacijose aptariant bendruosius

mokymosi visg gyvenimg gebéjimus (2006/962/EB).
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Skaitmeninis rastingumas apima konfidencialy ir kritiska visuomeniniy technologijy
informacijos naudojima darbui, poilsiui ir komunikacijai. Jis remiasi pagrindiniais ICT
jgudziais: kompiuteriy naudojimu randant, jvertinant, saugant, kuriant, pristatant ir
keiciantis informacija, komunikuojant ir dalyvaujant bendradarbiavimo tinkluose internetu.

\ -

[ Skaitmeninis rastingumasyra Ziniy, jgudziy, poziuriy, gebeéjimy, strategijy ir samoningumo
rinkinys, naudojamas: vykdant uzduotis ICT ir skaitmeninémis visuomenés informavimo
priemonémis; sprendziant problemas; komunikuojant; valdant informacija;
bendradarbiaujant; kuriant ir dalijantis turiniu; veiksmingai gilinant Zinias; efektyviai,
tinkamai, kritiskai, kiirybiskai, savarankiskai, lanksciai, etiskai apmastant; darbui,

_ laisvalaikiui, dalyvavimui, mokymuisi, bendravimui; reikalaujant galiy suteikimo. /

N ~

1.10 pav. Esminiy mokymosi visg gyvenimg kompetencijy sistemos apibréztis (Ferrari

2012, p. 31)

Mokymosi visg gyvenimg kompetencijy sistemos apibréztyje,
analizuojant tam tikras kompetencijas, verta prisiminti ir McCallg (1998),
teigus], kad kiekviena individo kompetencija paprastai turi ir tamsigja savo
pusg¢, kuri gali biti zalinga ir neefektyvi tiek pacdiam individui, tiek
organizacijai.

Lietuvoje Europos Sajungos strateginiy dokumenty (KOM (2010)2020
galutinis; KOM(2010) 245 galutinis) pagrindinius tikslus ir uzdavinius atliepia
Lietuvos informacinés visuomenés plétros 2011-2019 m. programa (Zin.,
2011, Nr. 33-1547). Verta pazyméti, kad Siame dokumente laikomasi geroves
visuomeneés ir skaitmeniskumo tendencijy, nes programos strateginis tikslas —
Lietuvos gyventojy gyvenimo kokybés didinimas ir verslo aplinkos
inovatyvumo skatinimas naudojantis IRT teikiamomis galimybémis. Pirmasis
i§ informacinés visuomengs prioritety nustato Lietuvos gyventojy gebéjimy
naudotis IRT tobulinimag, todé¢l daroma iSvada, kad skaitmeniné kompetencija
Lietuvoje jau deSimtmet] pripazjstama vienu i§ pagrindiniy prioritety. Bitina
pabrézti, kad progresas Sioje aplinkoje, pasitelkiant statistines iSraiSkas, vyksta
gana létai.

Dar 2001 m. patvirtinta Lietuvos nacionaliné informacinés visuomenés

plétros koncepcija (Zin., 2001, Nr. 20-652) jtvirtina kompetencijy svarba ir
45



akcentuoja pasikeitusias aplinkas. Vienas pagrindiniy koncepcijos tiksly 6.1
skatina ,,uztikrinti gyventojams galimybe jgyti ziniy ir kvalifikacijg* siekiant
konkurencingumo ir orientacijos ] IRT pasaulio rinkose ir patvirtina esminiy
kompetencijy bitinybe. Dokumento prioritetu 13. Kompetencija kaip tikétinas
rezultatas akcentuojama skaitmeniné¢ kompetencija iSsilavinusioje modernioje
visuomenegje. LR Seimo rezoliucijoje ,,Dél Ziniy visuomenés ir Ziniy
ekonomikos plétros Lietuvoje prioritetiniy darby® (Zin., 2001, Nr. 48-1662)
dar prie§ deSimtmet] pripazjstamas ziniy ekonomikos veiksnys, kuris, siekiant
pazangos konkurencingoje pasaulio rinkoje, yra strateginis manevras valstybés
mastu. Lietuvos informacinés visuomenés plétros strategija (Zin., 2005, Nr. 73-
2649) ziniy visuomenéje pabrézia gyventojy kompetencijg ir socialing
sanglauda (7, 14.1 punktai), sutelkiant démesj; ] konkurencingumo,
inovatyvumo ir kirybiskumo skatinimo tendencijas. Ziniy visuomenés tiksly
nustatymas ir naujy ziniy kirimas leidzia iSlaikyti jy verte transformacijy
kontekste.

Cia deréty atkreipti démesj | ES dokumentuose minima pagrindinj
Lisabonos strategijos siekj ,tapti pacia dinamiskiausia ir konkurencingiausia
ziniy ekonomika pasaulyje, pajégia darniai ekonomiskai augti, sukurti daugiau
ir geresniy darbo viety bei didesn¢ socialing sanglauda® (Pirmininkavimo
iSvados, 2000 m. kovo 23 ir 24 d. Lisabonos Europos Vadovy Taryba).
Lisabonos tiksly nebuvo pasiekta, nes pasaulj, ypa¢ Europa, 2009 m. sukrété
ekonomikos krize. Ir prie§ krize, ir pokriziniu laikotarpiu laikomasi strateginiy
kryp¢iy, orientuoty ] zmones ir gerovés valstybés kiirimg, kurie yra
pagrindiniai ES politikos tikslai.

EP rezoliucijos dél nuomonés apie Lisabonos strategija 16 punkte
teigiama, kad ,kompetencijos centry tinklas batinas norint uZztikrinti
pirmaujancig Europos pozicija ekonomikos ir technologijy srityse* (2009/C
184 E/06). Dokumente akcentuojama darni  plétra, naujumas,
konkurencingumas ir bendradarbiavimas, pabréZiamos investicijos

zmogiskuosius iSteklius. Tai siejasi ir su P. Druckerio (2007) nuostata, kad
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didziausias JAV pranasumas yra tas, jog S§i Salis geba pritraukti
kompetentingiausig darbo jéga 1§ viso pasaulio ne dél galimybés uzsidirbti
pinigy, o dél to, kad darbuotojai traktuojami kaip kolegos, o ne Kkaip
pavaldiniai. Organizacijos, kurios tai supranta, sugebés pritraukti, iSlaikyti ir
motyvuoti pacius geriausius darbuotojus. P. Drucker manymu, tai bus
svarbiausias konkurencinio pranaSumo Saltinis per ateinanius 25 metus
(Ciatien¢, Sarkitinaité 2004).

ES 7Ziniy ekonomikos prioritety tgstinumas ir strateginés krypties
palaikymas apibréziamas ir Lietuvos ilgalaikés valstybés raidos strategijoje
(Zin., 2002, Nr. 113-5029), kurioje nustatyti ilgalaikiai valstybés raidos
prioritetai — ziniy visuomené, saugi visuomené ir konkurencinga ekonomika.
Ziniy visuomenés prioriteto antroji jgyvendinimo kryptis apibréziama kaip
gyventojy  kompetencija, kuri, jgyvendinant trecigji konkurencingos
ekonomikos veiksnj, jvardytq kaip kirybiskumo ir inovatyvumo tendencijas
konkurencingoje verslo aplinkoje. Tokiu biidu priartéjama prie Ziniy plétros
kaip sgqmoningo kompetencijy, kuriy anksciau nebuvo, t. y. naujy kompetencijy
organizacijoje ar Ziniy visuomenéje, kiirimo (Probst, Raub, Romhardt 2006),
Kitaip tariant, suformuojamos naujo tipo kompetencijy atsiradimo prielaidos
(iSskirta mano — S. J.). Disertaciniame tyrime tai jvardijama efektyvios
organizacijos sékmés kryptimi.

Tai jtvirtinta ir ES komunikate ,El. jgidziai XXI amZiuje:
konkurencingumo, ekonomikos augimo ir darbo viety kiirimo skatinimas‘
(KOM(2007) 496 galutinis). Jame akcentuojamos investicijos i Zmogiskuosius
iSteklius, el. kompetencijos sistemos ir mobilumg lengvinanéiy priemoniy
kiirimas, pabréziama formalaus ir neformalaus Svietimo svarba laikantis
konkurencingumo tendencijy rinkoje. Akcentuotos galimybés jsidarbinti
problemin¢je darbo rinkoje pabréziamos Salia el. jtraukties, kurig galima
igyvendinti taikant el. kompetencijas (3.1). Mokymasis visg gyvenima kaip
nuolatinis kompetencijy atnaujinimas ir dalijimasis geraja praktika

priskiriamas prie svarbiausiy el. jgiidziy darbotvarkés daliy. Komunikate taip
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pat aptariama ilgalaiké el. jgudziy darbotvarkeé, kuria siekiama kurti ir didinti
pridéting verte bei inovacijas, skatinti darbo nasumg. Taip pat ES Salys
raginamos jgyvendinti nuoseklias ir ilgalaikes politikos kryptis ir priemones,
laikytis esminiy perspektyvinés krypties tendencijy, susijusiy su el. jgiidziais.
Anksciau aptartas jzvalgas patvirtina ir ES projektas KC4All (Key
Competencies for All), grindziamas ES strategija ,,Europa 2020“. Lemiamu
ziniy ekonomikos veiksniu projekte laikoma skaitmeniné kompetencija — viena
i§ naujy kompetencijos formy Ziniy visuomenéje. Si iSraiska yra zmogaus,
specialisto  orientacijos pagrindas, skatinantis esminiy kompetencijy
vystyma(si) ir plétra naudojantis el. mokymosi privalumais. Trys galimi
Europos atsigavimo scenarijai (COM(2010) 2020, p. 10) prognozuoja ir leidzia
daryti prielaida, kad FEuropa gebés pasiekti tvary augimg, jei bus
koncentruojamasi j zmoniy kiirybiSkuma, inovacijas ir versluma.

Tokiu biidu dar kartg patvirtinamos esminés Ziniy visuomenes procesy
tolimesnio vystymosi tendencijos, kurios yra susijusios su socialiniu kapitalu.
Sis apibiidinamas kaip socialinés struktiiros dariniy jvairové, palengvinanti tam
tikrus strukttrai priklausan¢iy individy veiksmus (Coleman 2005, p. 270). Tai
neprieStarauja ir Lisabonos strategijos tikslams, ypa¢ socialinés sanglaudos
prioritetui. Sis aspektas budingas ir besimokandiai organizacijai, kuri privalo
gebeti disponuoti esminémis kompetencijomis reflektyviai socialiniai sgveikai
Jis skatina produktyvumo augimg, inovacijas ir darbo viety kiirimg
(KOM(2010) 2020).

Beck, kalbédamas apie rizikos visuomeng, rizikg jvardija kaip
pagrindinj globalinés tvarkos pozymj (Giddens 2005). Rizikos valdymas,
susiklosCiusig ~ situacija  glaudziai susijgs su esminémis individo
kompetencijomis. Taigi inovacinio potencialo realizavimas daro neabejoting
jtakg rizikos prisiémimui, kuri yra inovaciniy procesy veiksnys, veikiama

neapibréztumo tikintis galimo atlygio ir remiantis socialiniu, Zzmogiskuoju ar
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intelektiniu kapitalu (Jakubavicius et al. 2008). Akcentuotina Giddens jzvalga
apie Durkheim (2005), kad jeigu visuomenes d¢l moraliniy normy ir vertybiniy
sistemy nuostaty socialiai suvarzo zmoniy veiksmus, galima daryti prielaida,
kad apribojama yra ir rizika. Rizikos intelekto svarba ypac iSaiskéja
intensyvios interneto plétros ir galimy neigiamy jo jtakos visuomenei pasekmiy
kontekste (UNESCO, IFAP 2013)

Pazymétina, kad per Sias strategines rizikos grésmes priartéjama prie
kritiniy sistemos nesékmiy radaro (zr. 3 priedq), kuris atskleidzia esmines
sistemines grésmes. Akivaizdus sisteminis globalumas tik dar labiau pabrézia
neisvengiamq zmoniy, Saliy, valstybiy ir jy elgsenos rysj vykdomy veiksmy
grandinéje. Rizikos valdymas bei tarptautinio Ilygmens informacijos ir
Komunikacijos specialisty strateginés lyderystés kompetencijy bitinumas
grindziamas keturiais etapais: rizikos identifikavimu, rizikos analize, rizikos

traktavimu ir rizikos stebésena.

(o

+Rizikos ir jos
atsiradimo priefaséiy
nustatymas.

—

+Nuolatinis rizikos
stebé&jimas ir veiksmai
jai kontroliuoti.

)

Rizikos
nustatymas

Stebésena
ir apzvalga

Rizikos
analize/
vertinimas

Rizikos
traktavimas

L

+Rizikos tikimybés ir
poveikio jvertinimas.

+Kiekybiniy ir kokybiniy

veiksniy palyginimas.

+Rizikos sumaZinimo
veiksmaiir
mechanizamai.

+Rizikos suvokimas.

1.11 pav. Rizikos etapai (Austrijos saugos tyrimai 2013)
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Sukurta daug jvairiausiy veiksmingo rizikos valdymo metody ir
pazangiausiy praktiky. Tinkamiausias budas suvaldyti rizikg priklauso nuo
organizacijos ir jos valdymo struktiiros. ISanalizavus pagrindines Siuolaikinés
Ziniy visuomenés plétros tendencijas ir su jomis susijusias Kritines rizikas,
galima teigti, kad:

1. Informacijos ir komunikacijos specialisty strateginés lyderystés
kompetencijy raiSka besimokancioje organizacijoje sudaro sglygas
atsirasti aukSciausio lygmens dinamiSkam rizikos intelektui, kuriuo
naudojantis sukuriama organizacinés parengties riziky valdymo
kultira.

2. Kritiniy riziky valdymas tampa strateginiu IRT diegimo
organizacijose planavimo komponentu.

3. Informacijos ir komunikacijos specialisty strateginés lyderystés
kompetencijy potencialas sudaro galimybes besimokancioje
organizacijoje idiegti sistemingg, preventyvy su rizikomis susijusiy
situacijy, precedenty ir incidenty valdyma.

Informacijos  potencialas (Coleman 2005, p. 277) esminémis
kompetencijomis, transformuotomis ziniomis ir kritiniu mastymu jgyvendina
s¢kmingg socialin} veiksmg ir uZtikrina tinkamg dalijimasi Ziniomis, be kurio
geroveés valstybés siekis, konkurencingumo, inovatyvumo ir naujy
kompetencijy kiirimo tendencijos biity nejmanomos. Kitaip tariant, socialinés
inovacijos palaiko Ziniy jungtis ir kaupia patyrimg, jtraukties metu vykstantys
intelektiniy iStekliy keitimosi procesai skatina patirties bendruomeniy kiirimasi
ir palaikymg (The Roadmap... 2011). O tai sietina su strategine lyderyste, nes
tik specialistas, gebantis projektuoti strategines linkmes ir jy jgyvendinima,
gali tikslingai nukreipti organizacijos potencialo naudojimg. Tokio specialisto
veikimui svarbu iSrySkinti besimokancios organizacijos ir ziniy visuomenes
kompetencijy integraluma, nes jo veikla susijusi su Sia kompleksiska aplinka.
Siame kontekste disertacinio tyrimo rezultatams itin svarbi eksperty

profesinés sékmés lyderystéje kryptis.
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PERSPEKTYVOS, KOMPLEKSISKUMAS, ATSAKOMYBE,

POVEIKIS
N

1.12 pav. Organizacijos kompleksiskumo dinamika (Tozer 2012, p. 13)

/

ES ir Lietuvos valstybés institucijy strateginiuose 2012-2013 mety
dokumentuose akcentuojama, kad krizés metu iSaiSkéjo ypatingas poreikis
strateginei lyderystei, talentams ir kirybiniam potencialui. ES Tarybos
rekomendacijoje (2013/C 217/13) teigiama, kad ,gebéjimy ir pasitlos
neatitiktis tapo ypac akivaizdi krizés metu <...>, todél butina spresti nuolatinés
gebéjimy paklausos ir pasidlos neatitikties problema.© Sios problemos
sprendimui jtakg daro toliau jvardytos esmin€s ziniy visuomengs ir
ekonomikos tendencijos:

- Svietimo ir mokslo tyrimy transformacija bei kompetencijy

prognozavimas naudojant analitines technologijas;

- talento ir kompetencijy valdymas naudojant ateities technologijas;

- bendradarbiavimo visur esanc¢iame tinkle, mobiliosios ir iSplésting

tikrove jgalinancios technologijos bei atviri Svietimo istekliai;

- inovatyviy vieSos informacijos naudojimo sprendimy, bendry

informacijos sistemy kiirimas, naudojant technologiniy ir socialiniy
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tinkly bei debesijos galimybes plétojant | rezultatus orientuotus

valdymo sprendimus.
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1.2. Besimokancios organizacijos ir Ziniy visuomenés kompetencijy
integralumas

Svarbu identifikuoti strategines ziniy neatitiktis kaip esmines
efektyvios veiklos disfunkcijas. Jas jmanoma eliminuoti tik tinkamai
sumodeliavus kritines bet kurios esminés visuomenés veiklos srities
kompetencijas. Strateginés ziniy neatitiktys pateiktos 1.13 paveiksle. Jos
analizé rodo, kad $i Ziniy ir strateginiy neatitik¢iy ,,permainy erdve® iSvystoma
nuosekliai kuriant besimokancias ir besikeiCiancias organizacijas, gebancias
kritiniy procesy metu jveikti iSkylancius sunkumus, pasiprieSinimg
permainoms, psichologing jtampa ir organizacinius konfliktus diegiant
pokycius. Tik tokiu biidu jmanoma besimokancios organizacijos (toliau — BO)
mastu sudaryti prielaidas jai pozityviai integruotis j ateities perspektyvas
prisiderinant prie kintan¢io pasaulio ir jame vykstanciy strateginiy pokyciy,
kurie yra neiSvengiami tiek pacioje besimokancioje organizacijoje, tiek jos
salytyje su ziniy visuomene. 1.13 pav. nurodyta ziniy ir strateginé neatitiktis

kaip saveikaujancios.

Ka organizacija ir Ka organizacija ir

tinklas privalo Zinoti tinklas privalo daryti

Strateginé
neatitiktis
(angl. Gap)

Ziniy
neatitiktis
(angl. Gap)

A

K3 organizacija ir
tinklas zZino

K3 organizacija ir
tinklas gali daryti

1.13 pav. Strateginés ziniy neatitiktys (remiantis Leibold, Probst, Gibbert 2002)
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Besimokancios organizacijos koncepcijos atsiradimas gali biiti
sicjamas su besimokanéios visuomenés idéjos atsiradimu. Organizacijy
mokymasis ir Ziniy vadyba Siandien yra svarbiausi kuriant -efektyvias
organizacijy strategijas be teorijas. Zinios ir sugebéjimai sukuria pridétine
organizacijos vert¢. Organizacinis mokymasis susideda i§ esminiy Ziniy bei
jeudziy atnaujinimo ir raidos procesy. Tal tampa itin svarbu pereinant prie
esminio — organizacinio sistemos lygmens — besimokancios organizacijos
koncepcijos (1.14 pav.). Bitina pabrézti, kad Sioje disertacijoje informacijos ir
komunikacijos specialisty strateginés lyderystés kompetencijy problematika

nagrinéjama organizacijos lygiu.

Organizacijos mokymasis /
z z
I I
N N
I I
9] U
P e P
A U / ~/—l‘) < A
«— 3 Komandos |~ |~ {Individai ) g >
I - Lt I
N ! N
D — [ D
A :7_ — » A
I ( Zinios ) ! N
A 2 >
Informacija
Duomenys

1.14 pav. Organizacijos ziniy bazés struktiira (Probst, Raub, Romhardt 2006, p. 24,

modeliuota autorés)

Ziniy vadybos ir besimokandios organizacijos koncepcijos i§ esmés
lémé buda, kuriuo, veikiamos 1iSoriniy ir vidiniy aplinkos poky¢iy,
transformuojasi organizacijos (King et al. 1998). Pirmasis BO terming
iSpopuliarino P. Senge (1990, p. 3), kuriuo jis apibrézé tokia ,,organizacijg, kuri
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mokosi pati ir kartu skatina mokytis savo zmones. Ji palaiko savo darbuotojy
keitimgsi informacija, taip kurdama vis daugiau iSmanancig darbo jéga. Visa
tai sukuria labai lanksCig organizacija, kurios darbuotojai turi bendrg vizija,
lengvai priima naujas idéjas ir pritampa prie poky¢iy. BO yra idealas, vizija.
Ivairios organizacijos ar jy dalys tai pasiekia skirtingais lygiais ir biidais.*

Yra jvairiy besimokancios organizacijos apibrézimy, taciau daZniausiai
BO koncepcija apibréziama kaip organizacija, gebanti atrasti tai, kas efektyvu,
performuodama savo asmening patirtj ir mokymasi procese. Taigi BO — tai
tokia organizacija, kuri turi jsiSaknijusig nuojauty, reakcijos j pokycius,
kompleksiSkumg ir neapibréztumus filosofijg. Vienas 1§ BO uzdaviniy, pasak
M. Armstrong (2001), individualy ir komandinj mokymasi paversti
,,organizaciniu iStekliumi, susietu su ziniy vadybos procesais® (2001, p. 520).
Dar svarbus yra uzdavinys, susijgs su BO sugeb¢jimais ,,jgyti jzvalga ir
supratimg i§ patyrimo, jgyto eksperimentuojant, stebint ir analizuojant, bei
noro iStirtt s€ékmes ir nesékmes.” IS esmeés ,,organizacinis mokymasis yra
procesas, besimokanti organizacija yra struktiira®“ (Malhotra 1996).

Tiriant teorijas apie BO galima iSskirti du jos bipolius, kuriy rySkiausi
atstovai buty P.Senge (1990), D. Garvin (1993). P.Senge (1990),
populiarindamas besimokancios organizacijos teorija, ypatingag démesj skyré
bendros vizijos tur¢jimui ir pokyCiams. Jis iS8skyré penkias besimokancios
organizacijos sritis: asmeninj meistriSkumg, mentalinius modelius, bendros
vizijos kiirimg, komandin] mokymasi, sisteminj mgstyma.

Tariamai idealistinei P. Senge besimokancios organizacijos teorijai
paneigti D. Garvin (1993) pateiké filosofijg, pagrindziancig besimokancios
organizacijos koncepcija organizaciniu mokymusi. Jis teigia, kad mokymasis
yra esminis organizacijy islikimo elementas, t.y. mokymasis operaciniu,
politiniu ir strateginiu lygmenimis turi bati samoningas, nuolatinis ir
integruotas, o vadyba yra atsakinga uz emocinio klimato, kuriame visi
organizacijos darbuotojai sgmoningai mokosi, sukiirimg (Armstrong

2001, p. 523). Jis apibrézia besimokancig organizacija kaip ,,gebancig kurti,
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ugdyti ir skleisti zinias bei keisti savo elgseng atsakant | naujas Zzinias ir
pozitrius“ (Maricopa Community Colleges 2002).

Taigi vien 1§ jvairiy autoriy pateikty minciy apie BO galime jZvelgti
ziniy visuomenés ir BO kompetencijy sarySj, nes BO gali tapti viena i8
priemoniy, kuri padéty jgyvendinti ES jsipareigojimag suteikti sauguma,
siekiant iSvengti esminés grésmeés — atskirties darbo rinkoje. BO gali padéti
kontroliuoti informacijos srautus, neigiamas Zinias konvertuoti j teigiamas ir
taip panaudoti besikaupiant] socialinj kapitalg. Be to, BO pasizymi geb¢jimu
keisti savo elgsena, atliepiant visuomenés i$Siikius, todé¢l gali transformuoti
informacijg savo esminémis kompetencijomis j s€ékminga socialinj veiksma.
BO tampa viena i§ galimybiy jgyvendinti globalios Ziniy visuomeneés
strategijos ,,Europa 2020 (KOM(2010) 2020 galutinis) reikSmingas Lietuvai
iniciatyvas.

BO, veikian¢ios ziniy visuomenéje, ,,zmonés visais lygmenimis,
individualiai ir kolektyviai nuolat didina savo sugebéjimg teikti reikiamus
rezultatus® (Karash 1994-2001). Tad BO yra ta vieta, kurioje bendruomené
puoseléjama. BO suderinami du esminiai elementai — strategijos plétra ir
asmeninis tobuléjimas, sukuriantys erdve zmonéms pasiekti didziulius verslo ir
asmeninius rezultatus. BO vertinamas moksliniy hipoteziy kélimas, testavimas
ir patvirtinimas (Why a Learning Organization? 1995). Jo pozitris glaudZiai
susijes su P. Senge penkiy sriciy koncepcija. Jie taip pat susij¢ ir su Ziniy
visuomeneés individualaus bei kolektyvinio mokymosi kompetencija ir tikslo —
rezultaty paradigma. Anot D. Skyrme (2003), ,,besimokanc¢ios organizacijos
yra tos, kurios turi sistemas, mechanizmus ir procesus, naudojamus
nuolatiniam jy gebéjimy ugdymui. Jos pasizymi geb¢jimu prisitaikyti prie
iSorinés aplinkos, nuolatiniu geb¢jimo keistis ir prisitaikyti stiprinimu,
kolektyvinio ir individualaus mokymosi plétojimu bei geb¢jimu panaudoti
mokymosi  rezultatus geresniems rezultatams pasiekti. Besimokanti
organizacija nuolat tobul¢ja greitai kurdama ir 1§ naujo nustatydama gebéjimus,

reikalingus ateities sékmei.” Tokiu budu iSaiskéja BO ir ziniy visuomeneés
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kompetencijos: individualaus organizacinio mokymosi prisitaikant prie vidinés
ir iSorinés aplinkos; sisteminio mgstymo, organizacijos veiklos planavimo
jvertinant komplementarius jos valdymo funkcijy rySius; tikslo ir rezultaty
derme, sisteminj ir lanksty organizacijos atsinaujinima.

Visa tai vyksta natiiralioje organizacijos aplinkoje, kurioje BO turi
gebéti prisitaikyti prie savo konteksto ir tobulinti Zmones taip, kad jie pritapty
prie to konteksto. Juk daug individualiy darby gali biiti grei¢iau iSmokti
,hattiraliy atradimy“ procese negu formaliai mokantis. M. Armstrong (2001)
besimokan¢ig organizacijag apibrézia kaip nukreipiancig individualiy
vadybininky karjeros ir gyvenimo planavimo veiksmus, sudarant galimybes
organizacijai jgyvendinti savo strateginius poreikius. Tai atlickama skatinant
individy poreikiy identifikavimg, organinj verslo strategijos formulavima ir
mokymosi padaliniy ind¢l; plétojant jgiidzius, nuolatinj organizacinj
atsinaujinimg ir mokymasi i$ patirties. 1999 m. M. Armstrong iSkelé prielaida,
kad besimokanti organizacija ,,sudaro sveika aplinkg natiiraliam mokymuisi‘
(Armstrong 2001, p. 524).

BO ir Ziniy vadybos sarys] atskleidZia Ziniy vadybos ir artimi BO
tikslai. Organizacijos efektyvumg siekiama pagerinti duomeny, informacijos ir
ziniy ugdymo, tobulinimo, saugojimo ir skleidimo procesais organizacijoje.
Ziniy vadyba matoma kaip besimokanéios organizacijos poaibis (Love, Fong,

Irani 2005, p. 242).
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Patirties ribos

Individualus mokymasis Hierarchinés ribos

Komandinis mokymasis
Tarpprojektinis mokymasis

Konkurencija
Komunikacija
Dalijimasis skirtingomis
Ziniy sritimis

Ziniy
skleidimas Papildomi veiksniai:
e Atvirumas
Motyvacija
Pasitikéjimas
Laiko spaudimas

Ziniy
integracija

Daugialypés terpés tarpinin,
perspektyvos

Socialiniai tinklai
Spausdinti Saltiniai
Vartotojai ir konkurentai
Papildomi veiksniai:

e Laikas

e Motyvacija

Riby sankirta

Projekty dokumentacija ir
objekty kaip integraciniy
priemoniy projektavimas

1.15 pav. Tarpdalykiniy ziniy kiirimo procesy sasajos (Love, Fong, Irani 2005, p. 52)

Kaip matyti i§ 1.15 pav., BO didel¢ reikSme¢ jgyja informacijos ir
komunikacijos procesai: ziniy skleidimas, kiirimas, integracija. Kaip minéta,
tai susij¢ su ziniy vadyba, kartu ir ziniy visuomene. Atsizvelgiant | tai dera
jvertinti Ziniy vadybos dimensijas, kurios, anot Jashapara (2004), iSskirtos i
keturias: strategija, sistemos ir technologija, organizacinis mokymasis, kultira

(1.16 pav.).
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Intelektinis Organizaciné

kapitalas veikla

Strategija

Pokyciy
vadyba

Sistemos ir
technologijos

lgyvendinimas

Organizacinis
mokymasis
Tyrinéjimas Dalijimasis
Ziniomis

Eksploatavimas

1.16 pav. Ziniy vadybos dimensijos (Jashapara 2004, p. 12)

Organizacinis mokymasis yra integrali Ziniy visuomenés ir BO
kompetencija, kurig dera aptarti iSsamiau, nes S$is procesas turi jtakg
individualiam organizaciniam mokymuisi, prisitaikant prie vidinés ir iSorinés
aplinkos, sisteminio mastymo, organizacijos veiklos planavimo, jvertinant
komplementarius jos valdymo funkcijy rySius, tikslo ir rezultaty dermés,
sisteminio ir lankstaus organizacijos atsinaujinimo.

Organizacinis mokymasis yra toks pat senas kaip ir pacios
organizacijos. Taciau S$iandien jau akivaizdu, kad tik efektyvus ir greitas
mokymasis gali suteikti ilgalaikj konkurencinj pranasumqg. Greitas mokymasis
reiskia ir efektyviy mokymosi sistemy sukiirimq, vertingy organizacijai Ziniy
iSsaugojimq ir skleidimq. Svarbiis tokios mokymosi sistemos elementai yra
veiklos jvertinimo metodai, efektyviis Ziniy ir rutiny skleidimo procesai,
organizacijos vertybiy ir normy jtaka mokymuisi (iSskirta mano— S. J.):

organizacijos, siekiancios iSlikti, turi greitai keistis; kadangi negalime Zinoti
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ateities, turime mokytis; sugeb¢jimas greitai mokytis reiSkia geb¢jimag

prisitaikyti prie kintancios aplinkos.

Organizacinis mokymasis susijes su naujy ziniy ar jzvalgy, kurios turi

potencialg lemti darbuotojo elgseng, plétra. Jis vyksta placiame instituciniame

tarporganizaciniy santykiy kontekste ir yra ,,susijes su organizacijos geb¢jimu

1gyti visy tipy supratimg, 7inojima, technikas, praktikas ir procesus visais

imanomais biidais.“ Sis individualaus ir komandinio mokymosi kontekstas gali

buti paverstas organizaciniu iStekliumi ir susietas su Ziniy vadybos procesais

(Armstrong 2001, p. 519).

Adaptyvus mokymasis

Zemesnis mokymosi lygmuo ir nuolatinis

tobuléjimas

Kultlra

Mokymosi stiliai Mokymasis Ugdomi gebéjimai

Mokymosi stiliy Organizacinis Komandy istekliy ir

priderinimas prie pokytis ir augimas kompetencijy vystymas

situacijos
Aplinka

Generuojantis mokymasis

Aukstesnis mokymosi lygmuo, individualios ir
organizacinés schemos vystymas

1.17 pav. Mokymosi ciklai (Murray et al. 2003, p. 280)

Kaip matyti 1§ 1.17 paveikslo, mokymosi procesg sudaro Sie mokymosi

ciklai: adaptyvus mokymasis, geb¢&jimy ugdymas; generuojantis mokymasis,

mokymosi stiliai. Tam jtakos turi kulttira ir aplinka.

ir

BO mokymasis — daugialaipsnis procesas. Jis vyksta skirtingu greiciu

skirtingais lygmenimis (pvz., individualiu,
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tarporganizaciniu). Daugiasluoksnio mokymosi proceso sukiirimas yra svarbus
besimokanCios organizacijos atsiradimui. Kaip teigia A. S. Hwangas
(2003, p. 94), organizacijai budinga mokymosi kultiira, kurioje mokymosi
mastysena yra norma, o zmonés palaiko pakankamo pasitiké¢jimo kultiirg
naujoms idéjoms brandinti ir ugdyti. Tokioje kultiroje Zmonés gali
eksperimentuoti, kurti naujas idéjas ir nuolat jas tobulinti. Remiantis Siuo
pozituriu, mokymasis reiSkia organizacijos geb&jimg augti ir keistis,
neapribojant Siy procesy organizacijos sistemomis ir kultira. Kaip matyti 1§
1.17 paveikslo, kiekvienas mokymosi procesas priklauso nuo kito ir daro
atsakomagj] poveikj vienas kito pazangai ir tobulinimui. Mokymosi perspektyva
leidZia paskatinti naujy individualiy ir organizaciniy rutiny plétra, kurias savo
ruoztu iSreik§ organizacijos kultiiros vertybés. Mokymosi elgsenos tobul¢jimas

leidzia geriau reaguoti j aplinkg atsizvelgiant j laika.

/_ Organizacinis

Generuoja

mokymasis

Papildo

Organizacinis kontekstas

Nauji Ziniy

Organizaciné Organizaciné Turimi Ziniy

istekliai kultara infrastruktara

iStekliai

\ ! /

Saugo, tiekia

Formalizuoja . ..
. . / . ir daliiasi
ir koordinuoia

Zini
—~ y

vadyba

1.18 pav. Organizacinio mokymosi ir Ziniy vadybos vaidmuo (Pemberton, Stonehouse

2000, p. 186)

1.18 paveiksle akivaizdziai atskleidziamas organizacinio mokymosi ir
ziniy vadybos vaidmuo BO ir kartu Ziniy visuomen¢je sarysis, kuris glaudziai
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susijgs su informacijos ir komunikacijos procesais, nes organizacinio
mokymosi metu turimos zinios papildomos, saugomos, teikiamos, jomis
dalijamasi, jos formalizuojamos, koordinuojamos, kuriamos naujos zinios. Tai
akivaizdu ir i§ trijy lygmeny BO hierarchijos (1.19 pav.). Ji pateikta
B. Garratto (1987) (cit. Jashapara 2004, p. 248) trijy lygmeny politikos,
strategijos ir operacijy hierarchijos besimokancios organizacijos modelyje.
Autorius teigia, kad organizacinis mokymasis vyksta visais trimis lygmenimis
»dvigubos kilpos“ mokymosi forma kartu su griztamaisiais ciklais,
priklausanciais nuo informacijos srauty, krypties nurodymo ir aplinkos poky¢iy
vertinimo. Modelis pateikia priemones Sios informacijos srautams apdoroti ir

integruoti organizacinio mokymosi centre (1.19 pav.).

Performulavimo N .
POLITIKA ISORINE APLINKA

STRATEGUA

Verslo smegenys

VIDINE APLINKA

OPERACIIOS Operacijy

1.19 pav. Trijy lygmeny besimokancios organizacijos hierarchija (remiantis Jashapara
2004, p. 247)

Sis modelis pabréZzia mokymosi krypties pateikéjy aspekta ir parodo,
kad mokymasis priklauso nuo auks$ciausiojo lygmens vadovy mokymosi,
taCiau neatsizvelgia j politines mokymosi Siuo lygmeniu dimensijas. Modelyje
iSvardytos iSorin¢ ir vidiné aplinka, politika, strategija, operacijos ir pateiktos
kaip kontekstas ir/arba veiksniai, bet néra pabrézta, kad visuose Siuose

procesuose svarbus informacijos ir komunikacijos aspektas. O tai reik§minga,
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nes tiek performulavimo, tiek operacijy lygmeniu proceso struktiira ir turinys
gali turéti jtakos kiekvienam mokymosi ciklui.

[Sanalizavus jvairiy autoriy pozicijas, galima daryti iSvada, kad kritiné
problema yra tai, kaip galime padéti organizacijos Zmonéms padidinti jy
mokymosi gebéjimus ir prisidéti prie kity Zmoniy mokymosi. Siame kontekste
1gyja prasme¢ kritinés kompetencijos, kurios apibréZtinos kaip jgudziy ir
technologijy kompleksas, jgalinantis organizacija teikti konkrec¢ig naudg savo
klientams. Tai daugiau nei viena abstrakti kompetencija ar technologija. Kitaip
tariant, tai individuliy jgiidZiy rinkiniy ir individualiy organizaciniy padaliniy
mokymosi suma.

Ziniy  ekonomikos salygomis akivaizdus Ziniy  gausé¢jimas,
fragmentavimo ir globalizacijos procesai daro poveiki dinamiskam
kolektyviniam ir individualiam konkurencingumui. Ziniy aplinkos
turbulentiSkumas (Probst et al. 2006) skatina naujy galimybiy naujose rinkose
radimasi. Strateginé Ziniy reikSmeé formuojama remiantis specifinéje aplinkoje
naudojamomis ziniomis, kai iSskirtin¢ dinamiSka asmens kompetencija kuria
strategines galimybes. Kompetencijy verté naudojant turimas kompetencijas
iSauga. Ziniy santykiai, taikant bendradarbiavimo ir rinkos mechanizmus,
praturtina turimas kompetencijas. Laikantis socialinio veiksmo teorijos daroma
1Svada, kad Zzinios leidzia individui analizuoti savo ir kity veikéjy veiksmus
pritaikant jas praktikoje, t.y. formuojant jvairias struktiiras (socialiniy
judéjimy grupes, interesy raty grupes, profesines bendruomenes, stambesniu
mastu — valstybes). Refleksyvus ir atnaujinamas zinojimas (Giddens 2005)
skatina kompetencijy atnaujinimg.

Skaitmeniné kompetencija, skatindama individy kirybiSkuma,
atnaujina zmogiskajj kapitalg ir leidzia juo disponuoti organizacijai didinant
konkurencinguma. Informacijos srauty valdymas, siekiant pagerinti institucinj
intelekta arba jmonés intelekto koeficientg (IQ) (Gates 1999), yra kolektyvinés

A

organizacijos turtas vertinama kaip strateginj pranaSuma suteikianti iSskirtiné
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organizacijos kompetencija— ilgo vidinio kompetencijy ugdymo proceso
rezultatas. Turimy Ziniy identifikavimas leidzia i$siaiSkinti trukstamas Zinias ir
papildyti Ziniy baz¢ naujomis. Vadinamajam Ziniy agentui Ziniy plétojimas,
naudojimas ir iSsaugojimas sudaro salygas efektyviai pasirinkti potencialius
problemy sprendimo scenarijus (Probst et al. 2006, p. 40). Ziniy ir sukauptos
patirties taikymas organizacijai valdyti, geb¢jimas interpretuoti gauta
informacijg ir panaudoti jg strateginiams organizacijos tikslams didina
konkurencinj organizacijos pranasuma, o individui suteikia pasitikéjimo savo
jégomis. Mokantis, jgyjant naujy kompetencijy skatinamas kurybiskumas,
reikalingas Ziniy uzdaviniams spresti ir vertinti. Ziniy i§saugojimas — jgyta
kompetencija, taciau tai, kad yra, nebiitinai reiSkia savaiminj galima, faktinj ir

tikslinga jos naudojimg (1.20 pav.).

Ziniy tikslai Ziniy vertinimas

v

f

Ziniy
identifikavimas

Ziniy
iSsaugojimas

eSS - - 1 V N ~3<
3 A A A RSN 33 5. . .
Ziniy jgijimas STl ! ,7 ~ \‘\ -------- ~~, Ziniy naudojimas
\\ sle"s‘ * \\ _-- ———/’
N r S~< a7 4
AN 1, DTS TN P
N 17 _-- S<o NN ,
\\LI—"‘ o N\\\\ 4
Ziniy plétojimas Dalijimasis
Ziniomis

1.20 pav. Ziniy valdymo sasajos (Probst, Raub, Romhardt 2006, p. 44)

Ziniy vadyba — tai aigki, sistemiska gyvybiskai svarbiy Ziniy vadyba ir
su ja susij¢ kiirimo, organizavimo, skleidimo ir naudojimo procesai. Svarbu
pabrézti, kad zinios apima ir neiSreikstas zodziais (esancias Zmoniy galvose), ir
aiSkiai iSdéstytas zinias (susistemintas ir iSreikStas informacijos forma

duomeny bazése, dokumentuose ir kt.). Gera zZiniy programa apima abiejy
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minéty formy ziniy plétojimo ir perdavimo procesus. Gyvybiskai svarbios
zinios daugelyje organizacijy dazniausiai susijusios su Ziniomis apie klientus,
procesus, produktus ir paslaugas, vartotojy poreikius, Zmones, organizacijos
atmintj, praeities pamokomis i8 kity viety, santykius, turta, internetinio kapitalo
vertinima ir valdyma. Ziniy vadybai taikoma didel¢ praktiky ir procesy
jvairové. Kai kurios 1§ dazniausiai naudojamy yra Sios: kiirimas ir atradimas,
dalijimasis ir mokymasis (praktiky bendruomenés), organizavimas ir valdymas
(Tidd 2012).

Esminiai Ziniy visuomenés elementai — ziniy kirimas, iS§saugojimas,
sklaida ir naudojimas —patenkina ne tik esminius individo poreikius, bet ir
skatina savirealizacijos ir socializacijos veiksmus. Pliuralizmas kaip filosofinis
individo egzistavimo pagrindas jtraukia ir motyvuoja individa veikti siekiant
strateginiy tiksly. Motyvas apibréZiamas kaip asmens poreikiy siekio iSraiska,
kai Zzmogus suvokia savo elgesio, veiklos prasme (Jucevic¢iene 1996).
Motyvuotas individas yra kiirybiSkas ir atviras inovacijoms bei socialinéms
sgveikoms, kuriomis remdamasis jis geba pritaikyti ir panaudoti Zinias — kurti
kompetencijy pridéting verte. Taigi Ziniy vartotojy visuomené kuria ir vartoja
zinias, kuriy esminis valdymas pasizymi tinkama ziniy vadyba. Sumani
visuomene — tai kiekvieno pilie¢io 1d¢jy iSkélimui ir jgyvendinimui
[kurybingumas], naujovéms ir iSSukiams atvira visuomené [atvirumas];
solidari, savivaldi ir politiSkai brandi [atsakomybé] (Lietuva 2030).

Aptarus organizacinj mokymasi ir iSrySkinus ziniy valdymo ir BO
sasajas, aiSkéja individualaus ir komandinio mokymosi svarba bei BO kaip
potenciné visumos galia Ziniy visuomenéje. Si potenciné galia gali pasireiksti
naudojant anksCiau jvardytas BO ir ziniy visuomenés integralias
kompetencijas. BO veikia konkurencingoje aplinkoje ir sékmingai jos veiklai
svarbu tapti lyderiaujancia ir vert¢ kurian¢ia. Kaip jau minéta, BO neatskiriama
nuo informacijos ir komunikacijos procesy, o sékmingam jy vyksmui
reikalinga generuojanti aplinka, kurios kiirimui esming jtaka turi lyderysté. Ji

gali biiti suprantama individo, komandos, organizacijos lygmeniu. Teigtina,
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kad strateginis ziniy, o kartu ir kompetencijy valdymas— esminé
besimokancios organizacijos konkurencingumo sglyga. Taigi informacijos ir
komunikacijos specialisty strateginés lyderystés kompetencijos nagrinéjamos
visa apimancioje ziniy visuomenés sistemoje ir bendroje specialisto
kompetencijy matricoje.

Siandien viena didZiausiy visy organizacijy problemy yra gebéjimas
pritraukti, iSlaikyti, jpareigoti ir tobulinti talentingus Zmones. Kita vertus,
nuolatinio pokycio ir kompleksiSkumo poveikis ver¢ia Zmones organizacijose
nuolat prisitaikyti. Norédamos iSlikti tokioje neapibréztoje aplinkoje
organizacijos, jy darbuotojai ir lyderiai turi iSsiugdyti gebéjimg nuolat mokytis.
Vis délto mokymasis buty sunkiai apibréziamas kaip nauja organizacijy
charakteristika. Atrodyty, kad lyderystés mokymasis néra naujas dalykas,
tatiau konkurencinga organizacija, veikianti remdamasi strateginiais ziniy
tikslais ir taktinémis Ziniomis, turi numatyti savo biisimas kompetencijas, kuriy
reikés uzsibréZtiems tikslams ir uzdaviniams jgyvendinti. Lyderystéje Ziniy
kapitalas kaip ZmogiSkojo kapitalo sudétiné dalis ir gebéjimas disponuoti
turimais iStekliais jgyja naujg verte — leidzia organizacijai veikti kryptingai ir
siekti tiksly. Informacijos ir komunikacijos specialistai atliecka reikSminga
vaidmen] BO gyvenime, nes informacijos ir komunikacijos procesai skatina
kity procesy vyksma organizacijoje. Siy specialisty veiklos optimizavimui
reikSmingos tampa strateginés lyderystés kompetencijos. Juk naudojant
esmines individo kompetencijas, pasitelkiant komandinius iSteklius, kuriama
visos organizacijos kompetencijy matrica, reikalaujanti nuolatinio mokymosi
visg gyvenimg. Siekiant inovatyvios, efektyvios ir konkurencingos
organizacijos, individas kaip struktliros matmuo tampa ypa¢ vertingas. Tai
matyti ir 1§ konkurencingos BO schemos, parengtos remiantis Jashapara (2004)

(1.21 pav.).
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Kryptis

Vienos
kilpos
mokymasis

Patyrimas

/ Dvigubos
kilpos
mokymasis

Koncentracija Inovacija

1.21 pav. Konkurencinga besimokanti organizacija (remiantis Jashapara 2004, adaptuota

autorés)*

1.21 paveiksle susiejamas kilpinis mokymasis, bendradarbiavimas ir
konkurencija.  Pastaroji  pasireiSkia  koncentracija ir inovacija, o0
bendradarbiavimas — efektyvumu, patyrimu ir kryptimi. Visi procesai vyksta
skatinami efektyviy informacijos ir komunikacijos procesy. Kadangi Sie turi
buti nukreipti strateginio vystymosi kryptimi, tai ir informacijos bei
komunikacijos specialistai turi turéti strateginés lyderystés kompetencijy.

D¢l strateginiy ziniy tiksly ir strateginiy Ziniy BO gali tapti
konkurencinga, bet tam reikia numatyti savo biisimas kompetencijas norint
jigyvendinti uzsibréztus tikslus ir uzdavinius. Ziniy kapitalas kaip sudétiné
zmogiskojo kapitalo dalis ir geb¢jimas disponuoti turimais iStekliais leidzia
organizacijai judéti kryptingai ir siekti strateginiy tiksly. Ziniomis gristoje
organizacijoje vyrauja kiirybinis tam tikro laipsnio chaosas, organizacijos
struktira atitinka aplinkos kompleksiSkumg, darbuotojy kiirybiskumas
skatinamas dalinio sprendimo laisvés suteikimu. Tokioje organizacijoje
akcentuojamas komandinis darbas, lemiantis nuolat vykstan¢ius mokymosi ir

,mastymo kartu* procesus. Siuos procesus 1§ esmes modeliuoja ir informacijos

! Mélynu $riftu pazymétas tekstas, autorés nuomone, parySkintas kaip esminis nagrinéjamo objekto atzvilgiu.
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bei komunikacijos specialistai, kurie jgyja lyderiaujancig pozicija, todél tampa
svarbios jy strateginés lyderystés kompetencijos. Aptarus organizacinj
mokymasi BO ir jos konkurencingumo aspekta, iSrySkéja mokymosi visa
gyvenimg kompetencijos reikSmé. Mokymasis visg gyvenimg turi tapti
strategine BO nariy ir visos BO strateginés veiklos imperatyvo nuostata.

Sis mokymasis vyksta atitinkamoje organizacijos kultiroje, kuri yra
kompleksiné. Hierarchinése ir Ziniomis gristose organizacijose biidai, kuriais
zmonés sgveikauja, atsakomybé, kurig jie priima kaip normg, yra skirtingi.
Organizacija, sgveikaudama su ziniy aplinka, atranda ziniy spragas ir
nezinomas kompetencijas (Lauzackas et al. 2005). Jy aptikimas ir ugdymasis
siejamas su mokymosi mokytis metakompetencija siejama su ziniy valdymu ir
turimos informacijos refleksija (Barkauskaité et al. 2007). Haste (2001)
metakompetencijos sgvoka pabrézia inovacijy vadyba ir tgstinumg. Reflektyvus
manipuliavimas Zziniy aplinka (Giddens 2000) vykstant individo saviraiskos
paieSkoms padeda organizuotai koordinuoti organizacijos jgyvendinamus
uzdavinius. Jiems realizuoti BO diegia strategines verslo sistemas, apimancias
daugialypius tinklus, tarpusavyje susijusius padalinius ir jy tarpusavio
komunikacija.

Evoliucionuojancios verslo aplinkos suformuota globali organizacija
reikalauja ir kitokio lyderio, pasizymincio didziausiu kritiniu strateginiu
pranasumu, kuris, priimdamas esminius sprendimus, disponuoja patikima
informacija ir daro maziausiai klaidy. Intuityvus lyderio Zinojimas,
kiirybingumas ir greitis leidzia organizacijai sékmingai funkcionuoti ir
konkuruoti ziniy ekonomikos sglygomis. BendruomeniSkumo jausmas
komandoje formuoja ir palaiko bendrgsias vertybes, skatina atvirumag ir
dalijimasi turima informacija ir Ziniomis. Tik jvertinus savo kompetencijas
jmanoma dalytis savo stiprybémis ir ziniomis, t.y. geraja praktika, keliais
lygmenimis. Sie lygmenys — tai aukstesné kompetencijy pakopa, leidzianti
jvertinti savo geb¢jimus ir sudélioti strateginiy krypciy akcentus. MazZiausias

ziniy visuomenés, ziniy vadybos vienetas yra individas, turintis jgiidziy,
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intuicijos ir patirties visumg. Organizacija daznai nejsivaizduoja, kg, be bitiny
profesiniy jgidZiy, jos darbuotojas Zino. Sios neZinomos Zinios pagerinty
organizacijos ekspertiniy Ziniy baze¢ ir Ziniy zemeélapius, padidinty
organizacijos konkurencingumg ir lankstumg. Taigi darytina i§vada — tinklinés
kultiros saveiky kontekste bendruomeninis, organizacijos komandos
efektyvumas priklauso nuo kolektyviniy Ziniy struktiiry. Ziniy skaidrumas gali
paveikti ir kritinj organizacijos intelekto pazeidziamuma.

Besimokanti organizacija, inovatyviai reaguodama i rinkos poky¢ius ir
saugodama sukaupta patirtj, pleCia savo Zinias, kurias naudodama jvairiomis
iSraiSkos formomis gali siekti numatyty strateginiy tiksly ir toliau s¢kmingai
kaupti intelektinj turta. Sisteminis ziniy vadybos poziiiris leidzia organizacijos

lyderiui ne tik identifikuoti kritines kolektyvines kompetencijas, bet ir jas

tobulinti bei plétoti.
HBesimokanti organizacija
Ziniy plétra Apsaugos vadyba
Inovacijos ]
[ Strategija
Ziniy vadyba
Intelektinis Ziniy sistema Pagrindinés kompetencijos
kapitalas
Nematomas
Zmogiskyjy
Btekliy ]
Priemone < apskalita Nematomo turto kontrolé
Subalansuoti
Rodikliai
Finansiniai

1.22 pav. Konceptuali intelektualinio kapitalo esmé (modeliuota autorés remiantis Jashapara

2004, p. 287)

Kirybiskas organizacijos darbuotojy darbas skaitmeningje terpéje
aktyvina ziniatinklinj gyvenimo buda (Gates1999). Intelektinio kapitalo
koncepcijos esmé —sudedamyjy jo daliy sgveika ir transformacija. Tikslingy
ziniy potencialas socialiniy struktiiry atzvilgiu leidzia individui ir organizacijai
1Svengti iracionalios elgsenos suformuoty sprendimy. Taigi biitina sistemiskai
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identifikuoti mums nezinomas organizacijos kompetencijas ir trukstamas
zinias, nes socialiniy sgveiky metu intelektinis kapitalas duoda pastebima

pridétine verte (1.22 pav.).

Rinkos verte
| S ]
Finansinis kapitalas | rlntplektinis kapitalas 1
e e ettt L--,._,..[,.ﬁ,_,, z
T " 3 S — 2 = =
| Zmogidkasis kapitalas | rSmnallnos kapct:alaq Struktirinis kapitalas ‘
’ : 7 { _ | Inovacijy kapitalas l ‘ Procesy kapitalas I
Intrasocialinis Intersccialinis | Socialinis :’
kapitalas kapitalas | inowacijy
[ kapitalas |/ [ orm T | Kitas
. SEEC nematenslus
urtas
tunas
Egocentrinis Sociocentrinis
socialinis socialinis \
kapitalas kapitalas l—— I
Vartotojy Partneriy
kapitalas kapitalas

1.23 pav. Intelektinio kapitalo schema (modeliuota autorés remiantis McElroy 2002, p. 225)

Remiantis interaktyviu poZidiriu ] tikrove konstruotinas socialinés
sgveikos, gristos esminémis kompetencijomis, modelis. Inovacijy kultira ir
rizikos priémimas naudojant intelektinj kapitala padeda rasti teisingus
problemy sprendimus. Intelektinis kapitalas (toliau — IK) yra kritinis inovacijy
ir konkurencinio pranasumo Zziniy ekonomikoje variklis. OECD IK apibrézia
kaip organizacijos neapciuopiamy istekliy (organizacinio / struktiirinio kapitalo
ir zmogiskojo kapitalo) ekonoming verte. Ziniy vadyba suprantama kaip
esminé veikla, padedanti jgyti, plétoti ir i§laikyti IK organizacijose. Tai reiskia,
kad sékminga IK vadyba yra glaudziai susijusi su ziniy vadybos procesais
organizacijoje, o tai savo ruoztu leidzia daryti prielaidas, kad sékmingas Ziniy
vadybos jgyvendinimas ir vykdymas uZtikrina ilgalaikj ir pastovy IK jgijimg ir
augima (1.23 pav.).

Remiantis Haste (2001) kompetentingo zmogaus modeliy, ypac

,,Galvostikiy sprendéjo®, analize ir Fisko (2006) rinkodaros genijaus (angl.
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marketing genius) variacijomis, per kompetencijy prizm¢ konstruotina
mastancio, t.y. kompetentingo, individo kompetencijy saveiky grandiné
(1.24 pav.). Mastancio individo kompetencijy aprépties sudedamosios dalys
priklauso viena nuo Kitos. Analitinis, pragmatinis, vizualus, holistinis,
originalus, kiirybiSkas, mastantis individas turi tamsigsias kompetencijy puses,
kurios gali individo stiprybes paversti silpnybémis. Atviras ir inovatyvus
mastymas skatina ieSkoti originaliy sprendimy ir kurybiskai generuoja naujas
idéjas, kurios gali buti nepraktiSkos ir patirti nesékmes. Tokiu budu
kompetencijy poziiiriu iSsikristalizuoja itin mazai tyrinéta besimokancios
organizacijos ziniy darbuotojy asmeniniy savybiy kryptis (Siuo atveju—

informacijos ir komunikacijos specialisty).

Originalus

==

. Stiprybés ->
Analitinis » . Vizualus
ilpnybés

Arogantiskas
Nekoncentruotas

Mastantis

Nesekmeés Nerealistiskas

faktorius

Bijantis
veikti

G)Iistinis

Karybiskas

Pragmatinis

1.24 pav. Mastancio (kompetentingo) individo veiksmy saveiky santykis (remiantis Fisk

2006, p. 90-91; McCall, Morgan 1998, p. 36-37, sudaryta autorés)
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Holistinis visa apimantis aplinkos supratimas leidzia nustatyti
priezastinius jvykiy grandinés rySius, taCiau gali turéti jtakos baimei veikti.
Rizika kaip atsitiktinumas kyla dél savireferencijos (Apgar 2007), kai tam tikru
lygmeniu mes zinome per daug, todél atsitiktiné procesy rizika sustiprina
nes¢kmes veiksnio galimybe. Naujos pasirinkimo galimybés atnaujina seny
ziniy aktualuma, kitaip tariant, atitinkamose situacijose silpnybés gali virsti
stiprybémis, ir atvirk$ciai. Pernelyg patikéjus savo sékme individui kyla
gréesme biiti egoistiSkam ir arogantiSkam, o tai, kaip ir pernelyg intensyvus
emocinis fonas, trukdo racionaliai mastyti. Vizualus, iSpléstinis socialinés
sgveikos aplinkos matymas gali trukdyti susikoncentruoti i strateginius tikslus.

Analitinis mastymas grjstas loginiais samprotavimais, kuriems biitina
suteikti prakting iSraiSkos formg. PrieZastingumo rySiy nustatymas ir geb&jimas
apgalvoti keleta galimy alternatyviy situacijos sprendimo biidy tuo pat metu
garantuoja sékminga Ziniy ir kompetencijy pritaikyma praktikoje. Steb¢jimo
metodu suformuojamos didziausios jzvalgos (Fisk 2006, p. 91). Kompleksinis
problemos matymo laukas turi dvi medalio puses— gali trukdyti
susikoncentruoti ] esminius situacijos rySius ir tuo pat metu padeéti individui
atskleisti savo stiprybes. Individui vertingos tik praktikoje pritaikytos id¢jos ir
sprendimai, kurie individui kuria vert¢ ir motyvuoja judéti toliau nugalint
tamsigja kompetencijos pus¢ — baime¢ veikti. Vizualiné minciy raiSka parodo
visos (socialinés) situacijos konteksto jungtis ir kompleksing sistemg. Veiklos
inovatyvumas sietinas su i§skirtinumu ir originalumu neretai yra kritikuojamas,
kol tampa priimtas ar net visuomenés norma. Gilus mastymas ir radikalus
kiirybingumas — mastanc¢io individo stiprybés, kurias tinkamai panaudojus
galima iSvengti tamsiyjy kompetencijos pusiy poveikio. Intensyvi konkurencija
skatina norg tobuléti ir nuolat mokytis, todé¢l galima daryti prielaida, kad pagal
refleksiSkumo teorija (Soros 1999), apimant pazinimo ir dalyvavimo funkcijas,
lukesCiais gristas mastymas, remiantis individualiomis Ziniomis, gali virsti

geb¢jimais jveikti uzsibréZztas uzduotis. RefleksiSkumas apibiidina abipuse
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mastymo ir tikrovés sgveika, kurig, remiantis A. Shutzu, galima vadinti vidiniu
subjektyvumu.

Tad informacijos ir komunikacijos specialisty strateginés lyderystes
kompetencijos turi biiti tinkamai identifikuotos tam tikroje BO aplinkoje ir
modeliuojamos jy vystymosi kryptys. O tuo tikslu deréty jvertinti BO ir Ziniy
visuomenes integralumg, kuris pasireiSkia individualiu organizaciniu
mokymusi prisitaikant prie vidinés ir iSorinés aplinkos, sisteminiu mastymu,
organizacijos veiklos planavimu jvertinant komplementarius jos valdymo
funkcijy rySius, taip pat tikslo ir rezultaty derme, sisteminj ir lanksty
organizacijos atsinaujinimg ir gebéjimg modeliuoti BO strategines veiklos
kryptis ziniy visuomenés vystymosi kontekste formuojant tam palankig
organizacijos kultiirg, gebéjimg strateguoti atskirus organizacijos procesus ir
jos veiklg tinklaveikoje. Visa tai disertaciniame tyrime jvardijama kaip
besimokancios organizacijos Ziniy darbuotoju kompetenciju ugdymo
Kryptis (Siuo atveju — informacijos ir komunikacijos specialisty).

Apibendrinant galima teigti, kad informacijos ir ziniy vadyba yra
esminis svarbiausiyjy kompetencijy atramos taSkas. Sékmingai vystysis tos
Salys ir organizacijos, kurios bus pasirengusios kaitai, nebijos naujoviy ir iSliks
konkurencingos (Lietuva 2030). Bendrgja prasme ziniy vadybos kontekste
vystant organizacines strategijas zmogiskyjy iStekliy svarba ir geb¢jimas juos
panaudoti iSauga, nes tik individualios vertybés, kurios gali virsti
kolektyvinémis, ir idealai gali sékmingai susieti dabarties ir ateities vizijas.
Gebé¢jimas valdyti veiksmy saveikas yra kritiné vadybos funkcija, kurios
centre — zmogiskyjy iStekliy valdymas. Taigi kompetencijy vieta Zemélapyje

palaiko visg bazing strateginiy tiksly siekimo struktiirg.
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1.3. Informacijos ir komunikacijos specialisty strateginés lyderystés
kompetencijos

Informacijos ir komunikacijos specialisty strateginé lyderysté
sisteminiu poziliriu yra itin svarbi ne tik skaitmeninio kompleksiskumo
kontekste. Svarbus yra holistinis suvokimas, kad technologijos, aplinka,
energijos iStekliai, organizacijos kultiira, lyderysté ir kt. yra susije, ir tai
formuoja  naujuosius  besimokanciy organizacijy veiklos modelius.
Informacijos pertekliaus aplinkoje neiSnaudotas potencialas kuria galima
konkurencinj organizacijy pranaSumga. Ziniy Zemélapiai organizacijos
lyderiams leidzia atsirinkti esmines kompetencijas ir sékmingai siekti
strateginiy organizacijos tiksly. Taigi pagrindinis informacijos ir Ziniy vadybos
tikslas — priderinti organizacijg prie jos aplinkos pa¢iu naudingiausiu jai biidu.
Strateginés Zinios apibrézia organizacijos krypt] igyvendinant jos tikslus ir
atliekant misijg. Pasirinkimo gairés yra susijusios su organizacijos produktais
ar paslaugomis, rinkomis, esminiais gebéjimais, augimo galimybémis,
investicijy graza ir 1iStekliy paskirstymu. Strateginés vadybos pozZiiiriu
sprendimai ir veiksmy srove, i§ kurios iSsivysto efektyvi strategija ar strategijos,
padedancios siekti bendry tiksly, yra nejmanomi be esminiy strateginés
lyderystés kompetencijy.

Tinklo visuomenéje dominuojancios tinklo organizacijos disponuoja
diferencijuota lyderyste, yra mazZiau viena nuo kitos priklausomos, darbo jéga
i§sklaidyta tinkle, sprendimy priémimo prioritetas daZniausiai suteikiamas

plataus profilio specialistams — universalams, kuriy lanksios sisteminés

kompetencijos sudaro salygas vadovautis paprastomis ir lanks¢iomis taisyklémis

(1.25 pav.).

1 organizacija 2 organizacija
Hierarchiné Tinkliné
Centralizuota lyderysté Diferencijuota lyderysté

Tvirtai susijes (didesné tarpusavio Laisvai susijes (maZesné tarpusavio
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priklausomybé tarp atskiry Saliy)  priklausomybé¢)

Koncentruota darbo jéga ISsklaidyta darbo jéga

Specialistai KryZminio mokymo ir plataus
profilio specialistai / universalai

Skatinamas sprendimy ir Vadovaujamasi paprastomis ir

procediiry lanksCiomis taisyklémis

1.25 pav. Tinklo organizacijy gyvavimo modelis ilgalaikés krizés metu (WEF 2012, p. 33)

Globaliai ir strategiSkai mastanti organizacija Ziniy visuomenés
pozitiriu strateginius tikslus jgyvendina remdamasi nuosekliu kompetencijy
kiirimu, pasitikéjimu ir atsakomybe (Wordenweber et al. 2008). Kompetencijas
uztikrina kokybiné ir kiekybiné gebéjimus jrodanti informacija, pasitikéjimag
stiprina vertybiné sistema, o laikantis atsakomybés, prisiimant jsipareigojimus,
identifikuojamos probleminés sritys arba rizikos. Kompetencijy tinklai,
jvardijami kaip klasteriy atmaina, reiSkianti tam tikros srities kompetencijy
koncentracijg regione, patvirtina teiginius, kad esminés kompetencijos
susijusios ir viena kitg veikia (Jakubavicius et al. 2008).

Organizacijos subalansuoty efektyvumo rodikliy mokymosi ir
augimo sistema. Mokymosi ir augimo perspektyva yra bet kokios strategijos
pagrindas. Ji koncentruojama j neap¢iuopiamg organizacijos turta, dazniausiai j
vidinius jgiidZius ir geb¢jimus, reikalingus vertés kiirimo procesams uztikrinti
ir palaikyti. Si perspektyva susijusi su organizacijos darbo vietomis
(zmogiskuoju kapitalu), sistemomis (informaciniu kapitalu) ir organizacijos
kultiira (organizaciniu kapitalu). Sie trys veiksniai siejasi su tuo, kas, anot
Kaplano ir Nortono (2001), yra infrastruktira, reikalinga norint pasiekti
strateginius kity perspektyvy tikslus. Tai ateities perspektyva, nes tobuléjant
mokymosi ir augimo procesams reikalingos ilgalaikés investicijos, galinCios
sumazinti trumpalaikius finansinius rezultatus. Kita vertus, tai suteikia

strategin] pamatg ilgalaikés sékmés pozitiriu. Perspektyvoje strateginés ziniy
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lyderystés projektus vertinant pagal galimybes ir rizikg, tampa jmanoma atlikti

kokybine jy analize subalansuoty tasky kortelés (angl. Balanced Score Card)

metodu.

Kokia yra musy organizacijos
ateities viziia?

Kokie yra musy finansiniai tikslai, norint

AN

pasiekti vizijg?

Kokie turi bati klienty
\ jvertinimo rodikliai,

norint pasiekti trokStamy

finansiniy rezultaty?

Kokie turi buti masy vidiniai procesai, kad

mes tenkintume klienty poreikius?

Kg mes turime daryti, kad vystytume vidinius iéteklius,\
kurie padéty tinkamai atlikti procesy veiksmus?
A\

1.26 pav. Subalansuoty rodikliy sistema: pagrindiniy veikly strategija (Kaplan, Norton
2001, p. 77)

1.27 pav. iSrySkintas strateginiy kompetencijy ir strateginiy
technologijy bei besimokancios organizacijos veiksmy aplinkos integralumas,
kuris jgalina sustiprinti kompetentingiausiy organizacijos nariy motyvacija,
strateginés informacijos ir Ziniy valdymo déka reorganizuoti organizacijos

misija, kurti jos kultiirg bei palaikyti esmines vertybes.
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Strateginés Strateginés Veiksmy aplinka
kompetencijos technologijos

N ——

Jgldziai, Dalijimasis | |Infrastruktiira Programos | Sgmoningumas Vienijimasis Pasirengimas Motyvacija

Ziniomis
Strateginiy Strategines Strategijos  Tikslai, Moralée
jgtdziy technologijos apréptis ~ supranta-  suderinti su (pasitenki-
padengimo mumas (%) subalansuotais nimas)
koeficientas rodikliais (%) Pasitlymy
DaIij'!masis Vidutiné kadencija ?r(;lgi:z:s)
gergja (pagrindinés 8
praktika

pozicijos)

1.27 pav. Mokymosi ir augimo perspektyvos (Kaplan, Norton 2001, p. 93)

Informacijos ir Ziniy vadybos bei besimokancios organizacijos tikslai
yra artimi, nes siekia pagerinti organizacijos efektyvuma duomeny,
informacijos ir ziniy ugdymo, tobulinimo, saugojimo ir skleidimo procesais
organizacijoje. Informacijos ir Ziniy vadyba yra besimokancios organizacijos
jgyvendinimo priemoné. Besimokancioje organizacijoje asmeninis ugdymasis
yra integruota visos organizacinés kompetencijos dalis, o mokymasis —
nuolatinis procesas. Pagrindiniai besimokancios organizacijos objektai yra
transformacija, pokytis, delegavimas, inovacija, darbo stiliaus keitimas,
adaptacija, vadybos stilius, dalyvavimas, darbuotojy dalyvavimo skatinimas.

Korporacinés krypties nustatymas ir savity kompetencijy kaupimas
reikalauja planavimo. Ziniy visuomenés kompetencijy raiska individo
gyvenime ir jy kompleksinis, atviras, besivystantis, iSoriniy veiksniy jtaka
patiriantis nuolatinis identifikavimas ver¢ia jveikti ziniy ekonomikos ir
galime padéti organizacijos Zzmonéms padidinti jy mokymosi gebéjimus ir
prisidéti prie kity Zzmoniy mokymosi. Informacijos ir ziniy vadyba suprantama
kaip esmin¢ veikla, padedanti jgyti, plétoti ir iSlaikyti intelektinj kapitalg

organizacijose. Tai reiSkia, kad sékminga intelektinio kapitalo vadyba yra
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glaudziai susijusi su ziniy vadybos procesais organizacijoje, o tai savo ruoztu
leidzia daryti prielaidas, kad sékmingas informacijos ir ziniy vadybos
1gyvendinimas ir vykdymas uZztikrina intelektinio kapitalo jgijimg ir augima.

Atliekamo disertacinio tyrimo kontekste yra svarbios ,,...edukaciniy
sistemy, vertybinés ir kultlirinés, teisinés ir administracinés, makroekonominés
ir rinkos aplinky erdvés bei jy tarpusavio sgveika formuojant nacionalinj
konkurencinguma, pagrista organizacijy inovacijomis ir kompetencija. Jose
vykstan¢iy kirybiniy ir inovaciniy Zziniy kiirimo esme¢ sudaro sklaidos,
perdavimo bei naudojimo dimensijos, kurias suponuoja holistinis interaktyvus
mokymasis. Nacionalinés inovacijy politikos misija — taikant edukacinése
sistemose veikianios strateginés Zziniy vadybos principus uZztikrinti
zmogiskyjy iStekliy kompetencijy plétra, grista inovacinj Salies pajégumag*
(Gudauskas et al. 2010, p. 40).

Kaip matyti i§ strategijos ,,Europa 2020* konteksto Ziniy visuomenés
vystymosi procesus lemiantis veiksnys — tinkamai iSvystyta ir sékmingai
veikianti mokymosi visg gyvenimg sistema. Taciau Eurostat (2010)
duomenimis, Lietuva pagal asmeny dalyvavimg mokymosi ir kvalifikacijos
tobulinimo procesuose uzima tik 20 vietag ES. Tad aiSkéja akivaizdus lankscios
mokymosi visg gyvenimg sistemos kiirimo poreikis, kuris, siekiant asmens
kiirybingumo ir pilietiSkumo, ypa¢ svarbus individualiam asmens geb¢jimy
ugdymui. Atliekamo tyrimo kontekste tai tampa aktualu itin dinamiSkos ziniy
visuomenes sglygomis, kai biitina efektyviai naudoti strategines informacijos ir
komunikacijos lyderystés kompetencijas bet kurioje visuomenés veiklos
srityje. Tai vyksta per organizacin} mokymasi ir besimokancios organizacijos
modelius bei joje taikomas gergsias organizacinés ziniy vadybos praktikas ir
integruotg subalansuoty organizacijos veikly rodikliy sistema (SAS). Vizualiai

Sis vyksmas pristatytas 1.28 pav.

78



Organizacinis

lyderyste B okymasis

sewidne Ji sisewAyow
(ewsaisis hipjipod
hijonsuejeqns) SYS

1.28 pav. IKS lyderystés kompetencijy ugdymo logistika (modeliuota autorés remiantis

Singh 2011. p. 361)

Pateiktoje = schemoje iSskiriamos trys strateginés lyderystés
kompetencijy ugdymo dalys. Sios dalys isryskéjo ir identifikuojant integralias
besimokancios organizacijos ir Ziniy visuomenés kompetencijas (placiau Zr.
1.2 poskyrj).

Kompetencijos sgvoka pradéta vartoti palyginti neseniai ir paplito
pastarajame deSimtmetyje. Bendro kompetencijos apibrézimo aptikti
nepavyko — Siomis dienomis sgvoka itin populiari ir vartojama, ji jgauna
neapibréztumg ir rizikos kontekstg. Sgvoka ,,kompetencija“ (lot. competentia —
priklausomybé (pagal teis¢)) — tai zmogaus kvalifikacijos raiSka arba
geb¢jimas veikti, nulemtas individo ziniy, mokéejimy, igiudziy, poziiriy,
asmenybés savybiy ir vertybiy (JuceviCiené, Lepaite 2000). Kompetencija —
Kompetencija paprastai gali biiti suprantama kaip Zinios ir patirtis laike bei
sveiko proto galia (Weinert 2001); kompetencija (competency) reiskia
gebéjimo atlikti tam tikrg funkcijg turéjimg; kompetencija (competence) —
kompetentingumas, to geb¢jimo raiSka, kokybiSkumas ir naudojimas praktingje
veikloje (LauZackas, Stasitinaitien¢, Teresevic¢iené 2005). Taip pat pateikiamas

Rycheno ir Sagalniko (2002) kaip S$iuo metu priimtiniausias OECD
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apibrézimas: ,,Kompetencija — tai geb¢jimas sékmingai jveikti kompleksinius
i8sukius ir jgyvendinti kompleksines veiklas ar uzduotis.” Pazymétina ir tai,
kad atlikus atskiry sri¢iy kompetencijos apibrézimy analizg, teigtina, kad
visuose apibrézimuose identifikuojamos jgytos ir turimos zinios, geb¢&jimas jas
taikyti socialiniy interakcijy metu leidZzia numanyti Ziniy kuriamg pridéting
verte. Pavyzdziui, terminologo kompetencija apeliuoja ] specialaus
pasirengimo metu jgyta mokslo srities iSmanyma, reikalinga ekspertizei atlikti
(Zin., 2003 Nr. IX-1950), o teismo kompetencijai apibidinti vartojamos kelios
savokos: teismo kompetencija, jurisdikcija ir teismingumas. Siy savoky
reikSmés apibréZziamos kaip teismo kompetencija— teisiy, kuriomis
remdamasis atlieka jam jstatymo skirtas funkcijas, visuma.

Lictuvos autorés (Barkauskaité et al. 2007, p. 25-29), aptardamos
informaciniy ir komunikaciniy kompetencijy struktiirg ir jy charakteristikas,

pateikia SeSias kompetencijas (1.29 pav.).

Kompetenciju struktura ir ju Ziniy, gebéjimy turinys

charakteristikos

1. IKT baziné kompetencija:
informaciniy ir komunikaciniy

technologijy (IKT)

raStingumas

1.1. Gebéjimas valdyti ir 1.1.1. Kompiuterinio rastingumo lygmeniu

mokéjimas naudotis IKT zino programy Power Point ir Macromedia

(technologinis rastingumas) Flash MX pagrindines priemones, jy
paskirt;.

1.2. Informaciniy gebéjimy 1.2.1. Kuria mokymo priemones

turéjimas ir naudojimas naudodami Power Point ir Macromedia

(informacinis rastingumas) Flash MX programas.

1.2.2. Kuria nuotolinéms studijoms skirtus

kursus.
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1.2.3. Organizuoja mokyma nuotoliniy

studijy forma.

1.3. Socialiniy, etniniy, teisiniy
normy Zinojimas ir gebéjimas
ju laikytis ugdymo ssferoje
remiantis IKT (socialinis

rastingumas)

Naudojant IKT ugdymo sferoje remiamasi:

— Visuotinio kompiuterinio rastingumo
programa.

— Informaciniy ir komunikaciniy
technologijy diegimo Lietuvos Svietimo
sistemoje 2005-2007 m. strategija.

— Mokymosi visg gyvenima
memorandumu.

— Valstybés ilgalaikés raidos strategija.

— Valstybinés Svietimo strategijos
nuostatomis 2003-2012 m.

— Lisabonos strategija.

2.1. IKT naudojimo galimybiuy
ugdymo sferoje Zinojimas ir
gebéjimas veiksmingai juos
panaudoti (edukaciné

kompetencija)

2.1.1. Kritiskai vertina sgvokas, praktikg ir
priemones.

2.1.2. Suvokia ir plétoja individualig
pozicija $iy sgvoky, praktikos ir priemoniy
atzvilgiu.

2.1.3. Formalizuoja, apibrézia ir plétoja
argumentus, grindZian¢ius asmening,
individualig profesing praktika.

2.1.4. Taiko naujus mokymo metodus,

naudoja informacines technologijas.

2.2. Gebéjimas déstant savo
dalyka plétoti kompiuterinj
studenty rastinguma

(pedagoginé kompetencija)

2.2.1. Geba, déstydamas savo dalyka,

skatinti studenty kompiuterinj rastinguma:

— 1 mokymo programas jtraukdamas
specialius IKT mokymo dalykus;

— integruodamas IKT individualioms
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praktinéms uzduotims atlikti;

— mokymui naudodamas pagalbines
modeliavimo programas;

— naudodamas ir kurdamas internetinius
informacijos $altinius;

— kurdamas elektroninio mokymo
medziagos fondus, pritaikytus

savarankiSkam nuotoliniam mokymuisi.

2.3. Gebéjimas planuoti, 2.3.1. Geba kurti naujas strategijas ir
valdyti ir analizuoti IKT mokymo(si) veiklas, grindziamas
taikymo procesus (vadybiné edukacinémis teorijomis
kompetencija)

1.29 pav. Kompetencijy struktiira ir jy charakteristikos (Barkauskaité, Gudzinskiené
2007, p. 25)

Strategijos ,,Europa 2020 kontekste ir besimokanc¢ios organizacijos
bei Ziniy visuomeneés integralios kompetencijy jzvalgoje i15aiSkéjo, kad Ziniy
visuomenés reguliavimosi procesai lemia naujy kompetencijy, taip pat ir
skaitmeninés kompetencijos komponenty (Ferrari 2012), poreikj ir plétra

(2.30 pav.).
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Informacijos vadyba
Bendradarbiavimas
Komunikacija ir dalijimasis

Turinio ir Ziniy kdrimas

' Etika ir atsakomybeé

Vertinimas ir problemy sprendimas

Techninés operacijos

1.30 pav. Skaitmeninés kompetencijos komponentai (Ferrari 2012, p. 43)

1.30 paveiksle iSrySkinti skaitmeninés kompetencijos komponentai:
informacijos vadyba; bendradarbiavimas; komunikacija ir dalijimasis; turinio ir
zinly kurimas; etika ir atsakomybé¢; vertinimas ir problemy sprendimas;
techninés operacijos. Tiek skaitmeninés kompetencijos ir jy komponentai
(1.30 pav.), tiek kompetencijy struktiira ir jy charakteristikos (1.29 pav.) yra
susij¢ su informacijos ir komunikacijos specialisty kompetencijomis,
pavyzdziui, geb¢jimas planuoti, valdyti ir analizuoti IKT taikymo procesus
(vadybin¢ kompetencija). Taciau abiejose schemose néra pakankamos atitikties
strateginés lyderystés kompetencijoms, kurios ir yra disertacinio tyrimo laukas.

Akivaizdu, kad Sios auks$ciausios klasés IRT profesionaly kritinés
masés veikly efektyvumo suvaldymas, kuriant inovacijas ir esmingai
prisidedant prie visuomenés progreso raidos, reikalauja iSskirtiniy strateginés

lyderystés kompetencijy.



Jgudziai

Dideli ir
MaZi ir paprasti Ta|kym0 Sritys sudetingi

uzdaviniai uzdaviniai

1.31 pav. Reikalavimai operaciniams IS valdymo jgiidziams (Robson 1994, p. 334)

Galima teigti, kad skaitmeniniame amziuje pasitvirtina strateginé
Robson (1994) jzvalga, kad dideliems ir sudétingiems uzdaviniams spresti,
kitaip tariant, dabartiniam skaitmeniniam kompleksiSkumui suvaldyti,
svarbiausios yra valdymo ir organizacinés kompetencijos bei jgudziai
(1.31 pav.).

Daugiau informacijos ir komunikacijos specialisty strateginés
lyderystés kompetencijos atskleidziamos SCANS (SCANS - Secretary's
Commission on Achieving Necessary Skills, Report 2000), kuri jkurta
atsizvelgiant ] darbinés veiklos pasikeitimus JAV. Penkios pagrindinés
kompetencijos apibréziamos kaip: 1) iStekliy organizavimo gebe¢jimas; 2)
tarpasmeninés komunikacijos gebé&jimas; 3) informacijos valdymo gebéjimas
(iSskirta mano— S. J.); 4) sistemiSkumo gebéjimas; 5) technologiniai
gebéjimai. Analizuojant individo kompetencijy sudétj daroma iSvada, kad IRT
— viena i§ esminiy kompetencijy sudedamuyjy daliy. Sj teiginj patvirtina
SCANS pavyzdys, Haste’o (2001) iSskirtos kompetencijos, taip pat ES
kontekste skaitmeninés kompetencijos akcentas ir jvardijimas — viena i$
esminiy aStuoniy kompetencijy (e-Skills). Operacinés ir strateginés
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kompetencijos suteikia galimybe specialistui disponuoti turimais iStekliais
siekiant strateginiy tiksly, o socialiné dimensija intuityviai skatina individo,
kartu ir organizacijos kiirybiskumg. Bet ir Sios kompetencijos nepakankamai
atskleidzia Siuolaikiniy IKS strateginés lyderystés kryptis BO. D¢l Sios
priezasties disertaciniame tyrime iSskiriama savarankiSka besimokancios
organizacijos inovaciju ir kiirybiSkumo skatinimo kryptis.

Taip yra todél, kad besimokancios organizacijos informacijos ir
komunikacijos specialisty veikla nukreipta j strateginius ir j taktinius veiksmus,
Siy specialisty kompetencijoms iSskirti atramos taSku pasirenkant strateginés
lyderystés kompetencijas. Sios neatsiejamos nuo besimokanéios organizacijos
veiklos ir Ziniy visuomenés kaip konteksto. Kyla klausimas — kodél
pasirenkamos biitent strateginés lyderystés kompetencijos?

Atsizvelgiant | Ziniy visuomenés lyderystés kompetencijy formavimosi
tendencijas, pasirinkta lyderystés piramidé (1.32 pav.), kurios sudétinés dalys
apima pagrindiniy kompetencijy, lyderystés kompetencijy ir profesiniy
kompetencijy lygmenis. Kiekvienas lygmuo iSskaidytas 1} struktiirinius
komponentus: 1) pagrindinés kompetencijos: komunikacija; komandinis
darbas; ktrybingas problemy sprendimas; tarpasmeninio bendravimo jgidziai;
santykiy su klientais valdymas; tikslo siekimas; lankstumas; profesionalumas;
1zvalgumas versle ir finansuose; 2) lyderystés kompetencijos: lyderystés
gebéjimai; numatymo geb¢jimai; komandy sukiirimas ir vadovavimas joms;
greitas ir kruopStus situacijos jvertinimas; konflikty sprendimy skatinimas;
projekty valdymas; darbuotojy dalyvavimo strategijy jgyvendinimas;
bendraamziy ir pavaldiniy rengimas ir mokymas; 3) profesinés kompetencijos:
suaugusiyjy mokymas; instruktavimo projektavimas; greitas parengimas;

konsultavimas; instruktavimas.
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1.32 pav. Lyderystés kompetencijy piramidé (Clark 2004)

Kaip matome 1§ schemos, lyderystés kompetencijos glaudziai
sgveikauja su pagrindinémis ir profesinémis kompetencijomis. Turint omenyje
BO ir ziniy visuomenés kompetencijy integralumg bei ziniy visuomenes
vystymosi kryptis, rySke¢ja trys lyderystés sritys, kurios Singho (2011)
jvardijamos kaip lyderysté, organizacinis mokymasis ir ziniy vadybos praktika
globaliose organizacijose. Jos iSrySkéjo ir aptariant globalios Ziniy visuomenés
kompetencijos strategijos ,,Europa 2020* kontekste ir BO bei Ziniy visuomenés
kompetencijy integralumg. IBM (2011) atliktame tyrime ,,Globalaus
auksciausio lygio vadovy studijos projekte Sios trys sritys pasitvirtino.

Gundling su kolegomis (Gundling et al., cit. iS$ Mendenhall et al. 2011)
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iSkristalizavo globalios lyderystés, taip pat ir informacijos bei komunikacijos
specialisty  strateginés lyderystés kompetencijy dimensijas: skirtumy
1$skyrimas; neatitikCiy jveikimas; sistemos atvirumas; balanso iSlaikymas;
sprendimy kiirimas. Jos pagristos moksliniais tyrimais, atlikus tarptautine
eksperty apklausg 26 valstybése. Globalios lyderystés sistema, pasak §iy tyréjy,
ir sudaro nurodytos penkios dimensijos. Sios dimensijos siejasi ir su IBM
(2009) atliktu tyrimu ,,Naujas auks$¢iausio informacijos vadovo (angl. Chief
information officer, CIO) balsas: auksciausiyjy informacijos vadovy studijos
1zvalgos*: jzvalgy vizualumas ir pragmatinis poziliris; vertés kiirimas ir
sagnaudy maZinimas; bendradarbiaujantis verslo lyderis ir jkvepiantis IRT
vadybininkas; stiprus esminiy organizacijos problemy supratimas; gebéjimas
komunikuoti inovacijos vertes; vizijos ir plany vystymas, gebéjimas kurti
partneryst¢ ir bendradarbiavimg; gebéjimas pagauti organizacijos galimybes,
palankumas ir lankstumas; geb¢jimas susitvarkyti su besiprieSinanciomis
kultiirinémis aplinkomis.

Siomis kompetencijomis buvo remtasi atliekant 2010 m. Auks&iausiyjy
informacijos vadovy tarybos tyrimg ,Jisy lyderystés portfolio: biisimo
vyriausiojo informacijos vadovo (Chief information officer, CIO) kompetencijy
vystymas ateities perspektyvoje® (Kelner, Patrick 2010). Jo metu pasitvirtino
§i0s kompetencijos:

1. Funkciné kompetencija.
. Orientavimasis ] rezultatus.
. Komandos lyderis.

. Bendradarbiavimas.

2
3
4
5. Zmonés ir organizacijos plétra.
6. Pokyciy vadyba.

7. Rinkos Zinios.

8. Komercin¢ orientacija.

9. Démesys vartotojui.

10. Strateginé orientacija.
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Siame kompetencijy modelyje nurodyta desimt esminiy kompetencijy,
kuriomis pasizymi klasikiniy organizacijy lyderiai, nepriklausomai nuo jy
funkciniy veiklos sri¢iy ar vadybos pozicijy. Vyriausiojo informacijos vadovo
kompetencijy modelis pagristas 25 000 auksciausio lygmens vadovy (CEO,
CFO, COO, CIO) vertinimais, atspindiniais naujausias Ziniy visuomenes,
IRT, organizacijy plétros ir globalios lyderystés raidos tendencijas. Atliekamo
disertacinio tyrimo kontekste svarbu pazyméti, kad Kelner, Patrick (2010) savo
iSvadose teigia: basimam vyriausiajam informacijos vadovui ateities
perspektyvoje bus reikalingos ne tik visos desimt lyderystés kompetencijy, bet
ir kiekvienu lygmeniu bus reikalinga skirtinga Siy gebéjimy kombinacija.

Vyriausiojo informacijos specialisto kompetencijy rinkinio schemoje
(1.33 pav.) parodoma, kokios strateginés kompetencijos turi biiti formuojamos
siekiant aukStos veiklos kokybés bet kurioje BO pozicijoje, susijusioje su IRT,
informacijos ir ziniy vadyba. Kiekvienu atveju spalvinis indikatorius parodo
poreikio stiprinti kompetencijg jvardytoje srityje intensyvuma ir laipsnj, t.Y.
kuo indikatorius vizualiai didesnis, tuo didesnis ir pokycCio jvardytoje
kompetencijoje poreikis. Kaip matome, schemoje didziausias poreikio laipsnis
susijes su vyriausiojo informacijos specialisto — strategijy vadovo (angl. Chief
information officer, CIO) strateginés orientacijos kompetencijomis. Nors
schemoje akcentuojamos tik tos kompetencijos, kurios privalo intensyviai ir 18
esmes keistis, visos kitos tiesiogiai nejvardytos strateginés kompetencijos taip

pat iSlieka svarbios.
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DARBUOTOJY VADOVY LYGMUO

N
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specialistai T vadovai vadovai vadovas - CIO clo Strategijy vadovas -CIO Vadovas - CEO

Proaktyvus

Aktyvus

Reaguojantis

9

Funkciné  Orientavimasis j Komandos Bendradarbiavimas Zmonés ir Poky¢iy Rinkos Komerciné Démesys Strateginé
kompetencija  rezultatus lyderis organizacijos vadyba Zinios orientacija vartotojui  orientacija

plétra
1.33 pav. Vyriausiojo informacijos specialisto kompetencijy rinkinys (Kelner, Patrick 2010)

Si schema i$ry$kina du esminius BO lygmenis: darbuotojy ir vadovy.
Pastarasis dar skaidomas j IRT, pertvarky ir strategijy vadovus, ir
auksciausiojo lygmens vadovus (CEO).

1.33 paveiksle taip pat atskleisti ir jprasminti darbuotojy ir vadovy
kompetencijy elgseny aktyvumo lygmenys:

e Reaktyvumas. Pozityvi, baziné¢ elgsena: klienty poreikiy
atliepimas; didelis darbo krivis, efektyvus profesinis mastymas;
parengtis padéti kitiems.

e Aktyvumas. Si dimensija rodo aktyvy, neretai spontaniska ad

hoc tipo kompetencijy realizavimg; aktyvi sgveika su
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vartotojais; operatyvus uzduoCiy sprendimas, parengtis
»pasitikti ateities kryptis; veiksminga pagalba kitiems;
pasiruoSimas imtis lyderio vaidmens.

e Proaktyvumas. Strateginiai lygmenys susije ne tik su asmeniniy
kompetencijy realizavimu, bet ir su galimybe daryti strateging
itaka organizacijai: suteikti iSskirting verte klientams;
sistemiskai tobulinti procesus; jdiegti naujo lygmens strategijas;
1galinti komandas; uzmegzti strategines partnerystes.

Taigi darbuotojas, ar vadovas veikiantis tokioje aplinkoje, turi
disponuoti minétomis kompetencijomis, kad atitinkamu aktyvumo lygmeniu ir
uzimdamas skirtingas vadovy pozicijas gebéty disponuoti tinkama gebe¢jimy
kombinacija.

Apibendrinant informacijos ir komunikacijos specialisty strateginés
lyderystés kompetencijas galima orientuotis j Kelner, Patrick (2010) pateikta
schemg (1.33 pav.), kuri sukoncentruota ir ; IKS darbuotojo bei vadovo
lygmenj, taciau IKS strateginés lyderystés kompetencijy pateik¢iai neuztenka
vien iSvardyti strateginés lyderystés kompetencijy komponentus, dera
papildomai apibrézti ir pacig kritiniy kompetencijy sgvoka. O ji yra
apibréziama jvairiy autoriy savitai, pavyzdziui, Hamel ir Prahaland
(1994, p. 199) kritines kompetencijas apibrézia kaip ,,jgiidziy ir technologijy
kompleksa, jgalinant] organizacija teikti konkrecig naudg savo klientams.* Jie
teigia, kad ,tai daugiau nei viena abstrakti kompetencija ar technologija. Tai
individuliy jgiidZiy rinkiniy ir individualiy organizaciniy padaliniy mokymosi
suma“ (Hamel et al. 1994, p. 203).

Apibudinant strateginés lyderystés kompetencijas galima remtis OECD
pateiktu apibrézimu, nes IKS strateginés lyderystés kompetencijos dinamiskai
formuojasi besimokancioje organizacijoje. Ji veikia Ziniy visuomen¢je, kurioje
sistemines veiklas bei uzduotis. Pastarosios atsiranda kaip informacijos ir

komunikacijos procesy integralumo su kitais procesais, vykstanciais
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besimokancioje organizacijoje, iSraiSka. Vadovaujantis Siuo apibrézimu ir
iSskirtais strateginés lyderystés komponentais, patikrintais IBM (2011) tyrime
»Naujas vyriausiojo informacijos vadovo balsas: vyriausiyjy informacijos
vadovy studijos jZvalgos®, galima nurodyti IKS strateginés lyderystés
komponentus: jzvalgy vizualumas ir pragmatinis poZziiris; vertés kurimas ir
sgnaudy mazinimas; bendradarbiaujantis verslo lyderis ir jkvepiantis IRT
vadybininkas; stiprus esminiy organizacijos problemy supratimas, gebéjimas
komunikuoti inovacijos vertes, vizijos ir plany vystymas; gebéjimas kurti
partneryste ir bendradarbiavimg,; gebéjimas pajausti organizacijos galimybes;
palankumas ir lankstumas, gebéjimas susitvarkyti su besiprieSinanciomis
kultirinémis aplinkomis (i$skirta mano — S. J.). Sie komponentai tarpusavyje
besimokancioje organizacijoje. Jais buvo vadovautasi konstruojant empirinio

tyrimo klausimyng.

Apibendrinimas.

e Apibidinant strateginés lyderystés kompetencijas galima remtis OECD
pateiktu apibrézimu: ,, Kompetencija — tai gebéjimas s¢kmingai jveikti
(Rychen, Sagalnik 2002). Informacijos ir komunikacijos specialisty
strateginés  lyderystés  kompetencijos reiSkiasi  besimokancioje
organizacijoje, kuri veikia ziniy visuomengje. Jie turi gebéti s€ékmingai
uzduotis, kurios atsiranda kaip informacijos ir komunikacijos procesy
integralumo su kitais procesais, vykstanciais besimokancioje
organizacijoje, pasekme.

e BesimokanCios organizacijos ir ziniy visuomenés kompetencijy
integralumas pasireiskia: sisteminiu mastymu, tikslo ir rezultaty derme,
sisteminiu ir lanks€iu organizacijos atsinaujinimu, individualiu

organizaciniu mokymusi prisitaikant prie vidings ir iSorinés aplinkos;
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organizacijos veiklos planavimu jvertinant jos valdymo funkcijy
komplementarius rySius; geb&jimu modeliuoti strategines BO veiklos
kryptis ziniy visuomenés vystymosi kontekste formuojant palankig
organizacijos kultirg, gebéjimg strateguoti atskirus organizacijos
procesus ir jos veiklg tinklaveikoje.

Informacijos ir komunikacijos specialisty strateginés lyderystés
kompetencijos gali biiti modeliuojamos pagal penkias dimensijas:
skirtumy i8§skyrimas; neatitik¢iy jveikimas; sistemos atvirumas; balanso
iSlaikymas; sprendimy karimas. Atitinkamai pagal jas — | deSimt
informacijos ir komunikacijos specialisty strateginés lyderystés
kompetencijy krypciy: Ziniy visuomenés lyderiy kryptis, organizacijos
tiksly realizavimo kryptis, strateginiy besimokancios organizacijos
kompetencijy vystymo kryptis, darbuotojy kiirybiSkumo skatinimo
kryptis, organizacinés kompetencijos kiirimo kryptis, efektyvios
organizacijos sekmes kryptis, eksperty profesinés sékmes lyderysteje
kryptis, besimokancios organizacijos ziniy darbuotojy asmeniniy
savybiy kryptis, besimokancios organizacijos darbuotojy kompetencijy
ugdymo kryptis, besimokancios organizacijos inovacijy ir kiirybiSkumo
skatinimo kryptis (kiekvienai dimensijai priskiriant eilés tvarka po dvi
kryptis).

Remiantis mokslinés literatiiros analize ir Lietuvos bei tarptautiniy
mokslo tyrimy ir verslo organizacijy atlikty naujausiy prognostiniy
tyrimy metaanalize ir strateginiais ES dokumentais, suformuluotos
tokios esminés informacijos ir komunikacijos specialisty strateginés
lyderystés kompetencijy formavimo kryptys bei pateikta preliminari jy
struktira, jvardijant jvairiuose moksliniuose ir kituose Saltiniuose
1§skirtus esminius komponentus:

1. Ziniy visuomenés lyderiy kryptis (skaitmeniné kompetencija;
skaitmeninio kompleksiSkumo suvokimas; turbulentisky aplinky

valdymas; savirefleksija ir motyvacija; geb&jimas daryti globalias ir
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dinamiskas  jzvalgas;  lyderyst¢ ir  gebéjimas  vadovauti;
bendradarbiavimas ir organizacijos pozicionavimas; rizikos kontrolé ir
konkurencingumas; atvirumas naujoms idéjoms ir drgsa; zmogiskyjy
iStekliy valdymas).

2. Organizacijos tiksly realizavimo kryptis (bendradarbiavimas;
komunikabilumas; lankstumas; tiksly pasiekimas; gebé&jimas prisiimti
rizikas; atsakomybé ir motyvacija; gebéjimas atlikti kompleksines
uzduotis; gebéjimas greitai mokytis; analitinis, globalus mastymas;
skaitmeninis rastingumas; kiirybiSkumas; gebéjimas spresti problemas;
informacijos valdymas, atranka ir analizeé; gebéjimas kurti ir dalintis
turiniu; efektyvumas; rezultaty pasiekimas).

3. Strateginiu besimokancios organizacijos kompetenciju
vystymo Kryptis (inovacijy plétra; orientacija | skaitmeninj
kompleksiSkumg; kiirybiSkumo skatinimas; efektyvesnis informacijos
srauty valdymas; poky¢iy valdymas; lankstumas; globalaus mgstymo
jtvirtinimas; stipresnis bendradarbiavimas).

4. Darbuotojy kiirybiSkumo skatinimo Kkryptis (motyvaciné
sistema; testiniai kvalifikacijos kélimo kursai, kompleksinis komandos
valdymas; inovacijy taikymas; bendradarbiavimas, dalijimasis
ziniomis).

5. Organizacinés kompetencijos kiirimo Kkryptis (kiirybiSkumas;
bendradarbiavimas; atsakomybé; motyvacija; lankstumas ir turinio
valdymas; komandinis darbas; ziniy darbuotojai; vertybin¢ orientacija ir
zinly 1iSsaugojimas; lyderysté; orientacija ] tikslus; produktyvumas;
skaitmeninio kompleksiSkumo valdymas; operatyvus problemy
sprendimas).

6. Efektyvios organizacijos sékmés kryptis (globalus mastymas;
riziky vertinimas ir valdymas; atvirumas IRT; pasitik¢jimas;
bendravimas; atsakomybé; kompleksinis komandos valdymas,

jkvepiantis motyvavimas; problemy sprendimo jgidziai; gebéjimas i$
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priecinamos informacijos atlikti prasmingas jzvalgas; valdomas
kiirybiSkumas).

7. Eksperty profesinés sékmés lyderystéje kryptis (skaitmeniné
kompetencija; naujoviy diegimas; vertybiné orientacija; lyderiavimas;
tiksly jgyvendinimas).

8. Besimokancios organizacijos Ziniy darbuotojy asmeniniy
savybiy kryptis (kiirybiSkumas; kritinis mgstymas; bendradarbiavimas;
inovatyvumas; sprendimy priémimas; aplinkos srauty valdymas,
produktyvumas; gebéjimas spresti problemas skaitmeninéje aplinkoje;
lankstumas, konkretumas; analitinis mgstymas).

9. Besimokancios organizacijos darbuotoju kompetenciju
ugdymo kryptis (skaitmeninis kompleksiSkumas; dinamiskos uzduotys;
laiko valdymas; tarpdiscipliniSkumas; efektyvus bendradarbiavimas;
rizikos scenarijy logistika; globalus mastymas; informacijos srauty ir
zinly valdymas; skaitmeninés ekonomikos tinkly valdymas, ilgalaike
mokymosi strategija, ver¢iy kiirimas ir konkurencingumas).

10. Besimokancios organizacijos inovacijy ir kiurybiSkumo
skatinimo kryptis (integruotos uzduotys; komandinis darbas;
skaitmeninés iniciatyvos; sisteminis mastymas; globaliis poky¢iai).
Metaanalizés rezultatai bus naudojami eksperty apklausos metu.
Ivardytos kryptys padés iSskirti informacijos ir komunikacijos
specialisty strateginés lyderystés kompetencijy komponentus ir turés
esminj poveik]j informacijos ir  komunikacijos  specialisty
konkurencingumui akademinése, verslo ir politikos aplinkose. Gautos
1zvalgos padés sujungti organizacijos kultlirg ir vertybes skatinantj
nepertraukiamg mokymasi, jgalins sistemiSkai vykdoma kompetencijy
besimokancioje organizacijoje valdyma bei leis atsiskleisti strateginei

lyderystei kaip svarbiausiai ziniy organizacijos valdymo kompetencijai.
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2. Informacijos ir komunikacijos specialisty strateginés lyderystés
kompetencijos: empirinis tyrimas

2.1. Informacijos ir komunikacijos specialisty strateginés lyderystés
kompetencijy tyrimo metodologinis pagrindimas

Globalizacijos kontekste individualumas ir visuomeniSkumas,
kompleksiSkumas ir koncentracija yra tarpusavyje susije, todél Sie
skaitmeninés bei tvarios ekonomikos procesai atitinkamai veikia ir
organizacijos valdymo sri¢iy efektyvumg. Vadovaujantis metodologinémis
rekomendacijomis bei atlikus ir susisteminus mokslinés ir specialiosios
literatiros Saltiniy analiz¢ pasirinktas ekspertinés apklausos metodas, kuris
apemé jvairialypius disertacijos objekto aspektus: IKS strateginés lyderystes
kompetencijy sampratos apibrézimg, jy formavimosi tendencijas, Zziniy
visuomenés, besimokancios organizacijos problematika, Ziniy vadybos
integracijos aspektus. Disertacijoje laikomasi nuostatos, kad, siekiant nustatyti
IKS strateginés lyderystés kompetencijy kryptis Ziniy visuomenés kontekste,
butina istirti informacijos ir komunikacijos procesuose dalyvaujanciy lyderiy,
eksperty nuomoneg, patirtj ir rekomendacijas bei jzvalgas apie svarbiausias IKS
strateginés lyderystés kompetencijas, lemiancias organizacijos ir jos lyderio
sékme¢ per artimiausius penkerius metus. Taip pat aptariamos strateginés
lyderystés kompetencijos sampratos daugiaaspektiSkumas ir jvairove,
kryptingas organizacijos tiksly siekis, pokyciy valdymas, kirybiSkumas,
efektyvy organizacinés kompetencijos sudétiniy daliy matrica, Ziniy darbuotojy
jvertinimas, mokymasis visag gyvenima, darbuotojy motyvacija mokytis beli
inovacijy skatinimas. Ypac vertingi eksperty geros praktikos pavyzdziai,
prognozavimas, situacijos adaptavimas savo patir¢iai, rekomendacijos ir

pasitlymai atlikti tolesnius tyrimus.
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Tyrimo pavadinimas. Informacijos ir komunikacijos specialisty
strateginés lyderystés kompetencijy nustatymas.

Tyrimo objektas. Informacijos ir komunikacijos specialisty
strateginés lyderystés kompetencijos.

Tyrimo tikslas. Nustatyti informacijos ir komunikacijos profesionaly
1§skiriamas strateginés  lyderystés  kompetencijas  besimokancioje
organizacijoje.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Nustatyti informacijos ir komunikacijos specialisty strateginés

lyderystés kompetencijy jvertinimo dimensijas.

2. Ivertinti eksperty iSskiriamas jzvalgas dé¢l pagrindiniy informacijos
ir komunikacijos specialisty strateginés lyderystés kompetencijy
tendencijy ir kryp¢iy.

3. Pateikti integruota visuminj pozilrj apie informacijos ir
komunikacijos specialisty strateginés lyderystés kompetencijas,
kuris galéty tapti sprendimy priémimo besimokancioje
organizacijoje modelio pagrindu.

Tyrimo metodologinés nuostatos. Kaip nurodyta jvade, disertacijos
tyrimas gristas sisteminiu pozidriu taikant lanksCiyjy sistemy teorija
(Bertalanffy 1972; Bowler 1981; Checkland 1981, 1985). Tyrimas atliktas
remiantis pagrindiniais lanks¢iyjy sistemy metodologijos principais ir sistemos
tyrimo etapiSkumu.

Sisteminio tyrimo metodologijos taikymas sudétingose socialinése
struktiirose leidZia nustatyti problemos struktiirg ir ieSkoti stipriausios jtakos
tasky, kurie uztikrinty poveikj visai sistemai (iSskirta mano — S. J.).
sistemy mokslu grindZziamo poziiirio galimybémis, yra sistemos struktiiriniy
daliy-esiniy ir visumiskumo nustatymas (Boulding 1985; Checkland 1981).

Disertacijoje Sie sistemos tyrimo etapai akumuliuojami j keturis ciklus:
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- IKS strateginiy lyderystés kompetencijy formavimo ziniy
visuomeneés kontekste probleminés situacijos iSaisSkinima;

- IKS strateginés lyderystés kompetencijy sistemos riby,
funkcionavimo srities ir hierarchijos nustatyma;

- 1 ziniy visuomenés tikslus orientuoto IKS strateginiy lyderystés
kompetencijy sistemos koncepcinio modelio sukiirimg;

- IKS strateginés lyderystés kompetencijy formavimo krypciy
nustatyma.

Ekspertinés apklausos priemonés. Jvertinus 1éSy ir laiko sgnaudas,
pasirengimo ir apklausos atlikimo laikotarpiais naudotasi IRT teikiamomis
galimybémis. Kiekvienam ekspertui buvo parengtas ir iSsiystas individualus
el. laiskas. Sis netiesioginis kontaktas akivaizdziai suteiké ekspertui laisve
apmastyti apklausos klausimus, prisiminti savo patirt], lanksciai apribojo laikg
ir leido pateikti jvardyty problemy sprendimy budus. KritiSka ir sisteminé
eksperty atviry ir uzdary atsakymy ] klausimus analize, palyginti didele
eksperty tyrimo imtis (57 ekspertai) uztikrina kokybinés eksperty apklausos
validuma ir praktikoje pritaikomas iSvadas.

Tyrimo duomeny rinkimo metodai. Pusiau uzdaro tipo informacijos
ir komunikacijos eksperty klausimynas.

Tyrimo duomeny apdorojimo metodai. Daugiakriteriné gauty
duomeny analize ir kokybin¢ jZvalgy interpretacija.

Tyrimo instrumentarijus — pusiau uzdaro tipo klausimynas, kurj
sudaré trys dalys:

A. Ziniq visuomenes strategijos ir iniciatyvos.

B. Lyderyste.

C. Mokymasis: Ziniy jgijimas ir islaikymas.

ISanalizavus mokslingje ir specialiojoje literattiroje pateiktus apklausy ir
ivykdyty tyrimy pavyzdzius, sudarant klausimyng vadovautasi IBM Verslo
vertés instituto (Institute for Business Value) ,,Capitalizing on complexity*

(2010) ir ,Leading through connections* (2011) atlikty tyrimy metodika ir
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pavyzdziais, lyderystés piramidés modeliu ir jo iSaiSkinimais (Clark 2004) ir
kitais Saltiniais.

Pusiau struktiruotame klausimyne 1§ viso pateikiama 10 klausimy
su pasirinkimo variantais, taip pat visi 10 klausimy turi antrgjg atvirg klausimo
dal; (10). Antrosios atviros klausimo dalies tikslas — iSsiaiskinti eksperty
1zvalgas ir patirtis informacijos bei komunikacijos specialisty strateginés
lyderystés kompetencijy ziniy visuomenés kontekste. Disertacinio tyrimo
tikslas, objektas, taip pat teorinés autorés jzvalgos atlikus mokslinés literatiiros
ir kity Saltiniy analiz¢ yra tiesioginés uzdary ir atviry klausimy iStakos.

Pirmosios dalies ,,Ziniy visuomenés strategijos ir iniciatyvos®
klausimai (1-3 klausimai) apima sékmingy ziniy visuomenés lyderiy esminiy
kompetencijy ir sékmingo organizacijos Ziniy darbuotojo svarbiausiyjy
kompetencijy jvardijimg. Taip pat identifikuojami organizacijos kompetencijy
vystymo strategijos numatomi pokyéiai per artimiausius penkerius metus. Sios
grupés klausimai pateikiami todél, kad analizuojant moksling literatiirg ir kitus
Saltinius gauta informacija biity papildyta naujomis, praktinémis,
patikslintomis ekspertinémis Ziniomis.

Ziniy visuomenés strategijy ir iniciatyvy dalyje pirmasis klausimas,
kuriuo eksperty prasoma iSvardyti penkias svarbiausias Ziniy visuomenes
lyderiy kompetencijas, lemiancias artimiausiy mety sékme, tiesiogiai siejasi su
teoriniu apibendrinimu, pateiktu disertacijos pirmajame skyriuje. Jame
atskleidZziamas kompetentingo individo modelis ir ES jsipareigojimas Ziniy
visuomenés pilieCiams suteikti priemong, kuri uztikrinty saugumg siekiant
1Svengti esminés grésmes — atskirties skaitmeninéje darbo rinkoje. Plétojant
tyrimg taip pat siekiama nustatyti, kokios yra penkios svarbiausios
organizacijos ziniy darbuotojy kompetencijos, siekiant pagrindiniy
organizacijos tiksly. Cia priartéjama prie strateginés minties gerovés valstybéje
prasmés. Siekiama valdyti informacijos srautus, neigiamos Zinios
konvertuojamos ] teigiamas ir prisiimama rizika. Taigi, remiantis

skaitmeninémis kompetencijomis, jvardytomis 2006 m. ES rekomendacijose,
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besimokancios organizacijos ir ziniy visuomenés integralia sisteminio
mastymo kompetencija ir kiirybiSkumu, treciajame klausime atskleidziami
besimokancios organizacijos kompetencijy vystymo strategijos pokyciai,
planuojami jgyvendinti per artimiausius penkerius metus.

Antrojoje klausimyno dalyje ,,Lyderysté* suprantama kaip vadovo
asmeniniy pasiekimy dalis, kuriai poveiki daro kiirybiSkumas, bendra
organizacin¢ kompetencija ir asmeninés kompetencijos organizacijy sékmes
matricoje (4—6 klausimai). Kiirybiskas pozitris j atlickamg veiklg, gebéjimas
valdyti ir motyvuoti komanda, taikyti inovacijas, dalytis ziniomis ir
bendradarbiauti kuria besimokancios organizacijos pridéting verte ir didina
konkurencingumg rinkoje. Pazymeétina, kad Sioje dalyje ypatingas démesys
skiriamas organizacijoje taikomai informacijos atrankai — filtrui (atviras
klausimas). Taip pat eksperty praSoma placiau apibiidinti informacijos ir Ziniy
vadybos praktikas.

,Lyderystés* dalyje ketvirtasis klausimas, kuriuo siekiama gauti
kompetentingy darbuotojy kirybisSkumo skatinimo jZvalgy, siejasi su
individualiu organizaciniu mokymusi prisitaikant prie vidinés ir iSorinés
aplinkos, taip pat gebéjimu filtruoti gaunamg informacija bei taikyti
informacijos ir ziniy vadybos principus besimokancioje organizacijoje.
Penktuoju klausimu eksperty prasoma jvardyti efektyviausius organizacinés
kompetencijos kurimo veiksnius, t.y. siekiama jvertinti besimokancios
organizacijos ir ziniy visuomenés kompetencijy integraluma. Se$tuoju
klausimu siekiama gauti jzvalgy ir komentary jvardijant penkias svarbiausias
informacijos ir komunikacijos sektoriaus lyderiy strateginés lyderystés
kompetencijas, kurios lems jy vadovaujamy besimokanciy organizacijy sekme
per artimiausius penkerius metus. Tai siejasi su ES mokymosi visg gyvenimag
rekomendacijomis ir ,,Europa 2020 strategijos bei skaitmeninés darbotvarkes
ir naujy jgudziy XXI a. iniciatyvos tikslais.

Tre€ioji dalis ,,Mokymasis: Zziniy jgijimas ir iSlaikymas®“ (7-10

klausimai) atskleidzia eksperty saves vertinimg organizacijoje skaitmeninés
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kompetencijos, naujoviy diegimo, vertybinés orientacijos, lyderiavimo ir tiksly
jgyvendinimo aspektais. Esminis sukauptos patirties jvertinimas atlieckamas per
poky¢iy prizme iSsiaiSkinant, kas biity daroma kitaip. Visa tai turi ypatinga
verte dél sukaupty i$skirtiniy patiréiy kuriant Ziniy visuomene. Sioje dalyje
ypatingg pridéting verte turi septintojo klausimo eksperty jZvalgos, kurios
atskleidzia eksperto veiklos isivertinimg ir parodo teigiamus ir neigiamus jos
principy aspektus laiko perspektyvoje. Tokiu budu eksperty profesinés seékmés
veiksniai ir pasirinkti veiklos scenarijai padéjo tiksliau nustatyti informacijos ir
komunikacijos specialisty strateginés lyderystés tendencijas bei numatyti
tolesnes tyrimy kryptis. AStuntasis klausimas, kuriuo siekiama nustatyti
penkias svarbiausias ziniy darbuotojy savybes, prisidedancias prie sekmingos
besimokancios organizacijos veiklos, yra vystant besimokancios organizacijos
informacijos ir komunikacijos specialisto strateginés lyderystés sisteminio
mastymo kompetencijas (plaCiau apie tai zr. 1.2 skyriuje). Besimokanti
organizacija skatina mokytis ne tik jos informacijos ir komunikacijos
specialista, bet ir visus jos darbuotojus, tod¢l devintuoju klausimu siekiama
gauti eksperty jzvalgas apie tokj mokymosi procesg lemiancius veiksnius, kurie
buvo nustatyti aptariant organizacinj planavima, gebéjimg strateguoti atskirus
organizacijos procesus 1ir jos veiklg tinklaveikoje teoriniu lygmeniu.
DeSimtuoju klausimu eksperty jzvalgomis atskleidZziami besimokancios
organizacijos inovacijy ir kurybiSkumo skatinimo veiksniai, lemiantys
organizacijos atsinaujinimg.

Pirmosios dalies 6-asis ir 8-asis klausimai yra 1-0jo ir 2-0jo
kontroliniai. 1-uoju klausimu nagrinéjami lyderiai kaip asmenybés ir jy
kompetencijos, 6-uoju klausimu — organizaciné terpé, 8-asis klausimas skirtas
zinly darbuotojy savybéms, uZtikrinancioms s¢kmingg  Siuolaikinés
organizacijos veiklg, nagrinéti, o 2-asis — ziniy darbuotojo kompetencijoms,
orientuotoms ] tikslus (8 priedas).

Ekspertinés apklausos etapai. Ekspertinés apklausos vykdymg ir

pasiruoSimg apklausai sudarée Sie etapai:
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1) pasiruosimas — kokybinio tyrimo informaciné analiz¢, tiksly ir
uzdaviniy iSkélimas, eksperty patogioji atranka;

2) komunikacija — individualaus susirasinéjimo teksto parengimas;

3) apklausos atlikimas — komunikacija, grjztamasis rySys, rezultaty
suvedimas;

4) gautos informacijos analizé — rezultaty analizé, apdorojimas ir
interpretacija, iSvady, rekomendacijy rengimas ir praktinis, sisteminis
modeliavimas (4 priedas).

Imties atranka ir eksperty pasirinkimo Kriterijai. Tyrimo
naudingumas ir iSvady reikSmingumas tiesiogiai priklauso nuo tinkamos
eksperty atrankos principy.

Disertacijoje laikomasi nuostatos, kad ekspertu laikomas asmuo:

e maziausiai penkerius metus dirbantis ir besidomintis Ziniy visuomenes,
besimokancios organizacijos, ziniy vadybos ir IKS lyderystés tematika
ir yra vienas 18 srities atstovy, galin¢iy suteikti patikimos informacijos ir
ziniy siekiant disertacijoje uzsibrézty tiksly;

e turintis mokslinj laipsnj ir darbo patirties Ziniy visuomengs, Ziniy
vadybos srityje;

e pasizymintis tarptautiSkumu ir gerai vertinamas tarptautingje erdvéje;

o iSskirtiniy rezultaty pasiekusiy organizacijy lyderiai, vadovai, ekspertai.

Atrinkus per 70 Lietuvos ir uzsienio eksperty, jy apklausoje sutiko
dalyvauti 57 ekspertai (zZr. Sprieda ,,Dalyvavusiy apklausoje eksperty sarasas*).
ApkKlausti ekspertai padalyti j dvi grupes: apklausta 27 Lietuvos ir 30 uZsienio
eksperty 1§ 20 pasaulio Saliy. IS jy 27 (9 Lietuvos ir 18 uZzsienio) ekspertai yra
apgyne disertacijas, 1§ jy 12 profesoriy (po 6 atstovus Lietuvos ir uzsienio
grupése). Tyrimo pradzioje buvo sieckiama apklausta apie 25-30 Lietuvos ir
uzsienio eksperty (mazdaug 15 Lietuvos ir 15 uZsienio eksperty), taciau
vykdant apklausg paaiSkéjo, kad dalis eksperty neatsaké ] pateiktus atvirus

klausimus, buvo pasigesta jvairiapusiS$kesnio pozitirio, todel, siekiant
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kokybisky rezultaty, imtj nuspresta padidinti dvigubai. Tad atitinkamai daugiau
sulaukta atviry atsakymy j klausimus.

Remiantis atliktos mokslinés ir specialiosios literatiros analizés
rezultatais bei siekiant apimti visg disertacijos temg, kaip tyrimui reikalinga
imtis buvo pasirinkti mokslo jstaigy, valstybés, asociacijy ir privataus
sektoriaus atstovai. Eksperty atrankos procesas patogiosios atrankos biidu buvo
vykdomas 2012 m. rugpjuacio—lapkri¢io ménesiais. Apibendrinta tyrimo

schema pateikiama 2.1 paveiksle.
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2.1 pav. Tyrimo schema
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Kokybin¢ turinio analizé pasiZymi koncepty interpretacija ir vertinimu,
kuris $io tyrimo kontekste didina galimybe visapusiSkiau atskleisti kokybinio
tyrimo objekta. Kokybinés turinio analizés patikimumas paprastai siejamas su
tyrimo objektu ir tyré¢jo kompetencija, t.y. kaip rezultaty apibendrinimo
procesai atitinka tyrimo objekta (Bitinas 2008). Siame kokybiniame tyrime
kokybiné turinio analizé naudojama kaip metodas, padedantis gilintis | patj
kokybinio tyrimo objekta ir jo kontekstg. Kokybinés turinio analizés tikslas —

diagnozuoti (Zydzitinaité 2005), o jos pagrindas — interpretacija.
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2.2. Informacijos ir komunikacijos specialisty strateginés lyderystés
kompetencijy empirinio tyrimo interpretacija

Vadovaujantis Siame darbe iSkeltais tikslais ir uZdaviniais,
atsizvelgiant | norimos gauti informacijos pobiidj ir kiekj, tyrimui skirtas laiko
bei finansines sgnaudas, atlikus mokslinés ir specialiosios literatiiros analize,
bandomgj; darbuotojo kompetencijy vertinimo organizacijoje tyrima,
pasirinktas kokybinés eksperty apklausos metodas kaip tinkamiausias IKS
strateginéms lyderystés kryptims nustatyti. Kokybinés eksperty apklausos
rezultaty interpretacija grista daugiakriterinés duomeny ir kokybinés turinio
analizés principais siekiant sukurti teorinj ir praktinj; ekspertinés sistemos
model;.

Mokslinés ir specialiosios literatiiros analizé atskleidé pastaraisiais
metais kompetencijy tiriamojo lauko kontekste nagrinéjamy dimensijy
daugiaaspektiSkumg. Sisteminé¢ kokybiné turinio analizé, kaip rodo gauti
tyrimy rezultatai, leido parengti kokybiska tyrimo klausimyng. Pasitelkus
analizés rezultatus ir atsizvelgiant ] sisteminio mgastymo principus buvo
jvardytos ir pagristos teorinés IKS lyderystés kompetencijy sasajos su
besimokancia organizacija, ziniy vadybos teorijy koreliacija. Taip pat
jprasminta IRT svarba kompetencijy raiSkos procese (skaitmeniné
kompetencija, skaitmeninis kompleksiSkumas kaip sudedamosios dalys).
Kuriant ir modeliuojant eksperting sistemg ypac svarbus praktinis mokslinés ir
specialiosios literatiiros tikrinimas, naudojant kokybing¢ tarptauting ekspertine
apklausg. Buvo atliktas esminis gauty duomeny palyginimas, tyrimo metu
gauta informacija kokybiskai papildé mokslinés ir specialiosios literatiiros
Saltiniy medZiaga praktiniais pastebéjimais ir patirtimi. Sisteminio mastymo
metodas padéjo turimg informacija sujungti j generalizuotg visumg ir patikimai
nustatyti Siame visuomenés raidos etape vystomas perspektyviausias IKS

strateginés lyderystés kompetencijy kryptis.
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Globalizacijos fenomeng lydi technologiskai intensyvi aplinka, kurioje
individualumas, visuomeniskumas, organizacija ir joje vykstantys jvairialypiai
ekonominiai, realis ar virtuallis reiSkiniai yra tarpusavyje susij¢. Did¢jantis
globaliy procesy kompleksiSkumo laipsnis ziniy visuomenéje perauga |
skaitmeninj kompleksiSkuma, kurio suvaldymas daugiausia lemia skaitmeninés
ir tvarios ekonomikos efektyvumg. Naujos kokybés dinamiSkos aplinkos
valdymui butina ir kitokia kritiné iSskirtiniy kompetencijy masé, kurioje
dominuoja skaitmeninés kompetencijos paradigma. Holistiniu poziliriu esminé
problema formuluojama kaip informacijos atrankos, o ne pertekliaus kontrolés
valdymas. Esant geresnei informacijos kokybés (filtro) kontrolei, lyderiai galés
lengviau valdyti jgalinancias aplinkas.

Tyrimo metu buvo apklausti 57 ekspertai (27 ekspertai 1§ Lietuvos, 30
eksperty 1§ uzsienio). 3 ekspertai, jy pageidavimu, siekiant iSvengti galimo
netyCinio tarptautiniy verslo organizacijos konfidencialios informacijos
atskleidimo, pateikiami nejvardijant eksperty pavardziy — jie jvardyti X1, X2 ir
X3. Remiantis gautais apklausos duomenimis, buvo sudaryti radarai ir
matricos. Taip pat tyrimo metu gautos jzvalgos pateikiamos sugrupuotose
lentelése ir eksperty komentaruose.

Analizuojant XXI a. kompetencijy sistemas (angl. frameworks),
labiausiai  akcentuojamas mokymasis  visg gyvenimg, skaitmeniné
kompetencija, bendradarbiavimas, komunikacija ir socialiné kompetencija
(Voogt, Roblin 2012), kurios neatsiejamos nuo kirybisSkumo ir kritinio
mastymo IRT kontekste. ,,Siuo metu i§skirtina nauja ekonominé tvarka turi tris
dimensijas: globalumg, neapCiuopiamus turtus, kuriuos sudaro idéjos,
informacija ir santykiai, tarpusavyje stipriai susij¢.”“ Elektroniniai tinklai
suprantami kaip nauja struktiira— ,organiS8kas elgesys technologingje
matricoje.“ Taip pat teigiama, kad tikri pokyCiai nebitinai siejasi su
technologijomis ir komunikacija (Leibold, Probst, Gibbert 2002, p. 33).

2012 m. atlikta IBM Verslo vertés instituto (angl. Business Value

Institute) strateginé studija ,,Lyderysté per rysSius“, kurioje buvo apklausta
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daugiau nei 1700 auksciausio lygmens verslo ir vieSojo sektoriaus vadovy 64
valstybése. Si esminé¢ jzvalga pasitvirtino kaip viena pagrindiniy
reprezentatyvaus pasaulinio lyderystés tyrimo iSvady: ,,Technologijos dabar
skatina daugiau organizacinius pokyc¢ius negu bet kokia kita jéga — netgi
ekonomika. Kaip auks$c¢iausio lygmens vadovai, CEO, susitvarko su Siomis
nerealizuotomis galimybémis?* CEO orientuojasi ] socialinés ziniasklaidos
pranaSumus: jégg ir galig, ir i§ naujo analizuoja rySius tarp Zmoniy*“ (IBM,
2012, ,,Leading through connections®, p. 3).

Naujausiose Tozer, Gundling mokslinése studijose (Bird, Stevens et
al., cit. 1§ Mendenhall et al. 2013), kuriose analizuojamos globalios lyderystés
kompetencijy vertinimo sistemos ir kuriami nauji jy analizés modeliai,
konstatuojama, kad globalios lyderystés tyrimy laukas ,,tebéra ankstyvosios
stadijos, neturintis iSbaigtos sampratos ir grieztai apibréztos ja lydinciy elgseny
aibés“ (Bird, Stevens et al. 2013, cit i§ Mendenhall et al. 2013, p. 137). Taip
pat visuotinai teigiama, kad globalios lyderystés fenomenas yra toks
sudétingas, jog nejmanoma tikeétis $ig problematika apskritai galint turéti labai
tikslius sprendimy parametrus. Nepaisant to, pastaruoju metu globalios Ziniy
visuomenés plétros procesy dinamika paskatino intensyvius mokslinius
tyrimus, susijusius su efektyvios globalios lyderystés kompetencijy nustatymu.
Daroma prielaida, kad, toliau vystantis globalios lyderystés konceptui, gali bati
sukurta dar daugiau vertingy vertinimo sistemy. Disertacinio tyrimo kontekste
Sios apibendrinamosios 1Svados yra metodologiSkai svarbios ir leidzia
pasirinkti vieng naujausiy ir labiausiai su tiriamuoju objektu susijusia eksperty
atsakymy analizés vertinimo metodika — globali internetiné lyderysté (angl.
Global Leadership Online, GLO). Tikétina, kad autorés atliktas tyrimas taip

pat prisidés prie Sios srities sprendimy plétotes.
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2.2 pav. Globalios lyderystés sistema (remiantis Bird, Stevens et al. cit. i§ Mendenhall et al.
2013, p. 68)
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E. Gundling su kolegomis (Gundling et al. 2011, cit i§ Mendenhall et
al. 2013) sukiir¢ GLO, remdamasis moksliniais tyrimais, kurie buvo pagrjsti
tarptautine eksperty apklausa, atlikta 26 valstybése (2.2 pav.). GLO sistema
sudaro penkios dimensijos, kurios viduje struktiiruojamos pagal jy specifika
atspindinCius aspektus:

e Skirtumy i$skyrimas.
e Neatitik¢iy jveikimas.
e Sistemos atvirumas.
e Balanso islaikymas.
e Sprendimy kiirimas.

Pirmoji — skirtumy iSskyrimo dimensija — tai sugebéjimas atpazinti
svarbius Zenklus. Siag dimensija sudaro du aspektai: kultirinis sgmoningumas,
reiSkiantis supratima, kiek paties lyderio kultiirinés patirtys veikia jo jzvalguma
Ir parengtis netikétumui. Jis parodo, kad asmenybé atvira naujoms situacijoms,

. cqes .. v . . v . . )
naujoms idéjoms, naujiems Zzmonéms bei pokyc¢iams, kuriuos tai atnesa“.

1. Kokios, Jasu nuomone, yra penkios svarbiausios, artimiausi
s u y s u
penkeriy mety sékme lemiancios XXI a. Ziniy visuomenés lyderiuy

kompetencijos?

XXI a. ziniy visuomenés lyderiy kompetencijy analizés matrica

Vadovaujantis praktinio mokymo sistemos sudarytomis matricomis,
teigtina, kad visy sektoriy (akademinio, verslo ir vieSojo) ekspertai jvardijo Sias
svarbiausias Lyderio kompetencijas: 1) lyderysté ir gebéjimas vadovauti; 2)
atvirumas naujoms id¢joms ir drgsa; 3) geb¢jimas daryti globalias ir
dinamiskas jzvalgas; 4) savirefleksija ir motyvacija; 5) skaitmeninio

kompleksiSkumo suvokimas.

? Pirmg kartg minimi ekspertai pristatomi jvardijant jy pareigas.
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Siuos rezultatus patvirtina ir eksperty komentarai. Pirmajame, kaip ir
visuose 10 klausimy ir matricos lenteléje, autorés nuomone, pateiktos

svarbiausios atrinktos visy trijy sektoriy jzvalgos.

Lyderystéir
gebéjimas vadovauti

Skaitmeninio
kompleksiskumo <
suvokimas

Atvirumas naujoms
idéjoms ir drgsa

/ Gebéjimas daryti
glohaliasir
dinamiskasjzvalgas

Savirefleksijair
motyvacija

2.3 pav. Penkios svarbiausios XXI a. ziniy visuomenés lyderiy kompetencijos

2.1 lentelé. Penkios svarbiausios XXI a. ziniy visuomenés lyderiy kompetencijos

Kategorija Patvirtinantys teiginiai

Lyderiy Bene iisamiausia_i t.ai isreiksta _prpf. habil. dl’._ A.
. Kaklausko, Vilniaus  Gedimino  technikos

kompetencijos

universiteto Internetiniy ir intelektiniy technologijy
instituto ~ direktorius,  apibendrinime. ,, Ziniy
visuomenés kirimas yra pagrindinis ekonomikos
plétros, darbo viety kiirimo ir socialinés gerovés
veiksnys. Vienas svarbiausiy XXI a. gebéjimy —
skaitmeniné kompetencija, apimanti  gebéjimqg
pasinaudoti IKT galimybéemis ir priimti novatoriskus
IKT taikymo sprendimus. Prie lyderiy kompetencijy
svarbu priskirti savirefleksijg, t.y. lyderio savo
gebéjimy ir tritkumy, problemy sprendimo strategijy
ir emocijy jsivertinimq. Siekiant tapti/islikti lyderiu,
svarbu mgstyti globaliai ir dinamiskai, atsiZvelgiant j
tendencijas ir pokycius, biiti inovatoriumi, nuolat
ieSkanciu ir diegianciu naujas idéjas bei
sprendimus. Taciau vien idéjy neuztenka, reikia
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suburti komandgq ir gebéti jai vadovauti. Isplétotos
bendrosios kompetencijos ne tik uztikrina profesinj
augimg, bet ir skatina karybiSkumg, asmeninj
augimgq bei motyvacijq.

Sig strategine jzvalgg vykusiai papildo ir specialus,
holistinis prof. dr. R. Gataucio, Kauno technologijos
universiteto Ekonomikos ir vadybos fakulteto
Elektroninio verslo tyrimy centro direktoriaus,
poziiris | skaitmeninj kompleksiskumg: ,,Manau,
dar svarbu yra holistinis ir kompleksinis poZiiiris,
kuris neturéty biiti ribojamas tik skaitmeniniu
kompleksiskumu.  Suvokimas, kad technologijos,
aplinka, energijos istekliai ir kiti dalykai susije, ir tai
neatsiejamai formuoja tiek gyvenimo stiliy, tiek
verslo modelius, tiek dalykus, yra labai svarbu.
Siilyciau  neapsiriboti  vien  tik  skaitmeniniu
kompleksiskumu. *“ IS esmés Sis eksperto papildymas
nepriestarauja disertacinio tyrimo autorés sampratai,
kad skaitmeniné kompetencija akcentuojama tiesiog
kaip papildomai itin dinamiskoje Ziniy visuomenés
plétroje isryskéjusi aktualija.

Talino universiteto doc. dr. A. Lepik pazymi, kad
pateikty kompetencijy sqrasas yra labai tikslus. Jos
manymu, atsakinéjant buty galima kompetencijas
reitinguoti prioritetine tvarka. Panasy jvertinimg
pateikia ~ Suomijos  nacionalinés  bibliotekos
direktorius prof. habil. dr. K. Ekholm ,, ...Labai
geras sqrasas. Lyderysté — tai gebéjimy, kuriuos tu
gali panaudoti skirtingomis aplinkybémis, visuma. *
J. Paley, Bill & Melinda Gates fondo atstovas,
svarbiausias kompetencijas apibendrina jvardydamas
pokyciy ir filtro problemas.: ,, <...> galbiit vienintelis
kintantis dalykas Siame kontekste yra tai, kad
informacijos pertekliaus amziuje sprendimai turi biti
priimami grei¢iau nei bet kada anksciau. Taigi
vartoti pasirinktos informacijos filtravimas tampa
kur kas svarbesnis.

Verslo sektoriaus ekspertai. Pagal skirtumy isskyrimo dimensija
verslo sektoriaus ekspertai kaip esmines, s¢kme artimiausiu metu lemiancias
lyderio kompetencijas nurodé¢ globalios aplinkos sampratos biitinuma, iSskyré
kompleksiSkumo svarbg ir iSgrynino informacijos pertekliaus 1d¢ja,

patvirtinan¢ig informacijos filtro aktualumg. Suformuluojamos esminés
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parengties netikétumui nuostatos, kurios iSryskinant skirtumus padeda parengti
rizikos scenarijus.

M. Daugirdas, Ernst & Young atstovas, teigia: ,,Mano matymu,
skaitmeniné  kompetencija, globalus ir dinamiSkas jzvalgumas bel
konkurencingumas yra plafiai/ populiariai aptariamos temos (Ziniy
visuomengje), todél bent iS dalies placiai taikomos — tai biitinos, bet
nepakankamos lyderio kompetencijos ziniy visuomengje. IS ,,Rizikos kontrolés
ir konkurencingumo® iSskir¢iau ,,Rizikos kontrole* — ja ziniy visuomenéje
priskiriu prie gebéjimo vadovauti kaip gebéjima biuti ir lyderiu, ir vadovu,
tiesioginés kontrolés / vadovavimo jsakant metodus taikant esminéms rizikoms
suvaldyti (be abejo, jas prie§ tai numacius / nustacius). Prie aspekto
»Atvirumas naujoms id¢joms ir drgsa“ minimos drasos dar pridéciau drgsg ir
atvirumg ne tik naujoms idéjoms, bet ir ,,drgsa™ atsisakyti ,,grazios idéjos®,
pavyzdziui, i§laikant balansg su profesiniu skepticizmu. ,,Zmogiskyjy istekliy
valdymas* — gal Siek tiek per bendra sgvoka Siame kontekste.“ Taigi vienos
autoritetingiausiy tarptautinio verslo konsultavimo bendroviy auks$c¢iausio
lygmens ekspertas kiirybiskai pratesia ir papildo autorés pasitlytyjy IKS
strateginés lyderystés kompetencijy sarangg.

Kiti apklausos eksperty dalyviai atsizvelgdami j skirtumy dimensijg
taip pat pateiké vertingy, integralaus pobudzio strateginiy jzvalgy. S. Kirsis,
UAB ,HansaWorld“ direktorius, teigia: ,,Vadovai turi suprasti aplinka,
kurioje dirba, taCiau svarbiausios lieka lyderystés kompetencijos.*
M. Bieliiinas, ,,Microsoft“ vadovas Ryty S$alims, pazymi: ,Kadangi tai
klausimas apie lyderius, c¢ia iSvardytos biitent lyderiams reikalingos
kompetencijos. Jei kalbama apie vadovus (ne visada tai tapatu lyderiams), labai
reikalingos ir Kitos iSvardytos kompetencijos — lyderis turi buti sinergetiskai
papildomas kity jo komandos vadovy administraciniy / vadybiniy
kompetencijy.“ Dr. R. Strazdina, Latvijos Ernst & Young vadoveé, papildo:
»Skaitmeniné kompetencija yra biitina, o a$ pridéCiau profesing orientacijg ir

vadovavimg Zmonéms*‘.
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J. Paley apibendrina: ,,Ziniy visuomenés lyderiai turi Zinoti, kaip gauti
reikalingus duomenis ir informacijg, bet jie taip pat turi zinoti, kaip paprastai ir
suprantamai pateikti kompleksines id¢jas savo darbuotojams, taip pat ir vieSai
auditorijai. Tai rodo, kad XXI a. gero lyderio geb&jimai gali nelabai skirtis nuo
praeities gero lyderio geb¢jimy — atvirumas naujoms id¢joms, empatija, drasa,
kiirybiSkumas, geb¢jimas prisiimti rizikas, mastyti ir pan. Turbiit vienintelis
kintamas dalykas yra greitis — informacijos pertekliaus pasaulyje sprendimai
turi buti priimami greiiau nei bet kada anksc¢iau. Taigi informacijos
filtravimas ir naudojamos informacijos pasirinkimas tampa gerokai
svarbesnis.*

Pateiktieji pavyzdziai liudija aptariamos skirtumy iSskyrimo
dimensijos svarbg GLO strateginéms kompetencijoms.

Akademinio sektoriaus ekspertai. Sio sektoriaus ekspertai pabrézé
skaitmeninés kompetencijos svarbg kompleksinéje aplinkoje, daugiausia per
teoring taitkomajg prizme.

Globaliy permainy svarba akcentuojama ir daugelio uzsienio eksperty
vertinimuose. Dr. J. Warbrunn, Vokietijos Herder instituto direktoriaus
pavaduotojas, pazymi: ,,Mano nuomone, organizacijos gebéjimas vystytis
globaliu mastu komandos ir klienty turi buti suprantamas kaip viena
svarbiausiy kompetencijy“. Itin koncentruotos ir jzvalgios ateities IKS
lyderystés perspektyvy kontekste yra ir kitos uzsienio eksperty nuomonés: dr.
L. Scheunemann, Rio de Zaneiro instituto Bio Atlantica tyrimy ir plétros
instituto  direktorés, buvusios vieno didZiausiy Brazilijos universitety
rektorés, teigimu, ,lyderysté ir geb¢jimas vadovauti yra iSankstiné ir bitina
lyderio kompetencija“. Oxfordo Brookes universiteto atstové doc. dr. A.
Orbasli pazymi, kad ,greitai besikei¢ian¢iose situacijose lankstumas apima
kintancios vadybos tikslus®.

Taigi cituotieji ekspertai pazymi apklausoje pateikiamy klausimy
turinio atitikt] tiriamai problematikai, tyrimo objekto aprépciy lauka

papildydami savo lyderystés patirtimis ir strateginémis jzvalgomis .
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VieSojo valdymo sektoriaus ekspertai. | Sig grupe jtraukti ir
socialiniy projekty ekspertai. Pagal skirtumy iSskyrimo dimensija vieSojo
valdymo ekspertai savo atsakymuose akcentavo lyderystés kompetencijy
raiSkos specifika, Sio sektoriaus institucijose kartu pazymeédami ir tai, kad ir
vieSajam sektoriui daZniausiai galioja panaSios globalios lyderystés
kompetencijos, kurios nulemia verslo organizacijy sékme.

1. Zilioniené, Informacinés visuomenés plétros komiteto prie
Susisiekimo ministerijos direktoriaus pavaduotoja, teigia: ,,Visos minimos
kompetencijos yra svarbios ir daro reikSmingg jtaka, ypac atsizvelgiant ]
konkreCios organizacijos pobidj, veiklos kryptis, tikslus, esamg situacijg ir
galimus pokycius. Taciau pasirinkau tas, kurios, mano nuomone, yra
globaliausios, pavyzdziui, skaitmeninis kompleksiSkumas, lyderysté¢ ir
gebéjimas vadovauti, atvirumas naujoms idéjoms ir drgsa, t.y. jy reikSmeé
maziausiai kinta priklausomai nuo nepastoviy aplinkybiy, ir kurios yra
reik§mingos praktiskai visoms organizacijoms ar jy vadovams.“ Sias jzvalgas
papildo A. Martusevicius, Lietuvos Respublikos Vyriausybés kanceliarijos
atstovas: ,,Mano nuomone, ateityje lyderiy sékm¢ vis labiau lems ne siauros
profesinés kompetencijos, o tokios kaip kirybiSkumas, globaliy procesy
suvokimas, mokéjimas mastyti savarankiskai, kelti naujas idéjas, susigaudyti
sudétingose situacijose ir moketi atrasti sprendima. Siuo metu galima pastebéti
tendencija, kad ekonomiskai stipriai iSsivysCiusios valstybés susiduria su
zmoniy talenty stoka (versle, politikoje) ir neretai pralaimi besivystan¢ioms.
Vadinasi, vien tik kapitalo nebepakanka, reikia ugdyti kiirybinga, motyvuota,
sumanig visuomeng (Smart society).*

Lietuvos nacionalinés M. MaZvydo bibliotekos Nacionalinio
skaitmeninimo ir virtualios elektroninio paveldo sistemos centro direktoré dr.
R. Varniené-Janssen pazymi: ,,Itin aktuali yra fondoieskos kompetencija kaip
integrali bendrosios lyderystés dalis. Siuolaikinéje dinamigkoje aplinkoje
svarbu sugebéti jgyti naujas, gretutines kvalifikacijas. Ziniy ekonomika — tai

versli visuomene, kurioje Ziniomis gristos inovacijos ir verslumas yra nuosekli
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ir nekintama norma. Ziniomis grjstos inovacijos ir verslumas turéty tapti
integruota miisy organizacijy, ekonomikos ir visuomenés dalimi. Kuriant tokia
visuomeng ypatingg vaidmenj atlieka ziniy visuomenés lyderiai, pasizymintys:
geb¢jimu daryti globalias ir dinamiSkas jZvalgas, kirybingumu bei
iniciatyvumu, intelektualumu ir inovatyvumu, gebéjimu kurti vizijas.
E. Banionytés, Lietuvos moksliniy biblioteky asociacijos pirmininkés,
teigimu, ,yra dalyky, kuriuos lengva jgyti, tokiy kaip skaitmening
kompetencija, o yra tokiy, kurias Zmogus turi arba ne — jy igyti daug sunkiau.
Pavyzdziui, tokios savybés, kaip lyderysté, gebé¢jimas vadovauti, atvirumas
naujoms idéjoms ir dragsa, bendradarbiavimas, mano manymu, bus pacios
svarbiausios, kurios ir lems sékme*.

Idomu pazyméti uzsienio eksperty vertinimy atitiktis su globaliy verslo
aplinky lyderystés specifikos raiSka (Mendenhall et al. 2013). Dr. I. Lynden,
Rusijos nacionalinés bibliotekos direktoriaus pavaduotoja, atkreipia démes; |
kalbos mokéjimg: ,,Uzsienio kalby (angly kalba — privaloma) kompetencijos:
skaityti, raSyti, komunikuoti.“ L. Edwards, Europos bibliotekos direktoré,
patvirtina, kad ,,zmogiSkasis ir intelektualinis kapitalas yra esme*. Dr. X1,
Svedijos verslo organizacijos atstovas, teigia, kad ,,skaitmeniniame pasaulyje
viskas keiciasi taip greitai, kad lyderiai turi Zinoti, kas vyksta aplink juos®. Dr.
P. Ayris, Jungtinés Karalystés Londono universitetinio koledZo bibliotekos
direktorius, Tarptautinés moksliniy biblioteky asociacijos LIBER vadovas,
teigia, kad ,galbut svarbiausia kompetencija yra lyderysté ir geb¢jimas
vadovauti. Lyderystés misija — suteikti galimybe¢ susikoncentruoti j komandos
narius®“. Dr. V. M. Skarstein, Norvegijos nacionalinés bibliotekos generaliné
direktoré, pabréz¢ globalizacijos konteksta: ,Jeigu a$ turéCiau pasirinkti
penkias Ziniy visuomenés lyderiy kompetencijas, pasirink¢iau Sias:
turbulentiSky aplinky valdymas, savirefleksija ir motyvacija, gebéjimas daryti
globalias ir dinamiskas jzvalgas, atvirumas naujoms id¢joms ir drasa,
zmogiSkyjy iStekliy valdymas. Bendroji lyderystés ir geb¢jimo vadovauti

kompetencija yra visada svarbi, taip pat tai neiSvengiamai siejasi su IRT ir
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globalizacijos procesais.“ Siuos procesus akcentuoja ir dr. X3, vienos
Nyderlandy verslo organizacijos vadovas: , Tarpkultiirinis supratimas tampa

svarbiausia kompetencija, kuri reikalinga globalioje aplinkoje.*

8. Irinkite penkias svarbiausias Ziniy darbuotojy savybes, kurios

uztikrina sékmingg Siuolaikinés organizacijos veikla?

Ziniy darbuotojy savybiy, kurios ustikrina sékmingq Siuolaikinés
organizacijos veiklg, analizés matrica

Vadovaujantis sudarytomis praktinio mokymo sistemos matricomis,
teigtina, kad visy sektoriy (akademinio, verslo ir vieSojo) ekspertai jvardijo Sias
svarbiausias Ziniy darbuotojo kompetencijas: 1) bendradarbiavimg; 2)
atsakomybe ir motyvacija; 3) kiirybiSkuma; 4) analitinj, globaly mastyma; 5)

gebéjimg atlikti kompleksines uzduotis.

Bendradarbiavimas
0,2

Lankstumas Kurybiskumas

Analitinis mastymas Inovatyvumas

2.4 pav. Penkios svarbiausios ziniy darbuotojy savybés, uztikrinan¢ios sékmingg
Siuolaikinés organizacijos veikla

Sias i$vardytas ziniy darbuotojy kompetencijas iliustruoja ir eksperty

izvalgos (2.2 lentele).
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2.2 lentelé. Penkios svarbiausios ziniy darbuotojy savybés, uZtikrinanéios sékmingg
Siuolaikinés organizacijos veikla

Kategorija Patvirtinantys teiginiai

Darbuotojy Visa apimanti, globali Kauno technologijos
lyderystés universiteto  Mikrosistemy ir nanotechnologijy
kompetencijos mokslinio instituto jkiiréjo ir direktoriaus prof. habil.

dr. A. Snitkos jzZvalga: ,,<...> analitinis mgstymas —
nepakankama savybé kompleksinéje organizacijy
aplinkoje, kurios suvaldymo esmé yra rySiy tarp
sistemos daliy suvokimas, tam biitinas Sisteminis
mgstymas.“ PanasSiai teigia ir konsultacinio verslo
sektoriaus atstovée dr. R.Strazdina: ,, Kritinis
magstymas — tai gebéjimas rasti ir panaudoti tinkamas
Zinias  laiméjimui.“  Sie  teiginiai susisiekia  su
metodologinémis disertacijos nuostatomis.

IS esmés pritariama ir teoretiky (Gundling et al. 2011)
teiginiams  dél lyderystés lankstumo  priimant
sprendimus. A. J. Zabulis, UAB ,,Omnitel“
prezidentas, isskiria lyderio lankstumg, kurj papildo
konkretumo, bendradarbiavimo ir  sprendimy
priémimo greicio dimensijomis. ,,<...> turéty deréti
lankstumas (gebéjimas sukurti, prisitaikyti prie kliento
poreikiy),  konkretumas  bendradarbiaujant  su
kolegomis organizacijos viduje ir su partneriais,
neatidéliojant sprendimy priemimo.“ Tai patvirtina ir
M. Bieliinas: ,,<...> labai didele reiksme skiriu
bendradarbiavimo  ir  komunikavimo  darbo
elementams, nes papildomas kiarybiskumas ar
analitinis mgqgstymas gali biiti uZtikrintas tinkamai
formuojant komandg, o bendradarbiavimas turi biti
bendra visy darbuotojy savybé.

Vadovaujantis Svedijos Boros universiteto ir Vilniaus
universiteto  profesorés  dr. E. Maceviciutés
apibendrinimu, galima daryti isvadq, kad ,,jei Zmonés
geba mgstyti ir bendrauti, vadinasi, visa kita galima
pasiekti“.

Si matrica skirtumy dimensijos kontekste jvardija esmines Ziniy
darbuotojy kompetencijas, kurios juos isSskiria i§ kitokio pobiidzio veikly.

Lyderio ir Ziniy darbuotojo kalba turi biiti bendra Ziniy vadybos kalba.
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Akademinio sektoriaus ekspertai. Strateginés inovacijos yra
neatsiejamos nuo ziniy kiirimo saugojimo, sklaidos ir ziniy valdymo procesy.
Biitent tai savo jzvalgose konstatuoja akademinio sektoriaus ekspertai. Prof.
habil. dr. A. Kaklauskas teigia, kad ,,pagrindiniai ziniy darbuotojy uzdaviniai
yra Ziniy generavimas, absorbavimas ir paskleidimas. Igyvendinant visus Ziniy
darbuotojy uZdavinius svarbu skatinti darbuotojo kiirybiSkumg, analitinj
mastymg, inovacijy diegimg, o efektyviam rezultatui  pasiekti —
bendradarbiavimg tarp komandos nariy. Sékminga Siuolaikinés organizacijos
veikla taip pat priklauso nuo darbuotojo produktyvumo ir jo darbo rezultaty®.
Kiirybiniy industrijy srities ekspertai lyderystéje pabrézia kiirybinés laisveés
dimensija. Nacionalinés kultariniy ir kirybiniy industrijy asociacijos
valdybos pirmininkas, Vilniaus Gedimino technikos universiteto Atvirojo
kodo instituto direktoriaus pavaduotojas Z. Jancoras teigia, kad ,,zmonés
turéty biti laisvi, o laisvé apima labai daug savybiy®.

Dr. J. Warbrunn teigia: ,,Buvo sunku pasirinkti, nes, mano nuomone,
visos i§vardytos charakteristikos yra svarbios.” Tarptautinio THINK TANK
MOST jkiaréjas ir buves prezidentas bei VarSuvos technologijos universiteto
Kompiuteriy mokslo instituto prodekanas prof. M. Muraszkiewicz pritaria
tam, kad ,,visos iSvardytos kompetencijos: kiirybiSkumas, kritinis mgstymas,
bendradarbiavimas, inovatyvumas, sprendimy priémimas, aplinkos srauty
valdymas, produktyvumas, geb¢jimas spresti problemas skaitmeninéje
aplinkoje, lankstumas, konkretumas, analitinis mgstymas — yra savaime
suprantamos*‘.

Doc. dr. A. Lepik atkreipia démesj j bendradarbiavimo dimensija:
,Man bendradarbiavimas yra labai plati sgvoka, | kurig jeina ir tie aspektai,
kurie buvo paminéti klausimyne, pavyzdziui, lankstumas, geb&jimas spresti
problemas®. Bendradarbiavimg akcentuoja ir doc. dr. A. Orbasli: ,,Svarbus
bendradarbiavimas, ypac¢ netradiciniai bendradarbiavimo srautai tarp skirtingy

sektoriy, kurie anks¢iau nebendradarbiavo.*
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Suomijos Oulu universiteto atstové dr. T. Kortelainen teigia, kad

,,sunku vienareikSmiskai jvardyti informacijos srauty koncepto turinj®.

Verslo sektoriaus ekspertai. Sios srities ekspertai taip pat akcentuoja
ziniy vadybos bei komunikacijos procesy integralumg. M. Daugirdas, Ernst &
Young atstovas, pabrézia, kad ,,Ziniy darbuotojas turi veikti kaip Ziniy

komunikatorius.

Vie$ojo valdymo sektoriaus ekspertai. Siam sektoriui taip pat
priskiriame tarptautiniy organizacijy, socialinio kapitalo (bibliotekos)
institucijy, tarptautiniy socialinés ir skaitmeninés atskirties mazinimo projekty
vadovus, neretai turinCius integraliy akademiniy ir valdymo sriciy
kompetencijy.

L. KriZinauskiené ,,Langas | ateiti“ direktoré teigia, kad ,lyderyste
priklauso nuo organizacijos veiklos ir informacijos srauto pobiuidZio. Klientus
aptarnaujancioje organizacijoje svarbus srauto valdymas, produktyvumas,
analitiniai geb¢jimai, projektinése — prieSingai: kiirybiskumas, inovatyvumas,
bendradarbiavimas ir pan. ,Langas ] ateit] yra socialing misijg atliekanti
organizacija, todél bendradarbiavimui ir lankstumui skir¢iau ypatingg svarbg‘.
Dr. R. Varniené-Janssen jvardija, kad ,,ziniy darbuotojai atlieka funkcijas,
kurioms biitini aukS$to lygio geb¢jimai vykdant uzduociy kompleksus,
susijusius su informacijos kirimu ir apdorojimu. Gebéjimas kurti ir
veiksmingai naudoti informacijg yra esminis $iy darbuotojy gebéjimas. Kita
vertus, bendroji Ziniy darbuotojo kompetencija yra neatskiriama nuo esminiy jo
savybiy, 1§ kuriy svarbiausios yra: inovatyvumas, jZvalgumas ir
bendradarbiavimas keiciantis ziniomis; nepertraukiamas mokymasis; analitinis
mastymas ir atsakomybé uz sprendimy priémimg“. E. Banionyté teigia:
,»sunku iSrinkti tik penkis, nes ziniy darbuotojams tenka buti jvairiose
situacijose, todél vienoje situacijoje svarbios vienos savybés, kitoje — Kitos.
Siuo metu man atrodo svarbiausios tos penkios, kurias pazyméjau:

bendradarbiavimas, inovatyvumas, sprendimy priémimas, lankstumas ir
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analitinis mastymas. Taciau né kiek ne menkesnés yra nepazymétos, o ypac
kiirybiSkumas, kritinis mgstymas ir kt.*

Dr. I. Lynden sutapatina kiirybiSkumg ir inovacijas: ,,A$ leidau sau
kiirybiSkumg ir inovacijas svarstyti kartu. Man atrodo, kad tai — vienos
svarbiausiy charakteristiky. L. Edwards apibendrina: ,,Socialinis kapitalas,
lyderystés gebéjimai yra svarbis Ziniy ekonomikai®. Dr. X1 teigia, kad ,,tuo
paciu metu, kai tu bendradarbiauji ir sieki rezultaty, kiirybiSkumo, inovatyvaus

Dr. P. Ayris taip pat pazymi kompetencijy integralumg.: ,,Turbit
svarbiausios kompetencijos yra sprendimy priémimo ir Kritinio mastymo
integralumas. Personalas, kuris turi ir valdo Sias kompetencijas, gali s€kmingai
jgyvendinti bibliotekos strategija ir rasti naujy sprendimy, taip kurdami
pridéting verte organizacijai.“ X2, vienos Nyderlandy verslo organizacijos
vadovas, teigia, kad ,,ziniy darbuotojy gebéjimas iseiti i§ savo zinojimo ir
patogumo lauko lems sékme kuriant naujas idéjas, sprendziant problemas ir
suprantant klientus®.

R. Knowles, ,,Civic Agenda EU“ direktorius, mokslinéms diskusijoms
pateikia savo matymg, kurj apibendrina: IS tikryjy ziniy vadybos
kompetencijos yra bet kurios geros organizacijos pozymis. Kitaip tariant, tai ne
tik konkreCiy sri¢ly Zziniy darbuotojy, bet ir visy organizacijos nariy
gebéjimai.“ Taip bandoma pateikti apibendrintg ziniy darbuotojo sampratos
interpretacijg teigiant, kad esminé kiekvieno darbuotojo kompetencija yra Ziniy

vadybos iSmanymas.

Antroji — neatitik¢iy jveikimo dimensija

Globaliems lyderiams identifikavus skirtumus, kitas lyderystés
veiksmas apima priemoniy paieSkas, kuriomis paSalinama neatitikéiy
problema. Pirmasis S$ios dimensijos aspektas — rezultaty pasiekimas dél
santykiy, parodo, kokia apimtimi asmuo, siekdamas rezultaty, yra pajégus

efektyviai dirbti naudodamas tarpasmeninius santykius bei asmeninius tinklus.
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Paziury sistemos pokytis yra laipsnis, kuriuo asmuo yra pajégus pakeisti savo

pazintinius ir elgsenos stilius, siekdamas suderinti skirtingus kontekstus.

4. Kaip Juasy organizacija skatina kompetentingy darbuotojuy
kirybisSkumg? Kaip Jusy organizacijoje taikoma informacijos
atranka — filtras? Apibudinkite placiau informacijos ir Ziniy vadybos

praktikas.

Kompetentingy darbuotojy kiirybiSkumo skatinimo analizés matrica.
Komentarai apie organizacijoje taikomos informacijos atrankq — filtrq bei

informacijos ir Ziniy vadybos praktikas.

Vadovaujantis kompetentingy darbuotojy kiirybiSkumo analizes
matrica galima isskirti, kad, eksperty nuomone, organizacijos kurybiskuma
labiausiai skatina Sie veiksniai: 1) bendradarbiavimas, dalijimasis ziniomis; 2)
inovacijy taikymas; 3) motyvaciné sistema; 4) kompleksinis komandos
valdymas; 5) testiniai kvalifikacijos kélimo Kkursai (2.5 pav.). Apibendrinti
eksperty teiginiai, jvardijantys kompetentingy darbuotojy skatinimo veiksnius

ir sugrupuoti pagal kategorijas, pateikiami 2.3 lenteléje.
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Bendradarbiavimas,
dalinimasis ziniomis

Testiniai
kvalifikacijos kélimo
kursai

Kompleksinis
komandos
valdymas

0,25
02
0,15
0,1
0,05
0

Inovacijy taikymas

Motyvaciné sistema

2.5 pav. Svarbiausi kompetentingy darbuotojy kirybiskumo skatinimo veiksniai

2.3 lentelé. Svarbiausi kompetentingy darbuotojy kiirybiskumo skatinimo veiksniai

Kategorija Patvirtinantys teiginiai
Darbuotojy  lyderystés | M. Nikolajevas, sékmingas ,,start up“ tipo
kompetencijos: organizaciniy projekty vadovas, verslininkas,

kiirybiskumo dimensija

keliy tarptautiniy verslo bendroviy jkiiréjas,
wHotspring Ventures Ltd“ verslo plétros
direktorius,  karybiskumo  dimensijg  per
inovacijas  suvokia kaip jprastq kasdienj
reiskinj: , Inovacijos — jmonés kasdienybé. Jos
nejmanoma be efektyvaus bendradarbiavimo
jmoneés viduje. “

Prof. habil. dr. A.Kaklauskas ypatingg
reiksme teikia kultiurinei aplinkai, kurioje
formuojasi  kiurybiskumas: ,, Organizacija,
siekdama islikti Siuolaikinéje konkurencinéje
rinkoje, turi nuolatos ieskoti naujy idéjy ir
plétros galimybiy. Pagrindinis organizacijos
veiksnys — Zmogiskieji istekliai, padedantys
organizacijai pasiekti uzsibrézty rezultaty,
generuoti naujas idéjas ir islikti
konkurencingai. Siuo atveju darbuotojo ar
grupés kirybiskumas yra inovacijy ir isradimy
esmé, o pats kirybiskumas neretai tampa
organizacijos  kultiros  dalimi. Taciau
karybiskumq kaip ir motyvacijq reikia nuolat
skatinti. *
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Informacijos
Informacijos ir
vadybos praktikos

filtras.
Ziniy

Verslo sektoriaus atstovy praktika rodo, kad,
kaip teigia M. Bieliinas: , <..> paties
auksciausio lygio technologiniai sprendimai,
jgalinantys  visokeriopg  bendradarbiavimg
realivoju  laiku, Zmoniy mokymai dirbti
komandoje, valdyti projektus ir patys vadovai
skatina teisingai pasirinkti prioritetus. “

A. J. Zabulis isskiria motyvacinés Sistemos
svarbg, kuri pazymima ir IBM studijoje
., Lyderysté per sqveikas‘ (2011): ,,Labai daug
lemia teisinga motyvaciné sistema.
Kvalifikacijg naudojame ne isorinéje, o vidinéje
organizacijos aplinkoje (vidiniai treneriali,
dalijimasis  gergja praktika). Esant Siai
dinamikai labai svarbus bendradarbiavimas,
dalijimasis sékmés ir nesékmés istorijomis.
Aktyviai naudojame vidinj intranetq
(tinklarasciai, , case pristatymai ir t. t)."“
Dalijimgsi  gerqgja  praktika  pabrézia ir
dr. J. Cousins, wEuropeana®  vykdomoji
direktoré, Nyderlandy Europos bibliotekos
direktorée. Ji  akcentuoja  vystymgsi ir
reguliarius plétros procesus organizacijoje, 0
prof. M. Quagliuolo, HERITY International
generalinis  sekretorius, apibendrindamas
isskiria  strateging informacijos dalijimosi
svarbg augimui ir produktyvumui pasauliniu
mastu.

,, Vienas pagrindiniy pranasumy — integracija “,
— teigia S. Kirsis. Integracija apima globalius
procesus tiek organizacijos viduje, tiek
iSorinéje aplinkoje.

Prof. dr. E. Maceviciiité isskiria kelis filtro
lygmenis ir nurodo svarbiausigjj —

individualyjj: ., Informacijos atranka
sudetingoje akademinéje organizacijoje
taikoma keliais lygiais. Svarbiausias jy —
informacinés kompetencijos ugdymas

individualiu  lygmeniu, kad darbuotojai
sugebéty  ne  tik  atsirinkti  reikalingg
informacijq, bet ir Zinoty, kaip neapkrauti kity
bereikalinga informacija <...>. Silpniausiai
veikia visq organizacijq apimantys
skaitmeniniai  organizaciniai  filtrai. Todél
svarbiausias yra individualusis lygmuo <...>."
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M. Daugirdas akcentuoja komandinj darbg:
,Esminis  informacijos ir Ziniy vadybos
metodas — informacijos ir Ziniy dalijnimasis
bei generavimas tarpdisciplininés komandos
nariy aplinkoje*, kuris nurodomas kaip viena
esminiy strateginés lyderystés sqlygy ir
kompetencijy teorinéje literatiiroje (Mendenhall
et al. 2013). Kaip komandinio darbo atitikmenj
jvardydama  eksperty  Ziniy  naudojimg,
dr. R. Strazdina teigia, kad , mes turime
tarptautine isplétotq zZiniy duomeny baze ir
dalijamés eksperty Ziniomis globaliu mastu .
Dr. C. Lux, Tarptautinés biblioteky
asociacijos buvusi IFLA prezidenté, Kataro
nacionalinés bibliotekos direktoré, taip pat
atkreipia déemesj j komandinio darbo teikiamas
galimybes: , Mes organizuojame reguliarius
susitikimus, kuriuose kiekvienas organizacijos
padalinys pristato savo uzduotis ir pasiekimus
tam, kad informuoty organizacijq apie savo
veiklg  siekiant  geresnio  supratimo ir
bendradarbiavimo. “  Reguliary  dalijimosi
informacija biidqg taiko ir kiti ekspertai savo
organizacijose (V.M. Skarstein, J. Paley, M.
Quagliuolo).

Kaip artimas informacijos filtrui jvardytas
informacijos dietos sinonimas— prof. M.
Muraszkiewicz teigia: ,,Mes daug kalbame
apie informacijos dietq, kita vertus, tyréjy
prigimtis reikalauja rinkti ir apdoroti tiek
informacijos, kiek tik jmanoma.

Toliau pateikiami

platesni eksperty, suskaidyty | tris: verslo,

akademinio ir viesojo valdymo sektoriy — pogrupius komentarai.

Verslo sektoriaus ekspertai. Informacijos dietos ir informacijos filtro

svarbg ypa¢ akcentuoja verslo atstovai. Daznai teigiama, kad

neatitiktims, siekiant organizacijos, o kartu ir jos darbuotojo bei lyderio tiksly,

jveikti verslo organizacijose pasitelkiamas kiirybiSkumas ir kokybiskos

informacijos atranka, padedanti priimti teisingus sprendimus bei suteikianti

galimybiy organizacijai siekti uzsibrézty tiksly.
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V. Monkus, vieno didZiyjy Lietuvos banky IS departamento vadovas,
ex IBM D lygio vadovas, kalbédamas apie bankininkystés sistema, pazymi,
kad ,,ziniy filtravimg neretai realizuoja atskiri padaliniai, kuriuos reikia su
jungti, siekiant vienoje komandoje turéti bendradarbiaujancius verslo ir IRT
architektus. Toks sujungimas verslg suartinta su informacijos paieskos,
atrankos ir naudojimo priemoniy kiiréjais. Taip priemonés tampa bendros ir
labiau suprantamos galutiniam vartotojui, iSauga sistemos efektyvumas®.

S. Kirsio jzvalgos, autorés nuomone, yra itin vertingos IKS srateginés
lyderystés kompetencijy praktinio mokymo sistemos prototipo sukiirimo
kontekste: ,,Yra organizacijos ir pareigybiniai (asmeniniai) tikslai. Pagal tikslus
informacija atrenkama arba filtruojama. Sakykime, iSkeltas tikslas — rasti naujy
klienty. Pasirenkame (i$filtruojame) i§ visos rinkos mus dominancius klientus
pagal veiklos sritj, kompanijos dydj, pajamas ir t.t, 0 tada renkame
informacija apie atrinktas jmones ir sektoriy. Patys taip pat siiilome
informacijos valdymo sprendimus (verslo valdymo sistemas). Vienas
pagrindiniy misy pranasumy — integracija, t.y. visa jmonés informacija
kaupiama vienoje duomeny baz¢je ir siejama tarpusavio rySiais. Tarkime,
sistemoje turite pirkéja. Galite greitai suzinoti, kada jis surastas, kas jj surado,
kas per jmon¢ (klasifikatoriai), kokie pasitilymai jam buvo teikti, kaip, kas,
kada ir apie kg komunikavo su juo, koks pardavimo pobiidis, apyvarta, kokios
prekés ir paslaugos jam yra/ buvo reikalingos, ar jis laiku atsiskaito, kokios
yra sutartys, tiekimai ir t. t. Suteikus priéjima prie Sios integruotos informacijos
jmon¢je, bet kas galés atsakyti | bet kokj klausimg, bet kas galés pratesti
pradétus darbus, vadybininkai su savimi neiSsines Ziniy apie pirkeja ir t. t.*

M. Nikolajevas, kalbédamas apie inovacijas, teigia: ,,Inovacijos—
jmones kasdienybé, tai nuolatinis naujy technologijy, procesy, metody
taikymas tobulinant esamus produktus ir kuriant ar pristatant rinkai naujuosius.
Tai nejmanoma be efektyvaus bendradarbiavimo jmonés viduje.“ PanaSiai
ekspertinio bendradarbiavimo svarbg akcentuoja ir vienas i§ E&Y vadovy

Lietuvoje A. Piliponis: ,,Uz tam tikras sritis miisy bendrovéje yra paskirti

125



industrijos, metodiky ir pan. ekspertai, kurie kuruoja Zinias (placigja prasme —
faktus, teorijas, CV, patirtis ir pan.).” M. Daugirdas, E&Y projekty vadovas,
pabrézia kirybiSkumo svarbg informacijos ir Ziniy vadybos kontekste:
,,KirybiSkumo sugeneruota informacija miisy organizacijoje jprastai pereina
du esminius filtrus: vidinj filtra, grista profesiniu kolegy skepticizmu, o paskui
— klienty nuomonés filtra, atspindint] rinkos nuomong, pasirengimg ir, jei
reikia, drgsg, pasiryzimg jgyvendinti pokyCius, naujas idéjas. Esminis
informacijos ir ziniy vadybos metodas — informacijos ir ziniy dalijimasis bei
generavimas tarpdisciplininés komandos nariy aplinkoje.“ Tos pacios
organizacijos dr. R. Strazdina $ias nuomones papildo esmine iSvada: ,,Mes
esame sukire tarptautines ziniy bazes ir kei¢iamés eksperty patirtimi globaliu
mastu.*

VieSojo valdymo sektoriaus ekspertai, farptautiniy organizacijy,
socialinio kapitalo (bibliotekos) institucijy, tarptautiniy socialinés ir
skaitmeninés atskirties mazinimo projekty vadovai, bene daugiausia susije su
profesionaliais informacijos filtro problemos sprendimo kontekstais, pateikia
gana jvairias nuomones.

E. Banionyté teigia: ,,AS stengiuosi kuo maziau filtruoti informacijos.
Patys Zzmonés turi mokéti priimti sprendimus. Svarbu ,,i8laisvinti* darbuotojus,
suteikti jiems veikimo laisve, kartu reikalaujant atsakomybés uz atliktus
veiksmus.” Jungtiniams nacionaliniams integraliems atminties institucijy
(muziejai, archyvai, bibliotekos) projektams vadovaujanti dr. R. Varniené-
Janssen pazymi, kad ,,operacinei ziniy vadybai naudojami trys komponentai:
operaciniai lygmenys ir atsakomybé¢; paskatinimas ir pripazinimas; laikas ir
erdvé sudominti ir bendradarbiauti. Tokia Ziniy vadybos struktiira valdo ir
skatina tris varomgsias organizacijos jégas: dalijimasi, bendradarbiavima,
inovacijas. LNB nacionalinio skaitmeninio ir VEPS centro lygmeniu
vadovaujamasi ne kontrolés priemonémis, bet skatinimu, nurodant strateging

kryptj, ugdomas organizacinis mokymasis vykdant operacinius sprendimus®.

126



Mokslinés komunikacijos specifika ir nepakankamg sistemos
efektyvumg atskleidzia prof. E. Butkus, Lietuvos moksly tarybos pirmininkas,
Europos mokslo fondo viceprezidentas: ,,Nacionaliniu mastu informacijos
perdavimas ir atranka kol kas vyksta tradiciSkai — per skyrius, jy vadovus.
LMT yra ne visai jprasta institucija, nes formaliai susideda i§ dviejy daliy —
tarybos ir jgyvendinancios institucijos fondo. Kvalifikacija reguliariai keliama
jvairiomis formomis, nes vykdomas atskiras projektas, finansuojamas ES
struktiiriniy fondy léSomis, kvalifikacija keliama ir uZsienyje pagal jvairius
projektus.

PanaSias problemas konstatuoja ir F. Ross, Airijos nacionalinés
bibliotekos vadové: ,Gaila, bet miisy Nacionaliné biblioteka neturi specialios
Ziniy vadybos sistemos.

Prof. C. Lux pazymi, kad ,,miisy organizacija turi strategija, skirtg
konkre€ioms kryptims, kurios sukuria informacinés atrankos filtrus.
Organizuojame reguliarius susitikimus, kuriuose kiekvienas organizacijos
padalinys pristato savo uzduotis ir laiméjimus, siekdamas bendro supratimo ir
bendradarbiavimo*®.

Dr. P. Ayris teigia: ,,Bibliotekos personalas individualiai nusprendzia,
kuriuos informacijos srautus naudoti. Tafiau mano bibliotekoje yra aiski
organizacing struktiira, kuri reiskia, kad kolegos Zino savo vaidmenj ir kokios
informacijos jiems reikia. LibNet — tai vidinis personalinis intranetas, kuriame
dalijamasi visy bibliotekos grupiy informacija.*

Dr. X3 akcentuoja kompleksinio komandy valdymo svarba:
,Kompleksinis komandos valdymas yra bitinas siekiant dirbti globaliai ir
virtualiose komandose.*

Dr. J. Cousins pazymi modernios informacijos ir ziniy vadybos
sprendimy reikSme sprendziant informacijos filtro problemas: ,,Naudojame
tokias metodologijas, kaip AGILE Scrum, vystymosi procesams valdyti.
Nusistatome pavedimus renginiams ar projektams, kad bty aiSku, kg, kam ir

kokiomis sgnaudomis reikia atlikti. Organizacijoje naudojame ir Basecamp,
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Wiki Pro.Europeana.eu priemones.“ Nyderlandy nacionalinés bibliotekos
generalinis direktorius B. Savenje pabrézia pasauliniu mastu itin svarbig
tarptautiniy informacijos srauty tinkly valdymo suderinamumo verte: ,,Si
problema (informacijos filtro — aut. past.) sprendziama pasitelkus ziniy bazes ir
1Sorés partnerius.

Dr. V. M. Skarstein, turinti turtingas verslo organizacijy valdymo
patirtis, itin preciziskai ir profesionaliai apibiidina informacinés aplinkos srauty
suvaldymo svarba: ,,Ziniy vadybg vertiname kaip buda vadovauti ir
administruoti organizacijg. Praktikoje tai reiSkia, kad dirbame nenutriikstamai
vykdydami strateginius darbo planus. | Siuos procesus jtraukiame visg
personalg, apibréziame pagrindinius organizacijos tikslus. Parengiame
strateginius ketveriy mety periodo planus, kiekvienais metais — darbo planus.
Strateginiai planai apima skaitmenizavimo, sklaidos, apsaugos, tyrimy, Ziniy
vystymo ir pan. nuostatas, taip pat juose atsispindi zmogiskyjy iStekliy
politikos nuostatos ir etika. Proceso pradzia — lyderio komanda, tuomet visi
skyriai yra jtraukiami i Siuos procesus, auk$c¢iausiojo lygmens vadovas daro
susitikimus su kiekvienu skyriumi. Sie ryiai yra esminiai strategijos kiirimo
procese. Miisy organizacija remiasi darbo planais, tokiu biidu siekdama
apibreézti rezultaty rodiklius, leidZzianc¢ius jvertinti tiksly jgyvendinima.*

Suprantama, bene placiausiai modernius duomeny, informacijos ir
ziniy vadybos sprendimus savo veiklose taiko pasauliniai IRT verslo lyderiai.
J. Paley teigia: ,,IS darbuotojy tikimasi, kad jie patys filtruos savo gaunamos
informacijos srautus ir jvertins tikslingg bei netikslingg informacija. Mes
naudojame jvairias ziniy vadybos praktikas diskusijoms ir dalijimuisi
dokumentais ir pan.*

Prof. M. Quagliuolo teigia: ,,Pagrindiné filtro sistema pagal svarba yra
susijusi su keturiais sistemos elementais: 1) informacijos prieiga nepazeidziant
duomeny baziy; 2) skaidrumo politika; 3) privatumo; 4) atvirojo kodo politika
dalijantis informacija. Sistema yra svarbiausia siekiant organizacijos augimo

pasauliniu lygmeniu.*
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Akademinio sektoriaus ekspertai. Didzioji dauguma eksperty taip
pat pazymi Sios srities informacijos srauty valdymo specifikg ir biitinumg | ja
atsizvelgti.

Prof. V. Snitka, Tarptautiniame vadybos ir ekonomikos universitete
(ISM) déstantis lyderystés ir taikomosios organizacinés psichologijos
programy mastymo ir kompleksiSkumo vadybos kursg, pazymi, kad ,,moksliniu
tyrimu organizacijoje informacijos atranka vykdoma pirmiausia individo lygiu,
paskui nuolat organizuojant seminarus, kuriy metu diskusijose ir daroma
informacijos atranka“.

V. A. Graidiiino aukstosios vadybos mokyklos tarybos pirmininkas,
institucinés plétros vadovas |. Stankovic¢ius informacijos filtro problemos
sprendimag laiko esmine organizacijos kokybés valdymo dalimi: ,,Informacijos
srauto filtry sistemg sudaro informacijos atranka Siais aspektais: organizacijos
misija, organizacijos vizija, organizacijos vertybés, organizacijos strategija,
organizacijos veiklos programa, organizacijos veiklos programa, organizacijos
projektai ir planai. IS viso informacinio triuk§mo atsijojama tik mokyklos
tiksly, o tiksliau, misijai vykdyti reikalinga informacija.*

Doc. dr. A. Lepik teigia, kad ,tai yra klasikinis informacijos ir
komunikacijos moksly atvejis — informacijos ir Ziniy vadybos praktikos
procesy pagrindai: informacijos ir Ziniy kirimas, saugojimas, kaupimas,
apraSymas, saugojimas, sklaida ir naudojimas organizacijose.” Prof.
M. Muraszkiewicz ypa¢ akcentuoja organizacijos veikly prasmés ir
profesionalios intuicijos svarba, patikslindamas informacijos dietos sgvoka:
»lal informacinio triukSmo, neprasmingy ir nebiiting posedziy,
pseudoseminary, atsitiktiniy mokymy pasalinimas. IS esmés mes
nedisponuojame filtro mechanizmu. Cia gali padéti nebent profesiné intuicija.

Prof. dr. A.Orbasli akcentuoja keliy informacijos filtro lygmeny
biitinumg universiteto, kaip efektyvios organizacijos, veikloje, atsizvelgiant |
skirtingas universiteto informacijos vartotojy auditorijas. Tarptautinio

projekto ,,Baltic Sea Library“ — deSimties Baltijos jiiros regiono valstybiy
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kiiréjy, projekto vadovas K. Liedtke pabrézia eksperty — sprendimy priéméjy —

informacinés sgveikos svarbag.

10. Kaip Jiisy organizacija skatina inovacijas ir kiirybiSkuma?

Inovacijy ir kiirybiskumo skatinimo analizés matricos komentarai

Vadovaujantis inovacijy ir kiirybiSkumo matrica, ekspertai iSskiria
Siuos esminius veiksnius: 1) komandinj darbg; 2) integruotas uzduotis; 3)

globalius pokycius; 4) sistemin] mastymg; 5) skaitmenines iniciatyvas

(2.6 pav.). Tai patvirtina ir 2.4 lenteléje i$skirti eksperty komentarai.

Komandinis darbas

Skaitmeninés Integruotos
iniciatyvos |~ " uZduotys
Sisteminis mastymas ‘Globalis pokyéiai

2.6 pav. Svarbiausi organizacijos inovacijy ir kiirybiskumo skatinimo veiksniai

2.4 lentelé. Svarbiausi organizacijos inovacijy ir kirybiSkumo skatinimo veiksniai

Kategorija Patvirtinantys teiginiai
Inovacijos ir | Prof. habil. dr. A. Kaklauskas isskiria sias
kiirybiSkumas pagrindines priemones, skatinancias

kirybiskumg: ,, Kuriant kiirybingg visuomeng
ir sudarant sqlygas plétoti verslumg bei
inovacijas (Lietuvos inovacijy 2010—2020 m.
strategija), yra svarbios efektyvios
kiurybiskumo ir inovacijy skatinimo
priemonés. Vertinant tai, kaip organizacija
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skatina  kirybiskumag, iSskiriamos  Sios
pagrindinés priemonés: integruotos uzduotys,
apimancios kelias disciplinas, bei sisteminis
maqstymas, suteikiantis galimybeg generuoti
daugiau informacijos ir sukurti informacijos
tarpusavio  rysius.“  A. Piliponis  pritaria
esminiy kompetencijy sujungimui: ,,<...>
geriausios idéjos gimsta sujungiant skirtingas
kompetencijas  kompleksinems  uzduotims
vykdyti.

Dauguma eksperty jvardija skaitmeniskumg
kaip inovacijy ir kiarybiskumo pagrindg
(M. Daugirdas, |. Zilioniené, dr.
V. M. Skarstein, prof. M. Muraszkiewitz,
dr. X1) ir pabrézia komandinio darbo
aktualumg (M. Nikolajevas, A. J. Zabulis).
Prof. dr. E. Maceviciiité isskiria inovacijas ir
teigia, kad iS jy isplaukia kiirybiskumas:
,,Svarbiausias organizacijy inovacijos
veiksnys —  pokyciai  vidinéje ir  iSorés
aplinkoje. Visa kita isplaukia is jy.

Z. Jancoras patvirtina teorine organizacijos
struktiros jzvalgg (Probst et al. 2005)

praktikoje: ., Kitrybiskumg skatina
horizontalios struktiiros organizacija,
slopina—  hierarchinés.”  Taigi  tokia

organizacija susiduria su aplinkos
kompleksiskumo problema (A. Piliponis), kuri,
prof. M. Quagliuolo teigimu, gali biti
jveikiama ,,<...> per kriziy vadybq ir kuriant
naujas vertes. Kompleksiskumas
neatsiejamas nuo lankstumo ir pokyciy — visa
tai ir orientacija j projektus skatina inovacijas
bei  karybiskq  mgstymg (L. Edwards).
Metodologiskai  svarbi,  kompleksiskumg
patvirtinanti ir sisteminé yra J. Paley jzvalga,
kad , daugumq gery idéjy generuoja kity
sriciy  specialistai, susidoméje ne savo
sritimi.

Akademinio sektoriaus ekspertai apibendrindami teigia, kad

besimokanti, naudojanti IRT organizacija yra inovatyvi ir kurybiska.
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Taigi dr. J. Warmbrunn pabrézia, kad biudzetinése organizacijose
labai nelengva motyvuoti kiirybinj kolektyva. Bene pagrindine motyvavimo
priemone jis jvardija mokslines konferencijas. Doc. A. Lepik atkreipia démes; |
aplinkos poveikj kiirybiskos ir inovatyvios organizacijos veiksmams: ,,Jeigu
siekiama palaikyti kiirybiska organizacija, biitina formuoti tokig aplinka, kuri
skatinty inovacijas ir kirybiSkuma Organizacijos lyderiai turi numatyti
veiksnius, kurie  skatinty minétas organizacijos savybes.  Prof.
M. Muraszkiewicz teigia, kad ,mokslas jau savaime reiskia inovacijos
intencija ir reikalauja kiirybiSkai pazvelgti j problemos sprendimg, tod¢l néra
biitina naudoti specialias priemones norint dirbtinai paskatinti kiirybiSkuma.
Kartais itin sé¢kmingos inovacijos gimsta bendruose industrijos ir mokslo
projektuose.” Dr. I. Scheunemann pazymi: ,,Vienintelé mano organizacijoje
naudojama IRT priemoné — tai GIS. Ji naudojama projektams ir programoms
landsaftinés vadybos kontekste.*

Verslo sektoriaus ekspertai. M. Daugirdas pazymi, kad ,Siame
kontekste integruotos uzduotys ir komandinis darbas yra bazinis organizacinis
inovacijy ir kirybiskumo pagrindas. Siuo atveju skaitmenines iniciatyvos
sutampa su viena 1§ musy organizacijos teikiamy paslaugy sric¢iy, o
konkreciai — e. paslaugy jgyvendinimu, ta sritimi, kurioje yra daug vietos
inovacijoms ir ,valdomam® kirybiSkumui pasireiksti“. M. Nikolajevas
akcentuoja integralumg, kuris padeda skatinti kirybiskuma: ,,Komandinis
darbas ir uzduotys, kurias atlikti padeda integralus poZitiris ir (neiSvengiamas)
bendradarbiavimas, skatina kiirybiSkuma.*

A. J. Zabulis taip pat akcentuoja komandinio darbg biitinumg siekiant
efektyviai jgyvendinti komandinio darbo nuo uzduoties iki produkto sprendimo
sukiirimo uZzduot]. S. Kir§is pazymi, kad ,visada atkreipiame démes] |
vykstancius globalius pokyc€ius ir bandome paskatinti rasti savo vieta juose
arba galimyb¢ juos pritaikyti veikloje, jais pasinaudoti“. Dr. R. Strazdina
atkreipia démesj j globalios organizacijos darbuotojy skatinimo politikg, kuri

tinkama siekiant organizacijos strateginiy tiksly.
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Vie$ojo valdymo sektoriaus ekspertai. I. Zilioniené pazymi:
,,Komandinis darbas skatinamas natiraliai, nes jis, kaip minéta ankstesniuose
atsakymuose, tampa biitina s¢kmingos veiklos prielaida, atsizvelgiant i
uzduociy kompleksiSkuma, jvairialypumg ir pan. Tai néra net ,,skatinimas®, tai
tiesiog butinybé. Skaitmeninés iniciatyvos — Vveiklai kurti reikalingos
priemonés, jy naudojimas siejamas su kirybiSkumu, bendro turinio, bendros
vertés kirimu. Kitos sritys, vertinamos per ,,skatinimo* prizm¢ ,sakyc¢iau, yra
ne tokios ryskios (taCiau tai nereiskia, kad jos néra svarbios — tiesiog jos kol
kas néra pakankamai iSnaudojamos).” 8. Maskeliiinas, Lietuvos
kompiuterininky sqgjungos (LIKS) tarybos pirmininkas, Vilniaus universiteto
Matematikos ir informatikos instituto direktoriaus pavaduotojas, komandinj
darbg supranta kaip procesa: ,,Komandinis darbas — zZiniy perdavimo budas;
viso kito svarba priklauso nuo konkre¢iy aplinkybiy.”“ Dr. R. Varniené-
Janssen taip pat pazymi komandinio darbo svarbg konkreciomis aplinkybémis,
t.y. ,dirbant prie naujy projekty inicijavimo, fondoieskoje ir kuriant
tarpinstitucinés veiklos programas, uztikrinancias sukurty sistemy plétra“. E.
Banionytés nuomone, komandai svarbios IRT: ,Ypac¢ vertinu komandinj
darba. Norétysi daugiau skaitmeniniy iniciatyvy, bet tam reikalinga labai stipri
,,techniska“ komanda.

Dr. V. Moe Skarstein akcentuoja integruota poziiirj j vystymasi,
kuriam biitina darni komanda: ,,Jeigu | vystymosi procesus zitrétume kaip |
integruota uzduotj, kuriai reikia fundamentalaus komandinio darbo, biitent toks
poziiiris motyvuos Zmones. Skaitmeniniy iniciatyvy skatinimas taip pat yra
svarbus siekiant palaikyti inovatyvius gebéjimus.*

Labai jdomias praktines patirtis atskleidzia dr. J. Cousins: ,,Misy
komanda veda seminarus ir strategines sesijas, siedama juos su ateinan¢iy mety
bendraja strategija bei veiklos planu. Kiekvienas komandos narys jtraukiamas |
§] pridétinés vertés kiirimo procesa. Kiekvienas komandos narys dirba visos
organizacijos kontekste ir su tinklo partneriais“. Prof. M. Quagliuolo pabrézia

,skaitmeniniy aplinky vaidmenis ir buting kompetencijy integracija, siekiant
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WV —

vaidmen]j valdant krize ir kuriant naujas vertes.

L. Edwards pazymi, kad strateginiuose Europos lygmens projektuose
akcentuojamos ,,j projektus orientuotos, greito mastymo ir pokyc¢iy vadybag
1ISmanancios organizacijos, kuriose inovacijomis ir kiirybiSkumu grindZziama
veikla numato ateities procesus®. Dr. X1 teigia, kad ,lengva pasakyti, jog
organizacijoje naudojamos inovacijos ir kiirybiSkumas, tafiau sunku ta
padaryti. Organizacijai siekiant inovatyvumo ir kirybiSkumo globaliame
kontekste, bitina integruoti projektus j skaitmenines iniciatyvas®. Dr. P. Ayris
teigia: ,,Dalyvavimas kuriant organizacijos strategija skatina jos nariy
inovatyvumag ir kiirybiSkuma. Tai gali paskatinti finansing graza (reklama) arba
vieSg pripazinima.“ Dr. X3 pabrézia vidiniy organizacijos mokymy kaip

keitimosi inovatyvia informacija svarbg.

Trecdioji — sistemos atvirumo dimensija

Lyderysté globalioje organizacijoje yra susijusi su geb¢jimu daryti
jtaka profesiniuose tinkluose; jtaka turi biiti iSplétota iki sisteminio lygmens ir
jtraukti j procesus kuo daugiau dalyviy. Pirmasis aspektas — nuosavybés plétra
— atspindi laipsnj, iki kurio lyderis pajégia jtraukti kitus, dalytis atsakomybe
sickiant tiksly. Antrasis aspektas — ateities lyderiy vystymas — atspindi

gebéjimg skatinti kity vystymasi, kurie prisiims lyderystés atsakomybe ateityje.

6. Pazymékite penkias svarbiausias informacinio sektoriaus lyderiy
kompetencijas, kurios lems jy vadovaujamuy organizacijy sékme per

artimiausius penkerius metus.

Informacinio sektoriaus lyderiy kompetencijy analizés matrica.

Vadovaujantis informacinio sektoriaus lyderiy kompetencijy analizés

matrica, informacinio sektoriaus eksperty nuomone, svarbiausios informacinio
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sektoriaus lyderiy kompetencijos, kurios lems jy vadovaujamy organizacijy
sékme per artimiausius penkerius metus, yra Sios: 1) globalus mastymas; 2)
ikvepiantis motyvavimas; 3) bendravimas; 4) kompleksinis komandos
valdymas; 5) gebé&jimas i§ prieinamos informacijos atlikti prasmingas jzvalgas
(2.7 pav.). Sias, eksperty nuomone, svarbiausias sékmés kompetencijas

iliustruoja eksperty 1Zvalgos, pateiktos 2.5 lenteléje.

Globalus mastymas
0,14
0,12
0A
Gebeéjimas is 008
prieinamos 0,06 _ |kvepiantis
informacijos athkti 0,04 motyvavimas

)
prasmingasjzvalgas 0,06

Kompleksinis

Bendravimas
komandos valdymas

2.7 pav. Svarbiausios informacinio sektoriaus lyderiy kompetencijos

2.5 lentelé. Svarbiausios informacinio sektoriaus lyderiy kompetencijos

Kategorija Patvirtinantys teiginiai

Lyderiy kompetencijos Visa apimantj holistinés perspektyvos turéjimg
pazymi dr. R. Varniené-Janssen, o A. J.
Zabulis  pritaria ir iSryskina  valdomg
karybiskumg ir kompleksiskumq: ,, Patinka
valdomas kirybiskumas, tai taikau
organizacijoje  kartu su  atsakomybe,
pasitikéjimu  ir  bendradarbiavimu. Miisy
industrija neturi sieny, todél gebéjimas
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suprasti globalius procesus yra labai svarbu.
M. Bieliiinas, , Microsoft“ vadovas Ryty
Salims, teigia, kad skirtingy sektoriy lyderiy
kompetencijos yra tos pacios: ,, Informacinio
sektoriaus  lyderiy  kompetencijos  niekuo
nesiskiria nuo kity sektoriy Siuolaikiniy
inovatyviy lyderiy kompetencijy. “ Jam pritaria
ir L. KriZinauskiené, 0 prof.
M. Muraszckiewitz ~ lygina  praeities  ir
dabartinius lyderius ir teigia, kad , nauji
lyderiai labai nesiskirs nuo praéjusiy ir esamy.
Kompetencija, charizma, ryztas ir talentas vis
dar svarbu “.

Tyrimo kontekste vertingas doc. A. Lepik
pastebéjimas, kad ,<..> pridéciau ir
rinkodarq, bet ne verslo prasme, o Kkaip
kompetencijq, skirtq organizacijos klienty
analizei ir balansui . Prof. dr. E. Maceviciité
patvirtina, kad , kai kurios informacinio
sektoriaus lyderiy kompetencijos savaime
suprantamos — jei néra atvirumo IRT, tai
negalima dirbti informaciniame sektoriuje .

A. Piliponis teigia: ,, Gebéjimg is prieinamos
informacijos padaryti prasmingas jZvalgas
jvardyciau kaip gebéjimq turimq informacijq
tinkamai panaudoti ir padaryti prasmingus
apibendrinimus bei jzvalgas. *

Tkvepiamq motyvavimg, puikiq komunikacijq ir
kompleksinj darbg akcentuoja prof. A.
Kaklauskas, F. Ross, P. Ayris ir R. Knowles.

Taigi galima teigti, kad verslo sektoriaus ekspertai pabrézia
i§skirtines holistines, sistemines, pasizymincias kompleksiSkumu lyderio
kompetencijas, tokias kaip valdomas kiuirybiskumas, globaliy aplinky samprata
ir pan. Taciau taip pat atkreipiamas démesys ] tai, kad §io sektoriaus lyderiy
kompetencijos nedaug skiriasi nuo kito sektoriaus lyderio ar praeities lyderio
kompetencijy.

VieSojo valdymo sektoriaus ekspertai, tarptautiniy organizacijy,
socialinio kapitalo (bibliotekos) institucijy, tarptautiniy socialinés ir

skaitmeninés atskirties mazinimo projekty vadovai, bene daugiausia susije su

136



profesionaliais informacijos filtro problemos sprendimo kontekstais, pateikia
gana jvairiy nuomoniy.

Itin detaliai savo strateginémis jzvalgomis dalijasi dr. R. Varniené-
Janssen: ,,Informacinio sektoriaus lyderis turi perprasti Ziniy prigimtj, naudoti
ziniy vadybos procesus, kartu suvokti, kad Zinios nuolat kinta keiciantis
aplinkybéms. Pagrindiniai lyderiy, jskaitant ir informacinio sektoriaus lyderius,
bruozai yra: a) aiSkus vizijos tur¢jimas, vadovavimasis ziniy logika ir Ziniy
vadyba; b) holistinés perspektyvos turéjimas, apimantis strateginius,
technologinius ir organizacinius tikslus; c) efektyvus komunikavimas; d)
efektyvus sgveikavimas visais lygmenimis su vidaus ir iSorés ekspertais.
Visapusiskas personalo jtraukimas j bendradarbiavimo tinklus; e) efektyvus
darbas daugiadalykése komandose; f) palaikantis atvirumo kultiirg.*
L. KriZinauskiené mano, kad ,,i$ esmés néra ir neturéty biti dideliy skirtumy
tarp IT ar kitokio sektoriaus vadovy gebé¢jimy, i$skyrus gal specifinj IT raidos
suvokima.“ Ji taip pat akcentuoja skirtumg tarp technologijas aptarnaujanciy ir
inovatyviy organizacijy.

Dr. P. Ayris akcentuodamas gebéjimg vadovauti ir jkvépti komanda,
teigia ,,turblit svarbiausia kompetencija yra jkvepiantis motyvavimas. Tai
kelias j lyderyste. Lyderiai nebiitinai turi atlikti visg darbg patys, jie jkvepia
personalg id¢jomis ir jvardija pokycius®“. Dr. X1 pazymi, kad ,,mes turime
daugiau informacijos nei bet kada anksciau, todél jai suvaldyti (globaliu,
nacionaliniu mastu ar organizacijos viduje) reikia daugiau pastangy®“. Dr. X3
atkreipia démesj ] tarpkultirinio bendradarbiavimo svarba: ,Lyderiams
esminiu raktu j sekme taps tarpkulttirinis konteksto supratimas.*

L. Edwards pazymi atskiros informacijos profesionaly grupés —
biblioteky darbuotojy — kompetencijy neatitiktj: ,,Bibliotekininkai turi
efektyviau komunikuoti su suinteresuotomis Salimis. Neretai jie yra pernelyg
izoliuoti ir orientuoti j vidinius procesus. Tokios komunikacijos jtaka biity

labai svarbi.“ F. Ross pritaria, kad ,lyderiai ateityje turés biiti puikis
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komunikuotojai ir motyvatoriai, nepaisant to, kad Ccia, Airijoje, néra
skatinamyjy priemoniy*“.

Projekty lyderystés kontekste svarbi yra R. Knowles nuomoné:
,Nuotolinéms komandoms reikia lyderystés, kuri jas jkvépty atlikti projekta.
Bitina koordinuoti pastangas ir pasitelkiant IRT jvertinti projekto rezultatus
bei numatyti tolesnius siekius.*

Akademinio sektoriaus ekspertai pabrézia, kad $iuo metu tradicing
vadovavimo sgvoka, kai vadovas siekia iSlaikyti organizacijos pusiausvyrg ir
kilus neramumams stabilizuoti padétj, kei¢ia vadovo gebéjimas generuoti
naujas idéjas, inicijuoti pokycCius ir tapti lyderiu konkurencingje kovoje.
Praktikoje lyderiavimas suvokiamas ne tik kaip sékmingas vadovo funkcijy
vykdymas, bet ir gebéjimas rasti priemones, leidzianCias darbuotojams
prisiimti atsakomybe ir atskleisti naujus geb¢jimus. Prof. A. Kaklauskas teigia,
kad ,,atsizvelgiant j informacine visuomeng, lyderis turi buti identifikuotas ne
tik visos organizacijos lygiu, bet ir kiekvienu organizacijos lygmeniu.
Mokslininkai i$skiria jvairius lyderio tipus, taciau, atsizvelgiant j informacinio
sektoriaus tendencijas, siekiant organizacijos seékmés per artimiausius
penkerius metus, iSskiriamos Sios lyderiy kompetencijos: globalus mastymas,
riziky vertinimas ir valdymas, atsakomyb¢, kompleksinis komandinis darbas ir
tkvepiantis motyvavimas®.

Dr. J. Warmbrunn teigia, kad ,,labai svarbu eiti kartu su komanda ir
paskatinti juos tikéti organizacijos darbu®. O dr. . Scheunemann pazymi, kad
,yra tokiy kompetencijy, kurios yra bitinos (indispensable) kiekvienam

organizacijos vadovui, nepaisant ankstesnés kvalifikacijos®.

7. Kaip Jiis vertinate savo paties veikla Jusu organizacijoje?
Ivardykite, kas 1émé Jusy profesine sékme? Ka darytuméte kitaip?
Respondento savo paties veiklos vertinimo analizés matrica.

Komentarai — kas lémé profesineg sékme ir kq respondentas daryty kitaip.
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Vadovaudamiesi eksperty veiklos jsivertinimo matrica ekspertai
jvardijo Siuos esminius sékme¢ lémusius veiksnius: 1) tiksly jgyvendinima; 2)
vertybing orientacijg; 3) lyderiavimg; 4) naujoviy diegimg; 5) skaitmening

kompetencijg (2.8 pav.).

Tiksly jgyvendinimas
0,21 4

0,205
0,2
0,195
0/15 : Vertybiné orientacija
0;185
0,18

Skaitmeniné
kompetencija

Naujoviy diegimas Lyderiavimas

2.8 pav. Eksperty, vertinanciy savo veikla, jvardyti svarbiausi sékme 1éme veiksniai

Atliekamo tyrimo mastu ypac svarbus eksperty saves vertinimas, kuris
disertacijos tyrimo kontekste atskleidzia nenumatytas vertes, analizuojant I1KS
strategines lyderystés kompetencijas. Tokiu biidu atskleidziami ypatingi
eksperty suasmeninti profesinés sékmes veiksniai, kurie pateikiami 2.6

lenteléje.

2.6 lentelé. Eksperty, vertinanciy savo veiklg, jvardyti svarbiausi sékme léme veiksniali

Kategorija Patvirtinantys teiginiai

Saves vertinimas Prof. V. Snitka, vertindamas savo veiklg
organizacijoje, patvirtina autores teiginius ir
isskiria ,,globaly mgstymq, gebéjimg is
prieinamos informacijos atlikti prasmingas
jzvalgas, kuaribingumq ir motyvacijg siekti
tiksly“. Tokius prioritetus patvirtina prof.
A. Kaklauskas, J. Cousins. Komandinj darbg
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akcentuoja  A. Piliponis, 1.  Zilioniené,
A. J. Zabulis, M. Bieliiinas ir  prof.
A. Kaklauskas.

Savarankiskq, kritinj, nepriklausomq, globaly,
analitinj mgstymq isskiria 1. Stankovicius, prof.
V. Snitka, prof. A. Kaklauskas, |. Zilioniene.
Prof. C.Lux jvardija , bendradarbiavimg ir
komunikacinius gebéjimus kaip svarbiausius
siekiant suprasti kitus ir rasti sprendimus. "
Bendravimg su profesionalais pabrézia ir prof.
dr. E. Maceviciaté, o0 R. Knowles greta
bendradarbiavimo akcentuoja lankstumg ir
atsakomybe,  rizikg ir  galimybes.  Dr.
R. Strazdina, be komunikacijos, isskiria
atvirumg naujoms idéjoms ir  dalijimgsi
Ziniomis. Norq prisiimti rizikq ir motyvuoti
Zmones pabrézZia dr. J. Cousins.

Profesinés sekmés
veiksniai

A.J. Zabulio  jvardyti  profesinés  sékmés
veiksniai atspindi praktinio vertinimo poZiiirj,
kuris itin svarbus siekiant nuodugniai jvertinti
IKS strategines lyderystés kompetencijas:
»Noras  siekti  paciy  auksciausiy  tiksly
motyvuojant, jtraukiant komandq. Netolerancija
nevykdantiems pazady, nerodantiems
iniciatyvos. Tokioje dinamiskoje industrijoje
kartais suvoki, kad tai, kq supratai ismokes, kiti
gali biiti padare dar anksciau. *

Dr. 1. Scheunemann atkreipia démesj j lyderio
kompetencijq, kurig ji suvokia kaip procesq,
susijusi su jzvalgomis.

Teigiamas poziuris | gyvenimg— vienas is
profesinés sekmés veiksniy, teigia E. Banionyté.

Ka daryty kitaip?

A. J. Zabulis pazymi, kad ,,galima buvo dar
labiau jtraukti partnerius j veiklos plétrg “.

M. Bieliiinas ypac pabréZia atsiribojimg nuo
neesminés veiklos, kokybiskq atrankq: , Kg
daryciau kitaip?  Tarciau  grieztg , ne”
neesminéems veikloms, neteikiancioms nei
organizacinés, nei zmogiskos vertes. ‘

S. Kirsis atkreipia démesj j kompetencijy
ugdymq, tapusj naujausiy disertaciniy tyrimy
objektu  (Martinkiene 2012): ,, Prisiimciau
daugiau  rizikos, ugdyciau dar didesnj
pasitikéjimqg  savimi, skirciau daugiau laiko
papildomoms kompetencijoms. Mokymgsi is
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savo klaidy pabrézia M. Nikolajevas, kuris taip
pat atkreipia deémesj | optimistinj poziirj ir
kantrybe.

Akademinio sektoriaus ekspertai pazymi iSskirtinio magstymo,
kompetencijy ugdymo, jzvalgy formavimo, bendradarbiavimo, smalsumo,
laiko valdymo, motyvacijos veiksnius, kurie yra kritiniai jy profesinés sékmés
elementai. Ekspertai dazniausiai teigia, kad profesiniu poziliriu jie nekeisty
jvykiy t€kmés.

Prof. habil. dr. A. Kaklauskas isskiria Siuos profesinés sékmés
veiksnius: ,,Nuolatinis skaitmeninés kompetencijos didinimas, naujy idéjy
paieska ir diegimas, orientacija j vertybes, lyderysté ir gebéjimas sutelkti
komanda bendram tikslui. Analitinis, globalus mastymas ir gebéjimas daryti
jzvalgas — vienas i§ profesinés s¢kmés garanty. Atsizvelgiant | pasiektus
rezultatus, profesinés sékmés veiksniai ir toliau 1iSliks tokie pat.*
|. Stankovicius pazymi, kad svarbu ,nepriklausomas, savarankiskas kritinis
mastymas. Atsakingiau kur€iau savo kaip inovacijos neS$éjo ,.gynybine
sistemg”. Prof. V. Snitka atkreipia démesj | ,,globaly mgstymg, gebéjima i$
priecinamos informacijos atlikti prasmingas jzvalgas, kirybingumg ir
motyvacijg siekti tiksly®.

Prof. dr. E. Maceviciité pazymi, kad sékme labiausiai trauké
,bendravimas ir bendradarbiavimas su auksto intelekto ir labai profesionaliais
partneriais. Bendradarbiauti pradéciau kur kas anksCiau, negu pradéjau
gyvenime.“

Z. Jandoras teigia, kad profesinés veiklos sékmei lemiami veiksniai
buvo S§ie: ,,Pastangos, smalsumas ir nuolatinis tobul¢jimas, pasitikejimas
savimi ir kitais, sagziningumas, darbStumas ir saves motyvavimas.*

Dr. J. Warmbrunn teigimu, ,,dél intensyvaus darbo krivio ne
visuomet intelektinémis pastangomis atrasti efektyvaus darbo principai
pritaikomi praktikoje”. Doc. dr. A. Lepik pazymi: ,,Universitete visuomet

reikia atskirti savo akademinius ir administracinius gebéjimus. AS buvau ir
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administratore, taCiau tuomet praradau akademinio vystymosi pagreitj.
Noréciau pasakyti, kad nieko nekeis¢iau savo profesinéje karjeroje, taciau vis
delto turiu abejoniy del savo gebéjimo derinti administracinj ir akademinj
darba.*

Prof. M. Muraszkiewicz teigia, kad ,esminé mokslinio tyrimo
motyvacija yra smalsumas ir noras prisiliesti prie netyrinéty erdviy. AS nieko
nekeisCiau savo profesinéje karjeroje*. Dr. T. Kortelainen taip pat pritaria
id¢jai, kad ,,profesing sékm¢ lemia moksliniai tyrimai. Todél a$§ labiau
koncentruo¢iausi j mokslinius tyrimus®. Si ekspertés jZvalga sietina su doc. dr.
A. Lepik anksc¢iau i8déstyta nuomone dél gebéjimo, reikalaujanéio daugiausia
mokslininko pastangy — geb¢jimo derinti akademing ir administracing veikla.

Doc. dr. A. Orbasli teigia, kad ,testinumui uZztikrinti biitina valdyti
laikg. Darbiné aplinka ir jos skatinimas vis dar yra svarbiis siekiant s€ékmés
karjeroje. Naujosios technologijos turéty padéti valdyti laika. Noréciau
pabrézti, kad siekiant iSlikti ir tobuléti rinkoje svarbu atitikti kokybés
standartus®.

Verslo sektoriaus ekspertai apibendrindami teigia, kad atvirumas,
stipri komanda, atkaklumas, bendravimas, globaliy aplinky pojttis, greitis ir
mokymasis — esminé profesinés sékmés prielaida.

A. Piliponis jvardija atkaklumg, nuosekly darbg, atvirumg naujovéms
ir kompetentingg komandg ir pazymi, kad ,,daugiau laiko skir¢iau komandos
formavimui“. M. Daugirdas jvardija asmening profesing sékm¢ — skaitmening
kompetencijg, geb¢jimg mokytis. Tacdiau pabrézia, kad ,kitaip ugdyciau
lyderystés kompetencijg®.

M. Nikolajevas atkreipia démesj | ,,optimizma, kantrybe, gebéjima
atrasti motyvacijg judeéti tikslo link. Kg daryti, kai suzinai padares kazka ne
taip — belicka mokytis i$ tokiy atvejy ir didinti patirtj.

T. DerZanauskas, ,,Samsung Electronics Baltics“, Baltijos Saliy B2B
padalinio vadovas, kalba, kad esminiai profesinés sékmés veiksniai — tai

,komanda bei jos jgalinimas. Taip pat aktyvumas, bendravimas, atvirumas®,
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S. Kirsis teigia, kad ,,ilgalaikis ir kryptingas darbas, nuolatinis tobulinimasis,
nesiblaskymas, lankstumas, atsakomybés prisiémimas 1émé tg sékme, kokig ja
esu Siandien susikiirgs®. V. Monkus atkreipia démesj j darbuotojy motyvacija:
»Svarbus lyderiavimas ypa¢ siekiant tiksly ,,palaiminimo® aukStesnése
instancijose. Taip pat biitina vertybiné orientacija motyvuojant darbuotojus.*

M. Bieliiinas pazymi, kad svarbu dirbti mégstamg darbg ir teigia, kad
,pirmiausia reikia mégti savo veiklg. Tada butina nuolat jsisavinti naujoves,
svarbu darbas su komanda ir komandoje, inovacijos. Lyderystés pagrindas —
konsensusas, komandos nariy pagarba, kai jie vadova priima kaip autoritetg dél
jo Ziniy ir sugeb¢jimy, o ne dél organizacinés pozicijos. Kai reikia, biitinas
lankstumas ir veiklos sri¢iy pakeitimas siekiant iSplésti akiratj“. Dr.
R. Strazdina apibendrina, kad svarbu ,biti atviram naujoms idéjoms,
komunikuoti ir dalytis Ziniomis*.

VieSojo valdymo sektoriaus ekspertai, tarptautiniy organizacijy,
socialinio kapitalo (bibliotekos) institucijy, tarptautiniy socialinés ir
skaitmeninés atskirties mazinimo projekty vadovai, bene daugiausia susije su
profesionaliais informacijos filtro problemos sprendimo kontekstais, pateikia
gana jvairiy nuomoniy.

Dr. |. Aleliino, Europos Komisijos vidaus IRT auditoriaus,
nuomone, reikSmingi ,,sékmingi pasirinkimai, mokymasis ir tikslo siekimas®.
S. Maskeliiinas pazymi pareiginguma ir teigia, kad kartodamas profesinj kelig
keisty tik tai, kad mokytysi daugiau savidisciplinos.

Vienos iS tarptautiniy organizacijy atstovés dr. 1. Kasinskaités-
Buddeberg teigimu, buty naudinga atsizvelgti | profesionaluma, patyrima,
organizacinius ypatumus, biurokratijos lygj, politinius aspektus ir pan. I.
Zilioniené nurodo S§iuos profesinés sékmés veiksnius: ,,orientacija |
organizacijos tikslus, produktyvumo ir efektyvumo siekis, analitinis mastymas,
gebéjimas sutelkti komanda darbui, be abejo, ir profesinés zinios, kurios nuolat

kaupiamos ir gilinamos. Siandien kitaip nedaryciau nieko — nes esu ten, kur,
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manau, galiu gerai iSnaudoti savo potencialg, zinias, geb¢jimus ir buti
naudinga“.

L. KriZinauskiené pazymi socialinés atsakomybeés, tarptautinés
patirties, patirties mokymo organizacijose, asmeniniy ir socialiniy geb¢jimy
svarbg. Ji iSskiria unikaly veiksnj — ,patriotizmg, meile savo Saliai. Tai
jvardyCiau varomagja jéga siekiant savo Salies Zmoniy geroves, suteikiant jiems
neiSvengiamai reikalingy Ziniy progresui®.

Dr. R. Varniené-Janssen teigia, kad profesing s¢kme lemia
,tarpinstituciniy skirtumy suvokimas, gebéjimas juos integruoti ir suvienyti
jvairiy institucijy iSteklius siekiant nacionaliniy tiksly — kultiiros paveldo
ilgalaikio i§saugojimo ir sklaidos pagerinimo. Svarbiausi Sio tikslo uzdaviniai:
a) gerinti atminties institucijy saveika, siekiant taupyti ZmogiSkuosius ir
technologinius 1iSteklius; b) skatinti technologinius pokycCius atminties
institucijose; c) kurti naujas informacines paslaugas; d) gerinti kultiiros
paveldo sklaida®.

Prof. E.Butkus, Lietuvos mokslo tarybos pirmininkas, Europos
mokslo fondo viceprezidentas pazymi, kad ,,sunkiausia vertinti savo veikla, ir
nezinau, ar tai profesiné s€¢kme, greiCiau tam tikra biurokratiné patirtis. Labai
daug ka kitaip sunku biity ir padaryti dél organizacijos veiklos pobidzio ir
atskaitomybés Seimui®“. 4. Martusevicius mano, kad ,man kaip vadovui
pavyko drauge su komanda rasti kiekvieno komandos nario stiprigsias puses ir
pritaikyti jas musy darbe. Siekdami tiksly ir efektyviausiai iSnaudodami savo
geriausias kompetencijas, nesistengiame ,,jréminti“ darbuotojo ] formaly
pareigybés aprasg. Dziaugiuosi, kad pavyko pasiekti, kad kiekvienas mano
darbuotojas proaktyvig veiklg ir Ziniy valdyma laiko vienu svarbiausiy s¢kmés
veiksniy. Jei leisty galimybés, labiau ugdyciau darbuotojy kompetencija
profesingje srityje, taip pat dieg€iau aiskiag motyvacing sistema, kuri §iuo metu
yra epizodiska ir kurig lemia nuo mangs nepriklausantys veiksniai‘.

E. Banionyté pazymi: ,Manau, kad yra labai svarbu turéti gerus

mokytojus, nes jie lemia Zmogaus gyvenimg. Svarbus ir teigiamas poziiiris ]
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gyvenimg. <...> AS pati tikriausiai nieko nedarycCiau kitaip. Taciau noréciau
akcentuoti, kad kalby moké¢jimas atveria daugybe dury. Man labai padéjo geras
angly kalbos mokéjimas, dabar svarbios ir rusy kalbos Zinios.*

Dr. I. Lynden teigia, kad svarbi ,,kompetencija, poky¢iy siekis, nuolat
palaitkomi kontaktai su kolegomis uZzsienyje. Taip pat svarbu kolegiali,
organizacijai iStikima komanda, turinti bendry tiksly ir siekiy“. L. Edwards
pazymi, kad ,lyderystés mokymai ir patirtis turi verte. AS dirbau vadybos
mokykloje, turiu kultiirinio sektoriaus vadybos magistro laipsn;j.*

Dr. X1 akcentuoja ,,naujy keliy paieskas, pozityvumag, rezultatus ir
verslumg®. F. Ross pazymi, kad ,,$iuo metu sunku biti sékmingam profesine
prasme. Mes turime 40 % maziau personalo, maziau biudzeto. Sékmé, kurig
turéjome, priklausé nuo puikiy Zmoniy komandoje*.

Prof. C. Lux akcentuoja ,,bendradarbiavimo ir bendravimo gebéjimus,
kurie ypac svarbiis siekiant suprasti kity Saliy interesus ir ieSkant tinkamy
problemos sprendimy budy“. Dr. P. Ayris pazymi: ,Mano pagrindiniai
pasiekimai darbe — pristatyti pokycCiy vadyba kaip procesa bendrame
organizacijos gyvavimo cikle, kuris skatina vystymasi kaip strateginio
planavimo proceso dalj, nauja organizacing struktiirg, atvirumg pokyc¢iams ir
globalius plétros procesus.*

R. Knowles atkreipia démes;j j lankstuma: ,,Lankstumas ir atsakomybé
aplinkai, bendradarbiavimas ir gebéjimas jvertinti galimybes bei jy rizikas.*
Dr. J. Cousins pazymi, kad ,,gebéjimas vertinti naujumg ir verslumg kartu
gebéjimas prisiimti rizikg, vizijos turéjimas ir jos jgyvendinimas yra esminiai
profesinés sékmes veiksniai. Juos papildo motyvuoti Zmonges, suprantantys
skaitmening aplinkg. Svarbiausia, biiti greitesniam ir rasti tinkamy Zmoniy,
gebanciy daryti i§vardytus dalykus®.

Prof. M. Quagliuolo teigia, kad ypa¢ svarbu suvokti organizacijos
skleidziamas vertybes. Jis pazymi, kad profesinéje karjeroje nekeisty nieko.
Dr. V. M. Skarstein interpretuoja klausimg, svarstydama bendrg organizacijos

kompetencijg, ir pazymi, kad ,,a$ kaip pagrindine lyder¢ turiu jvardyti, kokiy
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kompetencijy organizacijai reikia, pavyzdziui, jei a$ neturiu skaitmeninés
kompetencijos, bet dauguma organizacijos nariy jg turi, tai kompleksiniu
poziuriu laikytina, kad organizacija bendrgja prasme turi skaitmening
kompetencija. Jeigu galéCiau kazka pakeisti, labiau atkreip¢iau démesj ] tai,
kokius tikslus mes turime pasiekti ir kada verta naudoti Kito sektoriaus
mes Siuo metu pripazjstame®. Dr. X3 pabrézia tarpkultiirinio supratimo svarbg
ir ,,gebéjima vadovauti globalioms ir virtualioms organizacijoms®.

J. Paley pazymi, kad ,,susipazinti su duomenimis yra labai svarbu.
Modernios ekonomikos salygomis svarbus esminis geb¢jimas identifikuoti
»signalg®“ 1§ didelio informacijos ,,triuk§mo*. Tokioje aplinkoje ypa¢ daug
remiamasi tikslinga projekcija | konkrety tiksla, gebéjimu valdyti rizika,
priimti tinkamus sprendimus ir pan. Ateityje geb¢jimas mastyti | vartotoja
orientuotais principais taip pat bus naudingas. Noréciau iSmokti $iy
kompetencijy“. B. Savenje teigia, kad svarbi ,,pridétiné vadybiné verté: vizija,

lyderysté ir pokyciy valdymas.

Ketvirtoji — balanso iSlaikymo dimensija — atspindi batinumg
globaliems lyderiams sugebéti atitikti konkurencijos keliamus reikalavimus.
Kartu biitina adaptuotis prie dinamisko verslo aplinkos konteksto sukuriant to
konteksto pridedamaja verte. Adaptuoti ir kurti verte yra laipsnis, iki kurio
asmuo gali prisiderinti prie situaciniy reikalavimy, sukurti verte prisidédamas
prie naujy perspektyvy, naujy ziniy ir jgtidziy. Esminés vertybés ir lankstumas
atspindi gebéjima iSlaikyti esmines vertybes ir suprasti, kaip jas galima
lanks¢iai pritaikyti prie naujy aplinky. Svarbu sugebéti globaliose veiklose
valingai integruoti skirtingus lyderystés niuansus remiantis esminémis

vertybémis.
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2. Kokios yra svarbiausios organizacijos Ziniu darbuotojuy
kompetencijos siekiant pagrindiniy organizacijos tiksly?
Organizacijos Ziniy darbuotojy kompetencijy analizés matricos

komentary apibendrinimas.

Ekspertai organizacijos ziniy darbuotojy kompetencijy analizés
matricoje jvardija Sias svarbiausias ziniy darbuotojy kompetencijas,
padedancias siekti pagrindiniy organizacijos tiksly: 1) bendradarbiavimg; 2)
atsakomybe ir motyvacijg; 3) kirybiskuma; 4) analitinj, globaly mastyma; 5)
gebéjimag atlikti kompleksines uZduotis (2.9 pav.). Sios ir kitos i$skirtos

kompetencijos placiau aptariamos eksperty pasisakymuose 2.7 lentel¢je.

Bendradarbiavimas
0,12

01
0,08
Gebéjimas atlikti 0,06

kompleksines 0,04
uzduotis T 002

Atsakomybéir
" motyvacija

0

Analitinis, globalus!
mastymas

.I(Urybiékumas

2.9 pav. Svarbiausios organizacijos ziniy darbuotojy kompetencijos

2.7 lentelé. Svarbiausios organizacijos ziniy darbuotojy kompetencijos

Kategorija Patvirtinantys teiginiai

Ziniy darbuotojy kompetencijos Ir akademiniai (prof. A.
Kaklauskas), ir verslo (A. Piliponis
M. Nikolajevas) ekspertai pabrézia
gebéjimg greitai mokytis,
prisitatkymg  prie  nawjoviy  ir
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globalumo aspektq.

M. Daugirdas isskiria galutine (angl.
ultimate)  kompetencijg,  ,,<...>
atspindincig  kompetencijy derinio
naudojimo pritaikymo organizacijoje
siekiamybe“.  Toks  kompetencijy
derinio  naudojimas  gali  biiti
suprantamas kaip holistinés
sampratos  jtvirtinimas  ir  tai
apibidina dr. R. Varnienés-Janssen:
., Pagrindinis reikalavimas — Suvokti
Zmones, procesus ir technologijas
kaip visumgq. “

Prof. E. Butkaus teigimu,
., svarbiausia motyvacija ir
atsakomybé bei kirybiskumas. Kitos
kompetencijos gali biti jgyjamos, o
Sios, matyt, jau biitinos nuo pat
pradziy, nesinori sakyti — jgimtos, bet
bent is(si)ugdytos. “

A. J. Zabulis isskiria kirybiskumg,
gebéjimg analizuoti ir lankstumg:
,Dirbame su dideléemis duomeny
bazemis, todél svarbu analitika.
Dirbame su daugeliu segmenty, tad
svarbu lankstumas ir kirybiskumas.
Kompleksiniuose projektuose svarbus
bendradarbiavimas. Svarbus yra
efektyvumas ir galutinio rezultato
pasiekimas.” Gebéjimg analizuoti,
skaitmeninj raStingumq pazymi ir
prof. C.Lux, dr. V.M. Skarstein,
lankstumg, motyvacijg — prof.
M. Muraszkiewicz, dr. P.Ayris, o
M. Bieliiinas priduria, kad , ateities
darbg sqlygos ypac greitai kintanti
aplinka, matricos tipo organizacijos,
projektiniai darby pobiidziai.
ApibréZiami tikslai, sukuriama
komanda, analizé, darbas, rezultaty
jvertinimas — ir komanda jau gali
imtis kito tikslo is visai kitos srities “.
L. Edwards atkreipia démesj |
besimokanciq organizacijq ir pazymi
bendradarbiavimo biitinumg:
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,Socialinis  kapitalas/kompetencija
yra svarbu. Svarbu ir besimokanti
organizacija.“ F.R0SS  pozZiiriu,
., lyderystés kompetencijos  yra
svarbesnés  nei  profesinés  bei
specifinés kompetencijos .

Naujy kompetencijy biitinumg, sieting
su skaitmeniskumu ir
kompleksiskumu, —atskleidzia Prof.
M. Quagliuolo ir teigia, kad
, reikalingos naujos kompetencijos,
todel, mano nuomone, tradiciné
informacijos vadyba ir/arba tiesiog
organizacija bus nekonkurencinga.
Kita vertus, gali biiti inovatyvus
lyderis  ir  tradicinése  srityse.
Keiciami turéty buti tik valdymo
metodai.” J. Paley priduria, kad,
siekiant iSvengti Zemos kokybés
informacijos, ypac¢ svarbu valdyti ir
filtruoti informacijq.

Akademinio sektoriaus ekspertai. Dazniausiai pabréziama, kad
siekiant bendry organizacijos tiksly svarbus tampa tiek individualus, tiek
komandinis darbas. Dauguma galvoja, kad kiekvienas ziniy darbuotojas turi
jausti atsakomybe uz savo darbo kokybe ir turéti motyvacija siekti geriausiy
rezultaty. Turint galvoje, kad kiekvienas darbuotojas yra ir komandos narys,
bendradarbiavimg ir komunikacija akademiniai ekspertai vieningai laiko
neatskiriama efektyviy organizacijos rezultaty pasiekimo dalimi. Prof.
A. Kaklauskas, vertindamas globalias tendencijas, teigia, kad ,,atsizvelgiant j
Siandienin] gyvenimo ritmg, technologijy kaita, pagrindiniai organizacijos
tikslai pasiekiami tik gebant greitai mokytis, prisitaikyti prie naujoviy ir
analitiSkai bei globaliai mastyti®.

S. Maskeliiinas teigia, kad ,,gebéjimas greitai mokytis — nepaprastai
svarbus, taCiau ir nemokanciam greitai mokytis tinkamai suformulavus
uzduotis, jis (ji) gali atlikti organizacijai svarbius darbus.” Dr. J. Warmbrunn

pazymi, kad kompleksin¢je informacingje visuomengje lengva prarasti savo
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tikslus, ir tai gali turéti lemiamg jtaka rezultaty jgyvendinimui. Ekspertas kaip
svarbiausias jvardija Sias ziniy darbuotojo kompetencijas: tiksly pasiekima;
atsakomybe ir motyvacija; skaitmeninj rastingumg; kirybiskuma; efektyvuma
ir rezultaty pasiekima.

Doc. dr. A. Lepik pazymi, kad ,,skaitmeninis rastingumas® yra itin
kompleksinis terminas, ir ,analitinis/globalus mastymas®“ bei ,,gebéjimas
sukurti ir dalytis turiniu® kazkokiu biidu jeina ] ,,skaitmeninio rastingumo*
terming. Dr. |. Scheunemann teigia, kad ,,greita IRT plétra, be kity uzduociy,
1§ aukStesnio lygmens organizacijy reikalauja specialiy gebéjimy,
kompleksiniy veiksmy mastymo ir mastymo bei kiirybiSkumo. Biitent toks
darbas reikalauja bendradarbiavimo, komandinio darbo. Zinoma, kitos
uzduotys, pvz., tiksly siekimas, ar gebéjimas greitai mokytis, yra ilgalaikés ir
privalomos, tafiau Sios ir kitos paminétos yra biitinos kiekvienai
organizacijai‘.

Prof. M. Muraszkiewicz pabrézia ne tik bendryjy kompetencijy
svarbg, bet ir akcentuoja su individualiomis asmens savybémis susijusius
dalykus, kurie daugelyje pasisakymy iSaiskéja kaip itin svarbi lyderystés kaip
reiSkinio dalis. Eksperto teigimu, ziniy darbuotojai turi buti ,,atviri, lankstis,
bendradarbiaujantys ir neabejotinai kompetentingi‘.

Doc. A. Orbasli pazymi, jog ,,mums neabejotinai reikés uztikrinti tg
pacig arba aukstesne kokybe su turimais mazéjanciais iStekliais. Svarbus
globalus mastymas, kultiiriné jvairove, ypac verslo kulturose. Efektyvumas,
bendradarbiavimas kuria pridéting verte. Gebéjimas kurti ir dalytis turiniu turi
tapti standartiniu geb¢jimu, nebe esmine kompetencija.*

Verslo sektoriaus ekspertai ziniy visuomenés kontekste iSskiria
greit], globalius procesus, efektyvuma, bendradarbiavimg, lankstumg, analitinj
mastyma, projektinj darby pobid,.

A. Piliponis isskiria greitai kintancios veiklos aplinkai butinus
geb¢jimus — ,,suprasti globaly vaizda, biiti kiirybingam, kad galétum pasiiilyti

vertés sprendimus, greitai prisitaikyti, mokytis, nes ir aplinka reikalauja greity
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sprendimy ir gebéjimo spresti problemas”. M. Daugirdas teigia: ,Jei
efektyvumas ir rezultaty pasieckimas buty traktuojamas kaip kompetencija, tai
ja laiky€iau galutine visuminés kompetencijos iSraiSka. Ji atspindéty
kompetencijy derinio pritaikymo organizacijoje siekiamybe. Svarbiausias ziniy
darbuotojo kompetencijas 1$skiriu pagal pagrindin} mano suvokiamg tiksla, kad
ziniy darbuotojas turi jgyvendinti komunikatoriaus misijg sujungti ,,Ziniy
salas“, nattiraliai atsiradusias dél ziniy fragmentacijos (pavyzdziui, funkciskai,
hierarchiSkai, geografiSkai ar pagal tikio Sakas) reiskinio.*

M. Nikolajevas jvardija, kad ,,skaitmeninis raStingumas reikalingas
kaip jgalinantis/bazinis geb¢jimas, taCiau geb¢jimas greitai mokytis ir spresti
problemas yra esminiai pridéting verte generuojantys gebéjimai. Atsakomybe,
motyvacija ir komunikabilumas reikalingi kaip jungtys su organizacijos
nariais“. Z. Jancoras pazymi, kad ,kompiuterinis rastingumas, geb¢jimas
mokytis, rezultaty siekimas — tai privalomos savybés norint biiti vadovu, todél
pazymeétinos §ios: bendradarbiavimas; gebé&jimas prisiimti rizikas; atsakomybe
ir motyvacija; kurybiSkumas ir geb¢jimas spresti problemas. Jos turi biti
stipriai iSreikStos. Dr. R. Strazdina atkreipia démesj j bendradarbiavimo
bitinumg ir teigia, kad ,,Siuo metu generuojama per daug duomeny, tod¢l i§ to
iSplaukiancios kompetencijos yra akivaizdZios.

VieSojo valdymo sektoriaus ekspertai, tarptautiniy organizacijy,
socialinio kapitalo (bibliotekos) institucijy, tarptautiniy socialinés ir
skaitmeninés atskirties mazinimo projekty vadovai, bene daugiausia susije su
profesionaliais informacijos filtro problemos sprendimo kontekstais, pateikia
gana jvairiy nuomoniy.

I. Zilioniené pazymi §ias ziniy darbuotojo kompetencijas:
bendradarbiavimg; geb¢jimg atlikti kompleksines uzduotis; gebéjima greitai
mokytis; gebéjima spresti problemas; informacijos valdyma: atrankg ir analizg,
ir teigia: ,,ISskyriau tas, kurios, mano manymu, universaliu poziiiriu svarbios,
t.y. jvairiose organizacijose, ]vairiose srityse, ]vairiose situacijose.” L.

KriZinauskiené teigia: ,Reikéty pazymeti, kad i§ esmés organizacijos Ziniy
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darbuotojy gebéjimy kategorijos nedaug kuo skiriasi nuo kity darbuotojy,
taCiau skiriasi reikalavimai ty gebéjimy turiniui.” Dr. R. Varniené-Janssen
pazymi, kad ,,Ziniy vadyba yra siejama su: inovacijy rémimu, naujy idé¢jy
generavimu, jzvalgumo, intuicijy ir patirties subtiliu valdymu, siekiant suvokii,
kada, kur ir kam kyla poreikis jas panaudoti; geb¢jimu rasti ir tinkamai
panaudoti ziniy (know-how) saltinius; bendradarbiavimu, keitimusi ziniomis,
nepertraukiamu mokymosi ir tobuléjimo skatinimu, sprendimy priémimo
kokybeés tobulinimu. Pagrindinis Ziniy vadybos kompetencijos reikalavimas —
suvokti Zzmones, procesus ir technologijas kaip visumag®.

E. Banionyté atkreipia démes], kad sunku iSskirti kelias darbuotojy
kompetencijas, nes 1§ esmes s€kme lemia darni komanda ir jos lyderis.

Dr. I. Lynden pazymi, kad ,be globalaus mastymo ir
bendradarbiavimo nejmanoma sukurti Siuolaikiniam vartotojui tinkamy
paslaugy ir istekliy. Zinios ir gebéjimai greitai tampa nebe aktualds, taigi
biitinas pasirengimas nuolatiniam mokymuisi. Taip pat verta atkreipti démesj —
biitinas ir kiirybiSkumas, be jo nebiisi tarp pirmaujanciyjy.“ L. Edwards
besimokanCios organizacijos kontekste pabrézia ,,socialinio kapitalo /
kompetencijos svarbg.© Dr. X1 atkreipia démesj j lankstuma, analitinj mastyma
ir kiirybiSkuma, akcentuoja, kad ,,siekiant rezultaty biitina Sias kompetencijas
derinti®.

Akcentuodama globalius procesus prof. C. Lux pazymi: ,,Moderniame,
globaliame pasaulyje skaitmeninis raStingumas, analitinis ir globalus mastymas
yra pagrindas siekiant iSspresti jvairias situacijas. Siekiant rezultaty lankstumas
ir geb&jimas spresti problemas yra pagrindinés kompetencijos. Bendradarbiauti
biitina tod¢l, kad vienas Zzmogus nebegali priimti teisingy sprendimy, nepaisant
to, kad kartais zmonés galvoja, jog efektyviau dirbti vienam. Taigi
bendradarbiavimas visuomet biitinas ir jo nauda iSaiskéja pasiekus rezultatus.*
Dr. P. Ayris teigia, kad ,,turbiit svarbiausios kompetencijos yra atsakomyb¢ ir
motyvacija. Komandos ne tik paklista instrukcijoms, tac¢iau kiekvienas jos

narys yra svarbus vystant se¢kmingg organizacijos strategija®.
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R. Knowles pazymi, kad ,,darbuotojai turi bendradarbiauti, dirbti nuotoliniu
budu ir patys buti atviri bendradarbiavimui bei turéti gerus skaitmeninius
gebe¢jimus*.

Prof. M. Quagliuolo akcentuoja, kad globaliomis sglygomis biitinos
naujos kompetencijos: ,,Taigi, mano nuomone, tradiciné informacijos ir/ar
organizacijos vadyba nebebus konkurencinga. Kita vertus, galima biiti
inovatyviu ir tradicinése srityse.” Dr. V. Moe Skarstein taip pat atkreipia
démes] 1 naujo pobudzio reikalavimus: ,,Kompetentingi darbuotojai yra tie,
kurie kiirybiSkai pateikia naujy id€jy. Lyginant su geb&jimu bendradarbiauti,
organizacijos viduje ir iSor¢je biitinas vystymasis, plétra ir pokyciai. Taip pat,
zinoma, svarbus ir lankstumas, gebé¢jimas jveikti kompleksines uzduotis. Jeigu
to nebus, nebus jokio realaus pokycio. Skaitmeninis raStingumas yra esminis
pamatas, ziniy darbuotojai turi turéti $ig kompetencijg. Lyderiai privalo turéti
vizija, ambicijy ir gebéti uzduoti tinkamus klausimus, kad Ziniy darbuotojo
kiirybiSkumas ir kompetencija biity lygiaverCiai. Taigi atsakomybe, rizikos
prisiémimas ir informacijos atranka yra lyderio atsakomybé¢ ir kompetencija.

J. Paley reik$minga laiko IRT paZzangg, darancig jtaka ziniy darbuotojo
mokymuisi: ,,IRT tobuléja taip greitai, kad Siuolaikinis ziniy darbuotojas turi
gebéti greitai mokytis ir prisitaikyti. Jis nebegali uZzsisédéti savo kelyje.
Gebe¢jimas atsirinkti, filtruoti ir panaudoti statisting ir kitokig informacijg yra

svarbesnis nei bet kada anks¢iau.

3. Kokius pokycius Jiusy organizacijos kompetencijy vystymo
strategijoje planuojate jgyvendinti per ateinancius penkerius

metus?

Organizacijos kompetencijy vystymo strategijoje pokyciy analizés

matricos komentary apibendrinimas.

Organizacijos kompetencijy vystymo strategijos pokyc¢iy analizés
eksperty jverciai atskleidzia Siuos pokyciy veiksnius: 1) stipresnis
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bendradarbiavimas; 2) inovacijy plétra; 3) efektyvesnis informacijos srauty
valdymas; 4) pokycCiy valdymas; 5) kiarybiSkumo skatinimas (2.10 pav.).

Platesnés eksperty izvalgos pateikiamos 2.8 lentel¢je.

Stipresnis
bendradarbiavimas
0,14

0,135/

0,13
0,125

042 Inovacijy pléetra
0A15

0,11

Kuarybiskumo
skatinimas

\ Efektyvesnis
Pokyciy valdymas “informacijos srauty
valdymas

2.10 pav. Svarbiausi organizacijos kompetencijy strategijos numatomi poky¢iai

2.8 lentelé. Svarbiausi organizacijos kompetencijy strategijos numatomi pokyciai

Kategorija Patvirtinantys teiginiai
Poky¢iy valdymas ir lankstumas L. Zilioniené pazymi, kad , pokyciy

valdymas — bendresné, globalesné
kompetencija, bet ji labai svarbi
(pirmiausia jvairaus lygmens
vadovams)“. A. J. Zabulis pritaria,
jog , keiciantis klienty poreikiams
labai svarbu laiku reaguoti i
pokycius,  buti  lankstiems  ir
inovatyviems. Tradicinis balsas ir
SMS  jau isSsisemé. Darbas su
mobiliaisiais duomenimis reikalauja
didesnes personalizacijos
parduodant sprendimus *“.

Dr. V. Moe Skarstein pazymi ateities
vizijos ir siekiy bitinumg: , dabar
svarbu tai, kad neprarastume
perspektyvos ir ambicijy <...>".
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R. Knowles lankstumg jvardija
., aumeriu vienas ‘. 1. Scheunemann,
F. Ross, C. Lux akcentuoja
lankstumq, inovacijas, pokycius ir
kiirybiskumg. P. Ayris  taikliai
apibudina  pokycius  globaliame
kontekste.,, Turbiut svarbiausias
pokytis yra pacios vadybos pokytis.
Komandos  turi  pripazinti, kad
pokytis yra ta konstanta, kuri jas
lydés visos karjeros metu.

Kompleksiskumas

bendradarbiavimas

r

Dr. I Kasinskaité-Buddeberg
pabrézia, kad ,,tai, kas tinka didelei
organizacijai, dirbanciai globaliu
lygiu, nebutinai tinka nedidelei
organizacijai“. Dr. R. Varniené-
Janssen pazymi bendruomeniskumo
svarbg: , Kolektyvinés Zinios yra
esminis konkurencingos strategijos
elementas.”“ M. Bieliinas pritaria,
kad , ,galima isskirti kelis svarbius
momentus, kurie tradiciskai labai

aktualiis visais organizacijos
lygmenimis: nepaisant Visy
skaitmeniniy technologijy,
reikalingas geresnis

bendradarbiavimas  tarp  atskiry
padaliniy ir darbuotojy; labai aiskus
tiksly prioritety nustatymas bei
pasirinkimas,  istekliy  skyrimas
esminems veikloms, 0 ne
ataskaitoms. Dr. R. Strazdina teigia,
kad , tu turi buti kirybiskas, kad
sukurtum inovatyvius produktus ir

Siam tikslui reikalingas
bendradarbiavimas *“.

E. Banionyté patvirtina, kad ,ir
darbuotojy kompetencijos, ir
organizacijos kompetencijos turi biiti
kompleksiskos .

Dr. 1. Scheunemann, prof. C. Lux
pritaria kompleksiskumo ir

bendradarbiavimo bitinumui tinklo
kultiiroje, taip pat pabréZia naujy
sprendimy paieSkas.
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Akademinio sektoriaus ekspertai. Atkreipiamas démesys | plétros
perspektyvas, orientacijg i strateginius tikslus ir i poky¢iy valdyma, kurie itin
svarbiis kompleksinéje aplinkoje.

Prof. habil. dr. A. Kaklauskas pazymi, kad ,,Lietuvos inovacijy 2010—
2020 mety strategijos tikslas — Kurti kiirybinga visuomeng, sudaryti salygas
plétoti versluma ir inovacijas. Pagrindiniai inovacijy plétros tikslai: 1) didinti
Lietuvos integracija 1 globalias rinkas (,,Lietuva be sieny®); 2) ugdyti
kiirybingg ir inovatyvig visuomene; 3) plétoti jvairias inovacijas; 4) diegti
sistemin] poziiir] ] inovacijas. Atsizvelgiant ] tai buvo jvertintos organizacijos
kompetencijy vystymo strategijos, planuojamos jgyvendinti per ateinancius
penkerius metus®.

Dr. J. Warmbrunn pazymi, kad ,,biblioteky personalas turi gerai
ISmanyti esama darbg, o tam reikia stiprios motyvacijos ir kartais jtikinamo
organizacija kirybiSkumg daugiausia skatina per atlickamus tyrimus.*

Dr. 1. Scheunemann teigia, kad ,organizacija, siekianti buti
SiuolaikiSka ir perspektyvi, turi biti lanksti (d¢l greitos IRT plétros,
ekonomikos, geografiniy susitarimy ir pan.). Taip pat Siuolaikinei organizacijai
privalomas  inovacijy  vystymas, kirybiSkumas, bendradarbiavimas,
dalyvavimas globaliuose tinkluose, skaitmeninis kompleksiskumas. Siems
procesams organizacija, siekdama efektyviai valdyti informacijos srautus ir
kurti pridéting verte, turi pasiruosti‘.

Prof. M. Muraszkiewicz pazymi, kad ,mokslininkai siekia
inovatyvumo, tinkamo valdymo ir bendradarbiavimo®. Doc. A. Lepik jvardijo
Siuos esminius savo organizacijos strategijos vystymo veiksnius: inovacijy
valdyma, orientacija j skaitmeninj kompleksiSkuma, lankstumg, globaly
mastyma, bendradarbiavima, informacijos valdyma ir kiirybiskuma, kurie lems
organizacijos se¢kme, ver€iy kiirimg ir konkurencinguma ilgalaikéje

perspektyvoje.
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Verslo sektoriaus ekspertai. Jie isskirtinai pazymi pokyc¢iy valdymo
butinuma, lankstumg, o ypa¢ akcentuojamas efektyvesnis bendradarbiavimas
siekiant prioritetiniy tiksly. M. Daugirdas patvirtina bendradarbiavimo
vaidmen] jgyvendinant organizacijos strategijg ir pazymi, kad ,,prioritetinis
kompetencijy  vystymo  metodas —  glaudesnis = komandos  nariy
bendradarbiavimas pagal kompetencijy grupes regione: pagal bendras
technines ir tkio Sakos kompetencijas, pagal trikstamos ir turimos
kompetencijos poreikius®.

VieSojo valdymo sektoriaus ekspertai, tarptautiniy organizacijy,
socialinio kapitalo (bibliotekos) institucijy, tarptautiniy socialinés ir
skaitmeninés atskirties mazinimo projekty vadovai, bene daugiausia susije su
profesionaliais informacijos filtro problemos sprendimo kontekstais, pateikia
gana jvairias nuomones, pavyzdziui.

I. Zilioniené iskyré tris realistiskiausius, esminius j tikslus orientuotos
strategijos eigos veiksnius: ,,PokyCiy kompetencija, efektyvus informacijos
srauty valdymas, nes akivaizdu, kad informacijos apimtys nuolat auga, ir viena
svarbiausiy s€kmingo ir produktyvaus komandos darbo prielaidy — gebéjimas
efektyviai cirkuliuoti reikSmingg veiklai informacijg organizacijoje (tiek jos
viduje, tiek iSor¢je); tam kuriame ir procediirinius patobulinimus, ir
technologines  priemones, ir  planuojame  atitinkamus  mokymus.
Bendradarbiavimas siejasi su pirmgja iSskirta sritimi, bet apima ir plaiau
(velgi mano jau minéti ir tatkomy procediiry perziiir¢jimai, identifikuojant, kas
tam tikrais atvejais neleidzia operatyviai pasikeisti informacija, pasidalyti
darby ir gauti rezultato; IRT priemonés; mokymai).“ Dr. R. Varniené-Janssen
iSskiria  ziniy vadybos aspektus organizacijos valdymo procesuose:
,Kolektyvinés zinios yra esminis konkurencingos strategijos elementas.
Organizaciné kompetencija susideda i§ daugelio jvairiy iStekliy ir individualiy
ziniy elementy. Kompetencija yra dazny vidinés akumuliacijos procesy iSdava
ir todél ypac vertinga, kaip j konkurencingumg orientuotos teigiamos ypatybes.

Ziniy vadybai reikia esminiy organizacijos kultiros pokygiy ir visy
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organizacijos lygmens darbuotojy atsidavimo. Organizacijos pokycius
kompetencijy vystymo strategijoje planuoti reikéty nuo: 1) skatinimo mokuytis;
2) lokalios ir globalios komunikacijos gerinimo; 3) technologinés
infrastruktiiros gerinimo.*

E. Banionyté taip pat vertina bendradarbiavimg, pokyc¢iy valdyma,
kiirybisSkumo ir atsakomybés skatinimg ir teigia, kad Sie esminiai veiksniai
priklauso nuo organizacijos pasirinkto tikslo.

Dr. X3 pazymi, globalios aplinkos ir organizacijos pokyciy
suvaldymas yra esminis sékmingos organizacijos veiklos veiksnys.
Atsizvelgiant j dr. V. Moe Skarstein nuomong, tokiy pokyc¢iy suvaldymas gali
biti vertinamas kaip testinis procesas. Pazymétina, kad ,dabar svarbu
neprarasti ateities perspektyvos ir ambicijy“. J. Paley teigia, kad ,,svarbus
kolegy profesinis vystymasis — strateginio planavimo, monitoringo, socialinio
ir ekonominio vertinimo kompetencijy plétra. Sie gebé¢jimai yra svarbis Ziniy
darbuotojams naujos ekonomikos kontekste ir ne visi juos turi. Taip pat
svarbus esminis supratimas, kaip duomenys ir informacija gali tarnauti
strateginiams organizacijos tikslams.*

Dr. J.Cousins atkreipia démesj ] skirtingy karty konteksta:
,EBuropeana® turi jaung personalg, kuris uZaugo skaitmenin¢je darbinéje
aplinkoje. Kaip organizacija mes judame nuo verslumo prie paskirstyto
sprendimy priémimo, kuriam reikia daugiau koncentracijos ] procesa,
komandinj darbg, orientacijos ] strategijos tikslus ir pokyc¢iy valdyma.
Inovacijy vystymasis yra kultiiros dalis, todél esant lanksc¢iai kulttirai
papildomai skatinti inovacijas néra bitina.“ Prof. M. Quagliuolo vadovas
pateikia aliuzijg i ,,30—40-30 teorija, kurios esmé — jvertinti zZiniy naudojimo
ir administraciniy geb&jimy visuma.

R. Knowles pazymi, kad ,,dél sparCios IRT turime nuotolinj darba,
globalius darbuotojus ir daugiau bendradarbiavimo, taciau svarbiausia
kompetencija islicka lankstumas®. Dr. P. Ayris teigia, kad svarbiausias

pokytis — ,.tai pacios vadybos pokytis. Tradiciniu poziiiriu bibliotekininkystés
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moksly atstovams sunku biity priimti pokyciy vadybos koncepta. Pokyciai
buvo suprantami kaip negatyvus reiskinys, taciau taip nebéra ir komandos turi
reaguoti ] pokycius“. F. Ross taip pat iSskiria pokycius ir bendradarbiavima,
nes viena organizacija nepajégty iSgyventi.

Prof. C.Lux patvirtina ankstesnius eksperty teiginius ir isskiria
bendradarbiavimg bei lankstumg kaip svarbiausius proceso eigos veiksnius,
lemiancius jo sékme. Taip pat ji teigia, kad ,,ktirybiskumas turi biti skatinamas
siekiant rasti naujy jvairiy problemy sprendimy, kuriems priimti turi biti
efektyvus ir poky¢iy valdymas®. B. Savenje taip pat pabrézia pokyciy svarbg:
,Geb¢jimas veikti atsizvelgiant ] poky€ius yra esminis sékmingos veiklos
veiksnys®. Dr. . Lynden atkreipia démesj, kad vis délto ne kiekvienas gali biti
kiirybiSkas ar pasizyméti globaliu mastymu. L. Edwards jvardija inovacijy
plétra, skaitmenin] kompleksiSkuma, kiirybiSkumg ir bendradarbiavimo svarba.
Dr. X1 pazymi, kad poky€iy metu reikalingas inovatyvus mastymas ir

kiirybiSkumas siekiant suvaldyti susiklosc¢iusig situacija.

Penktoji — sprendimy kiirimo — dimensija skirta permainoms jdiegti.
Tarpsektoriné jtaka reiskia geb¢jimg dirbti jveikiant veikly, funkciniy ar
organizaciniy struktiiry ribas. Treciojo kelio sprendimas — gebéjimas veikti
visose kitose dimensijose bei aspektuose atliekant kiirybiSkus ir adekvacius

sprendimus.

5. Ivardykite, kas efektyviausiai kuria organizacin¢ kompetencija?

Organizacinés kompetencijos kiirimo analizés matrica.

Vadovaujantis  eksperty organizacinés kompetencijos matricos
vertémis iSskiriami Sie veiksniai: 1) bendradarbiavima; 2) komandinj darbg; 3)
motyvacija; 4) lyderyste; 5) orientacija j tikslus (2.11 pav.). Eksperty

komentarai pateikiami 2.9 lentel¢je.

159



Bendradarbiavimas
0,14

0,12
0,1
0,08
0,06
Orientacija tikslus 0,04 Komandinis darbas
0,02
0

Lyderyste Motyvacija

2.11 pav. Efektyvis kuriamos organizacinés kompetencijos veiksniai

2.9 lentelé. Kuriamos organizacinés kompetencijos efektyviis veiksniai

Kategorija Patvirtinantys teiginiai
Bendradarbiavimas ir | Prof. habil. dr. A. Kaklauskas teigia, kad
mokymasis ,,organizaciné kompetencija — tai kolektyviné

jgudziy ar gebéjimy visuma. Organizacinés
kompetencijos sudedamosios dalys:
zmogiskieji istekliai ir organizaciné kultira.
Siuo atveju tai ne tik profesinés Zinios ir
gebéjimai, skirti darbo funkcijoms atlikti, bet
apima mokéjimg bendrauti ir dirbti su
Zmonémis, prisitaikyti socialinéje aplinkoje,
gebéjimg  modeliuoti  jvairias  situacijas
pasitelkiant Zinias ir patirtj “.

Prof. dr. E. Macevi¢iité akcentuoja
kompleksiskumq: ,, Pasirinkau kompetencijas,
kurios  yra kompleksinés. Kaip antai,
motyvacija turi numatyti orientacijq i tikslus,
atsakomybé — produktyvumg,
bendradarbiavimas apima lyderyste ir pan.*
|. Zilioniené  teigia, kad organizacine
kompetencijq jmanoma kurti tik
bendradarbiaujant.

S. Kirsis, E. Butkus, E. Banionyté vieningai
jvardija bendradarbiavimo, Ziniy issaugojimo
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svarbg, o uzsienio ekspertai A. Lepik, dr.
J. Cousins, L. Edwards, dr. V. M. Skarstein
prie komandinio darbo isryskina ir pokyciy
vadybq bei gebéjimq laiku spresti problemas.
Dr. X2 jvardija, kad , organizacijos
gebéjimas mokytis taps esmine
kompetencija .

Atsakomybé ir motyvacija

A. J. Zabulis akcentuoja vertybinj poZiirj ir
jprasmina Haste (2001)
nuostatas: ,,Svarbiausia Zmones Su
teisingomis  vertybémis.  Produktyvumg,
problemy sprendimq keiciu j motyvuotg,
orientuotqg j tikslus komandg. Svarbu

atsakomybe. “
Dr. J. Cousins pazymi produktyvumo svarbg:
,, Bendradarbiavimas ir atsakomybés

prisiéemimas savo srityje leidZia iSvengti
pasikartojimy ir kelia produktyvumg. “

Atsakomybe ir motyvacijqg isryskina doc.
A. Lepik, prof. M. Muraszkiewicz, dr.
V. M. Skarstein, o J. Paley apibendrindamas
teigia, kad , geros sistemos yra taip pat
svarbu — jeigu zmonés negali atlikti savo
darby, kiti dalykai tampa nebesvarbiis .

Orientacija 1 tikslus ir

pokyc¢iy valdymas

Sprendimy dimensija lemia orientacijq |
tikslus ir pokyciy valdymo  butinumq.
V. Monkus pabrézia laiko valdymo aspektq:
,Organizacija yra organizmas, kurio
,Sveikatq“ lemia visi sinchroniskai dirbantys
ir vienas kitg papildantys
,,organai. “ Kompetencija — tai ne Zinios, o
gebéjimai greiciau uz kitus sureaguoti j
daugialypés aplinkos pokycius. *

M. Bieliiinas teigia, kad , organizacijq Siuo
poziiriu galima apibudinti kaip Zmogiskyjy
istekliy ir intelektinio kapitalo junginj
maksimaliai optimizuotq organizacijos misijai
ir taktiniams tikslams jgyvendinti. Pirmiausia
tikslai turi buti teisingi ir padedantys
organizacijai augti, kas galbut priskirtina
prie lyderystés. Tada atsiranda vertybinés
kompetencijos, , tangible” ir , intangible*
Ziniy iSsaugojimas. Galiausiai, techniniai
jgudziai, kaip kad lankstumas, skaitmeniniai
klausimai, produktyvumas“. Dr. R. Varniené-
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Janssen pritaria ir apibendrina: ,, Intelektinis
kapitalas — kompetencija, yra esminis vertés
komponentas Ziniy organizacijoje. “

A. J. Zabulis pazymi , produktyvumg,
problemy sprendimq keiciu j motyvuotg,
orientuotq j tikslus komandg. *

B. Savenje pazymi, kad kompleksiniy pokyciy
vadyba yra esminé Ziniy visuomenés
kontekste, o prof. M. Muraszkiewicz pabrézia
talentingy ir motyvuoty zmoniy komandas, dél
to suformuojama organizaciné kompetencija,
kuri yra , loginé miisy komandos nariy
kompetencijy suma*. R. Knowles atkreipia
demesj | nuotolinio mokymosi ir darbo
reiksSme: ,, Nuotolinis darbas, besikertancios
platformos ir lankstus darbas reikalauja
orientacijos j komandos tikslus, lankstumo ir
noro spresti problemas. “ Tiksly nusistatymq,
dalijimgsi Ziniomis pazymi dr. P. Ayris ir dr.
R. Strazdina.

Akademinio sektoriaus ekspertai. Jie isSskiria dinamines ir globalias
aplinkas, atsakomybe, motyvacijg ir kiirybiSkuma.

Dr. S. Maskeliiinas pazymi, kad ,skirtinguose etapuose atskiry
dedamyjy svarba biina skirtinga ir dinamiSkai net 1§ esmes kinta“.
Metodologine prasme tai reiSkia, kad, vadovaujantis lanks¢iyjy sistemy teorija,
IKS strateginés lyderystés kompetencijy dinamika galima suvaldyti. Dr.
J. Warmbrunn teigimu, ,,gebéjimas identifikuoti savo tikslus, jvertinti turimus
iSteklius ir gebéti juos tinkamai panaudoti siekiant strateginiy tiksly“ yra
esminé sekmingos besimokancios organizacijos veiklos prielaida.

Doc. dr. A. Lepik organizacinius gebéjimus supranta kaip ,,gebéjima
atlikti veiksmg taikant Sias esmines kompetencijas: bendradarbiavima,
komandinj darba, motyvacija, lyderyst¢ ir kompleksinj valdyma“. Dr.
I. Scheunemann isskiria tokias organizacinés kompetencijos vertes, kaip
»atsakomybe, motyvacijg, organizacijos tiksly iSmanyma, komandinj darbg ir
kokybiska lyderyste. Dr. T.Kortelainen atkreipia démesj | mokslinius
tyrimus, kuriuos atliekant kartu kuriamos naujos zinios.
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Doc. dr. A.Orbasli teigia, kad ,dabar zmogiskieji iStekliai yra
daugelio pramonés Saky turtas. KiirybiSkumas ir gebéjimas pateikti originalig ir
konkurencingg informacijg, taip pat prisitaikymo prie netikéty pokyCiy ar
jvykiy (gamtos, politiniy, ekonominiy) gebé¢jimas ir gebéjimas ilgalaikéje
perspektyvoje reorganizuoti organizacijos darbg prisitaikant prie situacijos yra
esmings organizacinés kompetencijos dalys®.

Verslo sektoriaus ekspertai. Jie pazymi organizacinés kompetencijos
ugdymo svarbg, akcentuoja geb¢jimg operatyviai reaguoti ] kontekstinés
aplinkos salygas. Pavyzdziui, A. Piliponis jvardija: ,,Tam, kad organizacijos
kompetencija augty ir bity iSlaikyta, svarbu uZtikrinti tinkama kompetencijos
kiirimg (kturybiskumg, bendradarbiavimg, komandinj darbg) ir jos i§saugojimag
poky¢iy ar laiko tékmés kontekste (vertybes, atsakomybes uz Ziniy
iSsaugojima.“ M. Daugirdas  organizacinei  kompetencijai  priskiria
,»produktyvy bendradarbiavima, kurj motyvuoja lyderiai, orientuodami veiklg j
organizacijos tikslus ir i§laikantys organizacijos vertybes*.

M. Nikolajevas teigia: ,,Organizaciskai kompetentingy Zmoniy
savybés leidzia jmonei dirbti sklandZiai ir efektyviai plétoti versla. Sios jmonés
yra bene svarbiausios charakteristikos. Motyvacija reikalinga, nes be jos
nevyksta niekas.” S. Kir$is pritaria teiginiui, kad organizaciné¢ kompetencija
negalima be bendradarbiavimo ir ziniy iSsaugojimo, o tuomet reikalinga
atsakomybé¢, komandinis darbas, tiksly supratimas ir orientacija j juos, siekiant
Zinias saugoti, kaupti ir pan. Dr. R. Strazdina pazymi, kad ,,organizacijos Ziniy
bazés vystymasis skatina lyderyste ir dalijimgsi ziniomis*.

VieSojo sektoriaus ekspertai, tarptautiniy organizacijy, socialinio
kapitalo (bibliotekos) institucijy, tarptautiniy socialinés ir skaitmeninés
atskirties mazinimo projekty vadovai, bene daugiausia susije¢ su profesionaliais
informacijos filtro problemos sprendimo kontekstais, pateikia gana jvairiy

NUOMONIY.
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L. Zilioniené teigia, kad ,,pirmiausia svarbu zinoti ir suvokti bendrus
tikslus, dél ko mes siekiame organizacijos tiksly, tuomet reikia turéti bendrai
veiklai telkiancias vertybes ir gebéti iSsaugoti organizacijoje sukurtas Zinias (o
ne jas iSbarstyti) ir jas naudoti; tuomet kirybiskai, lanksc¢iai spresti kylancias
uzduotis, jausti atsakomybe¢ uz savo veikla (a$ turiu savo atsakomybés ribas ir
jas sagmoningai priimu), bendradarbiauti, nes tik tokiu biidu ir jmanoma kurti
organizacing kompetencija“. L. KriZinauskiené pazymi: ,Priklausomai nuo
konkreCios veiklos gali biiti ir kiti gebéjimai, pavyzdZiui, aptarnavimo
procesuose vietoje kiurybiskumo — produktyvumas, motyvacija. Mielai
pridéciau ir komandinj darbg, be kurio nejsivaizduoju ,Langas ] ateit;
veiklos.*

Dr. R. Varniené-Janssen jvardija organizacing kompetencija
lemiancias sritis: ,,Intelektinis kapitalas — kompetencija — yra esminis vertés
komponentas ziniomis grjstoje organizacijoje. Tod¢l pagrindiné salyga kuriant
Zinly visuomen¢ — bitina vieSojo ir valstybinio sektoriy, mokslo ir verslo
imoniy saveika. Si sgveika reikalauja naujo pozitirio j inovacijas, kurios susieja
iSvardytas sritis. Svarbiausios sritys, efektyviausiai kurianc¢ios organizacijos
kompetencijg, yra: 1) ziniy ekonomikos kompetencija, apimanti gebéjima kurti
ir apdoroti Zinias bei informacijg globalios ekonomikos ,neapdorotus
1Steklius®; 2) verslumas ziniy ekonomikos sglygomis, apimantis orientacijg ]
tikslus ir galimybes; asmenine iniciatyva ir atsakomybg; verzluma, grjZztamojo
rySio siekimg, motyvacija ir kt.“ Prof. E. Butkus Siame kontekste jvardija
kiirybiskuma, motyvacija, lyderyste ir komandinj darba, stiprinamg vidiniais
mokymais.

A. Martusevicius teigia, kad ,,organizacing kompetencijg kuria j tiksla
orientuota motyvuota komanda, vedama komandos pasitikéjimg turincio
lyderio. Organizacija turi gebéti ne tik lanksciai reaguoti j iSorés pokycius, bet
informacijos ir ziniy valdymas®“. E. Banionyt¢é mano, kad skirtingose

organizacijose jos veiklas gali paveikti skirtingi dalykai, taciau, be abejonés,
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organizacijoje bitinas lyderis, motyvuojantis darbuotojus ir skatinantis jy
atsakomybe, taip pat svarbi yra komandiné veikla ir bendradarbiavimas.

Dr. I. Lynden sitlo atkreipti démes;j j ,,gera i$silavinima, profesionalig
patirt] inovatyviose organizacijose“. L. Edwards pazymi, kad ,,svarbiis yra
Saltiniai, taciau ypac¢ svarbu, kad Zmonés efektyviai dirbty kartu siekdami
plataus spektro problemy sprendimo®. Dr. X1 pazymi, kad kiekvienas tam tikra
prasme turi buti lyderiu. Stipri lyderysté kaip ir bendradarbiavimas yra svarbis
ir skatina kiirybiSkuma.

Dr. P. Ayris teigia, kad ,galbit svarbiausias organizacinés
kompetencijos veiksnys yra gebé¢jimas susikoncentruoti j tiksly pasiekima.
Strategijos turi turéti aiSkius tikslus ir komanda turi padéti juos jgyvendinti.*
R. Knowles atkreipia démesj j nuotolinj ir lanksty darba, reikalaujantj
lankstumo ir problemy sprendimo jgiidziy.“ Dr. J. Cousins pazymi, kad ,,turint
idéja ir gebant ja jgyvendinti reikia gebéti susikoncentruoti | tai, kg darai ir
pasinaudoti turimais iStekliais id¢jai jgyvendinti. Kiekvienas komandos narys
turi uztikrinti produktyvumg ir veiklos nedubliavima®.

Prof. M. Quagliuolo nurodo Sias esmines organizacinés kompetencijos
dalis: atsakomybe, motyvacijg, lankstumg ir turinio valdyma, orientacijg i
tikslus ir laiko valdyma. B. Savenje nuomonés raiska kompleksiskumo
suvaldymo kontekste gali biiti vertinama kaip permainy kompleksiSkumo
suvaldymo sprendimas, t.y. permainos suvaldomos inovatyviomis
programomis: ,,Esminis yra kompleksinis pokyCiy ir inovatyviy programy
valdymas.“ Dr. X3 esmine organizacijos kompetencija jvardija gebéjima
mokytis. Dr. V. Moe Skarstein jveda nauja pozitrj ir iSskiria autentiska
terming ,,gera lyderysté”, kuriuo pazymi, kad ,gera lyderysté yra tada, kai
lyderis geba motyvuoti kiirybiSkumui ir orientuoti  tikslus. Jeigu tai pavyksta,
vadinasi, lyderis turés kompetentingus ziniy darbuotojus, kurie bus

produktyvis, lankstus, atsakingi ir gebés valdyti laika.*
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9. Kokie yra penki svarbiausi organizacijos veiksniai, skatinantys

darbuotojus mokytis?

Veiksniy, skatinanciy darbuotojus mokytis, analizés matrica.

Vadovaujantis  svarbiausiy  organizacijos veiksniy, labiausiai
skatinan¢iy darbuotojus mokytis, matricos rezultatais, eksperty nuomone,
svarbiausi penki veiksniai yra Sie: 1) efektyvus bendradarbiavimas; 2) verciy
kiirimas ir konkurencingumas; 3) dinamiSkos uzduotys; 4) informacijos ir Ziniy
srauty valdymas; 5) tarpdiscipliniSkumas (2.12 pav.). Platesnés eksperty

nuomones Siuo klausimu pateikiamos 2.10 lenteléje.

Efektyvus
bendradarbiavimas

Verciy ktirimas ir

TarpdiscipliniSkumas + :
konkurencingumas

Informacijos srautu,
zZiniy valdymas

Dinamiskos uzduotys

2.12 pav. Svarbiausi organizacijos veiksniai, skatinantys darbuotojus mokytis

2.10 lentelé. Svarbiausi organizacijos veiksniai, skatinantys darbuotojus mokytis

Kategorija Patvirtinantys teiginiai
TarpdiscipliniSkumas ir | A. J. Zabulis teigia, kad , dinamiskoje
globalumas/tarptautiSkumas | industrijoje yra svarbu konkurencingumas
ir verte klientui .

Prof. E.Butkus pritaria tarptautinéms
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aplinkos jtakoms ir apibendrina, kad
,paprastai darbuotojai neturi reikalingos
didesnés patirties ir jgudziy, reikalingy
misy organizacijoje. Pirmiausia biitina
mokymosi strategija, toliau
tarpdiscipliniskumas ir efektyvus
bendradarbiavimas, kuris leidZia jgyti
reikiamy kompetencijy “. O prof. habil. dr.
A. Kaklauskas praplecia veiksniy sqrasq ir
ji  papildo: , Nuolatinis  darbuotojy
kompetencijos didinimas yra neatsiejamas
nuo organizacijos sékmés. Darbuotojy
mokymai ne tik suteikia konkurencing
pranasumg organizacijai, bet didina viso
sektoriaus konkurencingumq. Siuolaikinéje
rinkoje galimos jvairios kompetencijos
didinimo galimybés, taciau pagrindiniai
veiksniai, skatinantys darbuotojus mokytis —
tai dinamiskos uzduotys, tardisciplinisumas,
efektyvus bendradarbiavimas, sisteminis
kompleksiskumas ir verciy kiirimas bei
konkurencija. Sie organizacijos veiksniai
skatina darbuotojus dalintis patirtimi,
Ziniomis, atlikti naujas uzZduotis ir nuolat
tobuleti.

L. Edwards atkreipia démesj j tai, kad ,,visi
organizacijos lygmenys turéty biti jtraukti

‘«“

vykdomq veiklq ir jgalinti jq atlikti“.

Mokymasis
mokytis

ir

galimybés

L. Zilioniené atkreipia démesj, kad ,,<...>
kompetencijy plétojimas visy pirma yra
paties darbuotojo, 0 ne organizacijos
ripestis, jo paties verté — tg Jis turi
suprasti”.  Taciau 8. Kir§is paZymi
pagalbos is Salies svarbg: ,,<...> reikia
taip pat suteikti  galimybiy  mokytis
(priejimas prie Ziniy, prie
kompetentingesniy  darbuotojy  + jy
demesys, galimybé klausti ir gauti
atsakymus). “

A. Piliponis pabreézia krypties butinumg:
,, Tobuléjimas ir mokymasis turi biiti
kryptingas. “ Dr. J. Warmbrunn akcentuoja
pokycius: ,,Greitai besikeiciancioje Sios
dienos informacinéje visuomenéje
mokymasis visq gyvenimq yra vienintelis
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‘

biidas islikti profesine prasme.
Dr. R. Strazdina teigia, kad , Zmonés yra
pasiruose mokytis, jeigu jie gali matyti, kad
su naujomis Ziniomis galima pasiekti
geresniy rezultaty”. Dr. X3 pazymi ir
bendradarbiavimg kaip suteikiantj
galimybiy mokytis, tokiu biudu pasitvirtina
integralumo paieskos ,, Mokymasis skatina
ir plecia horizontq. *

Kirybinis darbas ir laiko
valdymas

Prof. dr. E. Maceviciatés teigimu,
., kiirybingas darbas ir pakankamas laikas —
<...> tai didZiausi tobuléjimo veiksniai. Jei
néra kurybiskumo, neverta mokytis “. Dr. J.
Cousins pazymi, kad ,, mgstymas apie tai,
kaip tu galétum sukurti pridéting verte
organizacijai ir priverstum procesus vykti

sklandziau, tai turéty formuoti
bendradarbiavimo ir gebéjimo mokytis
pagrindus. “

Doc. A. Orbasli jvardija nacionalinj
konkurencinj pranasumq: ,,Siuo metu yra
per daug informacijos ir tinkly platformy,
kuriose visuomenés spaudimas dalyvauti
yra pernelyg stiprus. Sie dalykai veikia
laikq ir kuria neefektyvumq. Globalus
mastymas sujungia naujus ne politinius
regioninius klasterius ir sienas tarp Saliy.
ISryskéja megamiesty augimas (beveik
nepriklausomy savo gyventojais) arba
regioniniy jungciy dariniai, kurie tampa
Stipresni  tarptautinéje  konkurencinéje
kovoje (pavyzdziui, Araby jlankos Salys:
JAE, Bahreinas, Kuveitas, Kataras). “

Verslo sektoriaus ekspertai.

Jie pazymi dinamiskos aplinkos

vaidmen]j formuojanciy veiksniy kontekste. S. Kirsis teigia: ,,Jei darbuotojams

bus keliami wuzdaviniai, kuriems jgyvendinti reikés platesnio poZzirio,

bendradarbiavimo, naujy Ziniy, tai ir skatins juos nuolat tobuléti, mokytis.” A.

Piliponis mano, kad ,,darbuotojai mokosi, kai mato prasmg savo atzvilgiu. Tai

pasiekiama, kai jie suvokia, kokis jy vaidmuo ir galimas tobul¢jimas

didesniame kontekste nei tik deleguotos funkcijos ar vykdomi darbai‘.
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M. Daugirdas isskiria pagrindinius aspektus, orientuotus j organizacijos
mikroaplinkg: ,,Nuolatinis laiko spaudimas, kintancios ir jvairaus techninio bei
industrinio pobiidZio uzduotys, tarpdisciplininis bendradarbiavimas globalioje
aplinkoje (tarp skirtingose valstybése esan¢iy komandos nariy), paskatintas
tokiy uzduociy.“ Dr. R. Strazdina mano, kad Zmonés yra pasiruo$¢ mokytis,
jeigu jie mato, jog ,,su naujomis zZiniomis gali pasiekti geresniy rezultaty®.

VieSojo valdymo sektoriaus ekspertai, tarptautiniy organizacijy,
socialinio kapitalo (bibliotekos) institucijy, tarptautiniy socialinés ir
skaitmeninés atskirties mazinimo projekty vadovai, bene daugiausia susije su
profesionaliais informacijos filtro problemos sprendimo kontekstais, pateikia
gana jvairiy nuomoniy.

A. Martusevicius teigia, kad ,,darbuotojus mokytis taip pat skatina jy
paties suvokimas, kad jie yra svarbi organizacijos dalis ir turi nuolat tobuléti ir,
kad jo ziniy bei kompetencijy reikia organizacijai. Vadovams uzduotis —
uztikrinti, kad darbuotojas jaustysi svarbia institucijos dalimi®.

Dr. 1. Aleliunas pateikia mokymosi poreikio jzvalga: ,,Organizacijos
pobidis gali skatinti arba, priesingai, stabdyti mokymosi poreikj. Si jzvalga
parodo glaudy veiksniy rysj ir ypatinga motyvacijos svarba. L. KriZinauskiené
pazymi, kad ,darbuotojai paprastai siekia mokytis naudotis priemonémis,
palengvinan¢iomis rutininius procesus, bendradarbiavimg ir taupanciomis
laikg. Projekty darbuotojai ir analitikai siekia susipaZzinti su nauja ar
besikeiciancia aplinka, lemiancia jy pritmamus sprendimus*.

|. Zilioniené skaitmeninj kompleksiskuma aigkina taip: ,, Tai gebéjimas
sékmingai veikti sudétingoje, skaitmeniniy technologijy taikymu gristoje
veikimo aplinkoje, taigi suvaldyti Siuos procesus, naudojantis tam skirtomis
priemonémis (mokant juos pasirinkti ir taikyti), yra labai svarbu. UZduociy
dinamika skatina suprasti savo trukumus ir ,,neuzsisédéti*, suvokti, kur reikia
gilinti, plésti kompetencijas. Efektyvus bendradarbiavimas — labai svarbus.
Informacijos srauty, ziniy valdymas — taip pat. Svarbu, kad organizacijoje biity

aiSku, kas, kaip, kokiais principais mokoma, kokios kompetencijos yra
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remiamos ir pan. AiSku, kompetencijy plétojimas visy pirma yra paties
darbuotojo, o ne organizacijos riipestis, jo paties verté — tg jis turi suprasti.*

L. Edwards pazymi organizacijy kompleksiskumg ir teigia, kad joms
reikia efektyvios lyderystés: ,,Visi organizacijos lygmenys turi biiti jtraukti ir
jgalinti.* Dr. X1 bendrojo kompleksiSkumo kontekste iSskiria Siuos veiksnius:
skaitmenin] kompleksiSkuma, efektyvy bendradarbiavimg, globaly mastyma,
informacijos ir ziniy srauty valdyma ir ilgalaike mokymosi strategija. Dr. P.
Ayris iSskiria Siuos veiksnius: 1) grazos struktiirg (paaukstinima, atlygj) ir
testinj profesinj vystymasi. ,,Vélesniu etapu LIBER projekto atveju vykdoma
dvejy mety programa, kuria siekiama ugdyti naujos kartos lyderius; mano
organizacija vykdo strateginés lyderystés programa naujos kartos lyderiams
Londono universitetinio koledzo administraciniuose departamentuose.

R. Knowles savo komandg jvardija kaip ,save motyvuojanéig ir
bendradarbiaujanciag, o a$ suteikiu jiems motyvacija spresti problemas ir
bendradarbiauti.“ Dr. J. Cousins teigia, kad ,skirtingi zmonés mokosi
skirtingais budais, taigi ypac tai svarbu mazoje organizacijoje. Taip pat reikéty
18skirti mokymasi vienas i§ kito, tai ypaC svarbu, jeigu biudZetas neleidzia
formalaus mokymosi. Mokytis turi padéti informacijos ir ziniy srautai bei
komunikacija.“ Prof. M. Quagliuolo pazymi, kad jo pasirinkti veiksniai
paremti trejy mety stebésena ,,Organizacijos valdyboje® ir iSskiria S$iuos
veiksnius: dinamines uzduotis, laiko valdyma, tarpdiscipliniskuma, globaly
mastyma, informacijos ir Ziniy srauty valdyma.

Akademinio sektoriaus ekspertai isskiria kurybiskuma, laiko
valdyma ir geb¢jima keisti veiklg tarpdisciplininiu poZitiriu.

Dr. S. Maskeliiinas pateikia jzvalgg (computazation), kad
,»skirtinguose kontekstuose veiksniai btina net i$ esmés skirtingi*“. Prof. dr. E.
Maceviciité akcentuoja laiko valdyma ir pabrézia, kad ,.kiirybingas darbas ir
pakankamas laikas — didziausi tobuléjimo veiksniai. Jei néra kirybiskumo,
neverta mokytis. Jei néra laiko studijoms ir mastymui, Zmongs tiesiog

iSnaudojami tol, kol i$senka®. Doc. dr. A. Lepik pazymi, kad darbuotojus
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skatina ,,dalijimasis Ziniomis, darbuotojo prisitaikymas ir pasitenkinimas
darbu*.

Dr. I. Scheunemann teigimu, bitina ,,turéti visa apimancig vizija,
gebéjima pasiekti ,,savo* informacija (aut. past. — filtro sprendimas), gebéjimas
mastyti ilgalaikéje laiko plotméje. Zinoma, biitinas tarpdisciplinikumas*.

Prof. M. Muraszkiewicz teigimu, ,,paradoksalu, tac¢iau néra ypa¢ daug
ziniy darbuotojy, norinCiy intensyviai mokytis. Paprastai jie daro tai, kg jau
iSmano ir mokosi, tik jeigu tai tikrai butina problemos sprendimui®“. Dr. T.
Kortelainen pazymi, kad ,Ziniy darbuotojai turi zinoti strateginius

organizacijos tikslus ir gebéti dirbti komandoje jy siekdami®.

Did¢jantis globaliy procesy kompleksiSkumo laipsnis technologiskai
intensyvioje Ziniy visuomenéje perauga ] skaitmeninj kompleksiSkuma, kurio
suvaldymas tampa globalia problema. Norintiems valdyti naujos kokybés
dinamiSkg aplinka informacijos ir komunikacijos specialistams butina
kokybinio tyrimo metu patikslinta nustatytoji kritin¢ strateginés lyderystés
kompetencijy masé (modelis, 2.13 pav.), kuri baigtiniu pavidalu pasireiskia
jvairiais deSimties informacijos ir komunikacijos specialisty strateginés
lyderystés kompetencijy komponenty deriniais. Juos jungia dominuojanti nebe

technologing, o strateginés orientacijos paradigma.
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IKS strateginés lyderystés kompetencijos

2.13 pav. IKS strateginiy lyderystés kompetenciju modelis (sudaryta autorés)
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Sisteminiu pozitriu ir lanksCiyjy sistemy metodologijos pagrindu
suformuluota eksperty apklausa bei GLO grjsta informacijos ir komunikacijos
specialisty strateginés lyderystés kompetencijy analizés metodika leidZia
nustatyti dinamiskg informacijos ir komunikacijos specialisty strateginés
lyderystés kompetencijy sistemag sudaran€ius komponentus, jy sgveikg ir
struktiiring hierarchija. Bendra koncepcin¢ sistema orientuota 1 Ziniy
visuomengs tikslus ir besimokancios organizacijos poreikius.

Nustatytos eksperty informacijos ir komunikacijos specialisty
strateginés lyderystés kompetencijy kryptys ir jy komponentai, kurios atitinka
pateiktas informacijos ir komunikacijos specialisty strateginés lyderystés
kompetencijy modelyje (2.13 pav.), tikslintinas 9-os krypties ,,Besimokancios
organizacijos darbuotojy kompetencijy ugdymas* komponentas ,,Informacijos
ir ziniy srauty ir laiko valdymas® i ,,Aplinkos srauty valdymas®, nes pastarasis
turinio prasme iSsamiau atspindi besimokancios organizacijos specifika.

Toks informacijos ir komunikacijos specialisty strateginés lyderystés
kompetencijy modelis gali biiti $iy specialisty saviugdos ir savidiagnostikos

pagrindas.
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3. Informacijos ir komunikacijos specialisty strateginés lyderystés
kompetenciju besimokancioje organizacijoje sprendimy paramos
sistemos kiirimo gairés

3.1. Informacijos ir komunikacijos specialisty strateginés lyderystés
kompetencijy formavimas: sprendimy paramos sistemos kiirimas

Globalios ziniy visuomenés kompetencijy aptarimas (1.1 poskyris),
besimokancios organizacijos ir Ziniy visuomenés kompetencijy integralumo
iSrySkinimas (1.2 poskyris), informacijos ir komunikacijos specialisty
strateginés lyderystés kompetencijy identifikavimas (1.3 poskyris) sudaro
prielaidas kurti daugiakriterinio lyderio gyvavimo ciklo besimokancioje
organizacijoje sprendimy paramos modelj. Sis modelis gali biiti taikomas bet
kurioje besimokancioje organizacijoje kaip savidiagnostikos ir saviugdos
priemoné. Socialinj aspekta turinCios problemos dazniausiai sunkiai
pamatuojamos, o nustatyti skaitines vertes jy yra deleguojama ekspertams
(Mikulskiené 2011, p. 117-118). Istoriskai socialiai orientuota daugiakriteriné
sprendimy analizé susiformavo kaip priemoné, sudaranti prielaidas vertinti
kartais net visai prieSingas, konfrontuojancias alternatyvas, jas lyginti
tarpusavyje ir i§rasiuoti, t. y. pateikti prioritetiniy alternatyvy eilg. Sis metodas
sudaro prielaidas kokybinius aspektus paversti kiekybiniais, pateikia detaly ir
aiSky pasirinkimy pagrindimg, suteikia galimybe alternatyvas palyginti
tarpusavyje, ineSa sprendimo procediirai reikalingo lankstumo ir atvirumo,
palengvindamas sprendimo priémimo procesa (Ten pat, p. 118-123).
Sprendimy priémimas besimokanc¢ioje organizacijoje neatsiejamas nuo
poky¢iy valdymo. Nuolatinis poky¢iy valdymas — lyderiaujanciy Siuolaikiniy
profesionaly (Siuo atveju informacijos ir komunikacijos specialisty) ir

s¢kmingy besimokancéiy organizacijy gyvavimo salyga. Pokyciai — tai
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vystymosi prielaida, leidzianti spresti sudétingas, ateiti lemiancias problemas
(Valackiené 2012, p. 245).

Atlikty tyrimuy lyderio gyvavimo proceso kompleksinés analizés
srityje apzvalga. Lyderio gyvavimo proceso ar jo sudétiniy daliy
kompleksinio projektavimo klausimus savo darbuose analizavo jvairiy Saliy
mokslininkai (Kim 2012; Vargas, Torres 2008; Chen et al. 2013; Day, Sin
2011; Tavakoli, Vahidi 2010; Liu et al. 2007; Ashtiani et al. 2013; Six et al.
2007; Sense 2003). Siuos atlickamus mokslinius tyrimus galima skirstyti
keturias grupes:

e moksliniai tyrimai, skirti lyderio gyvavimo proceso konkrecios
stadijos konkretiems uzdaviniams nuodugniai spresti;

e moksliniai tyrimai, skirti konkrec¢iai problemai sprgsti per visa
lyderio gyvavimo procesg;

e moksliniai  tyrimai, skirti lyderio gyvavimo proceso
kompleksiniam efektyvumui didinti;

e moksliniai tyrimai, skirti lyderio gyvavimo proceso ar jo dalies
efektyvumo didinimui naudojantis naujausiomis intelektinémis,
biometrinémis, iSpléstinés ir virtualios realybés ir kitomis
technologijomis.

Sio darbo autorés atliekami darbai priklauso pirmajai (moksliniai
tyrimai, skirti lyderio gyvavimo proceso konkrec€ios stadijos konkretiems
uzdaviniams detaliai spresti) ir treciajai (moksliniai tyrimai, skirti lyderio
gyvavimo proceso kompleksiniam efektyvumui didinti) anks¢iau analizuotoms
moksliniy tyrimy grupéms. Galima pabrézti, kad jvairiy Saliy mokslininkai,
nagrinédami lyderio gyvavimo proceso ar jo sudétiniy daliy kompleksinio
projektavimo klausimus, savo darbuose neanalizavo tokio tyrimo objekto kaip
autore: lyderio gyvavimo proceso, jame dalyvaujanciy suinteresuoty grupiy ir
proceso efektyvumag veikianéios iSorinés mikro-, mezo- ir makrolygmens

aplinkos kaip vienos visumos. Siai tyrimy objekto kompleksinei analizei atlikti
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buvo pritaikyti nauji projekty daugiakriterinés analizés metodai (pateikti 7
priede).

Lyderio gyvavimo proceso kompleksinés analizés modelis. Lyderio
gyvavimo procesas turi biiti projektuojamas ir vykdomas atsizvelgiant j jame
dalyvaujanciy suinteresuoty grupiy tikslus, galimybes bei iSoring mikro-,
mezo- ir makrolygmens aplinka, veikian¢ig projekto efektyvuma.

Lyderis nuolat vykdo auksStos kvalifikacijos ir kompetencijos
reikalaujandius projektus. Siame skyriuje projektas suprantamas placiaja
prasme, kaip nuolatos besikei¢ian¢iy projekty visuma, kuriuos vykdo tas pats
asmuo per visg savo darbinés veiklos gyvavimo procesg (pavyzdziui, projekto
darbuotojas, projekto vadovas ir projekto direktorius).

Siekiant placiau iSanalizuoti tyrimy objektg ir jo vertinamus aspektus,
toliau trumpai bus panagrinétas lyderio gyvavimo organizacijoje procesas,
jame dalyvaujancios suinteresuotos grupés ir projekto efektyvumui jtaka
daranti iSoriné mikro-, mezo- ir makrolygmens aplinka.

Kadangi projekto skirtingy sudétiniy daliy racionalumas daznai
priklauso nuo skirtingy suinteresuoty grupiy (uzsakovai, savininkai, vartotojai,
finansy institucijos, gamintojai, tiekéjai, valstybé ir jos jgaliotos institucijos,
savivaldybés ir t. t.), todél tik atliekant organizacijos veikly gyvavimo proceso
kompleksin; projektavimg, kurio metu artimai sgveikauja pagrindinés
suinteresuotos grupés, galima pasiekti gery rezultaty. Tiksly nustatymo,
projektavimo, gamybos ir naudojimo procesuose dalyvauja jvairios
suinteresuotos grupés, sgveikaujancios tarpusavyje gana ilgg laiko tarpa.

Vienas svarbiausiy uZdaviniy, siekiant padidinti organizacijos veikly
gyvavimo proceso efektyvumag, yra jame dalyvaujanciy suinteresuoty grupiy
kuo pilnesnis tiksly jgyvendinimas. Daugelis suinteresuoty grupiy projekto
efektyvumo laipsnj supranta kaip santykj tarp savo indélio (panaudoty istekliy,
rizikos), idéto didinant projekto racionaluma, ir dél jo pasiekty tiksly
(ekonominiy, teisiniy, socialiniy) laipsnio. Siekiama, kad kiekvienos

suinteresuotos grupés pastangomis padidintas projekto efektyvumas bity
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tiesiogiai proporcingas jy pasiektiems tikslams ir patenkintiems poreikiams.
Dazniausiai ir vyrauja biitent toks supratimas, jeigu suinteresuotos grupeés
traktuoja ,,dalijamg pyraga“ (pasiekti projekto tikslai) kaip kintama;ji dydj.
Suinteresuotos grupés, norédamos padidinti ,,dalijamg pyraga“, stengiasi
padidinti projekto efektyvumg. Tode¢l ,,pyrago (iskaitant jo padidé€jima)
dalybas galima traktuoti kaip teigiamg tendencijg. Vadinasi, tokiu bidu
siekiama sukurti efektyvesng suinteresuoty grupiy organizavimo sistemga.

Pagrindinés  suinteresuotos  grupés dalyvauja  pagrindiniuose
organizacijos veikly gyvavimo proceso etapuose. Todé¢l egzistuoja glaudi
sgveika tarp jvairiy suinteresuoty grupiy ir atskiry organizacijos veikly
gyvavimo proceso etapy. Kadangi tiktai visy organizacijos veikly gyvavimo
proceso etapy ir juose dalyvaujanciy suinteresuoty grupiy visuma iSsamiai
apibiidina projekta, tod¢l, siekiant uztikrinti projekto efektyvuma, biitina atlikti
jo variantinj projektavimg ir kompleksing analizg.

Lyderio gyvavimo proceso efektyvumo lygis priklauso nuo trijy
tarpusavyje susijusiy lygmeny — mikro-, mezo- ir makrolygmeny — kintamyjy

skai¢iaus (3.1 pav.).
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Tyrimy objektas
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Lyderio gyvavimo procese

dalyvaujanciy suinteresuoty grupiy Racionalus lyderio gyvavimo
(uzsakovai, naudotojai,

projektuotojai, gamintojai, tiekéjai, organizacljoje procesas
finansy institucijos, savivaldybes,
valstybe) efektyvus tiksly
jgyvendinimas

t t t t t

Racionalios iSorinés mikro-, mezo- ir makrolygmens aplinkos sudarymas

3.1 pav. Lyderio gyvavimo proceso kompleksinés analizés modelis

Makrolygmens  veiksniai. Makrolygmens veiksniai

ekonoming, politine, socialiné ir kultiirine, religiné Salies aplinka, demografiné

situacija, nacionaliné ir religiné gyventojy sudétis; tolerancija, tradicijos ir t. t.)

veikia visos Salies ar pramonés efektyvumo lygi. Priklausomai nuo bendrojo

§iy makrolygmens veiksniy poveikio kinta lyderio gyvavimo proceso

efektyvumo lygis. Susidoméjimas naujomis lyderiy kompetencijomis kyla i$

socialiniy ir ekonominiy pokyCiy: rinky globalizacijos
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konkurencijos, produkty plétojimo cikly trumpéjimo, demografiniy pokyciy
labiausiai industrializuotose pasaulio Salyse, ziniy gyvavimo ciklo sumazéjimo
ir kt. Kaip pavyzdj toliau trumpai panagrinésime ekonominés, politinés,
socialinés ir kultiirinés aplinkos, globalizacijos proceso jtaka lyderio
gyvavimo proceso efektyvumui.

Naujausi Europos sajungos dokumentai ,,Europa 2020“ nubréze
akivaizdzias Ziniy visuomenés plétros kryptis ir socialinius i$§tkius. Ziniy
visuomen¢ Salia saugios visuomenés ir konkurencingos ekonomikos yra pirmas
1§ trijy Lietuvos valstybés prioritety, jtvirtinty valstybés ilgalaikés
perspektyvos tikslus apibrézian¢iame dokumente — Valstybés ilgalaikés raidos
strategijoje. Ziniy visuomenéje isskirting reik§me igyja Zmoniy Zinios ir
kompetencija. Siuolaikiniame pasaulyje siekis ugdyti Ziniy visuomenés
kompetencijas, sukurti globalia Ziniy ekonomika — vieni svarbiausiy
informacings ir Ziniy visuomenes politikos tiksly (Rychen, Sagalnik 2002).

Ir prie§ ekonoming krize, ir pokriziniu laikotarpiu laikomasi nuostatos,
kad investicijos ] Zmones ir gerovés valstybés kiirimas yra pagrindiniai ES
tikslai (2009/C 184 E/06). Ziniy visuomenéje pasitikéjimas, atsakomybe,
motyvacija ir pagarba — butinos sglygos uztikrintai ziniy sklaidai socialiniy
interakcijy metu (Castells 2007). KiirybiSkas poziiiris ] inovacijas, organizuoti
zinty tinklai, kaupiama patirtis, ugdomos ir plétojamos kompetencijos ir
organizacijai, ir individui leidzia aktyviai dalyvauti socialinio kapitalo
mainuose (Harman, Brelade 2000).

Naujy ziniy visuomenés kompetencijy aktualumas skatina
skaitmeninés jtraukties procesus. Lisabonos strategijos (2000) siektini tikslai
didinti Europos konkurencingumg islieka, taciau atsiranda ir nauji, tokie kaip
informaciné visuomené visiems, e. jterpties mazinimo deklaracijos. Ziniy
ekonomika zymi tam tikra jos ekonomikos kokybe, jos plétros tarpsnj. Ziniy
ekonomikai budinga tai, kad itin svarbiu gamybos veiksniu tampa Zzinios:
gamybos technologijos pramonéje, pardavimo technologijos prekyboje, klienty

aptarnavimo metodai teikiant paslaugas. Ziniy ekonomikoje svarbi inovacijy —
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ziniy virtimo verslo sprendimais problema, inovacijas suprantant placiaja, ne
tik aukStyjy technologijy, prasme. Ziniy ekonomikos salygomis akivaizdus
ziniy kiekio augimas, fragmentacijos ir globalizacijos procesai daro jtaka
dinamiskam kolektyviniam ir individualiam konkurencingumui (Probst, Raub,
Rombhardt 2006). Kirybingumas ir inovatyvumas — sumanios ekonomikos
plétros pagrindas (Lietuva 2030).

Vienas esminiy vieningos Europos kaip sgjungos islikimo budy —
keliant el. gebéjimy lygj islikti konkurencinga ziniy ekonomika pasaulyje.
INSEAD teigimu, koreliacija tarp skaitmeniniy gebé¢jimy ir globalaus
konkurencingumo siekia 85 proc. Skaitmeninis rastingumas — kaip gyvenimo
gebé¢jimas yra esminis atramos taskas testinéje visuomenés socioekonomingje
sistemoje (Ferrari 2012). Kiritinés skaitmeninés kompetencijos, kurias
akcentuoja informaciniy technologijy politikos nuostatos, yra ziniy visuomenés
ateities darby sékmeés veiksnys. Verslumo kompetencija rekomendacijose
iSskirta kaip viena esminiy mokymosi visg gyvenimg kompetencijy
(Barkauskaité et al. 2007, p. 25-29).

Postmodernios visuomenés kontekste dalykinés veiklos prigimtis i$
esmés keiCiasi, globalizacijos tendencijos paverfia pasaulj vadinamuoju
globaliu kaimu, ZmogiSkosios veiklos pridétiné verte vis labiau siejasi su
dalykinés kompetencijos verte (Love, Fong, Irani 2005). Globalizacijos
kontekste naujoviy stkurys ir sparti plétra skatina mokytis nuolat, t. y. visg
gyvenimg. Globalus konkurencingumas kuria darbo rinkos lankstumg ir
atsakomybe, kurioje zinios ir gebéjimai yra labiausiai vertinami konkurenciniai
pranaSumai (Gurria 2011). Globalizacija atspindi labai paplitusj poziirj, kad
pasaulj ekonominés ir socialinés jégos sulydo j socialing erdve ir kad procesai,
vykstantys viename regione, gali turéti didziule jtaka kito Zemés regiono
Zmonéms ir bendruomenéms.

Efektyvios organizacinio mokymosi strategijos tampa vis svarbesnés
del didejancios aplinkos kompleksiskumo, neapibréZztumo, did¢jancio pokyciy

grei¢io. Veikla tokioje aplinkoje sudétinga, reikalauja naujy jgudziy, Ziniy,
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greito prisitaikymo prie aplinkos ir visy jmanomy kompetencijy naudojimo
(Armstrong 2001). Socialinés aplinkos poveikis turi jtakos individo gebéjimy
raiSkai. Modernus socialinis gyvenimas remiasi ne tradicijomis, o nuolat
kuriamu ir atnaujinamu refleksyviu zinojimu (Rychen, Sagalnik 2002).
Ankstesnése epochose — premoderniose arba tradicinése — visuomenése
socialinius pasikeitimus veiké struktiiros, o rizikos visuomen¢je arba
refleksyviosios modernybés visuomenéje vyrauja individualizacijos procesai,
kuriantys  individualius, = suasmenintus  pasakojimus.  Perspektyviy
transformacijy identifikavimas refleksyvios modernybés kontekste skatina
individg naudoti taktines zinias, kuriy iSraiSka kinta improvizuojant ir
inovatyviai reaguojant j potencialias grésmes (Gudauskas et al. 2010).

Kompetencijos itin priklauso nuo Saliy lyderiavimo kultiiry. JAV yra
individualistiné visuomen¢ su menkai 1Sreikstu netikrumo vengimu ir nedideliu
galios atstumu, tai vyriSka visuomené. Taciau JAV atveju iSsiskiria aukStas
individualizmo balas. Tarp vertinty Saliy JAV ne kartg gavo
individualistiSkiausios jvertinimg. Nors menkai iSreikStas netikrumo vengimas
ir nedidelis galios atstumas vesty prie dalyvaujamojo ir palaikomojo valdymo
stiliy, dél auksto individualizmo balo ir JAV biidingos labiau vyriskos nei
moteriSkos visuomenés galima tikeétis, kad didesnj bendradarbiavima uZtikrinty
nurodomasis vadovavimo stilius.

Suomija yra individualisting, jos netikrumo vengimas menkai
iSreikstas, bet abiem atvejais tai ne krastutiniai variantai. Galios atstumo balas
labai mazas, o visuomené labai moteriSka, ir tai rodo, kad labiau tikty
dalyvaujamojo ir palaikomojo vadovavimo stiliai dél itin moteriSkos
visuomenés pabréziant dalyvaujamajj stiliy.

Lietuva pagal individualizmo, netikrumo vengimo ir galios atstumo
dimensijas yra ties viduriu, bet kontinuumuose linksta j individualistinj,
menkai iSreikS§to netikrumo vengimo ir nedidelio galios atstumo kraStus.
Lietuvos atveju iSsiskiria, kad tai labai vyriSka visuomené¢, taigi galima tikétis,

kad Sioje visuomen¢je nurodomasis vadovavimo stilius biity tinkamesnis

181



siekiant didinti bendradarbiavimg. D¢l menkai iSreikSto netikrumo vengimo
galima tikétis, kad dalyvaujamojo vadovavimo stilius turéty skatinti didesn;j
bendradarbiavimg nei palaikomasis vadovavimo stilius.

Mikro- ir mezolygmens kintamieji veiksniai. Lyderio gyvavimo
organizacijoje proceso efektyvumo lygis taip pat priklauso nuo mikro- ir
mezolygmens  kintamyjy  veiksniy  (veiklos  srities  pasirinkimas,
infrastruktiiros, informacinés sistemos, organizacijy susivienijimy veikla,
integruotas projekty ir organizacijos veikly gyvavimo procesas, tiekimo
proceso efektyvumo didinimas naudojantis internetu, emocijos, liikesciai,
poziiiris, geb¢jimai, motyvacija, efektyvios suinteresuotos grupés (gyventojai,
ziniasklaida, uzsakovai, naudotojai), aktyvi, sgmoninga ir socialiniu konfliktu
nesuskaidyta ir integruota vietos bendruomen¢; lyderiy geri asmeniniai rysiai,
tiesioginiai kontaktai; gebéjimas pritraukti gerus darbuotojus; darbo jégos
kvalifikacijos lygis, inovatyvumas, iSskirtinés zinios ir gebéjimai; taikoma
pazangi technika ir technologija, organizacija, vadyba; mokymosi ir studijy
visg gyvenimg galimybés, gyventojy kirybiskumas, talentas ir pan.), kurie
savo ruoztu priklauso nuo makrolygmens veiksniy jtakos. 3.2 pav. pateikta

kompetencijy reikalavimy lyderiui kaita projekto gyvavimo ciklo metu.
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Projekto gyvavimo ciklas ————»
pr—
> > > >
Pried projekta: 1 stapas 2 stapas 3 etapas 4 dtapas Po Pl‘c]_lektm
poreikiai ir i naudojimas ir
galimybés 5“’"3;‘?’"‘35 Kirimas Vykdymas Uzbaigimas naudojimo
) | (X) () ()
PASTANGU) LYGIS \_/ Ly
SPRENDIMAS IMTIS
AR NESHIMTI *Paplidom| sprendimo (patvirtinimo)
taskai
Rinkti duoments | Galimybiy studifa | Pradila Projekto
Nustatyti poreikj | Loginis pagrindas | Komandos uzbaigimas
Tikslal Taktika motyvavimas Aplvalgos Ir
= Praktiflcumas Darby paskirstymo | Techninial priémimas
BUDINGOS | Ekonomifkumas | schema relkalavimal Makamisji
PAGRINDINES lss'te}:hall gm;’ekto:;vz:nm 2;};}: pacl;c;r: :ur.-.aklm
trategijos arbu gr. ir tstskaitymal
UZDUOTYS Rizikos vaiksnial | BiudZetas Pirkimal Atsakomybés
Alternatyvos Pindgy srautai Darby vykdymas | perdavimas
ldéjos |sillymas | Pakartotinis rizikos] Kontrolas sistemos | Komandos
Patvirtinimas ivertinimaz Pazangos ataskaitos perskirstymas
Projektosqvadas | Prognozés Baiglamieji
Imtie ar pesimtl Problemuy dokumental
sprendimas
ORGANIZACINE Laisvofi forma | Paprtastojl Projekto Matrica
Darbo matrica komanda Funkeciné
STRATEGIJA | xomitetas Darbo grupé Stipriofi matrica
Komandoslyd-
Vizioni Lyderis Komandos s
m?meﬂus {galintojas et - Instruktorius
LYDERYSTES | Kunbingas | 783 ieeios Darytojas
rba Koncoptuali- Planuotojas Organizatorius Techniniy
& ~ zuotojas Integratorius Saveikosvadovas | 4 0 oo
VADYBOS |GUDZIAI Analitikas Technifkal Orientuotasi reraijas "
Novatorius ifspruses imonesir darbus Nejveikiamas
poreikis balgti

3.2 pav. Kompetencijy reikalavimy lyderiui kaita projekto gyvavimo ciklo metu
(Wideman 2013)

Pavyzdziui, mokes¢iy  sistema, nustatyta = makrolygmeniu,
vadovaujantis vyriausybés fiskaline politika, daro tiesiogin] poveikj lyderio
darbo uzmokescio dydziui mikrolygmeniu (projekto lygmeniu). Valstybés
pozituris ] konkreCig veiklg (jvairtis jstatymai ir nutarimai, mokesciy
lengvatos, dotacijos, subsidijos ir pan.) daro didel¢ jtaka organizacijy
efektyvumui. [vairiy suinteresuoty grupiy (pavyzdziui, uzsakovo ir rangovo)
santykius tiesiogiai reguliuoja istatymai. Kaip pavyzdj toliau trumpai
panagrinésime lyderio emocijy, likesciy, pozZiiirio, gebéjimy, motyvacijos,
organizacijos gebéjimy

ir poziurio, besimokancios organizacijos jtakq

projekto efektyvumui.
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Rinkos veiké¢jams triksta informacijos apie tam tikry veiksmy
keliamas rizikas ir galimybes, todél gali biiti pritmami iracionaliis sprendimai.
Tokie sprendimai neretai priimami net ir turint pakankamai informacijos.
Tuomet vietoje optimalaus naudingumo gali biiti priimama emocinés raiskos
jtaka arba vadovaujamasi apskaiciavimo strategijos rodikliais (Slater, Tonkiss
2004).

Rizikos salygomis veikiantis individas yra pasirenges priimti
sprendimus. Tikétinos naudos teorijoje svarbi individo nuostata rizikos
atzvilgiu — 1SaiSkéja polinkis rizikuoti, rizikos vengimas arba neutralumas
rizikai (Norkus, 2003). Tikslingy ziniy potencialas socialiniy struktiiry
atzvilgiu leidzia individui ir organizacijai iSvengti iracionalios elgsenos jtakoty
sprendimy.

Analitinis, pragmatinis, vizualus, holistinis, originalus, kiirybiskas
mastantis individas turi tamsigsias kompetencijy puses, kurios, yra rizika, gali
individo stiprybes paversti silpnybémis. Atviras ir inovatyvus mastymas
skatina ieSkoti originaliy sprendimy ir kiirybiSkai generuoja naujas idé¢jas,
kurios gali buti nepraktiSkos ir patirti nesékmes. Holistinis visa apimantis
aplinkos supratimas leidzia nustatyti priezastinius jvykiy grandinés rySius,
taCiau gali turéti jtakos baimei veikti. Rizika kaip atsitiktinumas kyla dél
savireferencijos, kai tam tikru lygmeniu Zinome per daug, todél atsitiktine
procesy rizika sustiprina nesékmés veiksnio galimybe. Naujos pasirinkimo
galimybés atnaujina seny ziniy aktualumg, kitaip tariant, vienoje situacijoje
silpnybés gali virsti stiprybémis ir atvirks¢iai. Pernelyg patikéjusiam savo
s¢kme individui kyla grésmé biiti egoistiSkam ir arogantiSkam, o tai kaip ir
emocinis fonas trukdo racionaliai mastyti. Vizualus, iSpléstinis socialinés
sgveikos aplinkos matymas gali trukdyti susikoncentruoti j strateginius tikslus
(Apgar 2007). Emocinis intelektas socialinés sgveikos metu skatina
pasitikéjima, ir tokiu biidu motyvuoja siekti aukStesniy tiksly (Harman et al.
2000).
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Netikrumas yra pazintin¢ biisena, kuri paprastai reiSkia susidoméjimo
ir pasitikéjimo veiksniy jtaka. RySkiis netikrumo poZzymiai yra sumaistis ir
chaosas, kurie susij¢ su netolygiu mastymu kuria nors tema. Netikrumas
sukelia prasmés supratimo trikuma (Giddens 2000). Mokymasis pats savaime
yra nepakankamas konkurenciniam pranasumui jgyti. Kiekvienas mokymasis
turi biiti orientuotas | aktualia dominuojanc¢ig konkurencija. Siekiant sukurti ir
palaikyti konkurencinj pranasumg organizacija turi jgyti kompetencijy kiirimo
dinamika.

Besimokanti organizacija pasizymi kultiira, kurioje individualus
tobuléjimas yra prioritetas, o organizacijos tikslas ir vizija yra aiSkiai
suprantami ir palaikomi jos nariy. Besimokancias organizacijas galima biity
apibrézti kaip tokias, kuriose asmeninis ugdymasis yra integruota Visos
organizacijos dalis, mokymasis — nuolatinis procesas. Pagrindiniai
besimokancios organizacijos objektai yra transformacija, pokytis, delegavimas,
inovacija, darbo stiliaus keitimas, adaptacija, vadybos stilius, dalyvavimas,
darbuotojy dalyvavimo skatinimas (Love et al. 2005). Sie besimokanéios
organizacijos objektai sudaro dinaming aplinka, 1 kurig reikia modeliuoti
lyderio gyvavimo procesa.

Lyderio gyvavimo procesas. Lyderio gyvavimo procesas kaip
pavyzdys toliau bus nagrinéjamas jam esant projekto darbuotoju, projekto
vadovu ir projekto direktoriumi bei kaip keitési jam biitinos vadybos, laiko,
1Slaidy, kokybés ir zmogiskyjy iStekliy vadybos kompetencijos.

Vadybos kompetencijos. Lyderiui esant projekto darbuotoju pakanka
Siy vadybos kompetencijy: darbuotojas turi Zinoti apie poreikj pradedant
projekta nustatyti projekto apimtj, suvokti uzduociy nustatymo svarbg ir su tuo
susijusius metodus, vadybos vietg projekto gyvavimo ciklo kontekste, iSmanyti
apimties pokyc¢iy kontrolés priemones, produkty ir veiklos nustatymo metodus
(pvz., paprastg darby paskirstymo struktiirg). Darbuotojui pakanka turéti tokius

jgiidzius, kaip planavimo, steb¢jimo ir sekimo, komandinio darbo ir
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bendravimo (jskaitant tokias savybes, kaip démesinguma smulkmenoms,
tiksluma, lankstuma, konkretuma, sisteminj mastymag).

Lyderiui tapus projekto vadovu pakinta reikalingos kompetencijos,
kurios Siame etape apima Sias kompetencijas: biinant projekto vadovui reikia
zinoti Su projekto patvirtinimu, parengimu ir projekto vadovo paskyrimu
susijusius organizacinius procesus, vadybos ir apimties kontrolés vietg projekto
gyvavimo ciklo kontekste, turi suvokti poreikj nustatyti apimtj; pradedant
projekta ir per visg projekto gyvavimo cikla, produkty ir veiklos nustatymo
metodus (pvz., darbo, organizacijos ir produkty suskirstymo struktiiros),
apimties apibrézimo komponentus, poky¢iy kontrolés veikla. Taip pat projekto
vadovas privalo turéti Siuos jgiidzius: raStingumg verslo srityje (kurio pakakty
interpretuoti ir analizuoti projekto planus ir dokumentus), planavimo ir
organizavimo jgidZius (naudojamus stebint apimtj ir reaguojant | potencialius
ir realius poky¢€ius), problemy sprendimo ir analitinius jgtidzius (naudojamus
sprendZiant projekto vadybos problemas ir sunkumus), derybinius jgiidzius
(naudojamus su jvairiomis interesy grupémis nagrin¢jant apimties pasikeitimus).

Pakilus iki projekto direktoriaus reikalingos kompetencijos pleciasi ir
sudétingéja: lyderis turi zinoti ir suvokti vadybos vieta projekto gyvavimo
ciklo kontekste (ypac rySj tarp apimties, veiklos rezultaty, laiko, kainos ir
kokybeés), projekto pagrindimo ir patvirtinimo procesus, apimties nustatymo
svarbg (ypac pradedant projekta ir per visg projekto gyvavimo ciklg), uzduociy
nustatymo svarbg ir metodus, projekto iStekliy reikalavimy poveikj bendriems
organizaciniams tikslams, pokyciy vadybos principus ir jy taikyma, tinkamos
vadybos metodikas, metodus ir priemones, jy taikyma, galimybes ir trikumus.
Svarbu disponuoti tinkama lingvistine kompetencija (reikalinga perzidirint ir
taisant projekty planus, pristatant sprendimus ir rasant kokybés ataskaitas),
technologinius jgiidzius (naudojamus planuojant ir apraSant projekto apimtj),
bendravimo jgiudzius (naudojamus bendraujant su interesy grupémis), itin
gerus analitinius, planavimo, organizavimo, problemy sprendimo ir vertinimo

jgiidzius (susijusius su apimties vadyba), asmeninés vadybos jgidZius
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(leidzian¢ius nustatyti veiksmy prioritetus siekiant sékmingy rezultaty),
derybinius jgidzius (leidzian¢ius kontroliuoti pasitilytus apimties pakeitimus),
gebe¢jima daryti globalias ir dinamiSkas jZvalgas.

Laiko vadybos kompetencijos. Kalbant apie laiko vadybg lyderiui
esant projekto darbuotoju reikalingos tokios kompetencijos: darbuotojas turi
zinoti ir suvokti poreikj planuoti laikg visoje projekto vadybos sistemoje, laiko
planavimo priemoniy ir metody taikymg asmeninés kompetencijos srityje,
suvokti kaip, kada ir kodel diegiami tvarkara$¢io nustatymo, steb&jimo ir
ataskaity procesai, asmens indélio j iSlaidy vadybos procesg svarba, darby
paskirstymo struktiros sgvokas, priklausomybes, iStekliy paskirstyma, kritinius
kelius, Granto diagramas ir uzdirbtag verte, Zinoti sgvokas ir jgidzius,
naudojamus apibréziant ir iSdéstant veikla, veiklai reikalingy iStekliy
nustatymg ir kiekvienos veiklos raSies trukmés nustatyma, savokas ir jgiidzius,
naudojamus sudarant pradinius projekto tvarkaras¢ius. Taip pat reikia turéti
laiko vadybos, planavimo, stebéjimo ir kontrolés, analizés ir vertinimo
(jskaitant tokias savybes, kaip démesingumg smulkmenoms, tiksluma,
lankstuma, konkretuma, sisteminj mastyma) 1gtidziy.

Tapus projekto vadovu reikalingos kompetencijos pleciasi. Siuo
lyderio gyvavimo etapu atsiranda poreikis laika, i8laidas ir iSteklius susieti su
projekto tvarkarasciu, reikia, kad biity prisiimama atsakomybé¢ uz laiko vadyba,
biity sudaromi projekto tvarkara$ciai, naudojami kaip kontrolés priemoné. Taip
turi biti suvokiama laiko vadybos vieta projekto gyvavimo ciklo ir kity
projekty vadybos funkcijy kontekste, tinkamos laiko vadybos metodikos, jy
galimybés, triikumai, taikymas ir poveikis. Lyderis, bidamas projekto vadovu,
turi buti kompetentingas skaitant, sudarant ir interpretuojant projekto
tvarkaraS¢ius. Jis privalo turéti asmeninés vadybos jgiidZiy (uZtikrinanciy
aiskig vizijg ir prioritetus), organizavimo jgidziy (naudojamy tvarkarastyje
iSdéstant uzduotis ir rupinantis uzdaviniy jvykdymu), svarbiy bendravimo

1giidziy (naudojamy perteikiant liikes¢ius ir kitus informuojant apie progresa),
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technologiniy jgtidziy naudojant reikiamg programing jrangg, sudarant projekto
tvarkarascius, analitiniy jgiidziy (naudojamy perZzitrint ir vertinant procesus).
Pakilus iki projekto direktoriaus lyderiui reikalingos kompetencijos
vél kinta. Siuo etapu lyderiui reikalinga i§manyti projekty vadybos principus ir
juy taikyma, organizacing politika, projekty vadybos sistemos rys] su laiku,
kaina ir iStekliais, iSmanyti atsakomybés uz laiko vadyba delegavimag ir
vadyba, projekto tvarkaras¢iy sudaryma, tvarkara$¢io naudojimag kontrolei,
tinkamos laiko vadybos ir jvertinimo metodika, metodus ir priemones, jy
galimybes ir triikumus, taikymg ir poveikj. Biitina suvokti skirtumus tarp darbo
turinio, rizikos, procesy, priemoniy ir metody, taikomy jvairiuose projekto
gyvavimo ciklo etapuose. Svarbu turéti itin gerus lyderystés ir gebéjimo
vadovauti jgidzius, jkvepianCius visy interesy grupiy pasitikéjimg ir
pasikliovimg. Reikia biiti kompetentingam (perduodant sprendimus ir rasant
kokybiskas ataskaitas). Svarbu turéti bendravimo ir tarpasmeniniy jgudziy
(naudojamy perteikiant likesCius, derantis, sprendziant konfliktus ir
projekto tvarkara$¢io vykdymg), planavimo ir organizavimo jgudziy
(uztikrinan¢iy terminy laikymasi visuose projektuose), laiko vadybos jgiidziy
(savo ir Kity), problemy sprendimo jgidziy (naudojamy sprendziant laiko
vadybos problemas). Taip pat reikalingos gebéjimo daryti globalias ir
dinamiSkas jzvalgas, analitinis mastymo, asmens atsakomybés ir motyvacijos,
orientacijos j tikslus, bendradarbiavimo ir komandinio darbo kompetencijas.
ISlaidy vadybos kompetencijos. Taikant islaidy vadybos metodus,
lyderiui esant projekto darbuotoju, specialiis jgiidziai néra biitini, daugiau
reikalingos esminés kompetencijos, apimancios zinias ir supratimg. Lyderis
turi zinoti ir suvokti poreikj i§laidas valdyti visoje projekto vadybos sistemoje,
iSlaidy vadybos proceso duomenis, rezultatus, priemones ir metodikas, iSlaidy
vadybos vieta projekto gyvavimo ciklo ir kity projekty vadybos funkcijy
kontekste, iSlaidy vadybos priemoniy ir metody taikymg asmeninés

kompetencijos srityje, kaip, kada ir kod¢l diegiami iSlaidy vadybos procesai,
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asmens indé¢lio j iSlaidy vadybos procesa svarbg, iSlaidy samaty ir biudzeto
sudaryma, iSlaidy kontrolés sgvokas, planuotos ir uzdirbtos vertés, faktiniy
i§laidy ir prognozavimo sgvokas.

Lyderiui tapus projekto vadovu atsiranda platesniy kompetencijy
poreikis: laikg, iSlaidas ir iSteklius susieti su visu projektu, prisiimti
atsakomybe uZ iSlaidy vadyba, suvokti uzdirbtos vertés vadybos principus ir
veikla, i$laidy vadybos proceso duomenis, rezultatus, priemones ir metodus,
1Slaidy sgmatos ir biudZeto sudarymo, iSlaidy kontrolés sgvokas, suvokti
planuotg ir uzdirbtg verte, faktines islaidas ir prognozavimg islaidy kontroléje,
projekto biudzety ir iSlaidy prognoziy sudaryma, biudzety ir iSlaidy prognoziy
naudojima kontrolei, iSlaidy vadybos vieta projekto gyvavimo ciklo ir kity
projekty vadybos funkcijy kontekste, tinkamos iSlaidy vadybos metodikas, jy
galimybes, trikumus, taikyma ir poveikj. Lyderis Siame etape turi gebéti
skaiCiuoti ir sudaryti biudzeta (siekiant stebéti iSlaidas ir valdyti sgnaudas),
turéjo tureti analitiniy jgidziy (prognozuoti veiklos kaing, vertinti procesus ir
rekomenduoti patobulinimus), technologiniy jgiidziy (naudotis iSlaidy
registravimo ir finansinés atskaitomybés programing jranga), raStingumo
jgudziy (reikalingus apraSant skirtumy priezastis ir rengiant finansines
ataskaitas).

Tapus projekto direktoriumi kompetencijy poreikis iSauga ir
sudétingéja. Lyderiui reikia Zinoti ir suvokti projekty vadybos principus ir jy
taikyma, uzdirbtos vertés vadybos principus ir veikla, suvokti i§laidy kontrole
(planuotos vertés, faktiniy iSlaidy ir prognozavimo principus), organizacing
politika, projekty vadybos sistemos ryS$j su kaina, laiku ir iStekliais,
atsakomybés uz iSlaidy vadyba delegavima ir vadyba, rizikos ir atlygio sutarciy
administravimo principus, projekto biudzety sudarymg, biudzeto naudojimag
kontrolei, tinkamos iSlaidy vadybos ir jvertinimo metodikas, metodus ir
priemones, jy galimybes ir trikumus, taikyma ir poveikj, suvokti skirtumus
tarp darbo turinio, rizikos, procesy, jrankiy ir metody, taikomy jvairiuose

projekto gyvavimo ciklo etapuose. Siame gyvavimo ciklo etape lyderis privalo
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rezultatus), skai¢iavimo jgiidziy (naudojamy sudarant ir interpretuojant
projekto biudZetus ir teikiant finansing¢ informacijg), turi biti kompetentingas
(perduodant sprendimus ir ragant kokybiskas ataskaitas). Siame etape bitini
lyderystés jgtidziai (naudojami jkvepiant komandy, vadybininky ir interesy
grupiy pasitikéjimg ir pasikliovimg), bendravimo ir tarpasmeniniai jgudzZiai
(naudojami perteikiant likes¢ius, sprendziant konfliktus ir motyvuojant
rezultatyvumg), planavimo jgiidZiai (naudojami perzilirint projekto iStekliy
poreikj ir jvertinant ilaidas), problemy sprendimo jgiidziai (sprendziant kainy
klausimus), geb¢jimas daryti globalias ir dinamiskas jZvalgas bei orientacija i
tikslus.

Kokybés vadybos metody taikymas. Analizuojant kokybés vadybos
metody taikyma lyderiui esant projekto darbuotoju reikalingos kompetencijos
apsiriboja ziniy ir supratimo apie Sig sritj tur¢jimu, taciau néra reikalingi
specialiis jgidziai. Siame etape lyderis turi suvokti kokybés procesus ir
planavimg, uztikrinti kokybe, suvokti kokybés kontrole ir poreikj kokybe
valdyti visoje projekto vadybos sistemoje, kokybés vadybos vieta projekto
gyvavimo ciklo ir kity projekty vadybos funkcijy kontekste, Zinoti apie
kokybés audito procesus ir reikalavimus, suvokti kokybés vadybos priemoniy
ir metody taikymg savo kompetencijos srityje, kaip, kada ir kodél diegiami
kokybés vadybos procesai, suvokti asmens indélio j kokybés vadybos procesa
svarbg.

Lyderiui esant projekto vadovo pozicijose Kkinta reikalingos
kompetencijos, kurios pleciasi: Siame etape lyderis turi zinoti ir suvokti
kokybés vadybos principus ir jy taikyma, kokybés procesus, kokybés
planavima, veiklos kokybés uztikrinima, veiklos kokybés kontrole, Zinoti
kokybés vadybos sistemas, metodikas ir priemones, nuolatinio tobulinimo
metodikas, kokybés audito procesus ir reikalavimus, prisiimti atsakomybe uz
kokybés vadyba, suprasti kokybés vadybos sistemy ir standarty naudojima,
kokybés vadybos vieta projekto gyvavimo ciklo kontekste, tinkamos kokybés
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vadybos metodikas, jy galimybes, trikumus, taikymg ir indé¢lj i projekto
rezultatus. Siame etape lyderis turi biti kompetentingas (ruo$iant kokybés
uzdavinius ir kriterijus, ataskaitas apie kokybeés rezultatus), turéti bendravimo
jgtdzius (naudojami darbuotojus ir interesy grupes informuojant apie veiklos
rezultatus, pristatant likes¢ius ir uZtikrinant reikiamus rezultatus), analitinius
1gidzius (siekiant pasiektus projekto rezultatus stebéti lyginant su kokybés
Kriterijais).

Pakilus iki projekto direktoriaus kinta ir kompetencijy pobidis.
Lyderis turi Zinoti ir suprasti kokybés vadybos principus ir jy taikyma, kokybés
vadybos poreik] projekte ir jos vieta visoje organizacijoje, kokybés svarbg
renkantis kompromisus dé¢l laiko, kainos ir veiklos rezultaty, kokybés politikg
ir standartus (taikomus projekty vadybos aplinkoje), kokybés vadybos
priemones, jy galimybes, trikumus, taikymg ir poveikj, suvokti kokybés
pasekmes, kritinius sékmeés ir zlugimo kriterijus bei kokybiskos veiklos
priemones, pasaulinius kokybés standartus. Be to, svarbu turéti lyderystés,
bendravimo ir tarpasmeninius jgiidzius (padedancius laikytis kokybés etalony),
buti kompetentingam (perduodant sprendimus ir rasant kokybiskas ataskaitas),
turéti analizavimo, interpretavimo ir duomeny perzitr¢jimo jgudziy
(naudojamy vertinant pasiektus rezultatus pagal kokybés etalonus), problemy
sprendimo jgiidziy (padedanciy uzpildyti kokybés uztikrinimo spragas). Reikia
biti atviram naujoms idéjoms ir drgsai, gebéti daryti globalias ir dinamiskas
1zvalgas, turéti bendradarbiavimo ir komandinio darbo kompetencijy, biiti
kiirybiskam, atsakingam ir motyvuotam. Svarbu biiti orientuotam | tikslus,
gebeti jkvepiamai motyvuoti.

Zmogiskyjy iStekliy vadybos metody taikymas. Taikant zmogiskyjy
iStekliy vadybos metodus lyderis, bidamas projekto darbuotoju, turi praktiskai
ir greitai mokytis, zinoti ir suvokti poreikj zmogiskuosius iSteklius valdyti
visoje projekto vadybos sistemoje, zmogiskyjy iStekliy vadybos vietg projekto
gyvavimo ciklo ir kity projekty vadybos funkcijy kontekste, Zmogiskyjy

iStekliy vadybos priemoniy ir metody taikyma pareiskéjo kompetencijos
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srityje, suvokti kaip, kada ir kodél diegiami zmogiskyjy iStekliy vadybos
procesai, asmens indélio j zmogiskyjy iStekliy vadybos procesg svarba,
individy ir komandy indélj, jy kuriamg sinergija. Lyderis Siame etape turi biiti
kiirybiSkas, gebéti spresti problemas, kurti ir dalytis turiniu, biiti efektyvus ir
pasiekti rezultaty, taikyti inovacijas, bendradarbiauti ir dalytis Ziniomis,
orientuotis 1 tikslus ir juos jigyvendinti, diegti naujoves, turéti vertybing
orientacijg, kritiSkai mastyti, Zinoti konflikty sprendimo principus ir juos
spresti, gebéti dirbti komandoje, turéti gery bendravimo ir analitiniy jgtdZiy.
Tapus projekto vadovu reikalingos kompetencijos iSsiplecia. Lyderis
turi Zinoti ir suvokti zmogiSkyjy istekly vadybos svarba projekty vadybos
aplinkoje, zmogiskyjy istekliy ugdymo veiklg (aukléjimg, praktinj ir greitg
mokyma ir pan.), jprasta organizacijos politika, standartus ir metodus
(tatkomus siekiant zmogiSkyjy iStekliy vadybos tiksly), pripazinty Zmogiskyjy
iStekliy atrankos, paskyrimo, mokymo, rezultaty vertinimo ir motyvacijos
priemoniy naudojimg, konfliktus ir stresg (kurj patiria projektams
vadovaujantys asmenys, ypa¢ zmogiskyjy iStekliy matricos vadybos aplinkoje),
zmogiSkyjy istekliy vadybos rezultatus, kritinius s€ékmeés ir zlugimo kriterijus,
zmogiskyjy istekliy veiklos rezultaty vertinimo matus. Jis turi gebéti taikyti
tarpasmeninius jgidzius, jvertinti tarpasmenines stiprybes ir silpnybes, suvokty
skirtumus tarp darbo turinio, procesy ir rizikos (kuri zmogiskyjy istekly
vadybos reikalavimams jtaka daro jvairiuose projekto etapuose). Reikia turéti
planavimo jgiidziy (leidzian¢iy nustatyti, kokiy jgudziy reikia, ir darbuotojams
paskirstyti projekto pareigas), bendravimo ir lyderio jgudziy (padedanciy
motyvuoti darbuotojus, perteikti lukesCius ir uZtikrinti rezultaty pasiekima),
tarpasmeniniy jgidziy sprendziant konfliktus, praktinio mokymo ir aukléjimo
1giidziy (padedanciy didinti nasumag). Be to, lyderis turi buti kiirybiskas, gebéti
spresti problemas, kurti ir dalytis turiniu, buti efektyvus siekiant rezultaty,
taikyti inovacijas, bendradarbiauti ir dalinimasis Ziniomis, buti orientuotas ]

tikslus ir juos jgyvendinti, diegti naujoves, turéti vertybine orientacijg, kritiSkai
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mastyti, turéti analitiniy jgudziy (naudojamus perzitrint projekta ir nustatant
tobulinimo biidus).

Lyderiui esant projekto direktoriumi, kompetencijos sudétingéja.
Lyderis turi zinoti ir iSmanyti zmogiSkyjy istekliy vadybos svarbg projekty
vadybos aplinkoje, iSmanyti Zzmogiskyjy iStekliy vadybos rezultatams pasiekti
reikalingg politikg, standartus ir metodus, Zmogiskyjy iStekliy atrankos,
paskyrimo, mokymo, rezultaty vertinimo ir motyvacijos priemoniy naudojima,
ju galimybes, trikumus, taikymg ir poveikj, konflikty ir streso problemas
(kurias patiria projektams vadovaujantys asmenys, ypa¢ zmogiskyjy istekliy
matricos vadybos aplinkoje), Zmogiskyjy iStekliy vadybos rezultatus, kritinius
s¢kmes ir Zlugimo kriterijus, zmogiskyjy iStekliy rezultatyvumo vertinimo
matus. Taip pat reikia gebéti taikyti tarpasmeninius jgiidZius, jvertinti
tarpasmenines silpnybes ir stiprybes, veikloje taikyti reikiamas strategijas
(pvz., lyderystés, sprendimy priémimo, grupiy dinamikos, pokyc¢iy vadybos,
mokymosi ir lavinimo), gebéti spresti interesy grupiy vadybos klausimus,
gebéti suvokti skirtumus tarp darbo turinio, procesy ir rizikos (kuri zmogiskyjy
1Stekliy vadybos reikalavimams daro jtakg jvairiuose projekto gyvavimo ciklo
etapuose), iSmanyti skirtingy lyderystés biudy poveikio ir lyderystés stilius,
organizacijos kultiiros ir kultiiros skirtumy poveikj lyderystés stiliui, gebéti
taikyti komandy vystymosi ir dinamikos Zinias, iSmanyti grupiy elgsenos
principus, profesionaliai taikyti etiSka lyderyste, imonés atsakomybe ir
ilgalaike mokymosi strategija. Be to, svarbu turéti planavimo jgidziy
(leidzian¢iy Zzmogiskyjy iStekliy reikalavimus nustatyti visai programai). Jis
velgi turi biiti kompetentingas (perduodant sprendimus ir rasant kokybiskas
ataskaitas), turéti itin gery lyderystés ir geb¢jimo vadovauti jgudziy
(jkvepian¢iy komandy, vadybininky ir interesy grupiy pasitikeéjimg ir
pasikliovimg), bendravimo ir tarpasmeninius jgiidziy (perteikiant likescius,
derantis, sprendziant konfliktus ir motyvuojant rezultatyvuma), efektyviai
bendradarbiauti, turéti problemy sprendimo jgudziy (sprendziant Zmogiskyjy

iStekliy vadybos problemas visoje programoje), teikti dinamiskas ir integruotas
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uzduotis, valdyti informacijos srautus ir zinias, taikyti tarpdiscipliniSkumg ir
ilgalaike mokymosi strategija, komanda valdyti kompleksiskai, suvokti
skaitmenin] kompleksiSkumg, valdyti turbulentiSkas aplinkas, biiti drasus ir
atviras naujoms id¢joms, plésti inovacijas, biiti komunikabilus, pasiekti tikslus,
turéti analitinj, globaly, sisteminj mgstymag, skatinti kiirybiSkumg, valdyti
aplinkas, informacijos srautus ir Zinias, kurti vertes ir konkurencinguma, turéti
ugdymo ir aukléjimo jgudziy.

Siekiant jgyvendinti lyderio gyvavimo proceso organizacijoje tikslus
buvo sukurtas lyderio gyvavimo organizacijoje proceso kompleksinés analizés
modelis (3.1 pav.), apimantis lyderio gyvavimo organizacijoje procesg, jame
dalyvaujanciy ir savo tikslus norin¢iy jgyvendinti suinteresuoty grupiy bei
1Sorinés aplinkos kaip visumos variantinj projektavimg, daugiakritering analize
ir efektyviausiy varianty nustatyma. Norint uztikrinti vykdomo projekto
efektyvuma, reikia atsizvelgti 1 mikro-, mezo- ir makrolygmens veiksniy
nustatytas salygas. Keiciantis Siems veiksniams, keiciasi ir lyderiui keliami
reikalavimai.

Kaip matome, lyderio veiklos galimybés bei efektyvumo lygis labai
priklauso nuo racionaliai parinkty (esamy) mikro-, mezo- ir makroaplinkos
kintamyjy veiksniy. Kitaip tariant, esant konkretiems mikro-, mezo- ir
makrolygmens kintamiesiems veiksniams 1§ karto objektyviai apribojami
reikalavimai lyderio kompetencijoms. Suprantama, kai lyderio kompetencijy
poreikis priklauso nuo konkrecios mikro-, mezo- ir makrolygmens aplinkos,
geriausia savo veiklg plétoti tose srityse, Salyse ir geografinése vietovése
(sosting, jvairiis Salies miestai ir rajonai, kaimo vietoves ir t. t.) ir su tomis
suinteresuotomis grupémis, kur visy Siy grupiy tikslai bity maksimaliai
jgyvendinti (3.1 pav.). Remdamiesi Siuo teiginiu, lyderiai stengiasi susikurti
sau racionalias vidinés ir iSorinés aplinkos veiklos salygas, kad kuo geriau
tenkindami klienty poreikius pelnyty geresng¢ reputacija ir organizacija

gauty daugiau pelno.
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Vadovaujantis pateiktomis mintimis, galima papildomai patikslinti
vieng i§ Sios disertacijos uzdaviniy — pateikti efektyvaus lyderio gyvavimo
proceso teorinio modelio projekta, remiantis racionaliy mikro-, mezo- ir
makrolygmens kintamyjy veiksniy paieska. Siame darbe modelis suprantamas
kaip Zaidimy taisykliy sistema, kuriai esant lyderis geriausiai panaudoty savo
potencialias galimybes. Tai siiloma atlikti analizuojant iSsivys€iusiy Saliy
patirt] bei Zinias ir pritaikant Lietuvai. Analizuojant reikia sudaryti galimus
lyderio strategijos variantus, juos jvertinti pagal daugiakriterinius analizés
metodus ir iSrinkti veiksmingiausius. I§ pradziy ekspertiniais metodais
nustatomi mikro-, mezo- ir makrolygmens veiksniai ir juos apibiidinancios
kriterijy sistemos ir posistemiai, i§samiai apibiidinantys lyderio veiklg. Lyderio
gyvavimo proceso kompleksinés analizés modelis jgyvendinamas sudétingoje

kompleksingje aplinkoje, todé¢l dera aptarti praktinj jo realizavima.

Lyderio gyvavimo proceso kompleksinés analizés modelio
praktinis realizavimas. Lyderio gyvavimo proceso kompleksinés analizés
modelis buvo praktiskai realizuojamas tokiais pagrindiniais etapais (3.3 pav.):

e Lyderio gyvavimo proceso, jame dalyvaujanéiy suinteresuoty
grupiy ir projekto efektyvuma veikiancios iSorinés aplinkos kaip
vienos visumos apraSymas kiekybine ir koncepcine formomis.

e Kompleksinés duomeny bazés sudarymas, remiantis atliktu
tyrimo objekto aprasymu kiekybine ir koncepcine formomis.

e Daugiakriterinés analizés metody taikymas, siekiant atlikti
lyderio gyvavimo proceso ir jo sudétiniy daliy variantinj
projektavimg, nustatyti sudaryty alternatyvy naudingumo
laipsnj ir prioritetiSkuma.

e Siekiant automatizuotai atlikti lyderio gyvavimo proceso ir jo
sudétiniy daliy variantinj projektavima, nustatyti sudaryty
alternatyvy naudingumo laipsnj ir prioritetiSkuma, sukurta
lyderio gyvavimo proceso ir jo sudétiniy daliy daugiakriterines

sprendimy paramos sistema.
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e Lyderio gyvavimo procesg veikianc¢ios iSorinés mikro-, mezo- ir
makrolygmens aplinkos ir galimybés ja racionalizuoti analizé.

Sie etapai trumpai i§déstyti toliau.

[ Ekonominiai | | Infrastruktiiriniai | | Teisiniai |

Techniniai %i Tyrimo objekto vertinami aspektai |Z|' Socialiniai |
4 v

[ Technologiniai | | Kokyhbiniai |
3

Lyderio gyvavimo proceso, jame dalyvaujanciy suinteresuoty grupiy ir projekto
efektyvuma veikiancios iSorinés aplinkos, kaip vienos visumos, aprasymas kiekybine ir
koncepcine formomis

<

[ Skaitmenys N Tekstas V' Formulés |
-« z

[ Bréeziniai | [ Informacijos pateikimo formos | | Vaizdajuostés |

| Schemos, grafikai, diagramos, virtuali ir i§pléstiné realybés |

!

| Kompleksinés quomeny bazés sudarymas |
v

| Pritaikyti nauji projekty daugiakriterinés analizés metodai |

| Sukurta lyderio gyvavimo proceso ir jo sudétiniy daliy daugiakriteriné sprendimy paramos sistema |

v v v v v v
Racionaliy procesy ir jy sudétiniy daliy
parinkimas

Tiksly Planavimo Naudojim
nustatymo | procesas ==+ [ O procesas
procesas
Lyderio gyvavimo procese dalyvaujanciy
suinteresuoty efektyvus tiksly jgyvendinimas ¥ Racionalus lyderio gyvavimo procesas
f f f ; ; —

Racionalios iSorinés mikro-, mezo- ir makrolygmens aplinkos sudarymas

3.3 pav. Lyderio gyvavimo proceso kompleksinés analizés modelio praktinis realizavimas

Tyrimo objekto vertinami aspektai ir informacijos pateikimo
formos. Lyderio gyvavimo procesa, jame dalyvaujancias suinteresuotas grupes
ir proceso efektyvumg veikiancig iSoring aplinkg kaip vieng visuma, aprasant
kiekybine ir koncepcine formomis (3.3 pav.), pateikiama lyderio gyvavimo
proceso jvairius aspektus apibiidinanti informacija. Kiekybiné¢ informacija
apima kriterijjy sistemas, matavimo vienetus, reikSmes ir pradinius
reikSmingumus, informacija apie alternatyviy gyvavimo proceso varianty

sudaryma.
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Sudarant lyderio gyvavimo procesa apibudinancig kriterijy sistemag
buvo remtasi ir kity anksc¢iau jvardyty autoriy mintimis . Suinteresuoty grupiy
tikslai ir projektus apibiidinanti kriterijy sistema tam tikra prasme yra gana
subjektyviis. Todél siekiant padidinti Sios analizés objektyvumo laipsnj,
sudarant gyvavimo proceso variantus apibiidinancig kriterijy sistema, taip pat
buvo svarbu zinoti dalykiniy eksperty pozitir].

Lyderio gyvavimo proceso koncepciniame apraSyme tekstine, grafine
(schemos, grafikai, diagramos) forma, bréZiniais, vaizdajuostémis, iSpléstine ir
virtualia realybémis pateikiamas lyderio gyvavimo proceso ir juos iSsamiai
apibiidinanciy kriterijy apraSymas, priezastys ir pagrindimas, kuriais remiantis
buvo nustatyti kriterijy sistema, reikSmes ir reikSmingumai, taip pat pateikiama
informacija apie variantinio projektavimo galimybes.

Siekiant atlikti i§samig tyrimy objekto analiz¢ reikia kompleksiSkai
jvertinti jo ekonominius, techninius, kokybinius, technologinius, socialinius,
teisinius, infrastrukttrinius ir kitus aspektus. Vertinamy aspekty jvairove turi
atitikti duomeny, reikalingy sprendimams priimti, pateikimo formy jvairove.
Tod¢l duomenys, reikalingi sprendimams priimti, gali buti pateikti
skaitmenine, tekstine, grafine (schemos, grafikai, diagramos), formuliy,
vaizdajuosciy, iSpléstine ir virtualia realybémis ir Kitokia forma (3.3 pav.).

Remiantis atliktu lyderio gyvavimo proceso ir jo sudétiniy daliy
aprasymu kiekybine ir koncepcine formomis, sudaroma kompleksiné duomeny
bazé, i1Ssamiai apibiidinanti nagrin¢jama objektg ir sudaranti saglygas atlikti jo
variantinj projektavimg ir daugiakritering analize. Naudojant kompleksing
duomeny baze galima efektyviau suderinti visy projekte dalyvaujanciy
suinteresuoty grupiy tikslus ir priilmamus sprendimus ir kompleksiskai didinti
projekto efektyvuma.

Kompleksinés duomeny bazés sudarymas. Skirtingos suinteresuotos
grupés jvairiems projekto kriterijams teikia nevienodg prioritetiSkuma, o
kokybiniams Kriterijams — ir kitokias reik§mes. Be to, organizacijos veikly

gyvavimo proceso projektavimo metu galima sudaryti daug jo atskiry etapy

197



alternatyviy varianty. Siekiant iSspresti Sias problemas, buvo sudaryta
kompleksiné duomeny bazé, kurios fragmentas pateiktas 3.1-3.4 lentelése.
Sioje kompleksinéje duomeny bazéje alternatyviis variantai kompleksiskai
aprasomi kiekybine (kriterijy sistema, kriterijy matavimy vienetai, reikSmés ir
reik§mingumai) ir koncepcine (tekstas, grafika (schemos, grafikai, diagramos),
bréziniai, vaizdajuostés) formomis. Siy visy duomeny visuma i$samiai
apibiidina nagrinéjama objekta. Sios kompleksinés duomeny bazés taikymas
sudaro geresnes salygas projektavimo metu racionaliau patenkinti
dalyvaujanciy suinteresuoty grupiy tikslus ir parengti efektyvy projekta.
Kompleksin¢ duomeny baze sudaryta i§ tokiy sudétiniy daliy:

e Pradiniy duomeny lenteliy. Siose duomeny lentelése jvairios
suinteresuotos grupés pateikia pradinius duomenis, Kkuriais
remiantis atlickamas projekto ar jo sudétiniy daliy kompleksinis
projektavimas.

e Jvertinimo lenteliy, t. y. lenteliy, kuriose pateikiama visapusisSka
kiekybin¢ ir koncepciné informacija, iSsamiai apibiidinanti
alternatyvius variantus. Remiantis jvertinimo lentelémis
atliekama organizacijos veikly gyvavimo proceso ir jo sudétiniy
daliy daugiakriteriné analize.

e Variantinio projektavimo lenteliy, t. y. lenteliy, kuriose
pateikiama kiekybiné ir koncepciné informacija apie galimas

alternatyviy sprendimy tarpusavio deriniy kombinacijas.

( Kiekybing Ir kokybiné informacia susijusi su alternatyvomis

‘ ‘ l | [ Palygintos alternatyvos

| Kriterijal apibadinantys altermatyvas | * |Matavimo vienetal |Kriterijaus svorls (svertinis koeficl ) - . 7 —
1 | Nurodymas, [tikinimag | Dalyvavimas) Delegavimas

[sekeju lalkas [+18alai llo.x a3 225 ass 25

{Formaluz isilavinimas . [Balai lo.1s f1s07  [ars  fis3s 18

[Uiduoties struktira - [Balai Jlo.x 2458 |05 [2387 126,08

|ILyderio-sakéja santykisi [+ 8alai llo.s 6127 |roses 15107 [l100.45

[Vadovo galios poriciia [+ ]Balai lo3s j21225 26686 20089  [197

Rizikos kontrols i konkurencingumas| +|Balai lo.1s 110 8 7 |7

iZmogiskujy [Etekdiy valdymas [+ 8akai llo.3 s I ll10 10

| Xarybitkumas | +|Balai [lo.2s s |2 10 110

e R == [ peeg | &

|Pekyéiy valdymas 1o [Batai oas o o Je

|Operatyvus problemy sprendimas ! +|Balai 1}0.26 3‘9 ll l[t ];S

*. Simbodis _+(-)" parodo, kad didesne (maiesné) kriterijaus reikime atitinks didesnj relkéminguma vartotojui (suf grupems)

3.1 lentelé. Situacinio lyderiavimo pradiniy duomeny matrica
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3.2 lentelé. Pradiniai duomenys, reikalingi lyderio atsakomybés daugiakriterinei analizei
atlikti remiantis kelio ir tikslo teorija
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3.4 lentelé. Pradiniai duomenys, reikalingi bendradarbiavimo, rinkodaros kanaly
daugiakriterinei analizei atlikti

Sioje kompleksingje duomeny bazéje gali bati pateiktos jvairiy
suinteresuoty grupiy teorings ir praktinés zinios, kita turima informacija, taip
pat pateiktos rekomendacijos, siekiant ateityje nekartoti padaryty klaidy.
Pavyzdziui, naudojantis S§ia duomeny baze, galima palyginti dabar
projektuojamg ar vykdoma projekta su alternatyviais ar anksc¢iau jgyvendintais,
nustatyti jo silpngsias vietas ir pateikti rekomendacijas didinti jo efektyvuma.
Taigi vartotojas, naudodamas S§ig duomeny bazg, gali dabar vykdomam
projektui pritaikyti daugelio jvairiy sriciy eksperty sukauptas Zinias, anksc¢iau
atlikty panasiy projekty patyrimg. Siekiant efektyviau jgyvendinti projektus,
Sia informacija sitiloma remtis nuo pat pirmyjy susitikimy su uzsakovu ir
idiegti pazangiausig praktikag. Kompleksiskai projektuodamos organizacijos
veikly gyvavimo procesg suinteresuotos grupés gali efektyviau spresti bendrus
uzdavinius. D¢l to sumaZz¢ja projekto kaina, trukmé ir pageréja kokybeé.
Uzdaviniai, iSspresti pasitelkus kompleksing duomeny baze, pateikti 3.2
skyriuje.
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Siekiant atlikti organizacijos veikly gyvavimo proceso ir jo sudétiniy
daliy variantinj projektavimag, nustatyti sudaryty alternatyvy naudingumo
laipsnj ir prioritetiskuma buvo pritaikyti daugiakriterinés analizés metodai. Sie
metodai placiau aprasyti 7 priede.

Savaime suprantama, kad be kompiuteriy sudaryti ir iSanalizuoti
deSimtis tukstanCiy alternatyviy varianty, kai kiekvieng i§ jy apibidina
deSimtys kriterijy su konkreciomis reikSmémis ir reikSmingumais, taip pat
koncepcin¢ informacija, yra gana sudétinga. Tai galima atlikti tik
automatizuotai, pavyzdziui, taikant sprendimy paramos sistemas. Anksciau
minétiems tikslams jgyvendinti buvo sukurtos organizacijos veikly gyvavimo
proceso ir jo sudétiniy daliy daugiakriterinés sprendimy paramos sistemos.
Tipiné Siy sistemy struktiira yra tokia: duomeny bazé ir duomeny bazes
valdymo sistema, modeliy baz¢ ir modeliy bazés valdymo sistema, vartotojo
sgsaja. Modeliy bazéje uzprogramuoty metody pagrindg sudaro pritaikyti
projekty daugiakriterinés analizés metodai, pateikti 7 priede. Organizacijos
veikly gyvavimo proceso ar jo sudétiniy daliy efektyvumo didinimo
pavyzdziai, iSspresti su Siomis sistemomis, pateikti 3.2 skyriuje. Sukurtos
daugiakriterinés sprendimy paramos sistemos aprasytos taip pat 3.2 skyriuje.

Apibendrinant informacijos ir komunikacijos specialisty strateginés
lyderystés kompetencijas formavimo aspektu, atsirado galimybé sukurti
originaly lyderio gyvavimo proceso kompleksinés analizés modelj, sudarantj
salygas kompleksiSkai analizuoti lyderio gyvavimo procesg, jame
dalyvaujancias suinteresuotas grupes ir §] projekta veikiancig iSoring mikro-,
mezo- bei makrolygmens aplinkg. Tuo tikslu buvo nagrinétas pavyzdys,
kuriame analizuojami makro-, mikro- ir mezoaplinkos veiksniai.

Lyderio gyvavimo proceso analiz¢, jam esant projekto darbuotoju,
projekto vadovu ir projekto direktoriumi, iSryskino, kaip keitési lyderiui
butinos vadybos, laiko, iSlaidy, kokybés ir zmogiskyjy iStekliy vadybos
kompetencijos. Siuo pagrindu patikrintas lyderio gyvavimo proceso

kompleksinés analizés modelio praktinis realizavimas.
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Daugiakriterinei  analizei reikalingy pradiniy duomeny
paruoSimas. Vienas svarbiausiy lyderio gyvavimo proceso daugiakriterinés
analizés etapy — alternatyvas apibiidinan¢iy kriterijy reikSmiy ir reikSmingumy
nustatymas. ApskaiCiavus kriterijy reikSmes ir reikSmingumus bei taikant
daugiakriterinés analizés metodus, nustatomi lyginamy varianty naudingumo
laipsnis ir prioritetiSkumas.

Lyginamy alternatyvy analizés rezultatai pateikiami sprendimy
matricos pavidalu. Matricos stulpeliai iSreiSkia nagrinéjamus n variantus, o
eilutése pateikiama kiekybiné ir koncepciné informacija, iSsamiai apibiidinanti
nagrin¢jamas alternatyvas. Lyderio gyvavimo proceso alternatyvas apraSant
kiekybine ir koncepcine formomis, pateikiama jvairius jo aspektus
apibiidinanti informacija. Kiekybiné informacija apima kriterijy sistemas,
matavimo vienetus, reikSmes ir pradinius reikSmingumus, minimizuojantj ar
maksimizuojant] kriterijy, informacija apie alternatyvy sudarymg. ApraSant
lyderio gyvavimo procesg koncepcine forma, tekstu, schemomis, grafikais,
diagramomis, bréZiniais, vaizdajuostémis, iSpléstine ir virtualia realybémis
pateikiama koncepcin¢ informacija apie variantus 1ir juos iSsamiai
apibudinanc¢ius kriterijus (jy apraSymas, priezastys ir pagrindimas, kuriais
remiantis buvo nustatyti kriterijy sistema, reik§més ir reik§mingumai, taip pat
pateikiama informacija apie variantinio galimybes). Koncepcin¢ informacija
reikalinga norint i§samiau ir tiksliau jvertinti nagrinéjamas alternatyvas, t. y. ji
padeda gauti ne tik i§samesn¢ informacijg, bet ir tiksliau sudaryti kriterijy
sistema bei nustatyti kriterijy reikSmes ir reikSmingumus.

Norint iSrinkti efektyviausig varianta, reikia, sudarius sprendimy
priémimo matricg, atlikti alternatyvy daugiakritering analize. Tai atliekama
lyginant nagrinéjamy varianty Kkriterijy reikSmes ir reikSmingumus,
analizuojant koncepcing informacija. Nagrin¢jamg lyderio gyvavimo procesg
galima apibudinti tik remiantis daugelio skirtingg prasme ir dimensijas turinciy
kriterijy sistema. Ji jprasminama Tozer (2012) sukurtu kaskados efekty

principu gristos lyderystés procesu, apimanciu holistinés lyderystés horizonta,
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jos kompleksiskumg, lyderio atsakomybe ir poveikj. Siekiant sukurti
informacijos ir komunikacijos specialisty strateginés lyderystés kompetencijy
raiSkos besimokancios organizacijos veikloje efektyvuma butina sukurti
integralia ir adaptyviag sprendimy paramos sistemg, kurios paskirtis —
lyderystés efektyvumo jvertinimas ir lyderio kompetenciju diagnostika
(3.4 pav.).

Lyderio funkcijos:
1. Problemy sprendimas ir sprendimy priémimas
2. Planavimas ir instruktavimas

. ‘ ‘ ‘ 3. Organizavimas, koordinavimas ir

kontroliavimas
4. Treniravimas ir plétojimas

_ 5. Informavimas ir atskaitomybé

Sukurti aiSkuma lyderystés procesai gali bati:

e  siekiama suteikti dinamiska lygiavimo ir saves
korekcijos

e  sistemiskai integruotas

e  siekiama integruoti vadovavimo struktiirg

Lyderio stilius ir socialinis procesas, kuriais
sukuriamas aiskumas padeda uztikrina
uZduoties atskaitomybe.

3.4 pav. Lyderystés proceso lygmenys (Tozer 2012, p. 228)

Siuo poziliriu naujausia ir labiausiai atitinkanti disertacinio tyrimo
tikslg ir uzdavinius yra Tozer (2012) lyderystés procesy lygmeny schema

(3.4 pav.), kurioje dominuojanti lyderio funkcija yra problemy sprendimas ir

sprendimy priémimas.
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Ivairiy Saliy mokslininkai, savo darbuose nagrinédami daugiakriterinés
analizés metodus, neanalizavo tokio tyrimo lyderio kaip autoré: lyderio
gyvavimo proceso, jame dalyvaujanciy suinteresuoty grupiy ir alternatyvy
efektyvuma veikiandios iSorinés aplinkos kaip vienos visumos. Siai tyrimo
lyderio daugiakriterinei analizei atlikti buvo pritaikyti daugiakriterinés analizés
metodai. Sie metodai nagrinéjami toliau (7 priedas).

Siame strateginiame kontekste tampa jmanoma naujai pazvelgti j
besimokanc¢ios organizacijos, Ziniy vadybos ir strateginiy zZiniy visuomenes
kompetencijy bei informacijos ir komunikacijos specialisty lyderystés
kompetencijy vieta ir vaidmen] nacionalinio konkurencinio pranaSumo ir
valstybés informacijos politikos bei strateginiy sprendimy priémimo
formavimo procesuose. Kritinés kompetencijos apibréztinos kaip jgidziy ir
technologijy kompleksas, sudarantis galimybes organizacijg teikti konkrecCig
nauda savo klientams. Tai daugiau nei viena abstrakti kompetencija ar
technologija. Kitaip tariant, tai individuliy jgidziy rinkiniy ir individualiy
organizaciniy padaliniy mokymosi suma. ISanalizavus besimokancios
organizacijos sampratg ir Ziniy visuomenés kompetencijy poreikj, galima teigti,
kad aukSciausiojo lygmens vadovai (angl. CEO, CIO) turi iSplétoti gerai
pagrista poziiir] apie ateityje reikalingas kompetencijas, o organizacijos nariai
turi suprasti, kaip prisidéti prie organizacijos kompetencijy sistemos plétros.

Darbe siekta sumodeliuoti informacijos ir komunikacijos specialisty
strategines lyderystés kompetencijy kryptis Ziniy visuomenés kontekste
sukuriant lyderio gyvavimo proceso valdymo kompleksinés analizés modelj,
leidziant] rastis efektyvesnéms subalansuoty informacijos srauty valdymo
vertéms ir taip sistemiSkai suvaldyti did¢jant] skaitmeninj kompleksiSkuma.

Renkantis  tinkamiausig strategija  biitina  sistemingai  plétoti
konkurencinio pranaSumo dimensijas — greitj, nuoseklumg ir inovatyvuma.
Greita reakcija j rinkos poreikius suponuoja efektyvig naujy idéjy realizacija.
Nuolatiné rinkos prognoz¢ ir tinklaveikos stebéjimas — biitina salyga

pirmiesiems suzinoti blogas naujienas (Gates 2008). Tik tokiu btidu jmanoma
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rasti efektyvius sprendimo biidus ir jveikti klititis pirminiame etape.
Koncentruotos besimokancios organizacijos Zinios ir patirtis turi buti kryptingai
panaudotos siekiant sumanyta organizacijos strategija paversti realizuota.
Aplinkos jtaka ir Ziniy sklaida tarp individy organizacijoje skatina kolektyvinés

organizacijos kompetencijos raidos procesus.
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3.2. Daugiakriteriné lyderio gyvavimo ciklo organizacijoje analizés
sprendimy paramos sistema

Remiantis lyderio gyvavimo ciklo organizacijoje modeliu (3.1 pav.)
buvo konstruojama metody sistema (7 priedas), sudaranti galimybe projektuoti
daugiakritering lyderio gyvavimo ciklo organizacijoje analizés sprendimy
paramos sistema. Ji patikrinta atliekant eksperty apklausa ir panaudojant
sudarytas duomeny bazes praktinéms uzduotims spresti.

Remiantis atlikta informaciniy, ekspertiniy ir sprendimy paramos
sistemy analize (Kaklauskas 1999), sukurtu lyderio gyvavimo proceso
organizacijoje kompleksinés analizés modeliu, ankstesniame poskyryje
apraSytais pagrindiniais principais ir metodais bei antrajame skyriuje pateiktais
metodais, buvo sukurta daugiakriterine lyderio gyvavimo ciklo organizacijoje
analizés sprendimy paramos (DLGCASP) sistema. Si sistema sudaryta i3
duomeny bazés ir duomeny bazés valdymo sistemos, modeliy bazés ir modeliy
bazés valdymo sistemos, vartotojo sgsajos. Sistema atitinka naujausius ES
strateginius orientyrus, susijusius su darbo viety atkiirimu, naudojant
tiesioginés prijungties rezimu veikiancias profesinés karjeros ugdymo
galimybes, profesini jsivertinimg, naujas mokymo galimybes
generuojancias bazes ir aplinkas, e. idarbinimg ir iSmanias, realiuoju laiku
veikianc¢ias darbo rinkos informacijos sistemas (SWD(2012) 96
final, p. 12). Toliau DLGCASP sistema trumpai aprasoma.

Principai ir metodai, kuriais remiantis buvo kuriamos sistemos.
Autoré, kurdama daugiakritering lyderio gyvavimo ciklo organizacijoje
analizés sprendimy paramos sistemg, taiké tokius pagrindinius principus ir
metodus (3.4 pav.):

e kompleksinés analizeés,
e funkcinés analizés,

e naudingumo ir kainos santykio gerinimo,
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e jvairiy moksly sasajos,
e daugiakriterinio variantinio projektavimo,
e daugiakriterinés analizes,

e varianty efektyvumo laipsnio priklausomybés nuo suinteresuoty

grupiy ir jy tiksly.

Kompleksinés analizés metodas. Naudingumo ir kainos santykio

Taikant kompleksinés analizés metoda gerinimo principas. Siekiama

atliekamas lyderio gyvavimo proceso minimaliomis lyderio gyvavimo

organizacijoje (LGP) ekonominis, proceso organizacijoje i$laidomis

teisinis, techninis, technologinis, maksimaliai jgyvendinti

organizacinis, vadybinis, kokybinis, architektiirinius, estetinius,

rizikos, kiirybinis, aplinkosauginis ir komfortinius, aplinkosaugos, rizikos,

kitoks racionalizavimas per visg kiirybinis, socialinius, teisinius,

lyderystés gyvavimo procesa moralinius ir kitus tikslus, t. y. pagerinti
naudingumo ir kainos santyki

Funkcinés analizés Pagrindiniai LGP efektyvumo
metodas. Remiantis principai ir metodai, laipsnio priklausomumo
funkcinés analizés metodu kuriais remiantis nuo suinteresuoty
numatomos islaidos N buvo kuriama ] grupiy ir jy tiksly
dazniausiai nustatomos Daugiakriteriné principas
atsizvelgiant j sickiamy lyderio gyvavimo
LGP tiksly efektyvuma, ciklo organizacijoje
igyvendinimo kaing ir analizés sprendimy
teikiamg nauda paramos sistema

I
Ivairiy moksly sasajos principas. Daugiakriterinio variantinio projektavimo ir
LGP naudingumo ir kainos analizés metodai. Siy metody taikymas
santykio problemg galima leidzia racionaliau ir realiau jvertinti esamas
sékmingai i$spresti tik susiejus mikro, mezo ir makro sglygas, geriau tenkinti
jvairius mokslus (vadyba, suinteresuoty grupiy reikalavimus
ekonomika, teise, inzinerijos
mokslus, technologija,
organizavima, etika, estetika,
psichologija ir t. t.)

3.4 pav. Pagrindiniai principai ir metodai, kuriais remiantis buvo kuriamos daugiakriterinés

sprendimy paramos sistemos

Duomeny bazé. Lyderio gyvavimo organizacijoje procese dalyvauja
suinteresuotos grupés (uzsakovai, naudotojai, projektuotojai, gamintojai,
eksploatavimo organizacijos, savivaldybés), kuriy tikslai, galimybés,

i§silavinimas ir patirtis skiriasi. Todél priimant sprendimus daznai nesutampa
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§iy suinteresuoty grupiy pozidriai. Siekiant visapusiSkai apibiidinti
nagrin¢jamas alternatyvas ir priimti efektyvy kompromisinj sprendimg, daznai
biitina jas apraSyti remiantis ekonomine, teisine, socialine, estetine,
komfortine, technine, technologine ir kitokia informacija (3.5 pav.). Si

informacija turi buti pateikiama vartotojui suprantamiausia forma.

| Sprendimy priéméjas |

| Vartotojo sasaja (dialogo sistema) |

[ Duomeny bazés valdymo sistema | [ Modeliy bazés valdymo sistema |
Duomeny bazé: Modeliy bazé:
- Pradiniy duomeny lentelés. - Alternatyvy sudarymo modelis.
Alternatyvy jvertinimo - Pradiniy kriterijy reikSmingumy nustatymo
lentelés. (taikant ekspertiniy jvertinimy metodus)
Variantinio projektavimo modelis.
lentelés - Kiriterijy reik§mingumy nustatymo modelis.

- Variantinio projektavimo modelis.

- Daugiakriterinés analizés ir prioritetiSkumo
nustatymo modelis.

- Varianty naudingumo laipsnio nustatymo ir
rinkos atlyginimo apskai¢iavimo modelis.

- Rekomendacijy pateikimo modelis

3.5 pav. Daugiakriterinés lyderio gyvavimo ciklo organizacijoje analizés sprendimy
paramos sistemos sudedamosios dalys

DLGCASP sistemoje informacija, reikalinga sprendimams priimti, gali
buti pateikta skaitmenine, tekstine, grafine (schemos, grafikai, diagramos,
pieSiniai, bréziniai), formuliy, fotografijos, garso, vaizdo, iSpléstines ir
virtualios realybés bei kitokia forma (3.6 pav.). Pavyzdziui, naudojant
skaitmening informacijos pateikimo formg, pateikiama variantus iSsamiai
apibudinanti kriterijy sistema, matavimo vienetai, reikSmés ir pradiniai
reikSmingumai. Naudojant teksting informacijos forma, pateikiamas
alternatyvy ir jas iSsamiai apiblidinaniy kriterijy koncepcinis apraSymas,
priezastys ir pagrindimas, kuriais remiantis buvo nustatyti konkretas kriterijy

reik§mingumai ir reik§meés ir pan.
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| Ekonominé | Teisiné | I Socialing |
Techniné Informacija, visapusiskai apibiidinanti ‘/ Politiné
nagrinéjamas alternatyvas
| | Kokybiné |
v
[ Skaitmenys | Tekstas | Grafika |
Formulés Informacijos, reikalingos sprendimams I$pléstiné ir
priimti, pateikimo formos virtuali
realybés
[ Fotografijos | | Garsas | [ \vaizdas |

3.6 pav. Informacijos, reikalingos sprendimams priimti, pateikimo formos

Tokiu budu DLGCASP sistema sudaro salygas sprendimy priéméjui
gauti jvairiapus¢ iSsamig kiekybine ir kokybine informacija apie lyderio
veiklos alternatyvas 1§ duomeny bazés bei remiantis modeliy baze leidzia Siuos
veiksnius lanksciai analizuoti ir priimti sprendima.

Analizuojant duomeny bazés struktiiry tinkamuma sprendimy paramos
sistemoms, pagal sprendziamos problemos tipg galima iSskirti skirtingg jy
naudojimo efektyvumo lygi. Yra trys fundamentinés duomeny bazes
strukttros: hierarching, tinkliné ir reliaciné. DLGCASP sistemoje naudojama
reliaciné duomeny bazés struktira. Reliacinéje duomeny bazéje informacija
saugoma lenteliy forma. DLGCASP sistemos duomeny baz¢ sudaryta is tokiy
lenteliy:

e Pradiniy duomeny lentelés. Jose pateikiama bendra informacija
apie analizuojamag lyderio gyvavimo ciklg organizacijoje. Taip
pat pateikiami veiklos tikslai ir jy reikSmingumas, veiklai skirta
pinigy suma.

e Lyderio gyvavimo ciklo organizacijoje sprendimy jvertinimo
lentelés. Siose lentelése pateikiama kiekybiné ir koncepciné

informacija apie alternatyvius sprendimy variantus. Toliau
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pateiktose 3.5-3.14 lentelése DLGCASP sistemai pateikti
pradiniai duomenys, reikalingi daugiakriterinei analizei atlikti.

e Variantinio projektavimo lentelés. Siose lentelése pateikiama
kiekybin¢ ir koncepciné informacija apie lyderio gyvavimo
ciklo organizacijoje elementy tarpusavio rysius, suderinamumus

ir galimas kombinacijas.

Kaip jau buvo minéta 2 skyriuje, tyrimo metu apklausti 57 ekspertai 18
20 pasaulio valstybiy ir jvairiy tarptautiniy organizacijy (i$ jy 27 Lietuvos ir 30
uzsienio eksperty). Susumavus eksperty pateiktus atsakymus buvo nustatytas
kiekvienos lyderio kompetencijos reikSmingumas ir prioritetiSkumas, svertinis
koeficientas, nurodantis kompetencijos svarbg analizuojant alternatyvas. Juo
didesnis svertinis koeficientas, tuo didesnis kompetencijos svoris. Remiantis
daugiakriterinés analizés metodu (Siuo metodu nagrinéjamy varianty
prioritetiSkumas ir reikSmingumas tiesiogiai ir proporcingai priklauso nuo
alternatyvas adekvaciai apibuidinanciy kriterijy sistemos, kriterijy reikSmiy ir
reikSmingumy dydziy. Kriterijy sistemg nustato, o kriterijy reikSmes ir
pradinius reikSmingumus apskaic¢iuoja ekspertai. Visg $ig informacijg gali
keisti suinteresuotos grupés (uzsakovas, vartotojas ir pan.), atsizvelgdamos |
siekiamus savo tikslus. Sudarant sprendimy priémimo matricas buvo jvertinti
asmeny alternatyvis variantai. IS 3.5-3.14 lentelése pateikty rezultaty matyti,
kad sickiant pagrindiniy organizacijos tiksly jgyvendinimo pagal
prioritetiSkumg geriausios ir organizacijai svarbiausios yra lyderystés ir
geb¢jimo vadovauti, atvirumo naujoms idéjoms ir drgsos, bendradarbiavimo ir
dalijimosi Zziniomis, atsakomybés ir motyvacijos, kurybiSkumo, inovacijy
taikymo ir plétros, efektyvesnio inovacijos srauty valdymo, komandinio darbo,
globalaus mastymo, motyvavimo, bendravimo, tiksly jgyvendinimo, vertybinés
orientacijos, ver¢iy kiirimo bei konkurencingumo ir integruoty uzduociy
kompetencijos. Maziausiai svarbios uzduociy struktarizavimo (0,001) ir

darbuotojy kontrolés (0,001) kompetencijos. Sudarytas matricas galima matyti
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3.5-3.14 lentelése. Rodiklis ,,+/— rodo palankesn¢ kompetencijos reikSme, kai
jis maksimizuojamas/minimizuojamas.

Sudarant kriterijy sistemg taip pat buvo integruotos ir tyrimo metu
gautos rekomendacijos/pasitilymai ir respondenty komentarai, pvz., prie
kriterijjaus ,,skaitmenin¢ kompetencija®“ pateikiamas komentaras: ,,Svarbu
holistinis ir kompleksinis pozitris, kuris neturéty buti ribojamas tik
skaitmeniniu  kompleksiSkumu. Suvokimas, kad technologijos, aplinka,
energijos iStekliai ir kt. dalykai susije, ir tai neatsiejamai formuoja tiek
gyvenimo stiliy, tiek verslo modelius, tiek kitus dalykus.*

Praktinis pavyzdys. Viena didelé tarptautiné organizacija paskelbé
konkursg vadovo vietai uzimti. Organizacija, atsizvelgdama j savo nuostatas,
pagrindinius organizacijos tikslus ir strategija, numaté, kokiy kompetencijy
turin€iy lyderiy organizacijai reikés Siuo metu ir per artimiausius penkerius
metus.

Du auksciausios profesinés kompetencijos asmenys pateiké praSymus
uzimti $ig vieta. Remiantis anksciau pateiktu daugiakriterinés analizés metodu
buvo jvertintos Siy potencialiy asmeny kompetencijos sudarant sprendimy
priémimo matricas. Potencialiy kandidaty alternatyvos ir S§iy asmeny
kompetencijos pateiktos 3.5-3.14 lentelése ir kelios i$ jy (lyderystés ir
geb¢jimo vadovauti, atvirumo naujoms idéjoms ir drgsos, bendradarbiavimo ir
dalijimosi Zziniomis, atsakomybés ir motyvacijos, kiirybiSkumo, inovacijy
taikymo ir plétros, efektyvesnio inovacijos srauty valdymo, komandinio darbo,
globalaus mastymo, motyvavimo, bendravimo, tiksly jgyvendinimo, vertybinés
orientacijos, ver¢iy kiirimo bei konkurencingumo ir integruoty uZzduociy
kompetencijos), t. y. svarbiausios organizacijai kompetencijos, toliau detaliau
apraSytos.

Pirmo analizuojamo Kriterijaus ,,Penkios svarbiausios, lemiancios
artimiausiy penkeriy mety sékme, XXI a. Zziniy visuomenés lyderiy
kompetencijos® (3.5 lentelé, X;) patys svarbiausi pokriterijai (kompetencijos)

yra lyderysté ir geb¢jimas vadovauti (Xy1, q; = 0,18) bei atvirumas naujoms
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idéjoms ir drasa (Xq2, g, = 0,17). Sie pokriterijai toliau trumpai apragomi 1-0jo
ir 2-o0jo lyderio pavyzdziu.
3.5 lentelé. Duomenys, reikalingi XXI a. ziniy visuomenés lyderiy biitiny kompetencijy

daugiakriterinei analizei atlikti

Su alternatyvomis susijusi kiekybiné ir kokybiné informacija

Palygintos
Vadovo alternatyvas apibiidinancios «~ Matavimo | Kriterijaus svoris alternatyvos
kompetencijos vienetai |(svertinis koeficientas) | 1 2
lyderis |lyderis
Lyderysté ir gebéjimas vadovauti + |Balai 0.18 27 23
Atvirumas naujoms idéjoms ir drasa + |Balai 0.17 25 20
gizléé;?as daryti globalias ir dinamiSkas + Balai 011 17 14
Savirefleksija ir motyvacija + |Balai 0.1 13 16
Skaitmeninio kompleksiskumo suvokimas + |Balai 0.1 12 16
Eg;(i??)(:g/bilrﬁ\;;mas ir organizacijos + |Balai 01 14 14
Turbulentisky aplinky valdymas + |Balai 0.08 17 7
Zmogiskuyjy istekliy valdymas + |Balai 0.07 10 9
Skaitmeniné kompetencija + |Balai 0.06 8 8
Rizikos kontrolé ir konkurencingumas + |Balai 0.04 7 3
Skaitmeniné kompetencija + |Balai 0.015 8 8
Rizikos valdymo kompetencijos + |Balai 0.014 7 3
Socialiné kompetencija + |Balai 0.019 5 9
Kokybés valdymo kompetencijos + |Balai 0.017 9 7
Uzduo¢iy struktiirizavimas - |Balai 0.001 4 9

*- Simbolis ,,+(-)* parodo, kad didesné (mazesné) kriterijaus reik§mé atitinka didesnj reik§Sminguma
vartotojui (suinteresuotoms grupéms)

Vertinant pokriterijy (kompetencijg) ,Lyderysté ir gebéjimas
vadovauti“ (X, q; = 0,18) nustatyta, kad 1 lyderis turi gerai iSreikStas
lyderystés ir gebéjimo vadovauti kompetencijas. Lyderis visada iniciatyvus ir
pasiruoses siekti galimybiy. Stipriai orientuotas ] pasiekimus. Jkvepia
darbuotojus siekti rezultaty, juos motyvuoja, perteikia likesCius ir uztikrina
rezultaty pasiekima. Numato, atpazjsta ir patenkina klienty poreikius. Uztikrina
produkto pagaminimo kokybe, atitikt] reikalavimams, kiekiui, suderintai kainai
ir aptartam laikui. Asmuo laikg planuoja efektyviai, uztikrina produktyvuma,
tikslai, uzdaviniai ir rezultatai pasiekiami be jtampos ir nuovargio. Turi keleriy
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mety vadovavimo patirtj. Puikios finansinés ataskaitos ir kontrolé, gerai
vykdomi verslo ir finansiniai planai, gera jmonés struktiira.

2 lyderis sunkiau vadovauja asmenims ir grupéms, silpnesné
jtikingjimo ir darbuotojy motyvavimo taktika. Kartais truksta iniciatyvos,
maZziau orientuotas ] pasiekimus, uZduociai atlikti iSnaudojama daugiau
energijos. Moka vadovauti, tinkamos finansinés ataskaitos ir kontrolé.
Paprastai laikomasi verslo ir finansinio plano. Kartais atsiranda nenumatytas
1éSy poreikis. Nepastebéta organizaciniy nesklandumy.

Vertinant 1 lyderio atvirumo naujoms idéjoms ir drasos (X, Qp =
0,17) kompetencijg nustatyta, kad nors komandos nariy, kuriy nelaiko
autoritetais, idé¢joms 1 lyderis néra itin atviras, taCiau pats ieSko isSukiy,
lengvai jsisavina naujoves, drgsiai, bet valdydamas rizikg priima sprendimus,
aktyviai diegia naujoves. 2 lyderio $i kompetencija silpnesné, t.y. 2 lyderis
neiesko i88iikiy, jo vadovavimas labiau inertiSkas ir konservatyvus, taiau jis
yra atviras kity keliamoms naujoms idéjoms.

Antro analizuojamo Kriterijaus ,,Svarbiausios organizacijos Ziniy
darbuotojy kompetencijos siekiant pagrindiniy organizacijos tiksly“ (16
lentelée, X;) patys svarbiausi  pokriterijai  (kompetencijos)  yra
bendradarbiavimas (X1, g; = 0,12), atsakomybé ir motyvacija (X, 0, = 0,1)
bei kiirybiskumas (X3, g3 = 0,1).

3.6 lentelé. Duomenys, reikalingi svarbiausiy organizacijos ziniy darbuotojy kompetencijy,

siekiant pagrindiniy organizacijos ziniy daugiakriterinei analizei atlikti

Su alternatyvomis susijusi kiekybiné ir kokybiné informacija

o e . Kriterijaus svoris Palygintos
Vadovo alternatyvas apibiidinantios «  Matavimo (svertinis alternatyvos
kompetencijos vienetai Koeficientas) 1 2
lyderis |lyderis

Bendradarbiavimas + |Balai 0.12 16 17
Atsakomybé ir motyvacija + |Balai 0.1 15 14
Karybiskumas + |Balai 0.1 14 14
Analitinis, globalus mastymas + |Balai 0.09 15 11
Gebéjimas atlikti kompleksines uzduotis + |Balai 0.09 10 15
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Gebéjimas greitai mokytis + |Balai 0.09 14 11
Skaitmeninis rastingumas + |Balai 0.06 14 14
Gebéjimas spresti problemas + |Balai 0.06 7 3
Lankstumas + |Balai 0.05 3 11
Informacijos valdymas: atranka ir analizé + |Balai 0.05 6
Efektyvumas, rezultaty pasiekimas + |Balai 0.05 10 6
Gebé¢jimas kurti ir dalintis turiniu + |Balai 0.04 4 8
Tiksly pasiekimas + |Balai 0.04 10 5
Gebéjimas prisiimti rizikas + |Balai 0.04 4
Komunikabilumas + |Balai 0.03 6 6
Individualus darbas - |Balai 0.01 1

Vertinant bendradarbiavimo (X;;, q; = 0,12) kompetencija nustatyta,
kad 2 lyderis bendradarbiauti geba geriau nei 1 lyderis. 1 lyderis suvokia
bendradarbiavimo svarbg ir paprastai geba bendradarbiauti, tac¢iau kartais
priimami viena$aliSki sprendimai. 2 lyderis turi gera bendradarbiavimo
kompetencija, leidZzia darbuotojams realizuoti savo potencialg, t. y. dalyvauti
priimant sprendimus, pavesta darbg atlikti kokybiSkai, norg nuolat tobuléti.

Analizuojant atsakomybés ir motyvacijos (X, ¢, = 0,1)
kompetencija nustatyta, kad 1 lyderis yra atsakingas. Lyderis pasitiki savimi,
jvertina save, savo stiprybes ir galimybes. Visada yra motyvuotas ir prisiima
atsakomybe uz kokybiska ir efektyvy tiksly, uzdaviniy jgyvendinima, rezultaty
pasickimg. Numato, atpazjsta ir patenkina klienty poreikius. UZtikrina
produkto pagaminimo kokybe, atitiktj reikalavimams, kiekiui, suderintai kainali
ir aptartam laikui. 2 lyderis yra motyvuotas, taciau jam kartais triuksta
atsakomybés jgyvendinti uzsibréztus tikslus ir uzdavinius, pasiekti planuotus
rezultatus: 2 lyderis identifikuoja klienty poreikius, taciau kartais neuztikrina
identifikuoty poreikiy patenkinimo, t. y. neuZztikrina produkto pagaminimo
kokybés, atitikties reikalavimams, kiekiui, suderétai kainai ir aptartam laikui.

Kiurybiskumas (X3, 03 = 0,1) — viena i§ vadybos kompetencijy,
padedanciy spresti sudétingus aplinkos galvosiikius. Abu lyderiai (1 lyderis 1
ir 2 lyderis) yra kurybiski vadovaudami organizacijai: priima ir diegia
naujoves, kuria prakting patirtj, darbe taiko iSmanigsias technologijas.
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Trec¢io analizuojamo kriterijaus ,,Organizacijos kompetencijy
vystymo strategija per ateinancéius penkerius metus® (17 lentelé, X3) patys
svarbiausi pokriterijai (kompetencijos) yra stipresnis bendradarbiavimas (Xay,
g: = 0,14), inovacijy plétra (Xsp, 0o = 0,14) ir efektyvesnis informacijos srauty
valdymas (Xs3, g3 = 0,14).

3.7 lentelée. Duomenys, reikalingi organizacijos kompetencijy vystymosi strategijos

daugiakriterinei analizei atlikti

Su alternatyvomis susijusi kiekybiné ir kokybiné informacija

N . Palygintos
Vadovo alternatyvas apibiidinancios |, Matavimo Krlt(e;\;{e?_l:isr]?;lorls alternatyvos
kompetencijos vienetai Koeficientas) 1 2
lyderis |lyderis
Stipresnis bendradarbiavimas + |Balai 0.14 114 117
Inovacijy plétra + |Balai 0.14 114 107
Efektyvesnis informacijos srauty valdymas |+ |Balai 0.14 121 99
Poky¢iy valdymas + |Balai 0.12 96 103
Kirybiskumo skatinimas + |Balai 0.12 95 104
Orientacija j skaitmeninj kompleksiSkumg |+ |Balai 0.12 89 106
Lankstumas + |Balai 0.11 81 102
Globalaus mastymo jtvirtinimas + |Balai 0.11 87 90
Didesné darbuotojy kontrolé - |Balai 0.001 1 1

1 lyderio ir 2 lyderio stipresnio bendradarbiavimo (Xs;, q; = 0,14)
kompetencijos aptartos aprasant 3.6 lentele.

Inovaciju plétros (X3, g, = 0,14) ir efektyvesnio informacijos
srauty valdymo (X33, s = 0,14) kompetencijas stipresnes turi 1 lyderis nei 2
lyderis. Pirmuoju atveju 1 lyderis suvokia ir pripaZjsta inovacijy svarbg ir jas
aktyviai diegia. 2 lyderis nors ir suvokia inovacijy plétros biitinuma, taciau
pats naujoves diegia vangiai, jj labiau veikia aplinkos veiksniai nei vidiné
motyvacija. Antruoju atveju 1 lyderis nuolat seka, kontroliuoja ir efektyviai
valdo informacijg. 2 lyderis informacijos srautus seka epizodiskai ir kartais
chaotiskai, informacija valdo ir analizuoja nepakankamai ir netinkamai, laukia
kity asmeny jzvalgy.
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Ketvirto analizuojamo kriterijaus ,, Kompetentingy darbuotojy
kiarybiSkumo skatinimo strategija“ (3.8 lentelé, X,) patys svarbiausi pokriterijai
(kompetencijos) yra bendradarbiavimas, dalijimasis ziniomis (X413, q; = 0,25) ir

inovacijy taikymas (X4, 0o = 0,21).

3.8 lentelé. Duomenys, reikalingi kompetentingy darbuotojy kirybisSkumo skatinimo
strategijos daugiakriterinei analizei atlikti

Su alternatyvomis susijusi kiekybiné ir kokybiné informacija

Palygintos
Vadovo alternatyvas apibiidinanéios |, | Matavimo Kriterijaus svoris alternatyvos
kompetencijos vienetai (svertinis koeficientas) 1 2
lyderis |lyderis
Bendradarbiavimas, dalinimasis Ziniomis |+ |Balai 0.25 117 134
Inovacijy taikymas + |Balai 0.21 106 101
Motyvaciné sistema + |Balai 0.2 105 98
Kompleksinis komandos valdymas + |Balai 0.17 79 97
Testiniai kvalifikacijos kélimo kursai + |Balai 0.17 80 90
Struktiirizuotos uzduotys - |Balai 0.01 1 1

1 lyderio ir 2 lyderio bendradarbiavimo, dalijimosi Ziniomis (X,1, q;
= 0,25) kompetencijos aptartos aprasant 3.6 lentele.

1 lyderio ir 2 lyderio inovaciju taikymo (X4, 0, = 0,21)
kompetencijos aptartos aprasant 3.7 lentele.

Penkto analizuojamo Kkriterijaus ,Efektyviausios ,organizacing
kompetencija“ kurian¢ios kompetencijos® (3.9 lentelé, Xs) patys svarbiausi
pokriterijai (kompetencijos) yra bendradarbiavimas (Xs;, g = 0,14) ir
komandinis darbas (Xs,, g, = 0,12).

3.9 lentele. Duomenys, reikalingi efektyviy ,organizacing kompetencija” kurianciy
kompetencijy daugiakriterinei analizei atlikti

Su alternatyvomis susijusi kiekybiné ir kokybiné informacija

o . . Kriterijaus svoris Palygintos
Vadovo alternatyvas apibudinantios | Matavimo (svertinis alternatyvos
kompetencijos vienetai Koeficientas) 1 2
lyderis |lyderis
Bendradarbiavimas + |Balai 0.14 18 21
Komandinis darbas + |Balai 0.12 15 19

216


http://iti.vgtu.lt/imitacijosmain/Showobjektas.aspx?objid=5149
http://iti.vgtu.lt/imitacijosmain/Showobjektas.aspx?objid=5149
http://iti.vgtu.lt/imitacijosmain/Showobjektas.aspx?objid=5150
http://iti.vgtu.lt/imitacijosmain/Showobjektas.aspx?objid=5150
http://iti.vgtu.lt/imitacijosmain/Showkrit.aspx?kritid=13302
http://iti.vgtu.lt/imitacijosmain/Showkrit.aspx?kritid=13303
http://iti.vgtu.lt/imitacijosmain/Showkrit.aspx?kritid=13304
http://iti.vgtu.lt/imitacijosmain/Showkrit.aspx?kritid=13305
http://iti.vgtu.lt/imitacijosmain/Showkrit.aspx?kritid=13306
http://iti.vgtu.lt/imitacijosmain/Showkrit.aspx?kritid=13307
http://iti.vgtu.lt/imitacijosmain/Showkrit.aspx?kritid=13303
http://iti.vgtu.lt/imitacijosmain/Showobjektas.aspx?objid=5139
http://iti.vgtu.lt/imitacijosmain/Showobjektas.aspx?objid=5139
http://iti.vgtu.lt/imitacijosmain/Showobjektas.aspx?objid=5140
http://iti.vgtu.lt/imitacijosmain/Showobjektas.aspx?objid=5140
http://iti.vgtu.lt/imitacijosmain/Showkrit.aspx?kritid=13243
http://iti.vgtu.lt/imitacijosmain/Showkrit.aspx?kritid=13244

Motyvacija + |Balai 0.1 14 15
Lyderysté + |Balai 0.1 11 17
Orientacija j tikslus + |Balai 0.1 15 13
Atsakomybé + |Balai 0.09 9 16
Kirybiskumas + |Balai 0.09 12 12
l\gse;?g);ﬁfn zrsientacij a ir Ziniy + |Balai 007 13 7
Operatyvus problemy sprendimas + |Balai 0.07 7 12
Produktyvumas + |Balai 0.04

Ziniy darbuotojai + |Balai 0.03 5 4
\S/:ﬁji;?lnzzinio kompleksiskumo +  |Balai 003 4 4
Lankstumas ir turinio valdymas + |Balai 0.02 5 4
Darbuotojy kontrolé - |Balai 0.001

1 lyderio ir 2 lyderio bendradarbiavimo (Xs;, g, = 0,14)
kompetencijos aptartos aprasant 3.6 lentele.

Vertinant komandinio darbo (Xs,, 0, = 0,12) kompetencija nustatyta,
kad 2 lyderis turi didesn¢ komandinio darbo kompetencijg nei pirmas. 1
lyderis deklaruoja komandinio darbo principus, tafiau néra aiskaus
komandinio darbo principy taikymo, komandinis darbas neskatinamas,
akcentuojami individualis pasiekimai. 2 lyderis turi komandinio darbo
kompetencija, supranta grupés stiprybes ir silpnybes, grupés elgsenos ir
komandy vystymosi principus, deleguoja uzduotis ir jas kontroliuoja, gerai
organizuoja grupinj darba.

Sesto analizuojamo Kkriterijaus ,,Penkios svarbiausios informacinio
sektoriaus lyderiy kompetencijos, kurios lems jy vadovaujamy organizacijy
sékmg¢ per artimiausius penkerius metus® (3.10 lentelé, Xg) patys svarbiausi
pokriterijai (kompetencijos) yra globalus mastymas (Xgz, g1 = 0,13), ikvepiantis
motyvavimas (Xe,, > = 0,13) ir bendravimas (Xg3, g3 = 0,12).

3.10 lentelé. Duomenys, reikalingi informacinio sektoriaus lyderiy kompetencijy,
lemsianciy jy vadovaujamy organizacijy sékme, daugiakriterinei analizei atlikti

Su alternatyvomis susijusi kiekybiné ir kokybiné informacija

Vadovo alternatyvas apibiidinancios « |(Matavimo | Kiriterijaus Palygintos
kompetencijos vienetai |svoris (svertinis | alternatyvos
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koeficientas) 1 2
lyderis |lyderis

Globalus mastymas + |Balai 0.13 20 17
Ikvepiantis motyvavimas + |Balai 0.13 23 13
Bendravimas + |Balai 0.12 8 24
Kompleksinis komandos valdymas + |Balai 0.11 15 16
Szl;ziiﬁgjsi;;\);ile;::mos informacijos atlikti + |Balai 0.09 12 13
Problemy sprendimo jgiidziai + |Balai 0.09 13 11
Atvirumas IRT + |Balai 0.08 9 15
Valdomas kiirybiskumas + |Balai 0.07 12 7
Atsakomybé + |Balai 0.07 10 8
Pasitikéjimas + |Balai 0.06 7
Riziky vertinimas ir valdymas + |Balai 0.05 5
Konservatyvumas - |Balai 0.01 2

Vertinant globalus mastymo (Xg;, q; = 0,13) kompetencija
pazymeétina, kad 1 lyderis geriau geba mastyti globaliai nei 2 lyderis. 1 lyderis
suvokia globalius procesus ir jy svarbg, geba sujungti atskirus dalykus j viena,
suvokia savo $alies ir uz jos riby esancius iSteklius bei vadybos metodus, siekia
tapti konkurencingu ir pasaulingje rinkoje. 2 lyderio globalaus mastymo
kompetencija silpnesné, t. y. lyderis ne visada seka, valdo ir laiku analizuoja
visapusiSkg informacijg, koncentruojamasi j detales ir smulkmenas, kartais
laukiama kity asmeny jZvalgy. Kai kada mastymas labiau fragmentiskas,
etnocentriskas nei globalus.

Kalbant apie jkvepianc¢io motyvavimo (Xs,, 0, = 0,13) kompetencija
pazymétina, kad 1 lyderis jkvepia darbuotojus siekti rezultaty ir juos
motyvuoja. Vidiniy biiseny, poreikiy, iStekliy zinojimas ir intuicija daro jtaka
darbuotojui jam atliekant uzduotis. 2 lyderio jtikingjimo ir darbuotojy
motyvavimo taktika yra silpnesné. Kartais lyderiui triiksta iniciatyvos, jis
maziau orientuotas j pasiekimus.

2 lyderis turi geresng bendravimo (Xgs, 03 = 0,12) kompetencija nei 1
lyderis. 1 lyderio socialiné kompetencija yra silpna, nors ji yra svarbi vykdant
darbo reikalavimus. Tiksly siekiama aktyviai, nesirGipinant ir nesidomint

darbuotojy jausmais, poreikiais ir riipesCiais. Jam néra biidinga empatija,
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lyderis neteikia darbuotojams emocinés paramos. Antra vertus, lyderis turi
gana gery tarpasmeniniy jgiidziy, naudojamy bendraujant su klientais, valdant
rySius su klientais ir klienty tinklus. Vis délto lyderis geba tiksliai perduoti
uzduotis ir likesé¢ius. 2 lyderis puikiai suvokia tinkamas bendravimo vadybos
metodikas, jy galimybes, trikumus, taikyma ir indélj 1 veiklos rezultatus.
Nuolat ir aktyviai kuria tarpusavio santykius, pasiZymi aukSta empatija, domisi
asmens (darbuotojy ir klienty) riipesciais, jauc¢ia kito emocijas ir poreikius bei
suteikia emocing paramg. Moka valdyti konfliktus, jaucia kitus asmenis, juos
ugdo, stiprina gebéjimus, supranta stiprybes ir silpnybes. Aktyviai kuria
Septinto analizuojamo kriterijaus ,,Savo veiklos savo paties
organizacijoje jvertinimas“ (3.11 lentelé, X;) patys svarbiausi pokriterijai
(kompetencijos) yra tiksly igyvendinimas (X71, g; = 0,21), vertybiné orientacija
(X72, 92 = 0,2), lyderiavimas (X73, g3 = 0,2) ir naujoviy diegimas (X4, 44 = 0,2).

3.11 lentelé. Duomenys, reikalingi savo veiklos savo paties organizacijoje jvertinimo
daugiakriterinei analizei atlikti

Su alternatyvomis susijusi kiekybiné ir kokybiné informacija

Kriterijaus | Palygintos

Vadovo alternatyvas apibiidinancios kompetencijos |* '\c?:ﬁ\;rar;o (sf/\é?‘:ilrsﬂs aIIernatyVZS

koeficientas) | lyderis |lyderis
Tiksly jgyvendinimas + |Balai 0.21 127 117
Vertybiné orientacija + |Balai 0.2 115 113
Lyderiavimas + Balai 0.2 120 107
Naujoviy diegimas + |Balai 0.2 118 107
Skaitmeniné kompetencija + |Balai 0.19 108 104
Struktiirizuotos uzduotys - |Balai 0.01 1 1

Tiksly jgyvendinimo (X7, q; = 0,21) kompetencija yra stipresné 1
lyderio lyginant su 2 lyderiu. 1 lyderis puikiai formuluoja tikslus ir jy aktyviai
siekia, gauti rezultatai atitinka planuotus tikslus. 2 lyderis tinkamai formuluoja
tikslus, taciau néra aiSkaus tiksly jgyvendinimo plano. Rezultatai paprastai

kokybiski, taciau kartais tikslai jgyvendinami véluojant.
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1 lyderis ir 2 lyderis turi aiSkig vertybine orientacija (X;,, 0, =0,2) ir
suvokia savo vertybes, organizacijos vertybes tapatina su savo vertybémis.

1 lyderio ir 2 lyderio lyderiavimo (X3, g3 = 0,2) kompetencijos
aptartos apraSant 15 lentel¢, naujoviy diegimo (X4, q4 = 0,2) kompetencijos
aptartos aprasant 3.7 lentele.

AStunto analizuojamo kriterijaus ,,Penkios svarbiausios Ziniy
darbuotojy savybés, uztikrinanc¢ios sékmingg Siuolaikinés organizacijos veiklg“
(3.12 lentelé, Xg) patys svarbiausi pokriterijai (kompetencijos) yra

bendradarbiavimas (Xgy, ;= 0,17) ir kiirybiskumas (Xg,, g, = 0,13).

3.12 lentelé. Duomenys, reikalingi svarbiausiy ziniy darbuotojy savybiy, uztikrinanciy
sékmingg $iuolaikinés organizacijos veikla, daugiakriterinei analizei atlikti

Su alternatyvomis susijusi kiekybiné ir kokybiné informacija

N . Kriterijaus svoris Palygintos
Vadovo alternatyvas apibudinanios « |Matavimo (svertinis alternatyvos
kompetencijos vienetai koeficientas) 1 2
lyderis |lyderis

Bendradarbiavimas + |Balai 0.17 22 24
Kirybiskumas + |Balai 0.13 18 18
Inovatyvumas + |Balai 0.12 14 20
Analitinis mastymas + |Balai 0.11 16 14
Lankstumas + |Balai 0.1 11 18
Kritinis mastymas + |Balai 0.1 14 13
Sprendimy priémimas + |Balai 0.08 11 11
Speili)néf'(ié}l:s spresti problemas skaitmeninéje +  |Balai 006 5 13
Produktyvumas + |Balai 0.06 7 10
Konkretumas + |Balai 0.04 7 4
Aplinkos srauty valdymas + |Balai 0.03 4
Konservatyvus pozitiris - |Balai 0.01 1

1 ir 2 lyderiy bendradarbiavimo (Xgi, q; = 0,17) ir karybiSkumo
(Xs2, 02 = 0,13) kompetencijos aptartos aprasant 3.6 lentele.

Devinto analizuojamo kriterijaus ,,Penki svarbiausi organizacijos

veiksniai, skatinantys darbuotojus mokytis“ (3.13 lentelé, Xg) patys svarbiausi
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pokriterijai yra efektyvus bendradarbiavimas (Xgz, q; = 0,14) ir verciy kiirimas

ir konkurencingumas (Xg», 0> = 0,13).

3.13 lentelé. Duomenys, reikalingi svarbiausiy organizacijos veiksniy, skatinanciy
darbuotojus mokytis, daugiakriterinei analizei atlikti

Su alternatyvomis susijusi kiekybiné ir kokybiné informacija

. i Palygintos
Vadovo alternatyvas apibiidinancios « | Matavimo K”tg\:ﬁ%ﬁ:ons alternatyvos
kompetencijos vienetai koeficientas) 1 2
lyderis |lyderis
Efektyvus bendradarbiavimas + |Balai 0.14 17 21
Ver¢iy kiirimas ir konkurencingumas + |Balai 0.13 18 16
Dinamiskos uzduotys + |Balai 0.12 20 12
Informacijos srauty, Ziniy valdymas + |Balai 0.11 13 17
Tarpdiscipliniskumas + |Balai 0.11 18 11
Ilgalaiké mokymosi strategija + |Balai 0.11 12 16
Globalus mastymas + |Balai 0.09 10 14
Skaitmeninis kompleksiskumas + |Balai 0.07 6 13
Laiko valdymas + |Balai 0.06 7 8
Skaitmeninés ekonomikos tinkly valdymas |+ |Balai 0.03 4 5
Rizikos scenarijy logistika + |Balai 0.03 2 5
Darbuotojy kontrolé - |Balai 0.001 1 1

1 ir 2 lyderiy efektyvaus bendradarbiavimo (Xg;, q; = 0,14)
kompetencijos aptartos apraSant 16 lentele.

Vertinant Ver¢iy kirimo ir konkurencingumo (Xg, 0, = 0,13)
kompetencija pazymétina, kad 1 lyderis aktyviai kuria pridéting verte
organizacijoje, taip uztikrina organizacijos konkurencinguma. 2 lyderis vertes
kuria ir uztikrina konkurencingumag nepakankamai, kartais pasyviai.

DeSimto analizuojamo kriterijaus ,,Veiksniai, skatinantys inovacijas ir
kiirybiskuma organizacijoje* (3.14 lentelé, X;o) patys svarbiausi pokriterijai
(kompetencijos) yra komandinis darbas (X;01, g1 = 0,23) ir integruotos uzduotys
(X102, §2=0,21).
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3.14 lentelé. Duomenys, reikalingi veiksniy, skatinanciy inovacijas ir kirybiskuma

organizacijoje daugiakriterinei analizei atlikti

Su alternatyvomis susijusi kiekybiné ir kokybiné informacija

Palygintos
Vadovo alternatyvas apibidinangios | , | Matavimo Kriterijaus svoris alternatyvos
kompetencijos vienetai (svertinis koeficientas) 1 2
lyderis |lyderis
Komandinis darbas + |Balai 0.23 118 132
Integruotos uzduotys + |Balai 0.21 102 126
Globalas poky¢iai + |Balai 0.19 95 112
Sisteminis mastymas + |Balai 0.18 98 100
Skaitmeninés iniciatyvos + |Balai 0.18 83 108
Individualios struktiirizuotos uzduotys - | Balai 0.01 1 1

1 ir 2 lyderiy komandinio darbo (X, g; = 0,23) kompetencijos
aptartos aprasSant 3.9 lentele.

Kalbant apie integruotas uzduotis (Xp,, g, = 0,21) pazymétina, kad 2
lyderis integruotas uzduotis suvokia ir geba taikyti geriau nei 1 lyderis. 1
lyderis integruotas uzduotis taiko epizodiskai, o 2 lyderis nuolat.

Galima pabréZti, kad skirtingoms suinteresuotoms grupéms atliekant to
paties lyderio gyvavimo ciklo organizacijoje variantinj projektavimag ir
daugiakritering analize daznai gaunami skirtingi rezultatai. Kadangi skirtingy
suinteresuoty grupiy siekiamy tiksly visuma iki galo nesutampa, todél savaime
suprantama, kad jy pateikti pradiniai reikalavimai, taip pat ir galutiniai
rezultatai skirsis. Lyderio gyvavimo ciklo organizacijoje sprendimy jvertinimo
lentelése pateikiami galimi variantai, varianty kiekybinis ir koncepcinis
apraSymas.

Norint suprojektuoti ir jgyvendinti efektyvy lyderio gyvavimo ciklo
organizacijoje variantg, butina iSnagrinéti galimus alternatyvius sprendimus.
Siekiant atlikti alternatyvy automatizuota variantinj projektavimg, bitina
sudaryti lyderio gyvavimo ciklo organizacijoje elementy ir sprendimy

tarpusavio rySio, suderinamumo, kombinacijy ir variantinio projektavimo
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lenteles. DLGCASP sistema, remdamasi pradiniais duomenimis, pagal
pasiiilyta variantinio projektavimo metoda gali sudaryti daugel; alternatyviy
varianty. Nustatoma, ar parengti variantai atitinka jiems keliamus
reikalavimus. Neatitinkantis $iy reikalavimy variantas toliau nenagrinéjamas.
Atliekant lyderio gyvavimo ciklo organizacijoje variantinj projektavimg kyla
kriterijy reik§mingumo suderinamumo problema. Siuo atveju kompleksiskai
vertinant alternatyvas, konkretaus kriterijaus reikSmingumo dydis priklauso
nuo visumos vertinamy kriterijy, jy reikSmiy ir pradiniy reikSmingumy.

Modeliy bazé. Kadangi lyderio gyvavimo ciklo alternatyvy
efektyvumas daZnai vertinamas 1§ socialiniy, kultiiriniy, etiniy, psichologiniy,
religiniy, pasitikéjimo, nedarbo lygio, emociniy, vadybiniy, organizaciniy,
techniniy, teisiniy, politiniy, ekonominiy ir kitokiy pozicijy, todel tarp
sprendimy paramos sistemos modeliy turi biiti modeliai, padedantys sprendimy
priemejui atlikti Siy varianty kompleksing analiz¢ ir priimti sprendima.
DLGCASP sistemoje Sig funkcijg atliecka tokie modeliy bazg sudarantys
modeliai:

e alternatyvy sudarymo modelis;

e pradiniy kriterijy reikSmingumy nustatymo (taikant ekspertiniy
jvertinimy metodus) modelis;

e kriterijy reikSmingumy nustatymo modelis;

e variantinio projektavimo modelis;

e daugiakriterinés analizés ir prioritetiSkumo nustatymo modelis.
3.5-3.14 lenteléese pateikti DLGCASP sistemos atlikti
daugiakriterinés analizés rezultatai;

e varianty naudingumo laipsnio nustatymo ir rinkos atlyginimo
apskai¢iavimo modelis;

e rekomendacijy pateikimo modelis.

DLGCASP sistema, remdamasi Siais modeliais, automatizuotai sudaro

alternatyvius lyderio gyvavimo ciklo variantus, atlieka jy daugiakritering

223



analize, nustato naudingumo laipsnj, apskaiciuoja rinkos atlyginimg ir iSrenka
efektyviausius variantus.

Naudojantis modeliy bazés valdymo sistema pagal vartotojo poreik]
taikomi jvairiis modeliai. Naudojant modeliy bazés valdymo sistemg vieny
modeliy (pradiniy kriterijy reikSmingumy nustatymo) skai¢iavimo rezultatai
tampa kity modeliy (variantinio projektavimo, daugiakriterinés analizes)
pradiniais duomenimis, o Siy modeliy rezultatai tampa dar kity modeliy
(varianty naudingumo laipsnio nustatymo, rekomendacijy pateikimo) iSeities
duomenimis.

Praktinio pavyzdZio tesinys. Remiantis .5-3.14 lentelése pateiktais
duomenimis, su DLGCASP sistema buvo atlikta dviejy alternatyviy vadovy
daugiakriteriné  analizé. = DLGCASP  sistema  nustat¢  alternatyvy
prioritetiSkumg. Juo didesnis Q;, tuo didesnis vadovo efektyvumas
(prioritetiSkumas). Suformuotas apibendrintas (redukuotas) kriterijus Q;
tiesiogiai ir proporcingai priklauso nuo lyginamy kriterijy reikSmiy X;j ir
reik§mingumy ¢; santykinés jtakos galutiniam rezultatui.

Vadovo g; reikSmingumas Q; rodo organizacijos tiksly pasiekimo lyg;.
Efektyviausio vadovo reikSmingumas Qpmax visada bus didziausias. Visy kity
likusiy vadovy reik§mingumai yra mazesni uz Qma, t. y. Organizacijos suminiai
tikslai tenkinami blogiau negu geriausio vadovo atveju.

Taciau praktiSkai organizacija labiau domina ne nagrin¢jamy vadovy
reikSmingumas ir prioritetiSkumas, bet tai, koks yra vadovy naudingumo
laipsnis ir kokia i§ to iSplaukianti jy rinkos verté. Kitaip sakant, organizacija
labiausiai domina vadovas, kuris geriausiai patenkins jos tikslus, maziausiai
kainuos ir maziausiai paZeis kity suinteresuoty grupiy poreikius ir tikslus. Sio
jvertinimo rezultatams iSreik$ti vartojamos vadovo naudingumo laipsnio ir
rinkos vertés sgvokos.

Norint tiksliau jvertinti nagrinéjamy vadovy gerasias ir blogasias savybes, jas

palyginti su organizacijos tikslais ir visa tai suderinti su vadovo atlyginimu,
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bitina nustatyti vadovy naudingumo laipsnius ir vertinamo vadovo rinkos
atlyginima.

Toliau kaip pavyzdys pateikti XXI a. zZiniy visuomenés lyderiy biitiny
kompetencijy daugiakriterinio vertinimo rezultatai (3.15 lentel¢) ir svarbiausiy
organizacijos ziniy darbuotojy kompetencijy, siekiant pagrindiniy

organizacijos tiksly, daugiakriterinio vertinimo rezultatai (3.16 lentel¢).

3.15 lentelé. XXI a. ziniy visuomenés lyderiy biitiny kompetencijy daugiakriterinio
vertinimo rezultatai

Su alternatyvomis susijusi kiekybiné ir kokybiné informacija

Kriterijaus Palygintos
Vadovo alternatyvas apibiidinanc¢ios |, | Matavimo Svoris alternatyvos
kompetencijos vienetai (svertinis . :
koeficientas) 1lyderis |2 lyderis
0.0972 0.0828
Lyderysté ir gebéjimas vadovauti |+ |Balai 0.18 AVG MIN AVE MI
0.0944 0.0756
Atvirumas naujoms idéjoms ir drasa |+ |Balai 0.17 AVG MIN AVﬁ Mi
Gebgji daryti globalias ir di isk 0.0603 0.0497
eb¢jimas daryti globalias ir inamiskas | oo 011 . AVG MI
izvalgas AVG MIN N
0.0552
Savirefleksija i motyvacija + Balai 0.1 0.0448 1 \yG mi
’ AVG MIN N
. . . 0.0571
Skaitmeninio kompleksiskumo - 0.0429
suvokimas | B3 01 AVG MIN AVE M
Bendradarbiavimas ir organizacijos 0.05 0.05
LY - + |Balai 0.1 . AVG MI
pozicionavimas AVG MIN N
. . 0.0s67 | 00233
TurbulentiSky aplinky valdymas |+ |Balai 0.08 AVG MIN AVE MI
5 0.0368 0.0332
Zmogiskyjy istekliy valdymas |+ |Balai 0.07 AVG MIN AVE MI
0.03 0.03
Skaitmeniné kompetencija |+ |Balai 0.06 AVG MIN AVﬁ Mi
0.028 0.012
Rizikos kontrol¢ ir konkurencingumas |+ Balai 0.04 AVG MIN AVﬁ Ml
0.0075 0.0075
Skaitmeniné kompetencija |+ |Balai 0.015 AVG MIN AVE MI
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0.0042

. . . 0.0098

Rizikos valdymo kompetencijos |+ Balai 0.014 AVG MIN AVE Ml
0.0122
Socialiné kompetencija |+ |Balai 0.019 0.0068 AVG MlI

petency ' AVG MIN N
0.0096 0.0074
Kokybés valdymo kompetencijos |+ |Balai 0.017 AVG MIN AVE Mi
0.0003 0.0007
UZduo¢iy struktiirizavimas | - |Balai 0.001 AVG MIN AVE MI

Suma svertiniy koeficienty normalizuoty maksimizuoty (projekto pliusy)

o ; 0.5748 | 0.5002
susijusiy su alternatyvomis

Suma svertiniy koeficienty normalizuoty minimizuoty (projekto minusy)

Lo ; 0.0003 | 0.0007
susijusiy su alternatyvomis

Alternatyvos reiksmingumas (Q;) 0.5755| 0.5005
Alternatyvos prioritetiSkumas 1 2
Alternatyvos naudingumo laipsnis (N;), (%) 100% | 86.97%

3.16 lentelé. Svarbiausiy organizacijos Ziniy darbuotojy kompetencijy, siekiant pagrindiniy
organizacijos tiksly, daugiakriterinio vertinimo rezultatai

Su alternatyvomis susijusi kiekybiné ir kokybiné informacija

Kriterijaus Palygintos
Vadovo alternatyvas apibiidinanc¢ios |, | Matavimo SVoris alternatyvos

kompetencijos vienetai (svertinis . :
koeficientas) 1 lyderis |2 lyderis

0.0618

L . 0.0582

Bendradarbiavimas |+ Balai 0.12 AVG MIN AVE Ml

0.0517 0.0483
Atsakomybé ir motyvacija |+ |Balai 0.1 AVG MIN AVE MI

0.05 0.05
Kirybiskumas |+ |Balai 0.1 AVG MIN AVE Ml

0.0519 0.0381
Analitinis, globalus mastymas |+ |Balai 0.09 AVG MIN AVE Ml

_ 0036 0.054
Geb¢jimas atlikti kompleksines uzduotis [+ |Balai 0.09 AVG MIN AVE MI
Gebéjimas greitai mokytis |+ |Balai 0.09 0.0504 A?VO(:;QISII

' AVG MIN N

0.03 0.03
Skaitmeninis rastingumas |+ |Balai 0.06 AVG MIN AVﬁ Mi

Gebé¢jimas spresti problemas |+ |Balai 0.06 0.042 0.018

AVG MIN |AVG MI
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0.0393
. 0.0107
Lankstumas |+ Balai 0.05 AVG MIN AVE Ml
. . 0.0214
Informacijos valdymas: atranka ir . 0.0286
analize [* [B313 0.05 AVG MIN AVE M
0.0312 0.0188
Efektyvumas, rezultaty pasiekimas |+ |Balai 0.05 AVG MIN AVE Ml
00133 0.0267
Gebéjimas kurti ir dalintis turiniu |+ |Balali 0.04 AVG MIN AVE Mi
0.0133
. o . 0.0267
Tiksly pasiekimas |+ Balai 0.04 AVG MIN AVE Ml
0.024 0.016
Gebé¢jimas prisiimti rizikas |+ |Balai 0.04 AVG MIN AVﬁ MI
0.015 0.015
Komunikabilumas |+ |Balai 0.03 AVG MIN AVE Ml
0.0033
. . 0.0067
Individualus darbas | - |Balai 0.01 AVG MIN AVE Ml

Suma svertiniy koeficienty normalizuoty maksimizuoty (projekto pliusy)

o : 0.5197 | 0.4903
susijusiy su alternatyvomis

Suma svertiniy koeficienty normalizuoty minimizuoty (projekto minusy)

N : 0.0067 | 0.0033
susijusiy su alternatyvomis

Alternatyvos reik§mingumas (Q;) 0.523 0.497
Alternatyvos prioritetiSkumas 1 2
Alternatyvos naudingumo laipsnis (N;), (%) 100% | 95.03%

Remiantis pateiktais lyderiy daugiakriterinés analizés rezultatais,
alternatyvy reikSmingumais bei jy prioritetiSkumais matyti, kad 1-asis lyderis
yra tinkamesnis paskelbtai didelés tarptautinés organizacijos vadovo vietai
uzimti.

Pirmojo lyderio gyvavimo procesas kaip pavyzdys toliau bus
nagrinéjamas jam esant projekto darbuotoju, projekto vadovu ir projekto
direktoriumi, taip pat bus apzvelgta, kaip keitési jam bitinos bendravimo,
rizikos vadybos, sutarciy sudarymo ir pirkimy valdymo, integruoty projekto

procesy planavimo ir vadybos kompetencijos.
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Lyderiui esant projekto darbuotoju buvo reikalingos bendravimo
kompetencijos, kurios sukélé poreikj lyderiui turéti bendry ziniy apie ziniy
vadyba (susijusig su informacijos saugojimu ir i§gavimu), bendravimg valdyti
visoje projekto vadybos sistemoje, Zinoti ir suvokti bendravimo vadybos vieta
projekto gyvavimo ciklo ir kity projekty vadybos funkcijy kontekste,
bendravimo vadybos priemoniy ir metody taikymg asmeninés kompetencijos
srityje, jgidzius rengti ataskaitas, gauti patvirtinimg ir jj perduoti aukStesniems
vadovams, zinoti ir suvokti kaip, kada ir kodél diegiami bendravimo vadybos
procesai, asmens indélio j bendravimo vadybos procesa svarba. Siame etape
lyderis privaléjo tur¢jo turéti lingvistiniy kompetencijy (reikalingy raSant
ataskaitas ir rengiant projekto pranesimus interesy grupéms), komandinio darbo
ir bendravimo jgiidziy (gaunant ir platinant projekto informacijg), organizavimo
jgidziy (ruSivojant informacijg ir 1idéjas, nustatant jy prioritetus) bei
technologiniy jgudziy (valdant informacijos saugojimg ir i§gavima).

Tapus projekto vadovu bitinos aukStesnio lygmens kompetencijos,
tokios kaip Zzinios ir suvokimas apie bendravimo vadybos principus ir jy
taitkyma, prisiimamg atsakomybe uZ bendravimo vadybg, Zinios ir suvokimas
apie projekto vadybos informaciniy sistemy ir rysio tinkly prieziiirg, ataskaity
rengimg, tikrinimg, aprobavimg, tvirtinimo gavimg ir ataskaity perdavimag
auksStesnei valdziai, rySiy vadybos vieta projekto gyvavimo ciklo ir kity
projekty vadybos funkcijy kontekste, tinkamas bendravimo vadybos
technologijas, jy galimybes, trilkumus, taikymg ir indélj j projekto rezultatus.
Svarbu turéti lingvistiniy ir komunikacijos kompetencijy (reikalingy rasant
ataskaitas ir pristatant pagrindines problemas), technologiniy jgiudziy
(padedanciy efektyviai bendrauti), organizavimo jgiidziy (valdant informacija)
bei analitiniy jgidZiy (pagrindziant informacijg ir ataskaitas).

Lyderiui pakilus iki projekto direktoriaus reikalingos kompetencijos
dar sudétingé¢jo. Lyderis privalo turéti Ziniy ir suvokimg apie bendravimo
vadybos principus ir jy taikyma, bendravimo svarbg visais projekto gyvavimo

ciklo lygiais ir bet kuriuo metu bei jo ry$j su kitomis projekty vadybos
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funkcijomis, struktiriniy rysio tinkly sukiirimg ir priezitrg sparciai kintancioje
technologin¢je aplinkoje (jskaitant kompiuterinius, tarpasmeninius ir
daugialype terpe pagrjstus bendravimo metodus), tinkamas bendravimo
vadybos metodikas, jy galimybes, trikumus, taikymag ir indé€l} j projekto
rezultatus, Zinias ir suvokimg apie ataskaity rengimg arba ataskaity rengimo,
tikrinimo, tvirtinimo ir perdavimo aukStesnei valdziai delegavimg kitiems. Taip
pat svarbu turéti technologiniy jgiidziy (vadovaujant projekto informacijos
vadybai ir eigai), planavimo jgudziy (nustatant projekto ir programos
informacijos reikalavimus), rastingumo jgiudziy (perduodant sprendimus ir
rafant kokybiskas ataskaitas). Siame etape taip pat svarbu turéti problemy
sprendimo  jgudziy  (sprendziant bendravimo vadybos problemas),
tarpasmeniniy jgidziy (bendraujant ir valdant rySius su klientais ir klienty
tinklus), analitiniy jgidziy (perzilirint ir analizuojant projekto rezultatus). Jis
turi buti atviras naujoms idéjoms ir drasus, kiirybiskas, inovatyvus, efektyviai
bendradarbiauti.

Rizikos vadyboje lyderiui, esan¢iam projekto darbuotoju, specialiis
jgiidziai nebuvo bitini, taciau lyderis Siame etape turéjo zinoti ir suvokti
reakcijos ] rizika planavimg (apimant vengimg, perkélimg, suSvelninima,
priemimg ir iSnaudojima, stiprinimg, dalijimasi, priémimg), rizikos vadybos
planavima, rizikos nustatyma, kokybine ir kiekybine rizikos analize, reakcijos |
rizikg planavima, rizikos steb¢jima ir kontrolg. Jis tur¢jo zinoti ir suvokti apie
poreikj rizika valdyti visoje projekto vadybos sistemoje, rizikos vadybos vietg
projekto gyvavimo ciklo ir kity projekty vadybos funkcijy kontekste, rizikos
vadybos priemoniy ir metody taikymga kliento kompetencijos srityje, zinoti ir
suvokti kaip, kada ir kodél diegiami rizikos nustatymo, steb&jimo ir
atskaitomybés procesai, asmens indélio  rizikos vadybos procesa svarba.

Lyderiui tapus projekto vadovu pakito reikalingos kompetencijos.
Siame etape lyderis turéjo Zinoti ir suvokti reakcijos j rizika planavima
(apimant] vengima, perkélimg, suSvelninimg, priémima ir iSnaudojima,

stiprinimg, dalijimasi, priémimg), rizikos vadybos planavima, rizikos
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nustatyma, kokybine ir kiekybinés rizikos analize, reakcijos j rizika planavima,
rizikos stebéjima ir kontrolg, netikrumg ir matavimo priemong, asmeninj
pozitri ] netikrumg ir rizikg (kaip jis gali paveikti pozitr] i rizikos vadyba
konkreciame projekte), rizikos vadybos vieta projekto gyvavimo ciklo
kontekste, tinkamas rizikos vadybos metodikas, jy galimybes, trikumus,
taikymg ir poveikj. Lyderis tur¢jo buti kompetentingas (raSant rizikos vadybos
planus), turéti bendravimo jgiidziy (naudojamy su interesy grupé€mis aptariant
rizikos rasis ir galimybes), problemy sprendimo jgiidZiy rizikos kontrolei,
horizontaliojo mastymo jgiidziy (nustatant rizikg), planavimo ir organizavimo
1gidziy (stebint projekto eigg) bei analitiniy jgidziy (apZvelgiant projekto
rezultatus rizikos vadybos kontekste).

Dirbant projekto direktoriumi kompetencijos dar labiau sudétingéjo.
Siame etape buvo reikalingos Zinios ir suvokimas apie neapibréztuma ir
konteksto matavimo priemones, organizacijos politikg bei poziiir] | rizikos
vadyba, suvokti rizikas (kaip jos gali paveikti projekto ir organizacijos poZiiirj |
rizikos vadybg). Svarbu zinoti ir suvokti rizikos vadybos vieta projekto
gyvavimo ciklo ir kity projekty vadybos funkcijy kontekste, projekto rizikos
rasis  (jskaitant darbuotojy saugos ir sveikatos, aplinkos, patikéting,
vadovavimo, skiriamosios linijos valdymo ir kitg rizikg), tinkamas rizikos
vadybos metodikas, jy galimybes, trilkumus, taikymg ir poveikj, skirtumus tarp
darbo turinio, rizikos, procesy, priemoniy ir metody, taikomy jvairiuose
projekto etapuose. Be to, reikéjo turéti analitiniy jgudziy (planuojant ir
perzilirint rizikos vadybos buidus), gebéti i§ priecinamos informacijos atlikti
prasmingas, globalias ir dinamiskas jZvalgas, turéti rizikos scenarijy logistikos
bei aplinkos srauty valdymo jgidzius. Tai pat bati kompetentingam
(perduodant sprendimus ir rasant kokybiSkas ataskaitas), gebéti imtis
iniciatyvos nustatyti projektui neigiamag jtaka darancig rizikg ir spresti
susijusias problemas. Taip pat svarbu turéti problemy sprendimo jgiudziy
(inicijuojant reakcijg | rizikg kintancioje aplinkoje), pasizymeti savirefleksija ir

motyvacija, gebéti valdyti turbulentiskas aplinkas.
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Sudarant sutartis ir valdant pirkimus lyderiui esant projekto
darbuotoju reikalingos kompetencijos apsiribojo butinomis Ziniomis ir
supratimu, taciau jgudziai nebuvo reikalingi. Lyderis Siuo etapu turé¢jo Zinoti ir
suvokti poreikj pirkimus valdyti visoje projekto vadybos sistemoje, pirkimy
vadybos vieta projekto gyvavimo ciklo ir kity projekty vadybos funkcijy
kontekste, pirkimy vadybos priemoniy ir metody taikyma kliento
kompetencijos srityje, zinoti ir suvokti kaip, kada ir kodél diegiami pirkimy
vadybos procesai, asmens indélio j pirkimy vadybos procesg svarba.

Tapus projekto vadovu reikalingos kompetencijos kito ir plétési.
Lyderis tur¢jo Zinoti ir suvokti pirkimy vadybos principus ir jy taikyma,
sutar¢iy ir atitinkamy teisiniy reikalavimy principus projekty vadyboje,
tinkamy formaliy susitarimy parinkimg ir tokiy sutarc¢iy teising reikSme, Zinoti
ir suvokti pirkimy vadybos procesus ir procediiras. Reikia turéti problemy
sprendimo jgiidziy (naudojamy sprendZiant sutarciy ir logistikos klausimus),
derybiniy jgudziy (naudojamy siekiant reikiamos pirkimy sutarties ir aptariant
sutarties aspektus), planavimo ir organizavimo jgiudziy (naudojamy nustatant
pirkimams ir sutartims taikomus reikalavimus, juos koreguojant ir tinkamai
iSdéstant), rastingumo ir skai¢iavimo jgiidziy (naudojamy sudarant jvairiausius
pirkimo ir sutar¢iy dokumentus bei su jais dirbant), technologiniy jgiidziy
(naudoti pirkimy ir finansy valdymo programing jranga).

Lyderiui  pakilus iki projekto direktoriaus pareigy kito ir
kompetencijos. Siame etape lyderiui bitinos platesnés kompetencijos. Lyderis
turi zinoti ir suvokti pirkimy vadybos principus ir jy taikyma, sutarCiy ir
atitinkamy teisiniy reikalavimy principus projekty vadyboje, sutarciy rasis, jy
galimybes, trukumus, taikyma ir poveikj, rizikos ir atlyginimo sutarCiy
administravimo principus, pirkimy vadybos procesus ir procediiras. Be to,
bitina turéti asmeninius ir komandinius deryby d¢l sutarCiy jgiidzius, buti
kompetentingam (perduodant sprendimus, suprantant sudétingas sutaréiy
nuostatas ir raSant kokybiSkas ataskaitas), turéti derybiniy jgtidZiy (sudarant

sutartis, derinant kainas ir terminus, sprendziant gincus), planavimo ir
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organizavimo jgudziy (uztikrinan¢iy, kad pirkimo procesai bus tinkamai
suplanuoti ir iSdélioti), analitiniy jgtdziy (perzilirint programos rezultatus ir
rekomenduojant patobulinimus), interesy grupiy ir klienty lukesCiy vadybos
jgudziy.

Lyderiui tapus projekto vadovu ir projekto direktoriumi reikalingos
papildomos integruoty projekto procesy planavimo ir vadybos
kompetencijos. Lyderis biidamas tieck projekto vadovu, tiek projekto
direktoriumi, turéjo Zinoti ir suvokti projekto procesa, projekto gyvavimo ciklg
ir rySius tarp projekto etapy, planavimo ir kontrolés procediros, iStekliy ir
rizikos vadyba, Zinoti ir suvokti projekty vadovams tinkamy metodiky, metody
ir priemoniy spektra, projekta paveikti galin€ius vidinés ir iSorinés aplinkos
veiksnius. Esant projekto vadovu turéjo zinoti ir suvokti lyderyste ir vadyba
projekto aplinkoje, o biidamas projekto direktoriumi turéjo Zinoti ir suvokti
lyderio ir vadybos poreikj bei naudojimg projekto aplinkoje. Be to, projekto
direktorius taip pat turéjo Zinoti ir suvokti pazangia projekto vadyba.

Planuodamas procesus ir plétodamas vadyba projekto vadovas turéjo
buti kompetentingas (rasSant projekto planus, progreso ataskaitas ir projekto
prane$imus), turéti analitiniy jgiidziy (naudojamy nustatant reikiamus projekto
etapus), komandinio darbo ir bendravimo jgudziy (padedanciy vadovauti
projekto komandai ir bendrauti su interesy grupémis), laiko vadybos jgiidziy
(uztikrinan¢iy prioritety laikymasi), planavimo ir organizavimo jgudZiy
(naudojamy valdant projekto veiklos integravima).

Lyderis, budamas projekto direktoriumi, privalo turéti itin gery
lyderystés jgudziy (uztikrinanciy visais lygiais dirban¢iy Zmoniy pasitikéjima
ir pasikliovimg), biiti raStingas (perduodant sprendimus ir rasant kokybiskas
ataskaitas), turéti itin gery prioritety nustatymo, planavimo ir organizavimo
jgiidziy, gebeéti daryti globalias ir dinamiskas jzvalgas, buti novatoriskas
(leidziantis kurti naujas ir geresnes vadybos sistemas sudétingoms
situacijoms), atviras naujoms id¢joms ir drasus, gebéti spresti projekty vadybos

problemas, valdyti turbulentiskas aplinkas, biiti kurybiskas.
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Apibendrinant galima teigti, kad atlikta jvairiy pasaulio Saliy
mokslininky sukurty informaciniy, ekspertiniy ir sprendimy paramos sistemuy,
naudojamy lyderiy analizéje, apzvalga. Remiantis atlikta informaciniy,
ekspertiniy ir sprendimy paramos sistemy analize, sukurtu lyderio gyvavimo
proceso organizacijoje kompleksinés analizés modeliu, ankstesniame
poskyryje apraSytais pagrindiniais principais ir metodais bei antrajame skyriuje
pateiktais metodais, buvo sukurta daugiakriteriné lyderio gyvavimo ciklo
organizacijoje analizés sprendimy paramos (DLGCASP) sistema. Ji sudaryta 1s
duomeny bazes ir duomeny bazés valdymo sistemos, modeliy bazés ir modeliy
bazés valdymo sistemos, vartotojo s3sajos.

Sukurta originali daugiakriteriné lyderio gyvavimo ciklo organizacijoje
analizés sprendimy paramos sistema sudaro sglygas kompleksiskai analizuoti
lyderystés gyvavimo procesg, sudétines jo dalis, jame dalyvaujancias
suinteresuotas grupes ir jj veikian¢ig iSoring mikro-, mezo- ir makrolygmens
aplinka.

Sudarytos lyderio gyvavimo proceso ir jo sudétiniy daliy kompleksinés
duomeny bazés, kuriose alternatyvos kompleksiSkai apraSomos ekonominiais,
techniniais, infrastruktiiriniais, kokybiniais, technologiniais, teisiniais ir kitais
aspektais. Remiantis Siomis kompleksinémis duomeny bazémis, sukurtos
sistemos sudaro salygas kompleksiskai analizuoti variantus kiekybine ir

koncepcine formomis.

Apibendrinimas
e Informacijos ir komunikacijos specialisty strateginés lyderystés
kompetencijy formavimas, kuriant sprendimy paramos sistema,
grindziamas informacijos ir komunikacijos specialisty lyderio gyvavimo
proceso besimokancioje organizacijoje kompleksinés analizés modeliu,
kurj sudaro trys pagrindinés dalys: lyderio gyvavimo procesas, jame
dalyvaujanciy suinteresuoty grupiy ir projekto efektyvumg veikianti

iSorinés aplinka kaip viena visuma.
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Remiantis atliktu lyderio gyvavimo proceso ir jo sudétiniy daliy
apraSymu kiekybine ir koncepcine formomis, sudaroma kompleksiné
duomeny bazé, kuri iSsamiai apibiidina nagrinéjamg objekta ir sudaro
salygas atlikti jo variantinj projektavimg ir daugiakritering analize.
Naudojant §ig kompleksing duomeny baze galima suderinti visy
projekte dalyvaujanciy suinteresuoty grupiy tikslus ir priimamus
sprendimus.

Remiantis lyderio gyvavimo ciklo besimokancioje organizacijoje
modeliu ir juo remiantis sukonstruota metody sistema, suprojektuota
daugiakriteriné lyderio gyvavimo ciklo besimokancioje organizacijoje
sprendimy paramos sistema, kurig sudaro duomeny bazés ir duomeny
bazés valdymo sistemos, modeliy bazés ir modeliy bazés valdymo
sistemos, vartotojo sgsaja. Minéta sistema yra validi — ji patikrinta
atliekant eksperty apklausg ir naudojant sudarytas duomeny bazes

praktinéms uzduotims spresti.
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DISERTACIJOS ISVADOS

1. Globalios ziniy visuomenés kompetencijy strategijos ,,Europa 2020
kontekste analizés metu nustatyta:

- Europos Sajunga siekia Ziniy visuomenés pilie¢iams suteikti priemone,
kuri uztikrinty saugumg iSvengiant esminés grésmes — skaitmenings
atskirties modernioje darbo rinkoje.

- Greta geroveés valstybés siekiamybés pradeda dominuoti strateginé
paradigma, kuri nukreipta | informacijos srauty valdyma ir kontrole,
neigiamy Ziniy konvertavimg ] teigiamas, nes pozityvios Zinios atneSa
ne tik dideliy laiméjimy, bet ir rizika.

- Informacijos potencialas per esmines kompetencijas, transformuotas
Zinias ir kritin] mgstymg dél skaitmeninés informacinés infrastruktiiros
jgyvendina sékmingg socialinj veiksmg ir uztikrina tinkamg dalijimasi
ziniomis, be kurio gerovés valstybés siekis, konkurencingumo,
inovatyvumo ir naujy kompetencijy kiirimo tendencijos biity
nejmanomos.

2. BesimokancCios organizacijos ir ziniy visuomenés kompetencijy
integralumo  atskleidimas (mokymosi mokytis, naujumo rinkoje
kiirimo, kaitos poreikio Ziniy visuomenés kontekste supratimo,
sprendimy priémimo ir veikimo, gebéjimo atpazinti palankig aplinkg ir
ja pasinaudoti) bei informacijos ir komunikacijos specialisty esminiy
strateginiy lyderystés kompetencijy tendencijy ir apibrézimy analizé
suponavo informacijos ir komunikacijos specialisty strateginés
lyderystés kompetencijy struktiirg: vadovavimo geb¢jimai, numatymo
geb¢jimai, komandy sukiirimas ir vadovavimas joms, greitas ir
kruopStus situacijos jvertinimas, konflikty sprendimy skatinimas,
projekty valdymas, darbuotojy dalyvavimo strategijy jgyvendinime

skatinimas, bendraamziy ir pavaldiniy mokymas ir parengimas.
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3. Teorinio ir praktinio tyrimo rezultatuose atskleidziama:

e Strateginé ziniy lyderysté padeda integraliai valdyti skirtingy
informacijos ir rySiy technologijy bei informacijos ir
komunikacijos specialisty techniniy ir vadybos kompetencijy
visumg, sékmingai spresti informacijos filtro problema,
uztikrinti  kokybiSkos  informacijos srauty  valdyma
besimokancios organizacijos strateginiy sprendimy priémimo
procesuose. Atskleista strateginé kompetentingo informacijos ir
komunikacijos  specialisto  potencialo  pridétiné  verteé
besimokancioje organizacijoje.

o Atlikus disertacinj tyrimg tampa jmanoma nustatyti, kokia
strateginés lyderystés kompetencijy struktiira zZiniy visuomenéje
turi biiti grindZiamas besimokancios organizacijos valdymas,
kuris skatinty ugdyti ne tik informacijos ir komunikacijos
specialisty strateginés lyderystés kompetencijas, bet ir kurty
bendrajg organizacijy strateging lyderyste ir tvary konkurencinj
pranasuma.

e Svarbiausios informacijos ir komunikacijos specialisty strateginés
lyderystés kompetencijy formavimo kryptys, iSskyrus remiantis
atlikta kokybine eksperty apklausa patikslinta 9 krypties
»Besimokancios  organizacijos darbuotojy = kompetencijy
ugdymas* komponenta ,,Informacijos ir ziniy srauty bei laiko
valdymas* 1 ,,Aplinkos srauty valdymas®, nes $is turinio poZitriu
iSsamiau atspindi  besimokancios organizacijos specifika,
koreliuoja su teoriSkai numatytomis. Jy komponentai
besimokancioje organizacijoje yra:

3.1. Ziniy visuomenés lyderiu Kkryptis (lyderyst¢ ir gebéjimas
vadovauti; atvirumas naujoms idéjoms ir drasa; gebéjimas daryti
globalias ir dinamiskas iSvadas; savirefleksija ir motyvacija;

skaitmeninio kompleksiSkumo suvokimas).
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3.2. Organizacijos tiksly realizavimo kryptis (bendradarbiavimas;
atsakomybé ir motyvacija; kurybiskumas; analitinis, globalus
mastymas; gebéjimas atlikti kompleksines uzduotis).

3.3. Strateginiy besimokancios organizacijos kompetenciju
vystymo Kryptis (stipresnis bendradarbiavimas; inovacijy plétra;
efektyvesnis informacijos srauty valdymas; pokyciy valdymas;
kiirybiSkumo skatinimas);

3.4. Darbuotojuy kiirybiSkumo skatinimo kryptis
(bendradarbiavimas, dalijimasis Ziniomis; inovacijy taikymas;
motyvaciné sistema. Informacijos filtro praktikos (individualusis
lygmuo; komandinis darbas; informacijos dieta).

3.5. Organizacinés kompetencijos kiirimo kryptis
(bendradarbiavimas ir mokymasis; komandinis darbas; atsakomybe
ir motyvacija; lyderyste; orientacija | tikslus ir poky¢iy valdymas).

3.6. Efektyvios organizacijos sékmés kryptis (globalus mastymas;
ikvepiantis  motyvavimas; bendradarbiavimas; kompleksinis
komandos valdymas; gebé¢jimas 1§ prieinamos informacijos atlikti
prasmingas jzvalgas).

3.7. Eksperty profesinés sékmés lyderystéje kryptis (tiksly
jgyvendinimas; vertybiné orientacija; lyderiavimas; naujoviy
diegimas; skaitmeniné kompetencija).

3.8. Besimokancios organizacijos Ziniy darbuotojy asmeniniy
savybiy Kkryptis (bendradarbiavimas; atsakomybé ir motyvacija;
kiirybiSkumas; analitinis, globalus mastymas; gebéjimas atlikti
kompleksines uzduotis).

3.9. Besimokancios organizacijos darbuotoju kompetenciju
ugdymo kryptis (efektyvus bendradarbiavimas; verciy kiirimas ir
konkurencingumas; dinamiskos, kiirybiskos uzduotys ir mokymasis;
aplinkos srauty valdymas; tarpdiscipliniSkumas ir

globalumas/tarptautiSkumas).
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3.10. Besimokancios organizacijos inovacijy ir kiarybiSkumo
skatinimo Kkryptis (komandinis darbas; integruotos uzduotys;
globaliis poky¢€iai; sisteminis mastymas; pokyc¢iai ir organizacijos
struktiira).

Informacijos ir komunikacijos specialisty strateginés lyderystés

kompetencijy deSimties krypciy ir kiekvienos jy komponenty

iSskyrimas ir jy patikrinimas, atliekant kokybinj empirinj tyrima, sudaré
galimybe suprojektuoti informacijos ir komunikacijos specialisty
strateginés lyderystés kompetencijy modelj, kurio konstravimo
logika yra tokia:
4.1. informacijos ir komunikacijos specialisty strateginés
lyderystés kompetencijy nustatymas;
4.2. penkiy dimensijy iSskyrimas (skirtumy iSskyrimas;
neatitik¢iy jveikimas; sistemos atvirumas; balanso iSlaikymas;
sprendimy kiirimas);
4.3. kiekvienos informacijos ir komunikacijos specialisty
strateginés lyderystés kompetencijy krypCiy ir ju komponenty
jvardijimas bei jy tarpusavio rysiy scheminis atvaizdavimas.
. Sukurta daugiakriteriné lyderio gyvavimo ciklo analizés sprendimy
paramos sistema, sudaryta i§ duomeny bazés ir duomeny bazés
valdymo sistemos, modeliy bazés ir modeliy bazés valdymo sistemos,
vartotojo sgsajos. Sistema padeda kompleksiskai analizuoti lyderystés
gyvavimo procesa, jo sudétines dalis ir §j procesg veikiancig iSoring
mikro-, mezo- ir makrolygmens aplinkg. Sudarytos lyderio gyvavimo
proceso ir jo sudétiniy daliy kompleksinés duomeny bazes, kuriose
alternatyvos kompleksiSkai aprasomos ekonominiais, techniniais,
infrastruktiriniais, kokybiniais, technologiniais, teisiniais ir Kkitais
aspektais. Visa tai sudaro salygas kompleksiSkai analizuoti
informacijos ir komunikacijos specialisty strateginés lyderystés

kompetencijy variantus kiekybine ir koncepcine formomis. Sistemoje
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pritaikyti daugiakriterinis tyrimo objekty naudingumo laipsnio ir rinkos
vertés nustatymo bei daugiakriterinio variantinio modeliavimo metodai
lyderio gyvavimo proceso cikle, kuriuos taikant galima automatizuotu
biidu sudaryti daugelj alternatyviy informacijos ir komunikacijos

specialisty strateginés lyderystés kompetencijy varianty.
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Rekomendacijos taikantiems daugiakriterinés lyderio gyvavimo ciklo
analizés sprendimuy paramos sistema Kkonkrecioje besimokancioje
organizacijoje

1. ISanalizuoti turinio poziiiriu daugiakriterinés lyderio gyvavimo ciklo
analizés sprendimy paramos sistemg ir jos tinkamuma konkreciai organizacijai.

2. Pasitikrinti informacijos ir komunikacijos specialisty strateginés
lyderystés kompetencijy formavimo kryptis ir jy komponentus konkrecioje
besimokancioje organizacijoje.

3. Modifikuoti daugiakriterinés lyderio gyvavimo ciklo analizés
sprendimy paramos sistemg konkreCiai besimokanciai organizacijai ir

suprojektuoti jos taikymo strategija.
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1 priedas. Trumpa savokos ,,kompetencija“ genezé

Autoriai Apibrézimas Kryptis/sistemos
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Sagalnik 2002 | jgyvendinti uzsibréztas uzduotis.
Juceviciené, Kompetencija (lot. competentia — Individas
Lepaité 2000 priklausomybé (pagal teisg)) — tali

zmogaus kvalifikacijos raiska arba

gebéjimas veikti, sglygotas individo

Ziniy, mokéjimy, igidziy, pozilriy,

asmenybes savybiy ir vertybiy.
Vaitkevic¢iuté | Kompetencija — funkcinis gebéjimas | Besimokanti
2001 adekvaciai atlikti tam tikrg veiklg. organizacija
Weinert 2001 | Kompetencija paprastai gali buti Individas

suprantama, kaip zZinios ir patirtis

laike bei sveiko proto galia.

Esminés kompetencijos apima

kompleksing veiksmy sistema, kurig

sudaro zZinojimo gebéjimai ir

strategijos, reikalaujantys Ziniy

pritaikymo ir jgiidziy.
Lauzackas, Kompetencija (angl. competency) — | Besimokanti
Stasiinaitiené, | reiSkia gebéjimo atlikti tam tikra organizacija
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Zinios, gebéjimas jas taikyti
socialiniy interakcijy metu leidzia
numanyti zZiniy kuriamg pridéting
verte (pvz., terminologas, teisiné

kompetencija).

Ziniy visuomen¢é

Lauzackas

2005

Bendrosios kompetencijos
apibréziamos kaip pagrindinés
kompetencijos, bendrieji gebéjimai,
lemiantys visapusiSskg asmenybés
ugdymasi, profesinj lankstumq ir

mobilumq.

Ziniy visuomené

StaniSauskiené,

Veckien 2000

Pagal darbuotojo veiklos objekta
kompetencijos skirstomos j
specialigsias dalykinés srities, ]
bendrasias metodinés ir socialinés

srities

Besimokanti

organizacija

Pearson 1984

Kompetencija — testiné atkarpa, kuri
prasideda tik Zinojimu, kaip ,.kazka‘
atlikti, ir baigiasi Zinojimu, kaip
»kazka‘ atlikti labai gerai, taigi
gebéjimas kazka atlikti

Besimokanti

organizacija
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kompetentingai buty kazkur tarp Siy
dviejy atkarpos taSky

Rychen,
Salganik 2001;
Barkauskaité,

Gudzinskiené

2007

Inovatyviy rinky kontekste gero
gyvenimo kompetencijg (competency
for good life) sudaro mokymasis ir

emociné raiska

Zinily visuomene

SCANS 2000

Penkios pagrindinés kompetencijos
apibréziamos kaip: 1) iStekliy
organizavimo geb¢jimas; 2)
tarpasmeninés komunikacijos
gebéjimas; 3) informacijos valdymo
gebé¢jimas; 4) sistemiskumo
gebejimas; 5) technologiniai

gebéjimai.

Ziniy visuomengé

Haste 2001

Penkios pagrindinés kompetencijos:
1) technologinio pobuidzio; 2)
dviprasmybés ir jvairoves; 3)
bendruomenés sgsajy paieska ir
palaikymas; 4) motyvacija, emocija
ir troSkimas; 5) tarpininkavimas ir

atsakomybé

Ziniy visuomené

2006/962/EC

Esminés kompetencijos apibréziamos
kaip asmeninei individy realizacijai
ir raidai, aktyviam pilietiSkumui,
socialinei jterpciai ir uZimtumui
reikalingos kompetencijos.
Skaitmeninés kompetencijos
akcentas ir jvardijimas — viena i$

esminiy aStuoniy kompetencijy (e-

Ziniy visuomeneé
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Skills).

Hamel et al. Kompetencija tai — individuliy Besimokanti
1994 igtidziy rinkiniy ir individualiy organizacija
organizaciniy padaliniy mokymosi

suma.
Wordenweber, | Kompetencija — tai kokybiné ir Besimokanti
Wickord 2008 | kiekybiné gebéjimus jrodanti organizacija

informacija.
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2 priedas. Svarbiausi jvykiai 2000-2013 m. ES kontekste

Metai, Ivykis Trumpas apibiidinimas

vieta

2000 m. Lisabonos 2000 m. kovo 23 ir 24d. Lisabonoje

kovo 23 ir | strategija vykusiame Europos Vadovy Tarybos

24 d. susitikime nuspresta siekti, kad Europos

Lisabona ekonomika tapty konkurencingiausia Ziniy
ekonomika pasaulyje, o tam reikéty iki
2010 m. didinti darbo viety skai¢iy ir
ekonomikos augimg. Europos Vadovy
Tarybos susitikimy iSvadose numatytas
strateginés plétros planas.

e. Europa e. Europe Numatyti veiksmai siekiant

Iniciatyva, | 2002 veiksmy | konkurencingos Europos.

ES 2000 planas

Testing e. Europe Informaciné visuomen¢ visiems — veiksmy

e. Europa 2005 planas.

Iniciatyva,

ES 2005

Strategijos | 12010 Strategija ,,12010 Europos informaciné

matmenys visuomené augimui ir uzimtumui skatinti*

iki 2010, yra ES informacinés visuomenés ir

2005 ziniasklaidos politikos pagrindas ir

eEuropa iniciatyvos tesinys. Ja siekiama
skatinti pozityvy informacijos ir rySiy
technologijy (IRT) indélj j ekonomika,

visuomeng ir geresn¢ gyvenimo kokybe.
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Strategija,
2010 kovas

Europa2020

»Europa 2020“— tai deSimtmecio ES
ekonomikos augimo strategija.

Siekiant paZangios, tvarios ir integracinés
ES ekonomikos ES ir wvalstybés narés
didins uZimtuma, naSumg ir socialing
jtrauktj.

ES iskél¢ penkis placius uzimtumo,
movacijy, Svietimo, socialinés jtraukties ir
klimato bei energetikos sri¢iy tikslus ir
pasiryzo juos pasiekti 1ki 2020 m.
Kiekviena  valstybé naré  nusistate
nacionalinius $iy sri¢iy tikslus. Strategija
grindziama konkreciais ES ir nacionalinio
lygmeny veiksmais.

Skaitmeniné mastysena (Digital mindset)
yra butina sglyga tvariam ekonomikos
augimui, todel galima daryti prielaida, kad
skaitmenin¢  kompetencija  taip  pat
neiSvengiama ziniy ekonomikos rinkos
dalyviams (2012 m. vasario 27-28d.
Europos auksto lygio konferencija ,,A
Digital Single Market by 2015 — A driver
for economic growth and jobs®,
www.eu2015.dk).
http://www.lisboncouncil.net/initiatives/eu
2020.html
http://blogs.worldbank.org/education/categ
ory/tags/is-we-learning-0

http://blogs.worldbank.org/prospects/

WSIS,

2012 m. geguzés 14-18 d. Zenevoje buvo
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2003 m.,
2005 m.,
2012 m.

IGF nuo
2006 m.

kasmet

surengtas trediasis (pirmasis Zenevoje
2003 m., antrasis Tunise 2005 m.) Pasaulio
virSiiniy susitikimas informacinés
visuomenés klausimais (WSIS 2012), kurj
organizavo  Pasaulio  telekomunikacijy

sajunga (ITU).

Forumg lydi 2012 m. lapkri¢io 6-9d.
AzerbaidZzane, Baku jau septintus metus
jvykes Interneto VVvaldymo forumas (IGF).
Verta paminéti, kad §i Salis buvo 2010 m.

Vilniuje jvykusio IGF konkurentas.

Bendras WSIS tikslas — siekti bendros
vizijos kuriant jtraukia, besivystancig ir |
Zmones orientuotg informacing visuomeng,
kurioje kiekvienas gali kurti, prieiti,

pasinaudoti ir dalytis informacija.

WSIS 2012 forumo metu suinteresuotosios
pusés aptaré Tuniso darbotvarkeje iSkelty
tiksly jgyvendinimo eigg ir problemas.
Remiantis sava patirtimi, galiu daryti
1Svada, kad tokiy renginiy metu ypac
naudingas pasikeitimas geraja praktika,
taip pat darbo grupés teminiais klausimais
(workshops) ir apibendrinty iSvady
paskelbimas jvairia forma (deklaracija,
agenda ir pan.), kurios neretai tampa

gairémis siekiant vystyti tolesn¢ politing

280



http://www.itu.int/wsis/documents/doc_multi.asp?lang=en&id=1161%7C1160
http://www.itu.int/wsis/documents/doc_multi.asp?lang=en&id=1161%7C1160
http://www.itu.int/wsis/documents/doc_multi.asp?lang=en&id=2266%7C2267
http://www.itu.int/net/pressoffice/wsis/index.aspx
http://www.itu.int/net/pressoffice/wsis/index.aspx
http://www.itu.int/net/pressoffice/wsis/index.aspx
http://www.intgovforum.org/cms/

teminés srities kryptj.

Lietuva
2030

strategija ir

Strategijos paskirtis — kurti tokig aplinka,
kuri sudaryty salygas skleistis pazangos

vertybéms. ISskiriamos trys esminés

Nacionaliné pazangos sritys — visuomené, ekonomika

akaitmeniné ir valdymas. Pokyciai Siose srityse

darbotvarke Jtvirtins pazangos vertybes ir remsis

(rengiama darnaus vystymosi principais. PaZzangos

2013 m.) vertybés taps sgmoningu Zmogaus siekiu
kiekvienoje 1§ pazangos sri€iy, 0 vieSosios
politikos srityje — svarbiausiu vertinimo
Kriterijumi priimant strateginius
sprendimus.

2013 m. Laukiamas

komunikatas
deél ateities
interneto ir

tinkly
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4 priedas. Eksperty apklausos vykdymas ir sudétiniai etapai

Etapai Data Pastabos

Pasirengimas 2012-08/10
Biisimo tyrimo
informacin¢ analize
Tiksly ir uzdaviniy
iSkélimas

Eksperty tiksline
atranka
Klausimyno

sudarymas

Komunikacija 2012-10/2013-01
Individualaus
susiraSinéjimo teksto

parengimas

Apklausos atlikimas 2012-10/2013-01
Komunikacija,
griztamasis rysys,

rezultaty suvedimas

Analizés atlikimas 2013-01/06
Gauty rezultaty
analiz¢/ apdorojimas
Interpretavimas
[Svady, rekomendacijy
rengimas ir praktinis
sisteminis

modeliavimas.
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5 priedas. Dalyvavusiy apklausoje eksperty sarasas

Vardas, Mokslinis Atstovaujama institucija
pavarde laipsnis
Lietuvos ekspertai
Artiras Prof.  habil. | VGTU Internetiniy ir
Kaklauskas dr. intelektiniy technologijy
institutas, direktorius
Ignas fizikos V. A. Graicitino aukstoji
Stankovicius magistras vadybos  mokykla, tarybos
pirmininkas, institucinés plétros
vadovas
Valentinas Prof.  habil. | KTU mokslinio centro
Snitka dr. direktorius
Arturas magistras »Emst &  Young Baltic*,
Piliponis partneris
Martynas Informacijos |, Ermnst & Young Baltic®,
Daugirdas ir medijos | vyriausiasis konsultantas, darbo
technologijy | grupés vadovas
magistro
laipsnis
Tomas MA, MBA »oamsung Electronics Baltics®,
Derzanauskas Baltijjos Saliy B2B padalinio
vadovas
Elena Prof. Buroso universitetas, Svedija
Maceviciiité
Irmantas Dr. Europos Komisija, Briuselis,
Alelitinas vidaus auditorius (IT auditorius)
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0. Aleksandras Prof.  habil. | KTU Informatikos fakultetas,
Targamadze dr. Programy inZinerijos katedra
10. | Martynas Magistras ,Microsoft“, rinkodaros vadovas
Bielitinas Ryty Europos Saliy grupei (LT,
LV, EE, BG, HR, SRB, BiH,
SLO, MK, MNE, AL, Kz, CY,
MA)
11. | Zilvinas Magistras VGTU, VU, Nacionalinés
JancCoras Kulttiriniy ir ktirybiniy industrijy
asociacijos valdybos pirmininkas
12. | Valdas Nepriklausomas konsultantas, ex
Monkus IBM D lygio vadovas, ex CIO
bankas SNORAS
13. | Mantas Nocius ,,Deloitte Lietuva“, direktorius
verslo plétrai
14. | Antanas Juozas | Fizikos UAB ,,Omnitel* prezidentas
Zabulis moksly
magistras
15. | Antanas Komunikaci- | Ministro  pirmininko tarnyba,
Martusevi¢ius | jos  moksly | Spaudos  ir  komunikacijos
magistras skyriaus vedé¢jas
16. | Emilija Lietuvos edukologijos
Banionyté universiteto bibliotekos
direktoré, Lietuvos moksliniy
biblioteky asociacijos
pirmininké, projekto vadove
17. | Rimantas Prof. dr. Kauno technologijos universiteto
Gatautis Ekonomikos ir vadybos fakulteto

Elektroninio verslo

tyrimy
centro direktorius
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18. | Regina Humanitari- | Lietuvos nacionaliné Martyno
Varniené- niy  moksly | Mazvydo biblioteka,
Janssen daktaré, Nacionalinio skaitmeninimo ir

docenté virtualios elektroninio paveldo
sistemos centro direktore,
Vilniaus universiteto
Komunikacijos fakulteto docenté

19. | Svajunas Kirsis | Magistras UAB ,HansaWorld Lithunia®,

direktorius

20. | Eugenijus Prof.  habil. | Lietuvos mokslo tarybos
Butkus dr. pirmininkas

21. | Loreta Asociacijos ,,Langas 1 ateit]®,
Krizinauskiené direktoré

22. | Martynas Tarptautinés | ,,Hotspring  Ventures  Ltd*,
Nikolajevas komunikaci- | Didzioji Britanija, verslo plétros

jos magistras | direktorius

23. | Saulius Dr. VU Matematikos ir informatikos
Maskelitinas (informatika) | institutas, direktoriaus

pavaduotojas, Programy sistemy
inzinerijos  skyriaus  mokslo
darbuotojas, LIKS tarybos
pirmininkas

24. | Irmgarda Dr. Tarptautinés  organizacijos X
Kasinskaite- specialisté
Buddeberg

25. | Laurynas Buves LR Vyriausybés
Bucalis Komunikacijos ir informacijos

departamento vadovas,
strateginis konsultantas, Roma

26. |Ieva Zilioniené | Magistré Informacinés visuomenes plétros
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komiteto prie LR susisiekimo
ministerijos direktoriaus
pavaduotoja
27. | Rimantas Magistras 15-0sios LR Vyriausybés tkio
Zylius ministras
UZsienio ekspertai
28. | Andris Vilks M.A. Soc. Tne National Library of Latvia,
Director
29. | Janne M.A. The National Library of Estonia,
Andresoo (Information | Director General
science)
30. | Irina Lynden Dr., MLS National Library of Russia,
Deputy Director
31. | Jurgen Dr. Herder Institute, Vice Director
Warmbrunn
32. | Louise MA BA The European Library, National
Edwards Dipl./Mclip Library of Netherlands, General
Manager
33. | x1® PhD Management consultant, SE
34, | x2* PhD Israel, ICT  organization
representative
35. | Luiz Prof., PhD Portugal, Instituto Politécnico de
Oosterbeek Tomar, Professor and Pro-
President
36. | Bas Savenije Master National  Library of the
philosophy Netherlands, Director General
37. | x3° Dr. The Netherlands, Former

3 Pageidaujant konfidencialumo, eksperto vardas ir pavardé nenurodomi
Pageidaujant konfidencialumo, eksperto vardas ir pavardé nenurodomi
> Pageidaujant konfidencialumo, eksperto vardas ir pavardé nenurodomi
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Director General

38. | Tomas, Bohm | Ing. MSc National Library of the Czech
Republic Director General
39. |Vigdis  Moe | Mag. art | National Library of Norway
Skarstein (PhD)
40. | Jeremy Paley | Master of | Global Libraries, Bill & Melinda
Public Policy | Gates foundation,
(MPP);
Bachelor of
Arts, Major in
Government
41. | Armands State agency director, Riga, LV
Magone
42. | Renate Dr. Ernst&Young Baltic Riga, LV
Hrazdina
43. | Jill Cousins Ph.D Executive Director Europeana,
Director The European Library
NL
44, | Maurizio Prof. dr. HERITY International,
Quagliuolo Secretary-General
45, | Liedtke, Klaus- Project leader, Berlin
Jurgen
46. | Twrsnick, MA Phantastische bibliothek
Bettina Wetzlar, Director, DE
47. | Lepik, Aira Associate Institute of Information Studies,
Professor, Tallinn University
PhD
48. | Stephan Dr. Former EU ICT Framework
Pascall Advisor;

Managing Director, UK
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49. | Robin Knowles | MA Land | Civic Agenda EU, Director
Economics
50. | Kai Ekholm Prof. National library of Finland,
Director
51. | Terttu PhD University of Oulu, Senior
Kortelainen lecturer
52. | Aylin Orbasli | Assoc. Prof., | Oxford Brookes University,
PhD lecturer
53. | Inguelore PhD Ibio institute, Director of
Scheunemann Research and development, Rio
de Janeiro, Brasil
54. | Mieczyslaw Prof.  habil. | Former international THINK
Muraszkiewicz | dr. TANK MOST President;
Warsaw University of
Technology, Vice Director of
Institute of Computer Science
55. | Paul Ayris MA, PHD DIRECTOR OF UCL
LIBRARY SERVICES, UK
56. | Fiona Ross MA National Library Dublin Ireland,
Director CEO
57. | Claudia Lux PhD. phil. Qatar, Qatar Foundation , Qatar

National Library, Director
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6 priedas. Eksperty veiklos sr

eve .

ifiy i

kompetencijy matrica

Eil.
Nr.

Prof./
habil.
dr.

Doc.
dr.

\Valstybinio-
nevyriausy-
binio
sektoriaus,
|asociacijos
\vadovas/
atstovas

Privataus
sektoriaus
atstovas

IAkademi-
nio
sektoriaus
fatstovas

[Tarptautinés
lorganizacijos

adovas/atsto-
vas

[Tarpt.
lyderis —
putoritetas
ilga
patirtis,
labai
sékminga
eikla)

Konsulta-
ciné veikla

Lietuvos
e)/

luZsienio

ekspertas
m)

| etapas

PN TN =

o/m

11 etapas

26.

o/m

27.

o/m

28.

o/m

29.

o/m

30.

3L

32.

o/m

33.

o/m

34.

35.

36.

o/m

37.

o/m

38.

o/m

39.

40.

o/m

41.

(J
-
]

42.

43.

44.

45.

46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.

53.
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7 priedas. Sprendimy paramos sistemy kiirimo daugiakriterinés analizés
metodai

Kompleksinis Kriterijy reikSmingumo nustatymo metodas,
atsiZvelgiant i ju kokybines ir kiekybines charakteristikas. Sugrupuotoje
sprendimy priémimo matricoje kriterijai grupuojami j dvi grupes: kiekybinius
ir kokybinius. Siuo atveju lengviau atlikti varianty daugiakritering analize, taip
pat geriau bus matoma skaiciavimy fiziné prasmé. Daugiakriterinés analizés
metu dazniausiai operuojama didelés apimties informacija, tod¢l ja racionalu
apdoroti matriciniu bidu. Siuo atveju nagrinéjamos alternatyvos, jas
apibudinanti kiekybiné ir koncepcin¢ informacija grupuojamos tam tikra
tvarka, t.y. paruoSiama lyderio gyvavimo proceso daugiakriterinés analizés

sugrupuota sprendimy pri€mimo matrica.

1 lentelé. Lyderio gyvavimo proceso daugiakriterinés analizés sugrupuota
sprendimy priémimo matrica

Kiekybiné informacija, apibidinanti variantus
Nagrinéjami | * | Reiks- | Matavimo Nagrin¢jami variantai
Kriterijai mingu-
mas vienetai 1 2 ... ] |-l n
Z1 g1 m, X11 | X12 |--o| Xgj |---]| X1n
Kiekybiniai |z, (P} m, Xo1 | Xo2 [.oo] Xgj |.oo| Xon
Kriterijai
Z; q; m; Xii | X2 || Xij |eo| Xin
Zt gt m; X | Xeg |[.oo]| X4 [-r| Xn
4 Qt+1 M 41 Xtrr1 | Xtz 2 [ oo | Xta1j | oo | Xt#1n
t+1
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Kokybiniai Z | Qu2 M 40 Xte21 | Xte22 [ oo | Xta2j |- [ Xte2n
t+2
Kriterijai
Zvi i m; Xi1 Xi2 le Xin
va qm mm Xml Xm2 cee ij e an
Koncepciné informacija, apibtidinanti variantus (tekstas, bréziniai, grafikai,
vaizdajuostés, iSpléstiné ir virtuali realybés)
Ky ‘Ké Kq ‘ Ko K, ‘ K, H K| Kn

* Zenklas Z (+ (—)) rodo, kad atitinkamai didesné (maZesné) kriterijaus reik§mé
labiau atitinka suinteresuoty grupiy reikalavimus

Dazniausiai kokybiniy kriterijy reikSmés ir kriterijy reikSmingumai
nustatomi remiantis ekspertiniais metodais. Ekspertiniais metodais nustate¢
kriterijy reikSmingumus suzinome, kiek vienas kriterijus yra uz kita svarbesnis.
TacCiau ekspertiniais metodais ne visiSkai tiksliai apskai¢iuojami kiekybiniy
kriterijy (atlyginimas, premijos, iSlaidos, skirtos kvalifikacijos kélimui)
reikSmingumai.

Visy kriterijy reikSmingumai privalo biiti tarpusavyje suderinti,
atsizvelgiant i jy kiekybines ir kokybines charakteristikas. Kiekybiniy kriterijy
reikSmingumai gali baiti tarpusavyje tiksliai suderinti, iSreiSkus kiekybiniy
kriterijy reikSmes ekvivalentiSka joms pinigine iSraiSka. Suderinus tarpusavyje
kiekybiniy kriterijy reikSmingumus, tas pat atliekama ir su kokybiniy kriterijy
reikSmingumais. Taigi visy kiekybiniy ir kokybiniy kriterijy reikSmingumai
biina tarpusavyje suderinti.

Nustacius alternatyvas apibiidinan¢iy kriterijy sistemg ir kriterijy
reikSmes,  ekspertiniais  metodais  apskaiCiavus  pradinius  kriterijy
reikSmingumus ir visg S§ig informacijg pateikus sugrupuotos sprendimy

priemimo matricos pavidalu, reikia nustatyti realius kriterijy reikSmingumus.
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Turi biiti apskaiciuotos kriterijy reikSmés ir reikSmingumai. Pagal siiiloma
metoda kriterijy reikSmingumai skai¢iuojami dviem etapais:
— pirmame etape nustatomi kiekybiniy kriterijy reikSmingumai
(1-4 etapai),
— antrame etape nustatomi kokybiniy kriterijy reikSmingumai (5—

7 etapai).

1 etapas. Nustatoma kiekvieno kiekybinio kriterijaus reikSmiy suma:

Si=Yx 1=1t;]=1n; (2.1)

¢ia X — 1 kriterijaus reik§mé j sprendimo variante; t — kiekybiniy kriterijy
skaiCius; n — lyginamyjy varianty skaicius.

2 etapas. Kiekvienas kiekybinis kriterijus iSreiskiamas sumine pinigine

iSraiska:
I:)i = Si " Pi i:ﬁ’ (22)
¢ia p; — 1 kriterijaus pradinis reikSmingumas. p; turi bliti matuojamas tokiu

matavimo vienetu, kad padauging i§ kiekybinio kriterijaus reikSmés gautume
jai ekvivalentiSkg piniging iSraiska.
Vertinant kiekybinius kriterijus pagal jy poveikj variantui laike,
salygiskai jie gali buiti skirstomi j:
— vienkartinius, veikian¢ius varianto efektyvuma apibrézta laiko
tarpa;
— ilgalaikius, veikianCius varianto efektyvumg per visg jo

gyvavimo laika.

294



llgalaikiy  kriterijy  (atlyginimas, premijos, iSlaidos, skirtos
kvalifikacijai kelti) pradinis reikSmingumas priklauso nuo investuoty lésy

atsipirkimo laiko ir nuo Kriterijaus matavimo vieneto piniginio jvertinimo:

p; =e-f;, (2.3)

Cia e — investuoty 1éSy atsipirkimo laikas; f; — i Kkriterijaus matavimo vieneto

Vienkartiniy kriterijy (premijos dydis ir pan.) pradinis reikSmingumas

lygus piniginiam kriterijaus matavimo vieneto jvertinimui:

p = fi. (2.4)

Kiekybinio kriterijaus pradinio reikSmingumo fizin¢ prasme ta, kad ji
padauginus i§ kiekybinio kriterijaus reikSmés gaunama nagrin¢jamo rodiklio,
skai¢iuojamo per visg investuoty leSy atsipirkimo laika, piniginé iSraiSka
(ekvivalentiné buvusiai nattirinei).

3 etapas. Visa kiekybiniy kriterijy reikSmiy, iSreiksty pinigine iSraiSka,

suma nustatoma taip:

V.3 =Lt (2.5)

4 etapas. Variantg apibuidinanciy kiekybiniy kriterijy reikSmingumai

nustatomi taip:

- i=1t. (2.6)
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Siuo atveju kiekybiniy kriterijy reikimingumy suma visada lygi

vienetui:

Zq _1. 2.7)

Tuo remiantis galima patikrinti, ar gerai apskaiciuoti kiekybiniy
kriterijy reikSmingumai.

Lyderio gyvavimo procesg apibudinan¢iy kokybiniy kriterijy
reik§mingumai nustatomi 5—7 etapais.

5 etapas. Norint tarpusavyje visiskai suderinti kiekybiniy ir kokybiniy
kriterijy reikSmingumus, nustatomas lyginamasis etalonas E. Jis lygus bet
kokiy pasirinkty kiekybiniy kriterijy reikSmingumy sumai. Vienas pagrindiniy
reikalavimy, keliamy Siam etalonui, yra tas, kad ji buty galima pagal
naudinguma nesunkiai palyginti su visas kokybiniais kriterijais. Sis etalonas,
pavyzdziui, gali biiti:

— atlyginimas,
— 1iSlaidos, skirtos kvalifikacijai kelti, ir t. t.

Siuo atveju visy kokybiniy kriterijy reik§mingumai nustatomi lyginant
ju teikiamag nauda su lyginamo etalono reikSmingumu E. E nustatomas pagal

tokig formule:

E-Ya, . (2.8)

¢ia g — kiekybiniy kriterijy, jeinanciy i lyginamaj; etalong, skaicius; ¢, —
kiekybinio kriterijaus, jeinancio | lyginamajj etalong, reik§mingumas.

6 etapas. Kokybiniy kriterijy pradiniai reikSmingumai V; nustatomi
ekspertiniais metodais, lyginant jy santykinj reik§Sminguma su pasirinktu
lyginamojo etalono reik§mingumu E. Siuo atveju kokybiniy kriterijy
santykinis reikSmingumas nustatomas procentais. Jeigu, pavyzdZiui,
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ekspertiniais metodais buvo nustatyta, kad pasitiké¢jimas savimi (stiprus
galimybiy ir savivertés jausmas) sudare 6,2 % lyginamojo etalono (pavyzdziui,
atlyginimo) reikSmingumo, tai pasitikéjimo savimi reikSmingumas v = 6,2 %.

7 etapas. Kokybiniy kriterijy reikSmingumai nustatomi taip:

J=t+1,...,m. (2.9)

Kaip matome, pateiktu metodu galima apskaiciuoti ir tarpusavyje
maksimaliai suderinti kiekybiniy ir kokybiniy kriterijy reikSmingumus,
atsizvelgiant | jy kiekybines ir kokybines charakteristikas.

Daugiakriterinio kompleksinio proporcingo jvertinimo metodas.
Praktikoje, analizuojant lyderystés problemas, taikomi jvairiis daugiakriteriniai
sprendimy priémimo metodai:

— reik§mingumo metodai (McCrimon),

— daugiakriteriné naudingumo teorija (Keeney, Raiffa),

— nustatomos vertés teorija (Dyer, Sarin),

— analitinis hierarchinis metodas (Saaty),

— papildomo reikSmingumo jvertinimo funkcija su daline
informacija (Kirkwood, Sarin),

— daugiakriterinis metodas, kai informacija nei§sami (Weber),

— alternatyvy lyginimas poromis remiantis jprastiniais kriterijais
(Koksalan, Karwan, Zionts),

— supaprastintas daugiakriterinis naudingumo metodas (Einhorn ir
McCoach),

— Electre I, Il'ir 111 (Roy, Vincke).

— naudojamumo jvertinimas (Keeney),

— kompromisinis programavimas (Zeleny),

— dirbtinés (netikros) vertés iSvengimas (Haimes),

— daugiakriterinis Simplekso (Yu, Zeleny),
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— loSimy teorijos kriterijus (Valdo, Sevidzo, Gurvico,
Maksimakso),

— apibendrintus  kriterijus (adityviniai, vidutiniskai svertinés
priitmamo sprendimo sékmés, multiplikatyviniai, kombinuotieji,
naudingumo funkcijos, artumo idealiajam taskui),

— nuoseklaus optimizavimo metodai (sprendimy suderinamumo
(konkordantiSkumo), prioritety nustatymo, nedominuojanciy
varianty iSrinkimo),

— sintezés metodai,

— galimy nuostoliy i§vengimo (Goicoechea, Duckstein) ir t. t.

Lyderio gyvavimo procesas sudaro vieng visumg. Gerinant (bloginant)
atskirus varianto sprendimus (procesus), kei€iasi ir likusiy sprendimy (procesy)
racionalumas bei suinteresuoty grupiy tiksly patenkinimo lygis. Todél biitina
tiksliai jvertinti ir apskaiciuoti visy pokyc¢iy jtaka galutiniam vertinimo
rezultatui. Tuo tikslu ir taikomas kompleksinio proporcingo jvertinimo
metodas.

Siuo metodu nagrinéjamy varianty prioritetiskumas ir reik§mingumas
tiesiogiai ir proporcingai priklauso nuo alternatyvas adekvaciai apibiidinanciy
kriterijy sistemos, kriterijy reik§miy ir reikSmingumy dydziy. Kriterijy sistema
nustato, o kriterijy reikSmes ir pradinius reik§mingumus apskaiciuoja ekspertai.
Visg §ig informacijg gali pakoreguoti suinteresuotos grupés, atsizvelgdamos j
savo siekiamus tikslus ir esamas galimybes. Todél alternatyvy jvertinimo
rezultatai iSsamiai atspindi eksperty ir suinteresuoty grupiy bendrai pateiktus
pradinius duomenis.

Nagrin¢jamy  alternatyvy  reikSmingumas ir  prioritetiSkumas
skaiCiuojami keturiais etapais.

1 etapas. Sudaroma jvertinta normalizuota sprendimy matrica D. Sio
etapo tikslas — i§ lyginamy rodikliy gauti bedimensius (normalizuotus)
jvertintus dydzius. Kai Zinomi bedimensiai jvertinti dydZiai, galima palyginti

visus skirtingy matavimo vienety rodiklius. Tam taikoma tokia formulé:

298



Xii -+ Qi . _

djj = :11 L i=im j=1n (2.10)
2 Xjj

=Y

¢ia X;; — i Kriterijaus reik§Sme j sprendimo variantu; m — kriterijy skaicius; n —
lyginamy varianty skaicius; ¢j— i kriterijaus reikSmingumas.

Kiekvieno Kriterijaus x; gauty bedimensiy jvertinty reik§miy d;j suma
visada lygi Sio kriterijaus reikSmingumui -
qi=j§1dij, i=1m;j=1n, (2.11)

Kitaip sakant, nagrin¢jamo kriterijaus reikSmingumo ¢; reikSmé
proporcingai paskirstoma visiems alternatyviems variantams a, atsizvelgiant j
Ju reikSmes X;;.

2 etapas. Apskaic¢iuojamos j variantg apibuidinan¢iy minimizuojanciy
(ju mazesné reikSmé yra geresné, pavyzdziui, kvalifikacijos kélimo iSlaidos) S
ir maksimizuojanc¢iy (jy didesné reikSmé yra geresné, pavyzdziui,
inovatyvumas,  produktyvumas, tarpdiscipliniSkumas) S,  jvertinty

normalizuoty rodikliy sumos. Jos apskaic¢iuojamos pagal formule:

S, = iglouij; s_j= igld*”" i=imj=1n (2.12)
Siuo atveju S+j (Juo didesnis Sis dydis (varianto ,,pliusai®), tuo daugiau
1gyvendinty suinteresuoty grupiy tiksly) ir S;j (Juo maZzesnis Sis dydis (varianto
,minusai), tuo labiau pasiekti suinteresuoty grupiy tikslai) dydziai iSreiSkia
kiekvieno varianto suinteresuoty grupiy pasiekty tiksly laipsn;.
Bet kuriuo atveju visy alternatyviy varianty ,,pliusy* S4j ir ,,minusy* S
sumos visada yra atitinkamai lygios visoms maksimizuojanéiy ir

minimizuojanéiy kriterijy reikSmingumy sumoms:
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n m n
Syp=2S,5=2 % dj

j=1 i=1j=1

. oon - (2.13)
S =3 S_j =y d—ij' i=1m;j=1n.

j=1 i=1j=1

Taip dar kartg galima patikrinti atlikty skai¢iavimy teisinguma.

3 etapas. Lyginamy varianty santykinis reikSmingumas (efektyvumas)
nustatomas remiantis juos apibidinanciomis teigiamomis (varianto ,,pliusais‘)
S.4j ir neigiamomis (varianto ,,minusais*) S savybémis. Kiekvieno varianto a;

santykinis reikSmingumas Q; nustatomas pagal formulg:

L i=1n. (2.14)

4 etapas. Nustatomas varianty prioritetiSkumas. Juo didesnis Qj, tuo
didesnis varianto efektyvumas (prioritetiSkumas).

[Sanalizavus anksciau pateikta metoda galima padaryti i§vada, kad juo
remiantis gana paprasta jvertinti, paskui ir iSrinkti racionaliausius variantus,
aiSkiai matant $io proceso fizing prasme¢. Bet to, juo remiantis suformuotas
apibendrintas (redukuotas) kriterijus Q; tiesiogiai ir proporcingai priklauso nuo
lyginamy kriterijy reikSmiy X;; ir reikSmingumy ¢}; santykinés jtakos galutiniam

rezultatui.

2 lentelé. Lyderio gyvavimo proceso daugiakriterinés analizés rezultatai

Kiekybiné informacija apibtidinanti variantus
Nagrin¢jami | * | Reiks- | Matavi Nagrin¢jami variantai
Kriterijai mingumas | mo
vienetai
1 2 ] n
X1 Z1 d: m dig diy dyj din
X2 Zs g2 ms dyy dyo dy dan
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X3 Z3 s m s d31 d32 d3j d3n
XI Zvl Qi m; dil d|2 dlj dln
Xm Zv m q m m m dml dm2 cee dmj cee dmn
Maksimizuojan¢iy normalizuoty St Sy coo | S | -ov| Sun
jvertinty rodikliy suma (varianty
,»pliusy*)
Minimizuojanc¢iy normalizuoty Sy S, v | S5 || S
pvertinty rodikliy suma (varianty
,minusy‘)
Alternatyvos reikSmingumas Q: Q> o | Qi || Qn
Alternatyvos prioritetiSkumas P P, Pi |...] Pn
Varianto naudingumo laipsnis N; | N, N; ... N

* Zenklas 7 (+ (-)) parodo, kad atitinkamai didesné (mazesné) kriterijaus
reikSmé labiau atitinka suinteresuoty grupiy reikalavimus

Daugiakriterinis lyderiy naudingumo laipsnio ir rinkos atlyginimo
nustatymo metodas. Lyderio a; reikSmingumas Q; rodo suinteresuoty grupiy
tiksly ir poreikiy pasiekimo lygj. Efektyviausio lyderio reikSmingumas Qpmax
visada bus didziausias. Visy kity likusiy lyderiy reikSmingumai yra mazesni uz
Qmax» t. y. visy suinteresuoty grupiy suminiai tikslai ir poreikiai tenkinami
blogiau negu geriausio lyderio atveju.

Taciau praktiSkai suinteresuotas grupes labiau domina ne nagrinéjamy
lyderiy reikSmingumas ir prioritetiSkumas, bet tai, koks yra lyderiy
naudingumo laipsnis ir kokia 1§ to iSplaukiantis jy rinkos atlyginimas. Kitaip
sakant, suinteresuotas grupes labiausiai domina lyderis, kuris geriausiai
patenkins jo poreikius ir tikslus, maziausiai kainuos ir maziausiai pazeis kity
suinteresuoty grupiy poreikius ir tikslus. Sio jvertinimo rezultatams isreiksti

vartojamos lyderio naudingumo laipsnio ir rinkos atlyginimo sgvokos.
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Norint tiksliau jvertinti nagrin¢jamy lyderiy gerasias ir blogasias
savybes, jas palyginti su suinteresuoty grupiy poreikiais bei tikslais ir visa tai
suderinti su iSlaidomis, bitina nustatyti lyderiy naudingumo laipsnius ir
vertinamo lyderio rinkos atlyginimg. Savaime suprantama, kad, pavyzdziui,
lyderis, turintis konkreCiam darbui daugiau patirties, gali gauti didesnj
atlyginima.

Lyderiy naudingumo laipsnis tiesiogiai priklauso nuo juos
apibiidinan¢iy kriterijy sistemos, reikSmiy ir reikSmingumy. Did¢jant
(mazéjant) nagrinéjamo lyderio reikSmingumui, did¢ja (mazé¢ja) ir jo
naudingumo laipsnis. Nustatomi lyderiy naudingumo laipsniai lyginami su
racionaliausiu lyderiu. Tokiu atveju visi gauti nagrin¢jamy lyderiy naudingumo
laipsniai bus nuo 0 (blogiausias variantas) iki 100 % (geriausias variantas).
Taip bus lengviau vizualiai jvertinti lyderiy efektyvuma.

Siekiant nustatyti, kokiai vertinamo lyderio kainai esant jis bus
vienodai konkurencingas rinkoje, kompleksiskai jvertinus nagrin¢jamy lyderiy
visas teigiamas ir neigiamas savybes buvo pasiiilytas daugiakriterinis lyderiy
naudingumo laipsnio ir rinkos atlyginimo nustatymo metodas.

Nagrin¢jamy lyderiy naudingumo laipsniai ir vertinamojo lyderio
rinkos atlyginimas nustatoma septyniais etapais.

1 etapas. Lyderio a; naudingumo laipsnis N; nustatomas pagal tokia
formulg:

- 100%. (2.15)

max)

N =le; i@

¢ia Q; ir Qmax — lyderiy reikSmingumai apskaiciuoti pagal 2.14 formulg.

Lyderio a; naudingumo laipsnis N; iSreiskia Siuo lyderiu suinteresuoty
grupiy tiksly pasiekimo lygi. Juo daugiau ir reikSmingesniy pasiekta tiksly, tuo
didesnis lyderio naudingumo laipsnis. Kadangi suinteresuotas grupes labiausiai
domina, kokiu laipsniu nagrin¢jami lyderiai yra vieni uz kitus efektyvesni

(labiau atitinkantys jo poreikius ir tikslus), tai praktikoje iSrenkant
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racionaliausig sprendimg geriau vartoti lyderio naudingumo, o ne
reikSmingumo sgvoka.

Lyderio naudingumo laipsnis rodo suinteresuoty grupiy tiksly
pasiekimo lygj. Todél remiantis lyderio naudingumo laipsniu galima nustatyti
ir pagrjsti vertinamojo lyderio rinkos atlyginimg. Juo daugiau ir reikSmingesniy
pasiekta tiksly, tuo proporcingai didesnis lyderio naudingumo laipsnis ir
atitinkamai rinkos atlyginimas.

Nustacius lyderiy naudingumo laipsnius, galima pamatyti, kur
efektyviau gali biiti panaudoti pinigai. AiSkiai matyti, kur labiau apsimoka
investuoti pinigus ir koks investicijy efektyvumo laipsnis.

2 etapas. Apskaiciuojamas investuoty pinigy | lyderj a; efektyvumo
laipsnis E;. Jis parodo, kiek procenty geriau (blogiau) investuoti pinigus ]
lyderj a;, palyginti su lyderiu a; Ej; nustatomas tarpusavyje lyginant

nagrinéjamy lyderiy naudingumo laipsnius:

Eji = Nj— Ni. (216)

Gauti rezultatai pateikiami matricos pavidalu, kurioje aiSkiai matyti

lyderiy naudingumo skirtumai (3 lentele).

3 lentelé. Lyderiy naudingumo laipsniy vidutiniy nuokrypiy skai¢iavimas

Nagrin | Nagrin¢jamo lyderio Lyderio g

é-jami | naudingumo skirtumas, | naudingumo laipsnio
lyderia | palyginti su kitais N; vidutinis nuokrypis
i lyderiais, % k;, lyginant jj su kitais
(n—1) lyderiais, %

a; a | ag a; a

2 n
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ad; O El El El kl
az Eg 2 3 n kz
a 1 0 EZ EZ k
3 E3 3 n 3
Es
. |7 o Es
a; n kJ
Ej
Ex| | Eg
dp EJn kn
E, E. E,
1 3 O
2

4 etapas. Lyderiy daugiakriterinés analizés sugrupuotos sprendimy
priémimo matricos paruoSimas. Vertinamojo lyderio rinkos atlyginimas

skai¢iuojamas remiantis sustambinta blokine schema, pateikta 1 paveiksle.

— Lyderiy daugiakriterinés analizés sugrupuotos
sprendimy priémimo matricos paruo$imas

v

Apskaiciuojami ir tarpusavyje suderinami kiekybiniy
ir kokybiniy kriterijy reikSmingumai, atsizvelgiant |
Ju kiekybines ir kokybines charakteristikas

— '

Nustatomi lyderiy reikSmingumai ir prioritetiSkumai

'

Apskaic¢iuojami lyderiy naudingumo laipsniai

'

Vertinamojo lyderio pradinio atlyginimo nustatymas
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Ar pakankamai tiksliai apskaiciuotas vertinamojo
lyderio atlyginimas?

Ne ' Taip '
Apskaiciuojama Vertinamojo lyderio
patikslintas vertinamojo rinkos atlyginimo
lyderio atlyginimas nustatymas

1 pav. Vertinamojo lyderio rinkos atlyginimo skai¢iavimo sustambinta blokiné
schema

3 etapas. ApskaiCiuojamas lyderio a naudingumo laipsnio N; vidutinis
nuokrypis k;, lyginant jj su kitais (n — 1) lyderiais:

kj :iglEji :(n_]_). (217)

IS pradziy sudaroma sugrupuota sprendimy priémimo matrica (2.4
lentel¢), kurioje pirmasis kriterijus yra lyginamyjy lyderiy esamas atlyginimas.

Vertinamojo lyderio pradinis atlyginimas nustatomas pagal tokig formule:

n

X11 = Z le Z(I’l—l). (218)
=2

4 lentele. Lyderiy daugiakriterinés analizés sugrupuota sprendimy priémimo
matrica

Kriterijal, * |Reik | Mata Vertinamasis ir
apibtudinantys §- |vi-mo| lyginamieji lyderiai
nagriné¢jamus min |viene

gu- ap (8| . | & .. | &
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lyderius mas | tai
1. Vertinamojo Zel Q1 | M [Xa1|Xa2| oo [ Xgj| -0 [X1n
lyderio a; ir
lyginamyjy lyderiy
(a, —a,) esami
atlyginimai
Zo g My (Xop|[X22] -« | X25| --- [X2n
Kiekybiniali Zil Qi Mi | Xig [ Xi2 | ... | Xij | --- | Xin
Kriterijai
th qt mt th th th th
é qt+1 mt+1 X X cee X cee X
t+1 t+11t+12 t+1] t+1n
Kokybiniai Z Qo | Mo | X | X |.oo | X || X
t+2 +21|t+2 2 t+2 ] t+2n
Kriterijai
Zvi i m; Xi1 | Xi2 le Xin
Zm{ Om | Mm | X | X [ oo [ Xmj| oon | X
ml | m2 mn

*Zenklas 7; (+ (-)) rodo, kad atitinkamai didesné (maZesn¢) kriterijaus reikime
labiau atitinka suinteresuoty grupiy reikalavimus

Sioje matricoje reikia nustatyti vertinamojo lyderio a; rinkos
atlyginima (Xy;.r). Kity lyginamyjy lyderiy (a; — a,) atlyginimai (X3 — Xi,)
zinomi. Taip pat Zinomos visos kitos lyderius apibiidinancios kriterijy reikSmes
ir reikSmingumai (2.4 lentelée).

Uzdavinj galima formuluoti taip: nustatyti, kokiam vertinamojo lyderio
a, rinkos atlyginimui x;;.5 esant, a; biity vienodai konkurencingas rinkoje
palyginti su lyginamaisiais lyderiais (a, — a,), kompleksiskai jvertinus jy
teigiamas ir neigiamas savybes.
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Remiantis sugrupuota sprendimy priémimo matrica (2.4 lentel¢) ir
2.1-2.18 formulémis atliekami skai¢iavimai.
5 etapas. Apskaiiuojamas vertinamojo lyderio a; patikslintas

atlyginimas X;1.p:

X11-p = X11% (1 + kl . 100) (219)

6 etapas. Nustatoma, ar pakankamai tiksliai apskai¢iuotas vertinamojo

lyderio a; patikslintas atlyginimas X;,.,:

ke <'s, (2.20)

¢ia s — tikslumas procentais, kuriuo norima apskaiciuoti vertinamojo lyderio a;
rinkos atlyginimg X;1.5. Pavyzdziui, kai = 0,5 %, priartéjimo skai¢iavimo cikly
bus maziau, negu kai s = 0,1 %.

7 etapas. Vertinamojo lyderio i; rinkos atlyginimo X;;.r nustatymas.
Jeigu 2.20 nelygybé tenkinama, tai vertinamojo lyderio rinkos atlyginimas

nustatomas taip:

X11-R = X11-p- (2.21)

Jeigu 2.20 nelygybé netenkinama, tai vertinamojo lyderio atlyginimas
apskai¢iuotas dar nepakankamu tikslumu ir priartéjimy cikla reikia testi. Siuo
atveju patikslintas vertinamojo lyderio atlyginimas X;; = X1 istatomas i}
lyderiy daugiakriterinés analizés sugrupuotg sprendimy priémimo matricg ir
visi skai¢iavimai pagal 2.1-2.21 formules kartojami iki tol, kol bus patenkinta
2.20 nelygybeé.

Siekiant nustatyti, kokiam vertinamojo lyderio a; rinkos atlyginimui
X11.Rr esant, jis buty vienodai konkurencingas rinkoje, palyginti su kitais

lyderiais (a, — a,), kompleksiskai jvertinus jy visy teigiamas ir neigiamas
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savybes buvo pasiiilytas daugiakriterinis lyderiy naudingumo laipsnio ir rinkos
atlyginimo nustatymo metodas. Pagal §j metodg apskaiCiuoty nagrinéjamy
lyderiy naudingumo laipsniai ir vertinamojo lyderio rinkos atlyginimas
tiesiogiai ir proporcingai priklauso nuo juos adekvaciai apibuidinanciy kriterijy
sistemos, kriterijy reikSmiy ir reikSmingumy dydziy.

Lyderio gyvavimo proceso daugiakriterinio alternatyviy varianty
sudarymo metodas. Sudarydami lyderio gyvavimo proceso alternatyvius
variantus ir atlikdami daugiakritering analizg, susiduriame su gausybe
informacijos, kurig reikia kompleksiskai jvertinti. Galimy alternatyvy skaicius
gali siekti deSimtis milijardy. Kiekviena alternatyva apibiidinama koncepcine ir
kiekybine informacija. Kokiu biidu esant tokiai informacijos gausybei galima
automatizuotai sudaryti alternatyvius variantus? Siam tikslui pritaikytas
daugiakriterinio alternatyvy sudarymo metodas. Remiantis S§iuo metodu
daugiakriteriniai alternatyviis variantai sudaromi 5 etapais (2 pav.), kurie toliau

trumpai pateikiami.

Lyderio gyvavimo proceso alternatyvy kody lentelés
sudarymas (alternatyvy kody ir jy teikiamos koncepcinés
ir kiekybinés informacijos formavimas)

!

Neracionaliy varianty atsijojimas

|

Automatizuotas lyderio gyvavimo proceso varianty

sudarymas remiantis sprendimy alternatyvy kodais

|

Lyderio gyvavimo proceso varianty ir juos

apibudinancios informacijos formavimas

|

Suminés sudaryty lyderio gyvavimo proceso varianty ir
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juos apibiidinancios informacijos sprendimy priémimy
lentelés formavimas

2 pav. Daugiakriteriniy alternatyviy varianty sudarymo pagrindiniai etapai

Trumpai panagrinésime Siuos etapus.

Siekiant sumazinti informacijos apimtj, naudojamg automatizuoto
alternatyvaus varianty sudarymo metu, naudojami alternatyvy kodai. Siuo
atveju kiekvienai i sprendimo j alternatyvai priskiriamas kodas a;j, kuris teikia
1§samig koncepcing ir kiekybing informacija apie nagrin¢jama alternatyva (2.5
lentelé). Taigi automatizuoto alternatyvaus varianty sudarymo metu naudojant
kodus sumazg¢ja apdorojamos informacijos kiekis ir geriau matoma
skai¢iavimy fiziné prasme.

Kodai su jy teikiama koncepcine ir kiekybine informacija naudojami
visoms varianty sprendimy alternatyvoms apibadinti. Siy kody visuma sudaro
lyderio gyvavimo proceso alternatyvy kody lentelg, kuria remiantis galima
paprastesniu biidu sudaryti alternatyvius variantus (2.5 lentel¢). Kaip matyti 1§
2.5 lentelés, kody lentelé sudaryta i$ lyderio gyvavimo proceso € sprendimy n;
alternatyviy varianty kody. Kiekviena kody lentelés i eiluté skirta konkretaus
A; sprendimo alternatyvy a; kodams pateikti. Lyderio gyvavimo proceso
alternatyvy kody lenteléje sprendimus apibtdinanti informacija isreiskiama
kodais, o i sprendimo j alternatyvos a; kodo lenteléje alternatyvos kodas
apibudinamas koncepcine ir kiekybine informacija. [J[Jiuo atveju sudarant
lyderio gyvavimo proceso alternatyvas naudojama po n; alternatyvy is
kiekvieno i sprendimo. Tad maksimaly sudaryty varianty skaiciy galima

nustatyti pagal tokia iSraiska:

k=IIn,, (2.22)
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Cia ¢ — sprendimy skaicius, naudojamas lyderio gyvavimo procesui sudaryti; n;
— i sprendimo alternatyvy, kurias galima naudoti sudarant lyderio gyvavimo

procesa, skaicius.

5 lentele. Lyderio gyvavimo proceso alternatyvy kody lentelé ir jy teikiama
koncepciné ir kiekybiné informacija

Nagrinéjami Nagrinéjamy alternatyvy
sprendimai kodai
1123 ] n;
1. leSll} etapui ajp | Az |A1| . | Q35| | QA1m1
reikalingos 3
savybeés
2. Planavimo | ay; | ap | @z | . &g | - | @2n2
etapui reikalingos 3
savybes
I. Gamybos Qi1 4 Q2 [&|..]aj]|..| &ni
etapui reikalingos 3
savybeés
¢. Naudojimo Ac1 | A2 |Ac| - |Ag | | Acnc
etapui reikalingos 3
savybeés
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I sprendimo j alternatyvos kodo a;; teikiama informacija

Koncepciné Kiekybiné

Atlyg [Saugu |Socialin |..| Xj |..|Saviraisk

inima |mo ial a, X,

s, Xy |poreiki |poreikia

ai, X, I, X3

Kij Xijl Xij2 XijS ...Xijj .. Xijn
Matavimo Lt | Balai | Balai |..|...|..] Balai
vienetai
ReikSminguma | (i, Qi Qiz  |--{Gijl-- Jin
S
* Zit | Zi2 Ziz |--{Zij|--]| Zin

* Zenklas + (-) parodo, kad atitinkamai didesné (mazZesné) kriterijaus reik§me
labiau atitinka suinteresuoty grupiy reikalavimus

6 lentelé. Sprendimy geriausiy alternatyvy prioritetiSkumas

Nagrinéjami Sprendimy geriausiy
sprendimai alternatyvy prioritetiSkumas
i 2 G T I I R I I o

1. TIkSll} etapui ap | A2 | A3 | . |Qij| - | A2

reikalingos 1 : e
savybeés

2. Planavimo A | Axp |axg|.|ag|.|a
etapui 1 : |
reikalingos

savybés
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I. Gamybos a1 | & | &g | .. aij|..|ap
etapui
reikalingos
savybes

c. Naudojimo A | A2 | Az |- |8 | A
etapui 1
reikalingos
savybés

Jeigu sudarydami lyderio gyvavimo proceso alternatyvas nagrinésime
po 10 alternatyviy varianty 1§ kiekvieno 10 sprendimy, tai pagal 2.22 formule
galima sudaryti iki 10 milijardy alternatyviy lyderio gyvavimo proceso
varianty. Siuo ir kitais atvejais visas sudarytas alternatyvas gana sudétinga
kompleksiSkai iSanalizuoti, o daZnai ir néra prasmeés. Todél bitina maZinti
alternatyviam varianty sudarymui naudojamy varianty skaiciy. Tuo atveju, kai
1§ varianto visy C sprendimy n; alternatyvy galima sudaryti k derinius (2.22
formule¢), tada taikant daugiakriterinés analizés metodus i§ kiekvieno
sprendimo tolesniems variantams sudaryti iSrenkama po p efektyviausiy
alternatyvy (6 lentel¢). Taip atsijojami neracionallis variantai. Geriausios
sprendimy alternatyvos grupuojamos pagal prioritetiskuma. Sioje lenteléje ai;
yra i sprendimo geriausio varianto kodas, o aj, yra i sprendimo blogiausio
varianto kodas.

Toliau, remiantis ¢ sprendimy atrinktomis racionaliomis p
alternatyvomis, sudaromi variantai. I§ pradziy alternatyvos sudaromos
remiantis sprendimy alternatyvy kodais. Sudarant lyderio gyvavimo proceso
variantus (2.7 lentel¢), pirmasis variantas sudaromas i§ geriausiy pagal
prioritetiSkumg sprendimy varianty (2.6 ir 2.7 lentelés). Paskutinis variantas
sudaromas 1§ blogiausiy pagal prioritetiSkumg sprendimy varianty (2.6 ir 2.7
lentelés). Tarpinés alternatyvos sudarytos i§ tarpiniy varianty. Kadangi Siuo
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atveju deriniai sudaromi naudojant po p alternatyvy i$ kiekvieno ¢ sprendimo,

didziausig sudaryty varianty skai¢iy galima nustatyti pagal tokig formule:

(2.23)

¢ia ¢ — sprendimy skaicius, naudojamas lyderio gyvavimo procesui sudaryti; p

— kiekvieno sprendimo geriausiy alternatyvy, naudojamy sudaryti lyderio

gyvavimo procesui, skaicius.

7 lentelé.

Automatizuotas lyderio gyvavimo proceso varianty sudarymas

remiantis sprendimy alternatyvy kodais

Nagrin¢ja
mi
sprendim
ai

Lyderio gyvavimo proceso varianty sudarymas
remiantis sprendimy alternatyvy kodais

1. Tiksly
etapui
reikalingo
s savybes

dip|ai1|Aan|...{Q11|Q11|Q11| Q11 |.oe [ Q11 |eee|  Q1p

2.
Planavim
0 etapui
reikalingo
s savybes

dz1|d21|A21|..|A21|A21|Q21| Q21 |-.e| Q21 || A2p

I.
Gamybos
etapui

reikalingo
s savybés

Qi1 | i1 | di1 || Qi1 | Qi1 | Qin | Qjn |---| Qg [---]  Qip
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c-1 Ac-1|Ac-1|Qc-1|-++| Ac- | Ae- | Ae- [Ae-1|-+- [Ac-1|+e+| Be-1p

111 11f12]12]| 2 2
C. Ac1 |Ac2 | Ac3 |- acp Ac1|Ac2| Ac3 |-+ a-cp acp
Naudojim
0 etapui
reikalingo
s savybes

7 lenteléje lyderio gyvavimo proceso alternatyvos formuojamos
remiantis sprendimy alternatyvy kodais, o 8 lentel¢je vietoje sprendimy
alternatyvy kody pateikiama koncepciné ir kiekybin¢ alternatyvas apibtidinanti
informacija. Tai akivaizdziai galima pastebéti 7 ir 8 lentelése nagrinéjant 1, 2,
p ir K lyderio gyvavimo proceso variantus. Nagrinéjant konkrety lyderio
gyvavimo proceso varianta, ji apibiidinanciy skirtingy sprendimy, bet to paties
kriterijaus reikSmés perskai¢iuojamos i vieng redukuotgja reikSme.

Sumuojant skirtingy reikSmes j vieng kompleksing, jvertinami §iy
sprendimy reikSmingumai. Pavyzdziui, atlyginimo dydis ir saviraiSka néra
vienodai reik§mingi veiksniai. AnalogiSkai pinigai, mokami dabar ir po
daugelio mety, taip pat néra vienodai reik§mingi. Sie sprendimy
reikSmingumai nustatomi taikant ekspertinius, finansinés analizés ir kitus
metodus.  Siuos reik§mingumus biitina  suderinti  dviem  kryptimis:
horizontaligja (t.y. tarp kriterijy) ir vertikaligja (t. y. tarp sprendimy). Tokiu
btdu 8 lentel¢ transformuojama j suming lyderio gyvavimo proceso varianty ir

juos apibiidinancios informacijos sprendimy priémimo lentele (9 lentele).

8 lentele. Lyderio gyvavimo proceso varianty ir juos apibiidinancios
informacijos formavimas

Lyderio Lyderio gyvavimo proceso variantus
gyvavimo apibiidinanti informacija
proceso |Konc Kiekybine
epcin
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variantus e

sudarantys Atly |Saugu [Social |..| X |..]|Savirai§

sprendimai gini {mo iniai ka, X,
mas, |poreiki |poreik .
X, lai, X,liai, X (balai)
(Lt) |(balai) |(balar)

1-3jj lyderio gyvavimo proceso variantg
apibudinanti informacija

1. Tiksly Ki [ X111| X112 | X1z [-[Xa1]..{ Xuiin
etapas, dip i

2. Planavimo Kot | Xo11| X212 X213 || X21].. X21n
etapas, ay; i

I. Gamybos Kit | Xi11 | Xi12 Xitz |--[Xi1j|--{ Xitn
etapas, aj;

C. NaUdOjimO Kei | Xe11| Xe12 Xe13 |--| Xe1]-- Xein
etapas, ac; i

2-3ji lyderio gyvavimo proceso variantg
apibudinanti informacija

1. Tiksly Ki [X111| X112 | X113 [-[X11]..{ Xuiin
etapas, a; j

2. Planavimo Kot | Xo11| X212 X213 || X21{.. X21n
etapas, ay; j

I GamybOS Kii | Xi11 Xi1 2 Xizz |--[Xi1j]-- Xi1n
etapas, aj;

C. NaUdOjimO Koo [ Xe1| Xe22 Xe23 |.-|X¢2]-- Xe2n
etapas, a, j

p-taji lyderio gyvavimo proceso variantg
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apibiidinanti informacija

1. Tiksly Ki | X111 X112 | X113 |--[X11|--] Xu11n
etapas, a;; i

2. Planavimo Kot [Xo11] X212 X213 |..|X21|..] Xo1n
etapas, do1 i

i. Gamybos Kit | Xit1 | Xiz2 | X3 Xi1 j Xi1n
etapas, aj

C. NaUdOjimO ch chl chz ch3 ch chn
etapas, acp i

Paskutinj (K) lyderio gyvavimo proceso
variantg apibiidinanti informacija

etapas, ayp i

2. Planavimo | Ky, |X2p1| X2p2 | X2p3 X 2p X 2pn
etapas, ayp i

I GamybOS Kip Xip 1 Xip 2 Xip 3 Xip j Xipn
etapas, ajp

C. NaUdOjimO ch ch]_ chz ch3 ch chn
etapas, acp i

9 lentele. Suminé sudaryty lyderio gyvavimo proceso
apibudinancios informacijos sprendimy priemimy lentele

Sudaryti
lyderio

Lyderio gyvavimo proceso variantus

apibudinanti informacija
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gyvavimo | Koncep Kiekybiné
proceso ciné
(LGP) Atl |Sau [Social |..| X |..{Savirai
variantai ygi |gumliniai ska, X,
nim{o |poreik .
as, |poreliai, Xs (balai)
Xy |ikiai|(balai)
(Lt) ) XZ
(bal
ai)
1LGP K, X11 | X12 | X1z [--{Xgj|--{ Xi1n
variantas
2 LGP K, Xo1 | X22| X2z [--4X2j[--1 Xon
variantas
3 LGP Ks X31| X32| X33 |--{X3j[--{ Xan
variantas
i LGP Ki Xi1 | Xi2 Xiz |[--4 Xjj [--1 Xin
variantas
K LGP Kk XK1 | Xk2| Xk3 |[--{XkKj|--{ Xkn
variantas
Kriterijy Qi [ 92 | O3 [.-4Gj|--] On
reikSmingumai
Kriterijy matavimo Lt | Bal | Balai |..]...|..| Balai
vienetai al

Siuo metodu sudarydami alternatyvas, vartotojai, atsizvelgdami j
koncepcing informacijg ir naudodamiesi ekspertiniais metodais, gali gana
nesudétingai papildyti ar pakoreguoti kriterijy reikSmingumus ir kokybiniy
kriterijy reikSmes atsizvelgdami ] suinteresuoty grupiy prioritetus ir esama

situacija.
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Kai sprendimy variantai tarpusavyje turi mazai, bet jvairiy deriniy ir

todél variantus galima grei¢iau suformuoti rankomis nei automatizuotai, tada

racionalu lyderio gyvavimo proceso alternatyvas sudaryti rankomis.

Tuo atveju, kai visy C sprendimy p varianty negalima derinti

tarpusavyje, jie grupuojami ] tokias grupes, kuriose sprendimy variantus biity

galima derinti tarpusavyje. Tada alternatyvoms sudaryti taikomas anksciau

minétas varianty sudarymo metodas.

Apibendrinimas

Ivairty Saliy mokslininkai, savo darbuose nagrinédami
daugiakriterinés analizés metodus, neanalizavo tokio tyrimo
objekto kaip autoré: lyderio gyvavimo proceso, jame
dalyvaujanc¢iy suinteresuoty grupiy ir jo efektyvuma veikiancios
iSorinés aplinkos kaip vienos visumos. Siam tyrimo lyderio
daugiakriterinei analizei atlikti buvo pritaikyti metodai.
Pritaikytas kompleksinis kriterijy reikSmingumo nustatymo
metodas, kuriuo remiantis galima apskaiciuoti ir tarpusavyje
suderinti kiekybiniy ir kokybiniy kriterijy reikSmingumus,
atsizvelgiant j jy kiekybines ir kokybines charakteristikas.
Pritaikytas  daugiakriterinio  kompleksinio  proporcingo
jvertinimo  metodas, kuriuo remiantis apskai¢iuojamas
kompleksin; varianto efektyvumg apibiidinantis apibendrintas
(redukuotas) kriterijus. Sis kriterijus tiesiogiai ir proporcingai
priklauso nuo lyginamy kriterijy reikSmiy ir reikSmingumy
santykinés jtakos varianto kompleksiniam efektyvumui.
Siekiant nustatyti, kokiam vertinamojo lyderio rinkos
atlyginimui esant jis biity vienodai konkurencingas rinkoje,
lyginant su esamais lyderiy atlyginimais, kompleksiskai
jvertinus jy visy teigiamas ir neigiamas savybes buvo
pritaikytas daugiakriterinis alternatyvy naudingumo laipsnio ir
rinkos vertés nustatymo metodas. Pagal §j metoda apskaiciuoty
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nagrinéjamy lyderiy naudingumo laipsniai ir vertinamojo
lyderio rinkos atlyginimas tiesiogiai ir proporcingai priklauso
nuo juos adekvaciai apibiidinanciy kriterijy sistemos, kriterijy
reikSmiy ir reikSmingumy dydziy.

Pritaikytas lyderio gyvavimo proceso daugiakriterinio
variantinio projektavimo metodas, kuriuo remiantis galima
automatizuotai  sudaryti  daugelj alternatyviy varianty.
Kiekvienas automatizuotai sudarytas lyderio gyvavimo proceso

variantas apibiidinamas koncepcine ir kiekybine informacija.
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8 priedas. Eksperty apklausos klausimynas
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Dékojame Jums, kad dalyvaujate Sioje apklausoje, kurios rezultatai bus aptarti ir pristatyti IK (informacijos ir komunikacijos)

moksly krypties disertacijoje apie ziniy visuomenés profesionaly lyderystés kompetencijas globalizacijos procesy kontekste.

Kokybinio tyrimo pradiné hipotezé. Globalizacijos fenomena lydi technologiskai intensyvi aplinka, kurioje individualumas,
visuomeniskumas, organizacija ir joje vykstantys jvairialypiai ekonominiai, realis ar virtualtis reiskiniai yra tarpusavyje
susije. Didéjantis globaliy procesy kompleksiskumo laipsnis ziniy visuomenéje perauga j skaitmeninj kompleksiskuma
(angl. digital complexity), kurio suvaldymas (angl. managing of complexity) daugiausia lemia skaitmeninés ir tvarios (angl.
sustainable) ekonomikos efektyvumg. Naujos kokybés dinamiSkai aplinkai valdyti bitina ir kitokia kritiné i$skirtiniy
kompetencijy masé, kurioje dominuoja skaitmeninés kompetencijos (angl. digital competence) paradigma.

Tyrimo objektas — informacinio sektoriaus profesionaly lyderystés kompetencijos. Holistiniu pozitiriu esminé problema
formuluojama kaip informacijos atrankos, o ne pertekliaus kontrolés valdymas. Esant geresnei informacijos kokybés (filtro)
kontrolei, lyderiai galés lengviau valdyti jgalinanéias aplinkas (angl. enabling environment).

Atliekamo kokybinio tyrimo kontekste kompetencijos savoka apibréziama kaip gebéjimas sékmingai jveikti i§Sukius ir
igyvendinti kompleksines uzduotis (Rychen et al. 2001). Ne tik mobili, bet ir senéjanti darbo jéga taip pat skatina geresniy
esminiy kompetencijy paieskas.

Klausimyno tikslas — pasitelkiant eksperty patirtj pritaikyti Ziniy visuomenés valdymo procesy praktika IK moksly srityje.
Tyrimo nauda — tyrimo rezultatai bus panaudoti mokymo procese ir organizacijy praktikoje.

Konfidencialumas.

Tyrimo rezultaty analizés metu, ekspertui pageidaujant, garantuojamas konfidencialumas.
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Eksperto baziniai duomenys

Vardas, pavardé, mokslinis laipsnis

Darbo vieta, adresas

Einamos pareigos

Trumpas CV

Kontaktiniai duomenys
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Ziniq vadybos procesy valdymo praktikos taikymas IK moksly srityje

Pradedame nuo pirmosios klausimyno dalies — Ziniy visuomenés strategijos ir iniciatyvos.

Globalizacijos kontekste, individualumas/visuomeniSkumas, kompetencija/ efektyvumas ir kompleksiSkumas/
koncentracija yra tarpusavyje susije.

Mus domina Jiisy poziiiris | tarptautiniu procesy kompleksiSkumg ir skaitmeninés bei tvarios ekonomikos

efektyvuma — kaip Sie procesai veikia organizacijos valdymo sritis.

A. Ziniy visuomenés strategijos ir iniciatyvos

B. Lyderysteé

C. Mokymasis: Ziniy jgijimas ir iSlaikymas
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Ziniy visuomenes strategijos ir iniciatyvos

1. Kokios, Jiisuy nuomone, yra penkios svarbiausios, lemiancios artimiausiy penkeriy mety sékme, XXI a.

Ziniy visuomenés lyderiy kompetencijos?

Skaitmeniné kompetencija Lyderyste ir gebéjimas vadovauti

Skaitmeninio kompleksiSkumo suvokimas Bendradarbiavimas ir organizacijos

pozicionavimas

Turbulentisky aplinky valdymas Rizikos kontrol¢ ir konkurencingumas
Savirefleksija ir motyvacija Atvirumas naujoms idéjoms ir drasa
Gebéjimas daryti globalias ir dinamiskas Zmogiskyjy istekliy valdymas
1zvalgas
Kita

Pastabos.
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2. Kokios yra svarbiausios organizacijos Ziniy darbuotojy kompetencijos siekiant pagrindiniy organizacijos

tiksly? (Pazymeékite penkias +)

Bendradarbiavimas Analitinis, globalus mgstymas
Komunikabilumas Skaitmeninis rastingumas
Lankstumas Kirybiskumas
Tiksly pasiekimas Gebéjimas spresti problemas
Gebéjimas prisiimti rizikas Informacijos valdymas: atranka ir analizé
Atsakomybé¢ ir motyvacija Gebe¢jimas kurti ir dalytis turiniu
Gebé¢jimas atlikti kompleksines Efektyvumas, rezultaty pasiekimas
uzduotis
Geb¢jimas greitai mokytis Kita

Motyvuokite pasirinkimg.
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3. Kokius poky¢ius Jiisy organizacijos kompetenciju vystymo strategijoje planuojate jgyvendinti per

ateinancius penkerius metus ?

Inovacijy plétra Netaikoma 1 2 3 4 5 Taikoma
Orientacija i skaitmeninj | Netaikoma 1 2 3 4 5 Taikoma
kompleksiSkuma

KirybiSkumo skatinimas Netaikoma 1 2 3 4 5 Taikoma
Efektyvesnis informacijos srauty | Netaikoma 1 2 3 4 5 Taikoma
valdymas

Poky¢iy valdymas Netaikoma 1 2 3 4 5 Taikoma
Lankstumas Netaikoma 1 2 3 4 5 Taikoma
Globalaus mastymo jtvirtinimas Netaikoma 1 2 3 4 5 Taikoma
Stipresnis bendradarbiavimas Netaikoma 1 2 3 4 5 Taikoma

Pagriskite savo atsakyma.
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Lyderysteé

4. Kaip Jusy organizacija skatina kompetentingy darbuotojy kiirybiSkuma?

Motyvaciné sistema Netaikoma 1 12 |3 4 5 | Taikoma placiai
Testiniai kvalifikacijos kélimo kursai | Netaikoma 1 |12 |3 4 5 | Taikoma placiai
Kompleksinis komandos valdymas Netaikoma 1 |2 |3 4 5 | Taikoma placiai
Inovacijy taikymas Netaikoma 1 12 |3 4 5 | Taikoma placiai
Bendradarbiavimas, dalijimasis | Netaikoma 1 12 |3 4 5 | Taikoma placiai
Ziniomis

Kaip Jusu organizacijoje taikoma informacijos atranka — filtras? Apibidinkite pla¢iau informacijos ir Ziniy

vadybos praktikas.
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5. Ivardykite, kas efektyviausiai kuria organizacin¢ kompetencijg (pazymékite penkis variantus +).

Kirybiskumas Vertybiné orientacija ir ziniy iSsaugojimas
Bendradarbiavimas Lyderysté
Atsakomybé Orientacija ] tikslus
Motyvacija Produktyvumas
Lankstumas ir turinio valdymas Skaitmeninio kompleksiskumo valdymas
Komandinis darbas Operatyvus problemy sprendimas

Ziniy darbuotojai Kita

Apibudinkite placiau.
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6. Pazymeékite (+) penkias svarbiausias informacinio sektoriaus lyderiy kompetencijas, kurios lems juy

vadovaujamy organizacijuy sékme per artimiausius penkerius metus.

Globalus mastymas Kompleksinis komandos valdymas
Riziky vertinimas ir valdymas Ikvepiantis motyvavimas
Atvirumas IRT Problemy sprendimo jgtidziai
Pasitikéjimas Geb¢jimas iS prieinamos informacijos atlikti prasmingas
1zvalgas
Bendravimas Valdomas kiirybiskumas
Atsakomybé Kita

Pastabos.
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Mokymasis: Ziniy jgijimas ir iSlaikymas

7. Kaip Jis vertinate savo paties veikla Jusy organizacijoje?

Skaitmeniné kompetencija Neigiamai |1 (2 |3 |4 |5 | Teigiamai
Naujoviy diegimas Neigiamai |1 (2 |3 |4 |5 | Teigiamai
Vertybiné orientacija Neigiamai |1 |2 |3 |4 |5 | Teigiamai
Lyderiavimas Neigiamai |1 (2 |3 |4 |5 | Teigiamai
Tiksly igyvendinimas Neigiamai |1 (2 |3 |4 |5 | Teigiamai

Ivardykite, kas 1émé Jusy profesine sékme? Kg darytuméte kitaip?
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8. ISrinkite penkias svarbiausias Ziniy darbuotojy savybes, kurios uZtikrina sékminga Siuolaikinés

organizacijos veikla (Zymeékite +).

KiurybiSkumas Produktyvumas

Kritinis mastymas Gebe¢jimas spresti problemas skaitmeningje aplinkoje

Bendradarbiavimas Lankstumas

Inovatyvumas Konkretumas

Sprendimy priémimas Analitinis mastymas
Aplinkos srauty valdymas Kita

Pastabos.
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9. Kokie yra penki svarbiausi organizacijos veiksniai, skatinantys darbuotojus mokytis? (Zymékite +)

Skaitmeninis kompleksiSkumas
Dinamiskos uzduotys

Laiko valdymas
TarpdiscipliniSkumas
Efektyvus bendradarbiavimas

Rizikos scenarijy logistika

Apibudinkite placiau.

Globalus mastymas

Informacijos srauty, Ziniy valdymas

Skaitmeninés ekonomikos tinkly valdymas

[lgalaiké mokymosi strategija

Verciy kiirimas ir konkurencingumas

Kita
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10. Kaip Juisuy organizacija skatina inovacijas ir kiirybiskumg ?

Integruotos uzduotys Neskatina 1 12 |3 |4 |5 Labai skatina
Komandinis darbas Neskatina 1 |12 |3 |4 |5 Labai skatina
Skaitmeninés iniciatyvos Neskatina 1 |12 |3 |4 |5 Labai skatina
Sisteminis mastymas Neskatina 1 |2 |3 |4 |5 Labai skatina
Globaliis poky¢iai Neskatina 1 (2 |3 |4 |5 Labai skatina
Apibiidinkite placiau.

Aciil uz Jusy atsakymus ir skirtq laikqg.
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9 priedas. Eksperty apklausos klausimynas angly kalba
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Thank you for participating in this survey, which results will be discussed and presented in dissertation of scientific field of IC

(Information and communication). The main topic is about knowledge society leadership competencies of professionals in the context of

globalization processes.

Initial hypothesis of qualitative research. The phenomenon of globalization is accompanied by a technologically intensive
environment in which individuality, sociability, organizationally and within its diverse economic, real or virtual events is
interrelated. Increasing degree of complexity of global processes in the knowledge society evolves into digital complexity,
which managing largely determines digital and sustainable economic efficiency. Management of new quality dynamic
environment also requires other critical mass of exclusive competences in which digital competence paradigm is dominated.
The object of research is leadership competencies of information industry professionals. The core problem of holistic point
of view is formulated as managing of information selection rather than overload control. With better information quality
("filter") control, leaders will be able to manage the enabling environments more easily.

Competence is defined as the ability to meet the challenges successfully and to implement complex tasks (Rychen et al.
2001) in the context of ongoing qualitative research. Not only mobile, but also the aging labor force promotes search of
better essential competences.

Questionnaire goal — to use practice of management processes of knowledge society in IC sciences through experts'
experience.

Benefit of research — results will be used in the training process and organizations’ practice.

Confidentiality.

Confidence is guaranteed at request of expert during the analysis of research results.
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Experts’ baseline data

Name, surname, academic degree

Work place, address

Position held

Please add your short CV

Contact details
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Application of management practices of knowledge management processes in the field of IC Sciences

We start from the first part of the questionnaire — strategies and initiatives of the knowledge society.
Individualism / sociability, competence / efficiency and complexity / concentration are interrelated in the
context of globalization.

We are interested in your view of the complexity of international processes and efficiency of sustainable
economy governance — how these processes are influenced by knowledge society professionals’ leadership

competences.

A. Strategies and initiatives of the knowledge society

B. Leadership

C. Learning: Knowledge acquisition and retention
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Strategies and initiatives of the knowledge society

1. What, in your opinion, are the five most important knowledge society leaders competences (of the twenty-

first century), determining the next 5 years of success?

Digital competence

Perception of digital complexity
Management of turbulent environments
Self-reflection and motivation

The ability to make global and dynamic
insights

Additional remarks.

Leadership and the ability to lead
Cooperation and organizational positioning
Risk control and competitiveness
Openness to new ideas and the courage

Human resources management

Other
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2. What are the most important organization competences of knowledge workers, seeking main goals of

organization? (Please, select five).

Collaboration
Sociability
Flexibility

Goals achievement

Ability to take risks
Responsibility and motivation
The ability to perform complex tasks

Ability to learn quickly

Motivate your choice.

Analytical and global thinking

Digital literacy

Creativity

Ability to solve problems

Information management: selection and

analysis

Ability to create and share content

Efficiency, achievement of results
Other
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3. What changes you are planning for implementation of competence development strategy of your

organization during the next five years?

Innovation development Not applicable 1 2 3 4 5 Applicable
Orientation to digital complexity Not applicable 1 2 3 4 5 Applicable
Encouraging creativity Not applicable 1 2 3 4 5 Applicable
More efficient management of Not applicable 1 2 3 4 5 Applicable
information flows

Management of changes Not applicable 1 2 3 4 5 Applicable
Flexibility Not applicable 1 2 3 4 5 Applicable
Consolidation of global thinking Not applicable 1 2 3 4 5 Applicable
Intense cooperation Not applicable 1 2 3 4 5 Applicable

Justify your answer.
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Leadership

4. How does your organization encourage creativity of competent knowledge employees?

Motivational system Not applicable 1 (2 |3 4 5 | Applicable widely
Continuous training courses Not applicable 1 12 |3 4 5 | Applicable widely
Complex team management Not applicable 1 12 |3 4 5 | Applicable widely
Application of innovations Not applicable 1 12 |3 4 5 | Applicable widely
Collaboration, sharing knowledge Not applicable 1 12 |3 4 5 | Applicable widely

How does your organization apply informational selection — “filter“? Describe information and knowledge

management practices more widely.
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5. Describe, what creates “organizational competence,, most efficiently? (Please, make five selections and
g p y

indicate +).

Creativity

Collaboration

Responsibility

Motivation

Flexibility and content management
Teamwork

Knowledge workers

Describe more widely.

Value orientation and knowledge preservation
Leadership
Focus on objectives
Productivity
Digital complexity management
Effective problem solving
Other
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6. Please, select (and indicate +) five most important leaders’ competences of information sector, which ones

determines their leaded organizations’ success at the upcoming five-year term.

Global thinking Complex team management
Risk assessment and governance Inspirational motivation
Openness for ICT Problem solving skills
Confidence Ability of making meaningful insights from available
information
Communication Controlled creativity
Responsibility Other

Remarks.
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Learning: knowledge acquisition and retention

7. How do you evaluate your own work in your organization?

Digital competence Negative |1 |2 |3 |4 |5 |Positive
Innovation Negative |1 |2 |3 |4 |5 Positive
Value orientation Negative |1 |2 |3 |4 |5 Positive
Leadership Negative |1 |2 |3 |4 |5 |Positive
Achievements of objectives Negative |1 |2 |3 |4 |5 Positive

Describe what led to your professional success? What would you do differently?
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8. Please, select five (and indicate +) most important characteristics of knowledge workers, which may ensure

successful activity of contemporary organization.

Creativity Productivity
Critical thinking Ability to solve problems in the digital environment
Collaboration Flexibility
Innovation Concreteness
Decision-making Analytical thinking
Management of Other
environmental flows

Remarks.
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9. What are the five most important factors, encouraging knowledge employees to learn? (Select five and

indicate +).

Digital complexity Global thinking
Dynamic tasks Management of information and knowledge
flows
Time management Networks’ management of digital economy
Interdisciplinarity Long-term learning strategy
Effective cooperation Value creation and competitiveness
Logistics of risks scenarios Other

Describe more widely.
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10. How does your organization encourage innovation and creativity?

Integrated tasks Discourage 1 (2 |3 |4 |5 Strongly encourages
Team-work Discourage 1 |2 |3 |4 |5 Strongly encourages
Digital initiatives Discourage 1 |2 |3 |4 |5 Strongly encourages
Systematic thinking Discourage 1 |2 |3 |4 |5 Strongly encourages
Global changes Discourage 1 |2 |3 |4 |5 Strongly encourages

Describe more widely.

Thank you for your answers and your time.
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10 priedas. IKS strateginés lyderystés kompetencijuy analizé pagal NPP

SUMANIOJI EKONOMIKA

UGDOMOS INFORMACIJOS IR

Prioritetas Tikslai Uzdaviniai KOMUNIKACIJOS SPECIALISTU
LYDERYSTES KOMPETENCIJOS
1.1. Skatinti vertés kiirimo | ¢ GEBEJIMAS PRISIIMTI
I aukstg pridétine ‘ o )
tinkly kurimasi, plétrg ir RIZIKAS
verte orientuota, _ L o
) . itegraciyyg 1 tarptautinius | ¢ BENDRADARBIAVIMAS
integrali 1 TIKSLAS: .
: tinklus e GLOBALAUS MASTYMO
ekonomika SKATINTI |
TVIRTINIMAS
GLOBALIAS ot o] T l
2. Kurti mokslo, studiy 1r
Efekto rodikliai: RINKAS URIE e INOVATYVUMAS
verslo bendradarbiavimo
° Pridétiné ORIENTUOTUS
) paskatas
verté, tenkanti VERTES
vienai faktiskai KURIMO
- : 1.3. Kurti ir plésti moksliniy
dirbtai valandali, TINKLUS

perkamosios
galios

standartais.

tyrimy ir eksperimentinés
plétros (MTEP), inovacijy
bei kiirybingumo

infrastruktiirg ir paslaugas
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2.1. Skatinti naujy

e INOVATYVUMAS

2 TIKSLAS: inovatyviy  produkty ir | e GEBEJIMAS ATLIKTI
KURTI paslaugy kurimg bei jy KOMPLEKSINES
PASKATAS komercializavima UZDUOTIS
INOVATYVAUS
VERSLO
PLETRAI
3.1. Skatinti  verslo | ¢ GEBEJIMAS DARNIOS

procesy ir technologiniy

pajégumy tobulinimag

3.3. Diegti darnaus

vystymaosi principus versle

EKONOMIKOS  SALYGOMIS
DARYTI  GLOBALIAS IR
DINAMISKAS IZVALGAS
(ANGL. SUSTAINABILITY)
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2 TIKSLAS:
SUKURTI
PALANKIAS
VERSLUMO
IR VERSLO
PLETROS

SALYGAS

2.1. Skatinti versluma, naujy

jmoniy kirimasi ir plétra

2.3.  Uztikrinti  palankias

salygas augti verslui,

skatinant  investicijas |
plétrai reikalingg

infrastruktiirg

PRODUKTYVUMAS
LANKSTUMAS
KRITINIS MASTYMAS
TIKSLU PASIEKIMAS
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SUMANIOJI VISUOMENE

UGDOMOS INFORMACIJOS IR

Prioritetas Tikslai UZdaviniai KOMUNIKACIJOS SPECIALISTU
LYDERYSTES KOMPETENCIJOS
1 TIKSLAS: 1.1. Gerinti GEBEJIMAS GREITAI MOKYTIS
SKATINTI Svietimo kokybe
Visuomenés MOKYTIS VISA
ugdymas, GYVENIMA 1.2. Didinti APLINKOS SRAUTU VALDYMAS
mokslas ir Svietimo KONKURENCINGUMAS
kultiira o 25-64 mety | pricinamumg  ir
gyventojy, per 4 | paslaugy jvairove
Pagrindinis paskutines 1.3. Sukurti salygas SPRENDIMU PRIEMIMAS
prioriteto savaites ir paskatas MOTYVACIJA
rodiklis: dalyvavusiy suaugusiyjy
o Gyventojy Svietimo ir | mokymuisi
galia pakeisti profesinio 1.4. UZtikrinti BENDRADARBIAVIMAS
savo gyvenima mokymo veiksmingg KOMPLEKSINIS KOMANDOS VALDYMAS
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veikloje, dalis

(mokymosi visg
gyvenima
lygis).

pagalba  vertinant
savo galimybes ir
norus, renkantis ir
valdant karjera
(mokymosi ir

profesinj kelig) bei

teisinj ir ekonominj
samoninguma  bei

demokratinj

tobulinantis
2.3. Skatinti | ¢  VERCIU KURIMAS
. pilietiskuma  per | o ZINIU ISSAUGOJIMAS

° Atsakymy j klausima, ,,Kiek manote turintys galimybiy pakeisti savo gyvenima norima linkme?* vidurkis.

7 http://www1.internationalliving.com/qofl2011/
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UGDOMOS INFORMACIJOS IR

Prioritetas Tikslai UZdaviniai KOMUNIKACIJOS SPECIALISTU
LYDERYSTES KOMPETENCIJOS

Laimeés aktyvuma

indeksas 3 TIKSLAS: 3.1. Skatinti | ¢  ATVIRUMAS NAUJOMS IDEJOMS

(Gallup World SKATINTI kiirybiskuma

Poll indeksas). | KURYBISKUMA, . APRIBOTAS KURYBISKUMAS
Visuomenés | VERSLUMA IR |33 Stiprinti e LYDERYSTE

dalis, kuri labai | LYDERYSTE | lyderyste, vaiky ir e BENDRADARBIAVIMAS IR

didziuojasi
savo Salies
tapatybe.
Visuomenés
nariy, kurie
linke dalyvauti
vykdant
kultiiring
menin¢ veikla,

dalis.

e Visuomenés
nariy, kurie
linke dalyvauti
vykdant
kultiiring
mening veikla,
dalis (Europos
vertybiy

tyrimas).

jaunimo versluma
ir pasirengima

darbo rinkali

ATSAKOMYBE
e SKAITMENINIS
KOMPLEKSISKUMAS
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4 TIKSLAS:
SKATINTI
ZINIU KURIMA,
SKLAIDA IR
PANAUDOJIMA

4.2. Stiprinti KONKURENCINGUMAS

MTEP

infrastruktiirg ir

zmogiskajj kapitala

4.4, Skatinti | e INFORMACIJOS SRAUTY VALDYMAS
vykdyti

auk$ciausio  lygio

mokslinius tyrimus

4.5. Skatinti tyrimy
metu jgyty Ziniy
nekomercinj

naudojima

TARPDISCIPLINISKUMAS
GEBEJIMAS IS
INFORMACIJOS ATLIKTI

[ZVALGAS

PRIEINAMOS
PRASMINGAS
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1 TIKSLAS:

e GEBEJIMAS

SPRESTI PROBLEMAS

inovacijas

DIDINTI SKAITMENINEJE ERDVEJE
GYVENTOJU
GEROVE IR ——
14 . Didinti
SOCIALINE o
. vieSyjy  paslaugy
APREPT] o
priemmamuma
e DINAMISKOS UZDUOTYS
2 TIKSLAS: 2.2. Plétoti | ¢ KRITINIS MASTYMAS
DIEGTI jgtidzius e JKVEPIANTIS MOTYVAVIMAS
SOCIALINES | jgyvendinti
INOVACIJAS | socialines
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4 TIKSLAS:

DIDINTI 4.2.

RIZIKOS SCENARIJU LOGISTIKA

Didinti | ¢ ATVIRUMAS IRT

UZIMTUMA

GYVENTOJU |dalyvavima darbo |e  PASITIKEJIMAS
KOKYBISKA | rinkoje

SUMANUSIS VALDYMAS

1 TIKSLAS:

STIPRINTI
STRATEGINES
KOMPETENCIJAS

1.2. Didinti vieSojo valdymo
institucijy veiklos

efektyvuma

ZINIU VALDYMAS
SKAITMENINES
EKONOMIKOS
VALDYMAS

TINKLU
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VIESOJO
VALDYMO
INSTITUCIJOSE
IR GERINTI SIU
INSTITUCLJU
VEIKLOS
VALDYMA

1.3. Stiprinti institucinius

geb¢jimus ir didinti
valstybés tarnybos
patraukluma

1.4. Uztikrinti  saugios,
patikimos, sgveikios
valstybes informaciniy

iStekliy ir bendro naudojimo
informaciniy  technologijy
infrastruktiiros  plétrg  ir

optimizuotg valdyma

GEBEJIMAS
PROBLEMAS
KONKRETUMAS

SISTEMINIS MASTYMAS

SPRESTI
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11 priedas. Bilo ir Melindos Geitsy fondo projekto ,,Bibliotekos pazangai“ testinumo modelis
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12 priedas. Baltijos Saliu (Lietuvos, Latvijos, Estijos) nacionaliniu biblioteku vidurinés grandies vadovy
strateginés lyderystés ugdymo modelis

A

Globalus mastymas
0,25

Skaitmenine ;. 7
0.2 |kvepiantis motyvavimas

kompetencija

5

0,1

Naujoviy diegimas | Bendravimas

e : Kompleksinis komandos

Lyderiavimas '
Y / valdymas

Gebhéjimas is prieinamos
Vertybine orientacija informacijos atlikti
prasmingas jzvalgas

Tiksly jgyvendinimas
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BIBLIOTEKU VADOVU STRATEGINES
LYDERYSTES KOMPETENCIJU UGDYMAS

Globalus mastymas

Ikvepiantis motyvavimas,
bendravimas

Kompleksinis komandos valdymas

Geb¢jimas 18 prieinamos informacijos atlikti
prasmingas jzvalgas

Tiksly jgyvendinimas

Vertybiné orientacija

Lyderiavimas

Naujoviy diegimas

Skaitmeniné kompetencija
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