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IVADAS

Temos aktualumas. Inovacijos yra vienas pagrindiniy elementy, skatinan¢iy $alies, organizacijy,
jmoniy konkurencinj pranasuma, stabily vystyma. Bendras Lietuvos inovatyvumas vertinamas 38
vietoje 1§ 141 Saliy 2015 m. pagal pasaulinj inovacijy indeksa. Siekiant skatinti inovatyvuma, reikia
iSsiaiSkinti tam skirtas priemones. Inovacijoms vystyti reikia, kad biity tinkama strategija, planai,
pakankamai finansiniy investicijy, taip pat nuolatos reikia dométis naujausiomis technologijomis,
jvertinti konkurentus, jy silpnybes bei stiprybes. Be viso to, reikia tinkamai valdyti zmogiskuosius
iSteklius, skatinti talenty valdymga. Bitent talenty valdymas pastaraisiais metais tampa itin aktualus
organizacijoms. Talenty valdymo analizés ir vertinimai atlickami kiekvienais metais pasauliniu mastu.
Tam naudojamas pasaulinis talenty konkurencingumo indeksas (angl. Global Talent Competitiveness
Index). Remiantis $iuo indeksu Lietuva yra 35 vietoje i§ 109 $aliy 2015 m. Talenty valdymu siekiama
iSlaikyti darbuotojus, uztikrinti tgstinumg ir stabily augima organizacijose. Be to talentai tai yra zmonés,
kurie pasizymi kurybiSkumu, analitiniu mastymu, kritiniu mastymu, gebéjimu matyti galimybes. Visi
Sie gebéjimai yra reikalingi siekiant organizacijoms augti, tapti konkurencingoms. Talentams valdyti
kuriamos atskiros strategijos, programos, planai. Talentai taip pat yra asmenys, kurie geriausiai geba
perduoti Zinias kitiems. Ziniy valdymas irgi yra svarbus organizacijy vystymo veiksnys. Ziniy valdymas
suprantamas kaip ziniy kiirimas, Ziniy jgijimas, pritaikymas ir dalijimasis, integravimas. Organizaciniu
lygiu Ziniy valdymas yra itin svarbus, kadangi lengviau dalintis gergja praktika, uZtikrinti sklandy
informacijos perdavimg, padéti darbuotojams lengviau jsisavinti informacija, pastebéti naujausias
tendencijas uZz organizacijos riby. Tai reiSkia, kad efektyvus Zziniy valdymas paskatina taip pat
organizacijy konkurencinj pranaSumg ir inovatyvumo vystyma. D¢l to galima teigti, kad §i tema yra
aktuali organizacijoms, kurios siekia inovatyvumo, konkurencinio pranaSumo, o siekiant geresniy
rezultaty visy pirma reikia tinkamai valdyti organizacijos viduje esan¢ius zmogiskuosius isteklius ir
zinias. Lietuvoje ziniy produktai, infrastruktiira vertinama 55 vietoje 1§ 141 Saliy 2015 m. pagal pasaulinj
inovacijy indeksa. Talenty ir ziniy valdymui skatinant inovatyvuma uztikrinti reikia i$siaiskinti sgsajas
tarp Siy veiksniy ir tinkamas valdymo priemones. Remiantis tuo, kad kiekvienais metais atlickami jvairiis
tyrimai talenty, Ziniy valdymo ir inovatyvumo srityse, galima teigti, kad tema yra aktuali. Pasaulinis
inovacijy indeksas kiekvienais metais pateikia jvairius vertinimus, kurie susij¢ su talenty valdymu, Ziniy
valdymu bei inovacijomis. Pagal statistinius pasaulinio inovacijy indekso duomenis Lietuvoje néra
tinkamai iSnaudojami Ziniy darbuotojai, nevykdoma efektyvi Ziniy sklaida, néra efektyviy priemoniy
iSlaikant talentus. Vystant inovatyvuma, reikia rasti priemones, kuriy pagalba bty sprendziamos Sios
problemos.

Temos iStirtumas ir naujumas. Temos aspektai yra nagrinéti jvairiy autoriy tiek Lietuvoje, tiek
uzsienyje. Talenty valdyma analizavo Lockwood, N. (2006), A. Oehley (2007), A. Swati (2010), Y.
Vural, P. Vardarlier, A. Aykir (2012), S. Waheed, A. Zaim, H. Zaim (2012), S. Wisniewska, K.
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Wisniewski (2012), B. Ehrenstorfer, T. Peherstorferir J. Novy (2013), jvairios tarptautinés
organizacijos, pvz., Tarptautinio ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacija ir kt. Lietuviy
autoriai mazai tyrinéjo $ia tema, daugiau studijy yra apie zmogiSkuosius iSteklius, taciau ne apie talenty
valdymag. Uzsienio autoriy studijos apie talenty valdyma yra susijusios su organizacijos vystymu, s€ékme,
akcentuojamas svarbumas siekiant uzsitikrinti geras pozicijas rinkoje bei siekiant konkurencinio
pranasumo. Ziniy valdymui yra skirta daugiau tyringjimy. Tai tyré ir analizavo tokie autoriai kaip K.
North ir T. Hornung (2003), Ch. Evans (2003), I. Chivu, D. Popescu (2008), D. A. Garvin, A.
Edmondson ir F. Gino (2008), T. Weldy (2009), D. Palacios, I. Gil ir F. Garrigos (2009), M. Zack, J.
McKeen ir S. Singh, 2009, S. H. Liao, C. Wu (2010), A. Sakalas (2012), A. Honarpour, A. Jusoh, K.
Nor (2012), H. Shipton, Q. Zhou, E (2013), B. Moos ir D. Beimborn (2013), I. L. Wu ir J. L. Chen.
(2014), S. Yayavaram ir W.R. Chen (2015), H. Urbancova ir L. Vnouckova (2015), R. Kamasak, M.
Yavuz, G. Altuntas (2016). Labiausiai telkiamas démesys kaip turi biiti tinkamai valdomos Zinios
organizacijose, vertinamas rysys su inovacijomis. Siame darbe atsizvelgiant j tai, kad yra ribota atlikta
analiziy kokios yra talenty, ziniy valdymo bei inovatyvumo sgsajos organizacijose, dél to buvo pasirinkta
analizuoti ir tirti $j aspekta.
Tyrimo objektas. Talenty ir ziniy valdymo bei inovatyvumo sgsajos Danske Bank organizacijoje.
Tyrimo problema. Kokios egzistuoja sgsajos tarp talenty valdymo, ziniy valdymo ir inovatyvumo
vystymo?
Tyrimo tikslas. Istirti talenty valdymo, Ziniy valdymo ir inovatyvumo sgsajas bei tinkamiausias
valdymo priemones.
Darbo uzdaviniai:
1) Isanalizuoti inovacijy, talenty valdymo ir ziniy valdymo sampratg.
2) I8analizuoti esamus talenty ir ziniy valdymo modelius, remiantis moksline literatiira.
3) Suformuluoti tyrimo instrumentarijy talenty ir Ziniy valdymo priemoniy taikymo daznumo
vertinimui bei sgsajomis su inovatyvumu.
4) Analizuoti talenty ir ziniy valdymo ekspertinio vertinimo rezultatus.
5) Nustatyti talenty valdymo, ziniy valdymo ir inovatyvumo sgsajas, remiantis koreliacine regresine
analize bei pateikti iSvadas ir siilymus.
Tyrimo metodai. Darbe taikomi mokslinés literatiros analizés, ekspertinio vertinimo ir
koreliacinés regresijos metodai.
Darbo struktira. Darbg sudaro jvadas, trys dalys, iSvados ir pasiiilymai, literatiiros sgraSas,
anotacija lietuviy ir angly kalba, santrauka lietuviy ir angly kalba ir priedai.
Pirmojoje dalyje ,,Inovacijy, talenty ir ziniy valdymo modeliai* Siekiama i$siaiskinti kas yra

inovacijos, talenty valdymas bei Ziniy valdymas. Remiantis moksline literatiira iSanalizuojami jvairiis
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talenty valdymo ir ziniy valdymo modeliai, jvardijamos pagrindinés priemonés. Remiantis isanalizuotais
modeliais, véliau sudaromas ekspertinio vertinimo klausimynas.

Antrojoje dalyje ,, Talenty ir ziniy valdymo analizés metodologiniai aspektai* pristatoma tyrimo
metodika. Aprasomi taikomi tyrimo metodai, t. y., ekspertinis vertinimas ir koreliaciné regresiné analizé.
Aptariama eksperty atranka, pristatomas ekspertinis klausimynas ir pagal kokius modelius jis buvo
sudarytas. Galiausiai pristatoma tyrimo schema.

Treciojoje dalyje ,,Talenty ir ziniy valdymo bei inovatyvumo sasajos Danske Bank* apzvelgiama
tiriamo banko strukttira. Remiantis eksperty rezultatais ir atlikta koreliacine analize, pristatomi gauti
rezultatai, jvardijamos svarbiausios priemon¢s talenty ir ziniy valdymui. Pateikiamos sgsajos tarp talenty
valdymo, ziniy valdymo ir inovatyvumo.

Galiausiai parengiamos iS§vados ir sifilymai.

Darbo apimtis. 81 puslapis (be priedy), 34 paveiksléliy, 20 lenteliy ir 5 priedai. Literatiiros sarasa
sudaro 71 saltiniy, i$ jy angly kalba — 62.

Darbo praktiné reik§mé. Atlikus iSsamy tyrimy ir apdorojus gautus rezultatus nustatomos
pagrindinés priemonés, kurios skatina talenty valdyma ir ziniy valdyma. Be to nustatomos sgsajos tarp
talenty valdymo, Ziniy valdymo ir inovatyvumo. Sie rezultatai naudingi organizacijoms, kurios siekia

inovatyvumo bei konkurencinio pranasumo.



1. INOVACIJU, TALENTU IR ZINIU VALDYMO MODELIAI

1.1. Inovacijy samprata

Lietuvos sesioliktosios vyriausybés programoje teigiama, kad uztikrinant Salies, vieSo ir privataus
sektoriaus pazangg reikia remtis karybiSkumu, Kuris padeda kurti technologijas bei vystyti inovacijas
(LRS, 2012). Bitent inovacijos yra suprantamos kaip vienas esminiy elementy, uztikrinanc¢iy $alies,
imoniy konkurencinguma, dél to inovacijos turi tapti tam tikra kultros ir verslo dalimi (LRS, 2012).
Prie inovatyvumo vystymo prisideda jvairiis veiksniai, pvz., jmoniy inovaciné veikla, technologijy
kiirimas, investicijy pritraukimas i$ vieSo ir privataus sektoriaus, talenty valdymas bei Ziniy valdymas.
Taip pat prie inovatyvumo vystymo prisideda mokslo ir verslo bendradarbiavimas, dél to reikia skatinti
jvairias tarpusavio partnerystés formas (pvz., klasteriai, mokslo ir verslo sléniai), kKomercinti inovacijas,
pritraukti gabius ir talentingus asmenis ar tobulinti patentavimo procesus (LRS, 2012). Mazas verslo
jsitraukimas j mokslinius tyrimus ir ekspermentine plétra, lemia ir zema inovacijy lygj Salyje. Remiantis
inovacijy 2015 m. Svieslentés duomenimis Lietuva vis dar yra priskiriama vidutiniy novatoriy
kategorijai. Pagal pateiktg ,,Bloomberg®” 2015 m. inovacijy vertinimg, Lietuva uzima 32 vietg i§ 200
Saliy. Jvairiose atliktose analizése galima pastebéti, kad Lietuvoje ypatingai privatus sektorius mazai
jsitraukia j inovacijy veikla. Pavyzdziui, kitose valstybése (Vokietija, Svedija) privatus sektorius yra
pagrindinis, kuris prisideda prie inovatyvumo vystymo. Be to, verslo sektoriuje yra lengviau sukaupti
finansiniy i$tekliy ir investuoti j inovacijas, technologijas ir i$ to galima tikétis greitesnés grazos. Taciau
vystant inovatyvumg 0rganizacijose, reikia zinoti atitinkamas priemones ir turéti aisky plana.

Pastaruoju metu vystant inovacijas yra akcentuojamas ir kiirybiSkumas, kadangi tai skatina
originaliy idéjy kiirima, jgyvendinimg (LRS, 2012). Tai reiSkia, kad tam tikros idéjos gali virsti realia
nauda. Zemiau pateiktos jvairios inovacijy sampratos (1 lent.). Visuose apibrézimuose galima pastebeéti
tai, kad yra akcentuojamas naujumas arba jvairGis tobulinimai, pokyc¢iai. Taigi inovatyvumas
suprantamas kaip naujy produkty, procesy plétojimas arba esamy gerinimas ir vystymas.

Inovacijy vystymas yra ilgas ir sudétingas procesas. Pirmiausiai, inovacijoms reikia sukurti
palankig terpe ir pasalinti esamus trukdzius. PavyzdZziui, vienos i$ klifi¢iy vystyti inovacijas gali bti $ios
(J. Bersenaite, D. Cibulskien¢, A. Budvydaité-Gudien¢, R. Tijunaitiené, 2011):

e komunikacija;

e strateginiai sprendimai;
e jgidziai;

e lankstumas;

e suvokiama nauda;

e intelektinés teisés;
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1 lentelé. Inovacijy samprata

Institucija/autorius, metai Inovacijy apibrézimas

OECD, Oslo Manual, 2005. | Inovacijos yra jgyvendinimas naujy ar reik§mingai patobulinty
produkty (paslaugy, prekiy), procesy, nauji marketingo ar

organizaciniai metodai.

A.Le Corre ir G. Mischke, | Inovacijos yra naujumo kiirimas ir idéjy generavimas atgyvenusiose

2005. ekonomikose ar rinkose.

S. Jeschke, 1, Isenhardt, F. | Naujy idéjy realizavimas, kurios prisideda prie stabiliy poky¢iy.
Hees, S. Trantow, 2011.

S. Kinnear, K. Charters ir P. | Inovacijos yra susij¢ su pokyciais, kas jau yra sukurta arba kuriant

Vitartas, 2013. naujus metodus, idéjas.
Europos Komisija | Inovacijos yra susij¢ su naujumo kiirimu ar tobulinimu produkty,
,Innovation Union®, 2013. procesy, rinkodaros sprendimy ar organizacijos, siekiant sukurti vertg

rinkai, visuomenei ir valstybei.

Lietuvos Respublikos | Tai naujy arba patobulinty procesy, paslaugy, naujy organizaciniy
Vyriausybé ,,Dél Lietuvos | metody diegimas versle, organizacijose arba plétojant iSorés rysius.

inovacijy plétros 2014-2020
mety programos

patvirtinimo®, 2013.

J. Sengupta, 2014. Naujy procesy, produkty plétojimas ar organizaciniai tobulinimai

pramongéje.

e nepasitikéjimas;

e struktiira;

e atstumas;

e finansinio stabilumo skirtumas.

Sie veiksniai yra suprantamos kaip pagrindinés prieZastys, dél nesékmingo inovacijy vystymo.
Spresti zemo inovatyvumo problemas reikia pakankamai iSkomunikuotos informacijos, Zmogiskyjy,
finansiniy iStekliy ir kt. Vienas i§ svarbiy aspekty yra tai, kad reikia uztikrinti tinkamg informacijos
sklaida tarp skirtingy veiksniy, sudaryti salygas jgiidziy ir patirties jgijimui sprendziant jvairias
problemas (J. Bersenaité et al., 2011). PavyzdZiui, sprendziant komunikavimo problemas reikia sudaryti
salygas prieiti prie informacijas, skatinti ja dalintis, turéti plang kaip panaikinti bendradarbiavimo
barjerus. Be to ne visada yra aiSku kaip turi buiti diegiamos inovacijos ir baiminamasi jdarbinti jaunus
potencialius darbuotojus (J. Kvedaravicius, |. Dagyté, 2007). Vadinasi, atsiranda galimybé prarasti
talentus, kurie gali padéti lengviau paskatinti inovacijy vystyma. Kaip buvo minéta anksciau, vystant
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inovacijas svarbus kiirybiSkumas, o talentai yra asmenys, kurie gali turéti didesnj kirybiSkumo
potencialg nei kiti darbuotojai, dél to jie dazniausiai ir kuria naujas idéjas ar skatina pokycius. Be to,
talentai turi pakankamai informacijos ir Ziniy, kuri turi biiti perduodama ir pritaikoma. Taigi galima
pastebéti pagrindinius veiksnius, kurie geba iSspresti anks¢iau iSvardintas problemas, t. y., talenty bei
ziniy valdymas. Tai uztikrina tinkamos informacijos sklaidg, vadinasi, panaikinami komunikaciniai
barjerai, taip pat kompetencijy ugdyma, o visa tai padeda pasiekti geresniy rezultaty bei vykdyti

pokycius, kas yra susije su inovacijy vystymu ir skatinimu.

1.2. Talenty valdymo ir Ziniy valdymo samprata

Siekiant tinkamai valdyti tiek Zinias, tiek talentus, visy pirma reikia tinkamai suvokti valdymo
prasme. Remiantis E. Dale (1996), valdymas yra tiksly nustatymas ir organizavimas reikiamy istekliy
tam, kad pasiekti nustatytiems tikslams. Ziniy trikampis, kurj pateiké H. Etzkowitz (2008) yra vienas i$
modeliy, kurio pagalba yra uztikrinamas efektyvus inovacijy vystymas. Modelio sudedamosios dalys
yra valstybé, universitetai ir verslas (1 pav.). Siuose pagrindiniuose trijuose elementuose figuruoja
tarpininkai arba jvairtis metodai, priemonés, kurios padeda uztikrinti $iy objekty bendradarbiavima.
Siekiant efektyvaus inovacijy vystymo, kiekviena ziniy trikampiy sudedamoji dalis turi veikti sklandziai.
Tai reiskia, kad visy pirma turi biti tinkamai valdoma kiekviena sritis, o tuo paciu turi biiti sudaromos
salygos tarpusavio bendradarbiavimui. Kaip buvo minéta anksciau verslo sektorius Lietuvoje menkai
jsitraukia ] talenty valdymg. Dél to darbe véliau bus tiriama bitent verslo organizacija. Remiantis
pateiktu paveikslu galima teigti, kad tarpininkai gali bati suprantami kaip tam tikros priemonés,

analizuojamu atveju — talenty ir ziniy valdymas.

Universitetai

Tarpininl(éih\'" Tarpininkai- x
\\. q )
s

Valdzia % Verslas

1 pav. Ziniy trikampis
Saltinis: H. Etzkowitz, 2008.

12



Zmogiskieji istekliai yra svarbus veiksnys, kuriy pagalba kuriama Ziniomis grjsta organizacija (S.
Wisniewska, K. Wisniewski, 2012). Besimokanti ir zZiniomis grista organizacija turi savitg inovatyvy
charakterj. Inovatyvumo lygis tokiose organizacijose priklauso nuo efektyviy ziniy darbuotojy arba nuo
— talenty valdymo. Tokiu badu kuriami nauji produktai, procesai ar nauji marketingo bei organizaciniai
sprendimai. Talenty valdymas gali bati suprantamas kaip procesas, kurio metu valdomi zmogiskieji
istekliai, kurie padeda pasiekti organizacijos tikslus (A. Haslinda, 2009). Zemiau pateiktoje 2 lenteléje,
galima pastebéti, kad kiti autoriai panasiai apibudina talenty valdyma. Tai yra asmenys, kurie siekia
tobuléjimo, yra orientuoti j pokyc¢ius ir rezultatus. Tai yra sudétingesnis procesas nei jprastas zmogiskyjy

iStekliy valdymas.

2 lentelé. Talenty valdymo samprata

Institucija/autorius, metai Talenty valdymo apibréZimas

L. Megginson, D. Mosley ir P. | Talentai yra asmenys, kurie kuria pokytj, siekia nuolatinio
Pietri, 1989. tobuléjimo.

N. Lockwood, 2006. Talenty valdymas yra integruoty strategijy ar sistemy, siekiant
padidinti darbo produktyvumg vystant ir tobulinant procesus ir tuo
paciu pritraukant, vystant, iSsaugant Zmones su reikiamais

sugebéjimais ir jgiidziais, visuma.

A. Haslinda, 2009. Sudétingas procesas, kurio metu valdomi zmogiskieji iStekliai, kuriy

pagalba pasiekiami organizacijos tikslai.

R. J. Stone, 2009. Produktyvus zmogiskyjy iStekliy naudojimas, siekiant jgyvendinti
organizacijos strateginius tikslus.

G. Siaugitinaite, J. | Talenty valdyma galima apibiidinti kaip zmogiskyjy iStekliy valdyma

Vizgirdaite, 2015. pazengusiame lygyje.

Talentai taip pat yra asmenys, kurie turi nemaZzai kompetencijy, o tai reiskia, kad yra tarpininkai
perduodant Zinias ir informacijg. Taigi atsiranda Ziniy valdymas, kuris yra neatsiejamas nuo inovacijy
vystymo skatinimo. Ziniy valdymas gali baiti suprantamas kaip organizacijos zmoniy veiklos, sistemy,
procesy, ziniy darbuotojy veiklos valdymas (S. Wisniewska, K. Wisniewski, 2012). Valdant Zinias yra
svarbu identifikuoti ir analizuoti aplinka, jvairias charakteristikas, kurios daro jtaka ir reikia suvokti ziniy
darbo reikSme. Taigi reikia valdyti tokias ziniy valdymo sritis (Ch. Evans, 2003):

e mokymasis;

e dalijimasis;

e 7moniy tur¢jimas reikiamu metu ir reikiamoje vietoje;
e cfektyvus sprendimy priémimas;

e kiirybiSkumas;
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e zmoniy darbo palengvinimas.

Galima pastebéti, kad Ch. Evans (2003) pateikia tam tikrus elementus, kurie turi bati stebimi
valdant zinias. Tai yra naujy Ziniy jgijimas, dalijimasis ziniomis su kitais, panaudojimas ir pritaikymas.
Be viso to, tam reikia turéti zmogiskyjy istekliy ir pasitelkti kiirybinj mastyma. Zemiau pateiktoje 3
lenteléje yra jvardijami galimi ziniy valdymo apibréZzimai. Apibendrintai galima teigti, kad Ziniy

valdymas yra visuma jvairiy procesy, kuriy metu Zzinios turi buti jgyjamos, perduodamos bei

pritaikomos.
3 lentelé. Ziniy valdymo samprata
Institucija/autorius, metai Ziniy valdymo apibréZimas
OECD, 2002. Ziniy valdymas gali biti suvokiamas kaip sisteminé veikla,

susijusi su jgijimu, dalijimusi zZiniomis per visg organizacija.

S. Wisniewska ir K. Wisniewski, | Ziniy valdymas yra organizacijos zmoniy veiklos, sistemy,

2012. procesy, ziniy darbuotojy veiklos valdymas.

A. Sakalas, 2012. Zinios yra specifinis jmonés isteklius, kuris apima kiekvieno
darbuotojo, komandos turimg ir suteikiamg informacija,
Zinias bei gebéjimus, kuriuos jie gali panaudoti sgmoningai

arba nesgmoningai jvairioms iSkilusioms problemoms spresti.

Q. Cao, M. A. Thompson ir J. Triche, | Ziniy valdymas yra svarbus jrankis, kurio pagalba i§saugoma
2013. organizacijos, asmeny identitetas, kultira, geroji praktika ir

pagrindinés kompetencijos.

R. Kamasak, M. Yavuz ir G. Altuntas, | Tam tikras procesas, kurio metu kuriamos, perduodamos,

2016. integruojamos ir pritaikomos Zinios.

Pagal pateiktas sampratas galima teigti, kad ziniy valdymas yra organizacijos sékmés garantas.
Nuo to kaip bus valdomos zinios priklausys daugelis procesy vykstanciy organizacijoje. S. Wisniewska
ir K. Wisniewska (2012) i$skyré du pagrindinius ziniy valdymo pozitirius (Zr. 2 pav.). Pirmasis yra
asmeninis, antrasis — technologinis pozitris. Pirmuoju pozitriu démesys sutelkiamas labiau ties
zmogiskaisiais iStekliais, komandiniu darbu, talenty ugdymu, sprendziama kaip gerinti mikroklimata
organizacijoje, kad biity gera joje dirbti, kokias priemones taikyti tarpusavio bendradarbiavimui, kokie
reikalingi mokymai kompetencijy kélimui. Antruoju poZiliriu démesys skiriamas jvairiems
technologiniams jrankiams ir priemonéms. Vadinasi, turi baiti uztikrinama IT infrastrukttra, kuri padéty
dalintis informacija, lengvai prie jos prieiti bet kuriuo metu. Sie abu pozitiriai yra priklausomi vienas

nuo Kito ir turi veikti kartu, kadangi papildo vienas kitg, nes neuztenka tik zmogiskyjy iStekliy, kad bty
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uztikrinamas tinkamas ziniy valdymas Siandieniniame pasaulyje, tam reikia ir jvairiy naujy technologijy,

skatinti inovatyvuma, kuris palengvina ziniy kiirima, dalijimasi, integracija bei pritaikyma.

Asmeninis Technologinis

* Organizacin¢ kulttira, grjsta * Duomeny bazés;
bendradarbiavimu; « El. laiskai;
’ Profesionah% ben(.iru.(')menés; * Svetaingés ir internetiniai portalai;
* Kompetencijy plétojimas; * Kompiuterinés programos;
« Valdymo stilius pagelbstint « Komunikacijos;
darbuotojams; o » Video konferencijos.
* Motyvacija kiirybiSkumui ir Ziniy
dalijimuisi;

* Metodai valdant Ziniy darbuotojus.

2 pav. Ziniy valdymo poZiiriai
Saltinis: sudaryta autorés remiantis S. Wisniewska, K. Wisniewski, 2012

Zinios yra svarbus jrankis, kurio pagalba organizacijoje lengviau vykdomi jvairiis procesai.
Siekiant tapti Ziniy organizacija pirmiausiai reikia tinkamai suprasti jos reikSme. S. Wisniewska ir K.
Wisniewski, (2012) pateikia tokias ziniy organizacijos charakteristikas:

e veikia iSmintingai ir efektyviai mokymo ir Ziniy kiirimo srityje;

¢ naudoja savo Zinias (humanomas ir Zinomas);

e kuria ir jgyvendina tinkama organizacijos kultiirg (atvirumas inovacijoms ir bandymams);

e palaikoma lanksti organizacijos kultira;

e remia visus keturis Ziniy peréjimo procesus — vidinius ir iSorinius, pasitelkiant tinkamas
informacijos ir komunikacijos technologijas.

Pagal isvardintas charakteristikas galima daryti prielaida, kad Ziniy organizacija yra tokia
organizacija, kuri siekia efektyviai iSnaudoti turimg viding ir iSorin¢ informacijg ir tinkamas
technologijas tam, kad tapty savo srities profesionale ir jgyty tam tikra pranaSuma kity organizacijy
atzvilgiu. Tinkamam Ziniy valdymui turi biiti sudaromos ir reikalingos salygos ir kuriama tokia darbo
aplinka, kurioje buity skatinamas kuirybiskumas, naujy idéjy vystymas. M. Morawski (2009) teigia, kad
sukuriant tinkamg darbo aplinkg Ziniy darbuotojams, zmogiskyjy istekliy departamentas turi sukurti
komforto zong, pagrjsta tokiais keturiais aspektais:

e darbo organizavimas, gristas funkcijomis, projektais ir komanda;
e plétojant galimybes ir motyvacija;
e moderni jranga, kuri palengvina ir padeda jgyvendinti uzduotis;

e santykiai su vadovu, kuris turi buiti ir partneris, ekspertas ar mentorius.
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Tai reiskia, kad ziniy darbuotojo aplinka yra pakankamai dinaminé ir apima keturias stambias
sritis, kurioms turi biiti skiriamas didelis démesys. Be reikalingos IT jrangos, nebus uztikrinama efektyvi
komunikacija arba ji uztruks daug ilgiau, tai reiskia, kad pareikalaus daugiau laiko resursy. Iranga
reikalinga uztikrinti technologinj Ziniy valdymo pozitrj. Kitos trys sritys — motyvacija ir skatinimas,
darbuotojo ir vadovo santykiai bei darbo organizavimas gali biiti priskiriami asmeniniam poziiiriui,
kadangi kuriama aplinka, kurioje skatinamas kompetencijy ugdymas, bendradarbiavimas, ziniy
darbuotojams skiriamos jvairios privilegijos. Taigi darbo aplinkos kiirimu yra vystoma profesionali
organizaciné kultiira, kuri patenkinty jvairius poreikius ir likesc¢ius. Kaip turi atrodyti ziniy darbuotojy

darbo aplinka yra pavaizduota 3 paveiksle.

/ Organizaciné profesionaly kulttra \
/ Formalus ir teisinis darbo pagrindas \
/ Poreikiai, lukesciai ir pirmenyb¢ ziniy darbuotojams \

. \/ \/ \/ )
Iranga: Motyvacija ir
IT ; skatinimas:
Fanss: . Darbo
kompiuterinés Darbo vietos Darbuotojo ir organizavimas:
programos; autonomija; vadovo veiklos
duomeny baziy atlygis uz santykiai: procediros;
prieiga; kompetencijas; veikimo darbas
prieiga prie darbas su iniciatyva; komandose;
Interneto; profesionalais; atviras lankstus darbo
konferencijy testinis mokymo bendravimas; laikas;
kambariai; procesas; prieinamumas dinaminé
\ pasikalbéjimo specialios prie vadovo; organizacija, /
N kambariai. privilegijos; #iniy dalijimasis. projekty )
jsitraukimas j valdymas.
\ jmongs pelng. /
\_ AN AN N\ )

3 pav. Ziniqv darbuotojo aplinka, sukurta Zmogiskyju iStekliu departamento
Saltinis: sudaryta autorés remiantis M. Morawski (2009)

Zinios yra svarbus jrankis siekiant nuolatinio ir testinio mokymo proceso. DaZnai organizacijos,
kuriose vykdomas ziniy valdymas vadinamos Ziniy organizacijomis arba besimokanciomis
organizacijomis. Tokios organizacijos tampa svarbiu tyrinéjimy objektu, kadangi siekiant jgyti
konkurencin] pranaSuma ir tinkamai pritaikyti Zinias, reikia Zinoti pagrindines priemones kaip tai
lgyvendinti. Besimokanciy organizacijy reikSm¢ nagrinéjo A. D. Ellinger, A. E. Ellinger, B. Yang ir S.
Howton (2002), D. A. Garvin, A. Edmondson ir F. Gino (2008), T. Weldy (2009) ir kt. Remiantis H.
Shipton, Q. Zhou ir E. Mooi (2013) besimokancios organizacijos yra suprantamos kaip organizacijos,

kuriose vyksta strateginiai atnaujinimai, paremti dinamiska galimybiy teorijal, kuri remiasi trimis

! Dinamigka organizacijy teorija — organizacijy gebéjimas tikslingai priimti ir jsisavinti organizacijos iStekliy baze.
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pagrindiniais aspektais: zmogiskaisiais iStekliais, vystymosi orientacija ir kompetencija bendraujant su
klientais (pasitelkiant informacines technologijas, pagalbos skambucius, help desk ir t.t.). Vadinasi,
galima pastebéti, kad vél svarbus vaidmuo tenka zmogiskiesiems iStekliams bei turimiems jgidziams.
Kiti autoriai besimokancias organizacijas jvardija kaip vieta, kur Zmonés nuolatos tobulina savo jgidZius
tam, kad pasiekty uzsibréztus tikslus, kolektyvinis siekis yra iSlaisvinamas (P. Senge, 1990). Tam
pasiekti organizacija turi vystyti atvirg komunikacijg ir dialoga. Vienas i§ budy yra komandinis darbas,
kadangi tai padeda labiau issiaiskinti problemas, jas jvertinti i§ jvairiy perspektyvy ir taip sukurti
palankig mokymosi aplinkg. Remiantis A. Sakalu (2012) komanda yra kartu dirbanc¢iy asmeny grupé,
kurioje yra svarbu, kad bty jvardijami komandos tikslai, nes tik tuomet pasiekiamas bendras tikslas, o
tuo paciu patenkinami ir kiekvieno individualiis tikslai. Sekantis svarbus aspektas yra talenty valdymas
ziniy kiirimo ir inovacijy procese (H. Shipton, Q. Zhou ir E. Mooi, 2013). Tinkamai valdant talentus,
galima tikétis ir gery rezultaty veiklos atlikime. Besimokancios ziniy organizacijos didelj démesj skiria
savo darbuotojams, dél to vienas i§ pagrindiniy akcenty yra zmogiskyjy istekliy valdymas. Zmogiskujy
iStekliy pagalba didinamas lankstumas ir atvirumas darbuotojams, o visa tai glaudziai susije su
inovacijomis (H. Shipton, Q. Zhou ir E. Mooi, 2013). Apibendrintai galima teigti, kad yra trys
pagrindiniai Ziniy organizacijy bruoZzai:

e vystymasis;

e zmogiskieji istekliai;

e vartotojy kompetencija (H. Shipton, Q. Zhou ir E. Mooi (2013).

Kaip jau minéta, zmogiskyjy istekliy valdymas yra susijes su talenty valdymu. O talentai ir siekis
lgyti konkurencinj pranaSuma yra susijes su inovacijy vystymu. Be viso to, jvairiose mokslininky
analizése taip pat yra minimas kiirybiskumas, kuris prisideda prie naujy idéjy generavimo. Remiantis R.
K. Sawyer (2011) karybiSkumas palengvina sprendZiant problemas. Taigi Siuolaikinés organizacijos,
kurios siekia biiti besimokanc¢iomis organizacijomis, turi jtraukti kiirybiSkuma tam, kad palengvinti
problemy identifikavima, sukurti palankia aplinkg inovacijy vystymui (J. Baryniené, B. Dauknyte,
2015). Kurybiskumas suvokiamas kaip naujy idéjy kiirimas, identifikavimas, lengvesnis problemy
sprendimas (4 lent.).

Pagal pateiktas kiirybiskumo sampratas, galima pastebéti kaip samprata sudétingéjo ir tapo daug
kompleksiSkesné. Apibendrinus galima daryti prielaida, kad kiirybiSkumas yra tam tikras procesas, kurio
metu siekiama sukurti ne tik naujas idéjas, bet ir originalias, teikian¢ias juntama naudg. D¢l to

kirybiSkumas yra tuo paciu glaudziai susijes su inovacijomis.
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5 4 lentelé. Kuarybiskumo sagmprata
Saltinis: sudaryta autorés remiantis J. Baryniene ir B. Dauknyte, (2015)

Autorius, metai Apibrézimas

G. Wallas, 1926. | KiirybisSkumas yra pagrindiné jéga zmoniy evoliucijoje.

T. Amabile, Kirybiskumas yra naujy ir naudingy idéjy kiirimas bet kurioje srityje.
1996.

A Petrulyte, Kirybiskumas yra tendencingas naujy, originaliy ar inovatyviy

2001. kompozicijy projektavimas ir galvojimas.

R. Tickards, F. | Karybiskumas yra procesas, kai individai ar jy grupés kuria naujas idéjas,

Xu, 2007. kurios yra naujos ir naudingos jiems patiems ir visuomenei.

Taigi iSanalizavus pagrindines sampratas, galima teigti, kad per tam tikrg laiko tarpl Kito tiek
inovacijy, talenty bei Ziniy valdymo suvokimas. Inovatyvumo skatinimas organizacijose, Salies viduje
yra bitinas, siekiant konkurencinio pranasumo, darnaus vystymosi, stabilios aplinkos. Siame darbe
inovatyvumas yra suvokiamos kaip naujy idéjy generavimas, kuriam pasitelkiamas kiirybiskumas, taip
pat nuolatinis procesy tobulinimas. Pagal pateiktas inovacijy vystymo sampratas galima teigti, kad
talenty ir ziniy valdymas yra svarbtis veiksniai. Talentai tai daug kompetencijy sukaupe darbuotojai,
kurie geba dalintis Ziniomis, jas kurti bei pritaikyti. Zinoma, reikalinga yra sukurti tinkama
organizacijoje kultiira bei atmosfera, kuri skatinty kurti ir vystyti naujas idéjas, mokytis, tobuléti. Siems
aspektams uztikrinti reikalingas Ziniy valdymas.

1.3. Talenty valdymo modeliai

Organizacijose tinkamai valdyti Zmogiskuosius iSteklius tampa esminiu dalyku, siekiant sé¢kmingo
organizacijos vystymo. D¢l to yra kuriami planai bei strategijos kaip valdyti zmogiSkuosius isteklius, o
ypac kaip uztikrinti geras salygas talenty valdymui. Siekiant tinkamai suvokti kas yra talenty valdymas,
reikia suvokti ,,valdymo* ir ,talenty* reikSmes. M. Mescon, M. Albert ir F. Khedouri (1985) ir L.
Megginson, D. Mosley ir P. Pietri (1989) valdyma apibtuidino kaip procesa jvairiy veiksniy, pavyzdziui,
planavimo, organizavimo, kontroliavimo, kurie susij¢ su organizacijos tikslais. ,, Talentai* yra specifiné
savoka, tatiau ne visi vadovai zino kas yra tikrieji talentai ir kaip juos apibiidinti (G. Siauéitinaité, J.
Vizgirdaité, 2015). Remiantis L. Megginson, D. Mosley ir P. Pietri (1989) talentai yra asmenys, kurie
kuria pokytj, siekia tobuléjimo. Kiti autoriai teigia, kad talentai yra asmenys, kurie dazniausiai turi
daugiau atsakomybiy, taciau jiems nereikia déti daug pastangy kg nors darant, kadangi jie turi platesnj
suvokima apie visumg ir sritj, kurioje jie dirba. Taigi talentingi zmonés yra iSskirtiniai, unikal@s ir turi
tokiy sugeb¢jimy, kuriy déka organizacija gali ,,judéti*  priekj ir jgyvendinti savo tikslus. Galima isskirti
pagrindines Zzmogiskyjy iStekliy valdymo sritis Ziniomis gristoje organizacijoje:

e verbavimas ir atranka;
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e supazindinimas;

e atlygis ir atpazinimas;

e iStekliy valdymas;

¢ veiklos valdymas;

e mokymosi aplinka;

e mokymai ir vystymas;

e Kkarjeros valdymas;

e iSlaikymas (S. Wisniewska ir K. Wisniewski, 2012).

Pagal iSskirtas sritis galima pastebéti, kad visy pirma vyksta tinkamy kandidaty atranka, tuomet jy
supazindinimas su veikla, funkcijy priskyrimas (4 pav.). Taip pat sukuriama palanki aplinka mokymams
ir kompetencijy vystymui. Siekiant turéti savo srities ekspertus, svarbu ne tik juos tinkamai motyvuoti,
bet ir Zinoti biida, kaip juos i3laikyti. G. Siaucianaite, J. Vizgirdaité (2015) teigia, kad talenty valdymas
yra sudétingas procesas, dél to reikia uztikrinti gerus rySius su tiesioginiais ir netiesioginiais vadovais,
bendradarbiais, leisti jiems priimti sprendimus ir daryti jtaka, kurti pasitikéjima darbo vietoje. Vadinasi
reikia harmonijos su supancia aplinka. Talenty valdymas pirmiausiai prasideda nuo darbo jégos
planavimo, t. y., zmogiskyjy istekliy poreikiy identifikavimo. Tuomet vyksta jdarbinimas ir naujo
darbuotojo jtraukimas j komandg. Véliau vykdomas veiklos valdymas, mokymai ir stebésena. ISskiriami
asmenys, kurie atitinka talento apibtidinima ir toliau dirbama su jy jgtidziais, kompetencijy ugdymu.
Veliau vyksta metinis jvertinimas, kuris reiSkia, kad vyksta griztamasis rySys apie tam tikrg darbuotojg.
Grjztamasis rySys gali biiti gautas i§ bendradarbiy, vadovy, Klienty ir pan. Darbuotojai, kurie atitinka
paaukstinimo reikalavimus ir kurie per tam tikrg laiko tarpa atliko svarbius darbus, prisidéjo prie
organizacijos geroveés turéty buti apdovanojami ir pan.

Talenty valdymui organizacija turi biiti paruosus strategija, misijg bei programas. Tik tokiu atveju
galima tikétis rezultaty. Hudson Research and Conculting atliko tyrimus apie talenty valdyma. Gauti
rezultatai parode, kad organizacijos, kurios vykdo talenty valdyma ir turi talenty valdymo programas, jy
metinis pelnas yra didesnis, mazesné yra darbuotojy kaita (apie 40 proc.), vyksta didesnis darbuotojy
jsitraukimas (apie 38 proc.)?. Dél to pateikta 4 paveiksla biity galima Sick tiek modifikuoti. Reikéty
jtraukti strategijg ir jg pazyméti kaip jeiga, o iSeiga biity rezultatai. Taigi talenty valdymo strategija turi

jeiti | visos organizacijos strategija ir biiti neatsiejama dalimi. Turint strategija reikia analizuoti

2 Internetinis Saltinis: http://www.hudsonrc.com/solutions/integrated-talent-management/
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vykstan€ius procesus (t. y., jdarbinimg, vystyma, vertinimg ir .t.t). Ir galiausiai stebéti ir vertinti

rezultatus ir atlyginti uz pasiekimus.

Darbo jégos

/ EREVINES \

Atlygis,

apdovanoji
mai

Idarbinimas

Testinumo .

/

Veiklos
atlikimo
valdymas

Metinis
jvertinimas

Lyderystés
valdymas

_ 4 pav. Talenty valdymo teorinis modelis
Saltinis: G. Siaucitinaité, J. Vizgirdaité (2015)

Pagrindiniai uzdaviniai, iSkylantys Ziniy organizacijoje valdant zmogiSkuosius iSteklius, yra:

1.

© o N o g bk~ w DN

Identifikuoti ir jvertinti darbuotojy kompetencijas, plétoti Zzmogiskyjy istekliy vystymo
programas.

Ziniy darbuotojy ir talenty ry$iy valdymas.

Komandy sukiirimas, siekiant jgyvendinti organizacijos tikslus.

Darbo salygy sukiirimas Ziniy darbuotojams ir talentams.

Zmogiskuyjy istekliy intelektualaus kapitalo departamento sukiirimas.

Remti organizacijas vystant mokymosi kultiirg ir ziniy jsisavinima.

Paskatinti visus darbuotojus jsitraukti j organizacijos procesus.

Auginti ziniy ekspertus ir atlyginti jiems uZ jy nuopelnus.

Vystyti Ziniy perdavimo jrankius.

10. Paskatinti neformaly mokymosi biida.

11. Daryti jtaka ziniy kiirimui ir jy dalijimuisi.

12. Mentorystés jgyvendinimas ir kt. (Mikuta, Pietruszka-Ortyl, 2008).
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Pagal pateiktus uzdavinius galima pastebéti, kad didziausias démesys yra skiriamas tinkamos
aplinkos sukiirimui, sudarant salygas laisvai cirkuliuoti zinioms ir tokiu biidu auginti talentus ir
ekspertus. Talenty valdymas tampa svarbiu kiekvienos organizacijos instrumentu, siekiant inovatyvumo,
darbuotojy augimo, konkurencinio pranasumo. Remiantis N. Lockwood (2015) talenty valdymas
apibudinamas kaip jgyvendinimas integruoty strategijy ar sistemy, siekiant padidinti darbo
produktyvumg vystant ir tobulinant procesus ir tuo paciu pritraukant, vystant, i§saugant Zzmones su
reikiamais sugebé¢jimais ir jgtidziais, atsizvelgiant j dabartinius ir ateities verslo poreikius. Taigi talenty
valdymas turi prasidéti nuo pat Zmoniy jdarbinimo, véliau jy veiklos valdymo, vystant darbuotojy
lyderystés/vadovavimo sugeb¢jimus.

J. Bersin (2006) iSskyré tris pagrindines stadijas kaip keitési zmoniy valdymas. Taigi pirmoji
stadija vadinasi ,,Asmeninis departamentas® (angl. Personnel Department), kuris tapo populiarus 1970
— 1980 m. Sioje stadijoje pagrindinés funkcijos yra darbuotojy samdymas, atleidimas ir atlyginimo
mokeéjimas. Sekancioje stadijoje atsiranda suvokimas, kad ZmogiSkyjy iStekliy valdymas organizacijoje
yra itin svarbus. Dél to antroji stadija vadinasi ,,Strateginis Zmogiskyjy istekliy valdymas“ (angl.
Strategic HR). Tai atsirado apie 1980 — 1990 m. Sioje stadijoje jtraukiama daug daugiau atsakomybiy,
pvz., organizacinés struktiiros vystymas, darbo jégos planavimas, jdarbinimas, mokymai, darbo
atmosferos formavimas ir pan. Trecioji stadija susijusi su nuolatiniu organizacijos vystymu ir plétra.
Atsiranda talenty valdymo poreikis, kuris labiau susij¢s su organizacijos strateginiais sprendimais negu
su kasdieninémis uzduotimis. D¢l to reikia sudaryti geras salygas mokymuisi, tobuléjimui, atpaZinti
talentus ir padéti jvertinti ir nuspresti kur jie gali save realizuoti geriausiai. Taigi talenty valdymas yra
daug sudétingesnis procesas negu tik Zmogiskyjy istekliy valdymas, kadangi talentai labiau
koncentruojasi ir padeda siekti organizacijos tiksly, plétros, jgyjant konkurencinj pranasuma.

Lewis (20006) teigia, kad talenty valdymas uZtikrina, kad tinkamas asmuo biity tinkamoje vietoje,
tinkamu laiku. Talenty valdymas gali buti iSskirtas j du modelius: strateginis ir integruotas valdymas (S.
Waheed, A. Zaim ir H. Zaim, 2012). Strateginis talenty valdymas yra raktas j sékme ir tai vaidina itin
svarby vaidmenj organizacijoje. Integruotas talenty valdymas yra labiau planavimas ir talenty vystymas
pagal dabartinius organizacijos poreikius. Suvokti organizacijos poreikius, reikia tam turéti Ziniy, o juos
jgyvendinti reikia, kad biity vykdomas nuolatinis mokymo procesas. Sis mokymasis turi prasidéti
pirmiausiai nuo individualaus mokymosi, véliau pereina j grupinj arba komandinj mokymasi ir galiausiai
institucinis. Vadinasi, mokymosi procesas uztikrinamas jvairiais organizacijos lygiais. Talentai turi bti
atrenkami labai atsakingai, atitikti siekiamg organizacijos vizijg. Véliau kaip jau buvo i$siaiskinta yra
apibréziamos talenty atsakomybés, pareigos, vyksta jy kompetencijy kélimas. Galiausiai dalijamasi
Ziniomis, kas yra neatsiejama nuo Ziniy valdymo. Taigi talenty valdymas daro jtaka Ziniy valdymui. S.

Agrawal (2010) pateiké modelj, kuriama paaiSkina sgsajg ir sekg tarp Ziniy ir talenty valdymo (5 pav.).
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Struktiira,

Organizaci- Efektyvus

o Ziniy ;
jos vizija, RIS Talenty naudojimas Qokymass.
Ml atranka, ; atlikimas,
misija, vystymas valdymas visu Finiy
strategija iSlaikymas petepcialy dalijimasis

5 pav. Talenty valdymo rysys su mokymo procesu
Saltinis: S. Agrawal (2010)

Pagal jvairias atliktas analizes galima pastebéti, kad talenty valdymas yra Salia Ziniy valdymo ir
mokymosi bei nuolatinio tobuléjimo. Galima daryti prielaida, kad taip yra dél to, kad efektyviai valdyti
zinias, jas kurti, jomis dalintis ir jas pritaikyti gali ne visi asmenys. Dazniausiai tai btina tie, kurie turi
gerus komunikacinius sugeb¢jimus, gali lengvai jsisavinti informacija, ja suvokia, mato visumg. O
Siomis savybémis labiausiai pasizymi talentai.

K. Hu (2014) atliktoje analizéje, kuri buvo patalpinta pasauliniame inovacijy indekso 2014 mety
bendrame vertinime? teigia, kad zmonés visuomet gerino gyvenimga pasitelkdami inovacijas. Pavyzdziui,
nuo to kaip jziebti ugnj iki elektros, interneto ir pan. Sékmingos inovacijos btina tuomet, kai prie jy
vystymo prisideda kvalifikuoti asmenys, turintys jgiidziy, patirties, gebantys jsisavinti informacijg ir ja
perduoti. Dél to talentams turi bati sudaromos salygos iSsilavinimui, kad biity tinkamai iSvystyta
zmogiskoji infrastruktiira. Taigi teigiama, kad sékmé talenty valdyme gali garantuoti s¢kme versle. Kad
tai tikrai tapty realybe turi buti sukurta atitinkama platforma tokiems zmonéms dirbti, bendradarbiauti,
dalintis sukurta verte ir realizuoti sumanymus.

Kitas talenty modelis, kurj pateiké A. M. Oehley (2007) yra sudétingesnis ir susideda i§ tokiy
etapy: 1) jvertinimas ir atnaujinimas; 2) jgyvendinimas ir integracija; 3) vystymas ir formavimas; 4)
analizavimas (6 pav.). Kiekvienas etapas susideda i§ smulkesniy veiksmy, kurie turi bati atlikti.

Analizavimo etape svarbu iSsiaiSkinti organizacijos poreikius. Analizuojant organizacing
strategija, tikslai turi apimti ir talenty valdymo tikslus. Taip pat reikia iSsiaiSkinti ateities tikslus. Darbo
jégos planavimas turi uZtikrinti, kad nebus darbuotojy trikumo ar pertekliaus. Aplinkos tyrimo metu
jvertinama kiek yra talenty rinkoje ir pan.

Vystymo ir projektavimo etape svarbu pasiruosti planus, kurie padéty jgyvendinti talenty valdyma.
D¢l to Siame etape vyksta pasiruo$imas bei planavimas kaip jgyvendinti talenty valdymo strategija. Taip
pat aiskiai apsibréziama kas yra talentai, nustatomi kriterijai, numatomos tobulé¢jimo ir mokymosi
galimybés. Planai, strategijos turi buti iSkomunikuoti visais lygiais per organizacijg. Daznai sukuriama
zmogiskyjy iStekliy informaciné sistema, kurios pagalba aiskiau matosi darbo jégos planavimas, karjeros

galimybeés ir pan.

% Internetinis Saltinis: https://www.globalinnovationindex.org/userfiles/file/reportpdf/G11-2014-v5.pdf
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5 6 pav. Talenty valdymo proceso modelis
Saltinis: sudaryta autorés remiantis A. M. Oehley, 2007
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Igyvendinimo ir integracijos etape démesys skiriamas jdarbinimui, vystymui ir talenty islaikymui.
Pagal atitinkamas paieSkos sistemas, vyksta talenty ,,medzioklé®. Kai talentai pasamdomi, turi biiti
sudaromos salygos jy tobul¢jimai, pvz., jvairiis mokymai, komandiruotés ir pan. Talentai turi biiti
jvertinami per jy veiklos vertinimg ir vykdomi apdovanojimai.

Paskutinis etapas yra jvertinimas ir pratgsimas. Turi buti reguliariai jvertinama kaip valdomi
talentai. Taip pat sudaryti palankias salygas, kad talentai neiseity j kitas organizacijas, kuriose geresnés
kompensacinés, darbo salygos ir pan.

Taigi valdant talentus turi buti atkreipiamas démesys ] strateginj darbo jégos planavima, talenty
paieska ir jdarbinimas, talenty ugdyma, veiklos vertinimg ir valdyma bei uztikrinti testinumg (A. Mehta,
2011). Talenty valdymas reikalingas dé¢l konkurencingumo islaikymo, vertés kiirimo klientams, vizijos
vystymo, jgalinti darbo pasidalijimg ir specializacijg (Y. Vural, P. Vardarlier, A. Aykir, 2012). Visa tai
paskatina inovatyviy projekty kiirima ir vystymga. Taigi galima teigti, kad talenty valdymas prisideda
prie lyderystés vystymo, didina darbuotojy kokybe, prisideda prie ziniy perdavimo ir inovatyvumo
skatinimo.

1.4. Ziniy valdymo modeliai

Ankstesniame skyriuje buvo iSsiaiSkinta kas yra ziniy valdymas ir galima teigti, kad tai yra
sudétingas procesas, taciau biitinas organizacijoms, kurios siekia inovatyvumo. Remiantis EBPO (2002)
ziniy valdymas yra sisteminé veikla, susijusi su Ziniy jgijimu, dalijimusi Ziniomis per visg organizacija.
Kiekvienoje organizacijoje Ziniy valdymas gali buti skirtingame lygyje, t. y., vienos organizacijos yra
labiau jvaldg¢ technika kaip valdyti zinias, kitos — maziau. Ch. Evans (2003) iSskiria penkis organizacijy
lygius, pagal kuriuos skirstomi ziniy valdymo pajégumai. Pagal ziniy vystymo lygius, galima atlikti
vertinimus ir nustatyti kaip organizacijoms sekasi valdyti Zinias (5 lent.). Pirmasis lygis yra Zemiausias
lygis ir jame Zinios yra vystomos menkai ir beveik neegzistuoja ziniy valdymo. DaZniausiai Siame lygyje
néra suvokimo kam reikalingas ziniy valdymas, o esama informacija yra chaotiSka. Antrajame lygyje
atsiranda technologijy naudojimas ir suvokimas kam reikia valdyti Zinias. Taip pat atsiranda daugiau
tarpusavio bendravimo ir komunikavimo dalinantis informacija. Treiajame lygyje Zzinios yra
jdarbinamos ir pradedama taikyti standartus ir reikalavimus. Aiskiai suvokiama teikiama Ziniy valdymo
nauda. Ketvirtajame lygyje organizacijos taiko sudétingesnes sistemas, gaung pridéting verte i ziniy
valdymo ir turi sukaupe patirties sprendziant panasias problemas. Vadinasi, pradedama naudotis gergja
praktika ir kaupti informacija tam, jei panaSios problemos atsirasty ateityje. Penktajame lygyje ziniy
valdymas yra jtraukiamas kuriant organizacijos misija, plétojant kultiirg ir tampa geruoju pavyzdziu

rinkoje.
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5 lentelé. Organizacijos Ziniy valdymo vystymo lygiai
Saltinis: Ch. Evans, 2003
Lygis Pavadinimas Charakteristikos

- Koncepcijos nezinojimas;
1 Ziniy chaotiskumas - Informacijos procesy nebuvimas;

- Nesidalijimas informacija.

- Ziniy valdymo poreikio supratimas;
. . - Keletas ziniy valdymo procesy;

2 Ziniy supratimas Ny N
- Technologijy naudojimas;

- Keitimosi informacija klausimai.

- Suvokiama ziniy valdymo nauda;
3 Ziniy jgalinimas - Standarty taikymas;

- Klausimai, susij¢ su kultiira ir technologijomis.

- Integruotos sistemos;
4 Ziniy valdymas - Naudos realizavimas;

- I8spresti klausimai ankstesniuose etapuose.

- Ziniy valdymas yra dalis misijos;
5 Ziniy orientavimas - Ziniy vertés pripaZinimas rinkoje;

- Ziniy valdymo integravimas kultiiroje.

Zinios yra specifinis jmonés iSteklius, kuris apima kiekvieno darbuotojo, komandos turima ir
suteikiamg informacija, Zinias bei gebéjimus, kuriuos jie gali panaudoti sgmoningai arba nesagmoningali
jvairioms iSkilusioms problemoms spresti (A. Sakalas, 2012). Vadinasi turi biiti nuolat kaupiama
informacija (kuriama, jgyjama, saugoma), kad véliau jg biity galima panaudoti (perduoti, pritaikyti).

Vienas 1§ Ziniy valdymo modeliy, kurj pasiilée M. D. King (2010) vadinasi Ziniy valdymo ir
sprendimy priémimo modelis. Visy pirma yra tam tikra informacija, duomenys, kurie yra stebimi tam
tikrg laiko tarpa. Sioje stadijoje renkama informacija, suskirstoma, kaupiam, dalijamasi, kuriama,
identifikuojama. Siems veiksmams uztikrinti reikia zmogiskyjy istekliy bei technologijy. Tuomet vyksta
duomeny analizavimas. Siame etape yra svarbi informacija, Zinios ir suvokimas. Uzduodami jvairdis
klausimai ir ieSkoma jiems atsakymy. Toliau vyksta veiklos intervencija, kurios metu siekiama atlikti
tam tikrus patobulinimus. Galiausiai vyksta veiksmy plano vystymas. Jo metu nustatomi veiksniai, kuo
jie bus matuojami ir iSsikeliami tam tikri tikslai. Viso proceso metu turi biti nuolatinis stebéjimas.
Remiantis §iuo modeliu gaunama iseiga — Zinios, kompetencija. Zinios tampa jrankiu, kurj galima
naudoti ir pritaikyti.

Ziniy valdymas yra sudétingas procesas. Ziniy jgijimas, perdavimas, integravimas jgavo svarbig
reikSme pastaruoju metu. Vienas i§ gerai zinomy modeliy, kurio pagalba vyksta ziniy perdavimas yra
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ziniy trikampis, kuris susideda i§ triju elementy: universitetas, valdzia ir verslas. Sj modelj pirma karta

pristaté Etzkowitz ir Leydesdorff (1990), atlikdami jvairias studijas, kad ziniy kiirimas ir sklaida negali

prasidéti ir pasibaigti vienoje institucijoje, kad reikalingas testinumas ir bendradarbiavimas tarp

skirtingy objekty. Ypac tas turi vykti valstybés lygiu, o taip pat ir kiekvienoje organizacijoje, kuri yra

didel¢é ir turi daug skirtingy padaliniy, uztikrinti informacijos sklaidg tarp skirtingy departamenty ir

dalintis geraja praktika. Véliau modelis buvo patobulintas (7 pav.) ir jame dabar dalyvauja penki

elementai: universitetas, valdzia, verslas, visuomené, socialiniai tinklai. Pagal seka modelis vystési taip:

1.

Pirmas lygis (angl. First Helix). Dalyvauja tik universitetai, akademiné bendruomené. Zinios
kuriamos, perduodamos palyginti siauram ratui ir démesys sutelkiamas tik j vieng fokusine
grupe;

Antras lygis (angl. Second Helix). Démesys tenka pramonei ir verslui. Vélgi kaip ir pirmajame
lygyje yra tik vienas pagrindinis veikéjas, néra bendradarbiavimo su kitais veiksniais;

Trecias lygis (Ziniy trikampis) (angl. Triple Helix). Atsiranda valdZzios jsiki§imas. Susikuria ziniy
trikampis jau ne i§ vieno ar dviejy elementy, bet jau i§ trijy. Vyksta geresné sklaida bei
bendradarbiavimas. Atsiranda tokios sagvokos kaip zZiniy ekonomika;

Ketvirtas lygis (angl. Quadruple Helix). Jtraukiama visuomené, pasitelkiami jvairtis vieSinimo
kanalai (pvz., ziniasklaida, internetas ir pan.). Démesys telkiamas ties inovacijy kultiira,
kiirybiskumu, gyvenimo biido vertybémis, bendradarbiavimui, efektyvia komunikacijai. Sis
ketvirtas lygis yra jvardijamas kaip kultiira, grista visuomene, Ziniasklaida ir pilietine visuomene
(E. G. Carayannis ir D. F. J. Campbell, 2012). Siame lygyje issivysto Ziniy visuomené ir Ziniy
demokratija;

Penktas lygis (angl. Quintuple Helix). Pats naujausias modelis. Démesys telkiamas j visuomenés
gerove, grindziamg natiiralia aplinka. Siame modelyje orientuojamasi j nuolatinj progresa. Ziniy

valdymas tampa svarbiu sékmés jrankiu (Carayannis and Campbell, 2010).

A" ""

Universiteta, Pramore, Valdzia, Ziniasklaida ir Natirali
moe » mm, N mm o HhEER ) MR
mc; o sietema zlstema VIELOMmERS Visuomens)e
S1EEMA

7 pav. Ziniy valdymo vystymo modelis

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Etzkowitz ir Leydesdorff (2000) ir E. G. Carayannis ir D. F. J. Campbell (2009)

Pagal pateiktg vystymo eigg galima iSskirti pagrindinius veikéjus kiekviename lygyje. Pirmajame

lygyje svarbiausia yra §vietimo sistema (universitetai, kolegijos, aukstojo §vietimo sistema). Antrajame

lygyje atsiranda ekonominé sistema, kurioje vaidmuo tenka jmonéms, pramonei, verslui, paslaugoms ir
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pan. Koncentruojamasi ties ekonominiu kapitalu, t .y., bendradarbiavimu, technologijomis, pelnu ir pan.
Treciajame lygyje prisideda politiné sistema, valdzia. Atsiranda standartai, kuriamos jvairios taisykles,
normos ir pan. Ketvirtasis lygis grindziamas kultliros ir ziniasklaidos visuomene. Atsizvelgiama j
tradicijas, vertybes. Tuo paciu jtraukiama ir Siuolaikinés komunikacijos priemonés, t. y., ziniasklaida,
televizija, internetas. Visa tai padeda sukurti informacijos ,kapitalg“ — Zinios, socialiniai tinklai.
Galiausiai penktajame lygyje yra natiralios aplinkos kiirimas. Visuomené apripinama natiraliu
kapitalu, pvz., resursais, gyviiny jvairove ir pan. (8 pav.). Paveiksle Zemiau matyti, kad yra rysys tarp

ziniy, jy kiirimo, taikymo ir inovacijy. Bendras vystymasis padeda uztikrini darnig ir stabilig plétra.

----Cb--..... ST— —
-------------- > T mmy, I Zmiy cirkuliacyja |

zinojimas kaip “u l

"""
e’
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Politiné sistema
¢z kinmas .

¢ ! : 2
: 3 inovacijos
U inovacijos == : [y
iniasklaida ir kultiira — Svietimo SlStem_a %
i Ziniy kurimas ¢ Stabili pleia s, Zmiy kunmas |} ~ A
H . . .
inovacij : 3 ogiskasis kapitalas hY
inovacijos inovacijos @’:‘- P p) 1

Informacinis = socialinis kapifalag
R — it

inovacijos

konominé sistexﬁ >
:  Ziniu korimas

Ekonomims kapitalas

_Nattral aplmka_

5 8 pav. Ziniy valdymo modelis ir funkcijos
Saltinis: sudaryta autorés remiantis Etzkowitz ir Leydesdorff (2000) ir E. G. Carayannis ir D. F. J. Campbell (2006, 2009,
2010), Barth (2011)

Sis modelis ypa¢ tinkamas atliekant makroekonomines analizes, kadangi jtraukiama $vietimo,
politin¢, ekonoming¢ sistema, taip pat jtraukiama visuomené, informacinis bei socialinis kapitalas. Kaip
galima pastebéti zinios atlieka itin svarby vaidmenj, jos atsako j klausimg kaip, dalijamasi geraja
praktika, o tai susije su inovacijy plétra.

Modeliy vystymasis paskatino spartesnj inovacijy vystyma, kadangi orientuojamasi j tobuléjima,
gerinima, efektyvy informacijos perdavimg ir pritaikymg. Vyksta ziniy cirkuliacija, kuri padeda
uztikrinti kelig inovatyvumui. Be viso to, galima pastebéti, kad svarbus vaidmuo tenka ir
7mogiskiesiems iStekliams, kurie prisideda prie viso Ziniy valdymo ir inovacijy vystymo. Zemiau
pavaizduotame paveiksle (zr. 9 pav.) matyti, kad daugéjant ziniy kiekiui (kurios turi biiti pazengusios),

tuo paciu labiau skatinamas inovatyvumas. Taigi galima daryti prielaida, kad kuriant, taikant Zinias ir
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jomis dalinantis galima tikétis spartesnio inovacijy vystymo. Anks¢iau aptarti modeliai yra jtraukiami ir
1 zemiau pavaizduota modelj (angl. Triple Helix, Quadruple Helix, Quintuple Helix). Tai reiskia, kad

tobuléjant zinioms, jy perdavimui, jtraukiant daugiau veiksniy, galima tikétis geresniy rezultaty

inovacijose.
A
Inovatyvumasg| ,
; Penktas lygis (angl.
v Ketvirtas lygis ( Quintuple Helix)
Ziniy (angl. Quadruple
} trikampis '3 Helix)
- (angl.
Triple
Q Helix) J J

Pazengusios Zinios

5 9 pav. Ziniy ir inovacijy rysys
Saltinis: (G. Carayannis ir D. F. J. Campbell, 2012)

Apibendrintai galima teigti, kad Ziniy valdymas 1§ pradziy buvo paprastas, Zinios buvo chaotiskos,
nebuvo orientuojamasi j perdavimg ar bendradarbiavima su kitais objektais. Pagal iSanalizuotus Ziniy
valdymo lygius galima pastebéti, kaip keitési pats valdymas ir suvokiama svarba, nauda. Jtraukiamos
jvairios technologijos, atsiranda veiksmy seka, kas turi biiti padaroma siekiant tinkamai valdyti Zinias.
Taip pat ziniy valdymas jtraukia vis daugiau veiksniy. Jeigu anks¢iau buvo mastymas, kad pakanka tik
aukStojo mokslo sistemos ziniy perdavimui, tai dabar to jau nebeuztenka ypac Siandieniniame sparciai
besikeifian¢iame pasaulyje. Taigi zinios tampa jrankiu inovatyvumo skatinimui, ko Zinios yra labiau
pazengusios, tuo galima tikeétis didesniy poky¢iy inovacijose. Be viso to, ziniy kiirimui, perdavimui ir jy

integravimui reikalingi Zmogiskieji iStekliai, kurie turi sukaupe pakankamai kompetencijy.

1.5. Talenty valdymo, Ziniy valdymo ir inovatyvumo rysys
Organizacijos siekianCios inovatyvumo pirmiausiai turi turéti vizijg, misija bei strategija. Tai
reiSkia, kad organizacija turi aiSkiai zinoti ko siekia ir kaip tai jgyvendinti. Tam yra analizuojamos
Jvairios priemonés, komcepcijos. Viena i§ priemoniy inovatyvumo vystymui yra talenty valdymas.
Talentai tai asmenys, kurie geriausiai geba perteikti ir pritaikyti Zinias. Vadinasi, padeda vykdyti Ziniy
integracija. Pasirinkus tinkamus metodus, galima tikétis efektyvaus mokymosi ir veiklos atlikimo. Pagal
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anksciau iSanalizuotg moksline literatiirg, galima teigti, kad zinios padeda daryti pokytj, kas susij¢ su
naujovémis ir inovacijomis. D¢l to galima jvardinti tokia sekg: talenty valdymas, ziniy valdymas ir
inovatyvumas (10 pav.). Sis paveikslas atitikty juodosios dézés apibiidinima. Tai reiskia, kad yra
pirmiausiai tam tikros sgnaudos, indélis. Véliau seka juodosios déZés pagrindinis nezinomasis, kurio
déka uztikrinama iSeiga. Remiantis paveikslu ir juodosios dézés apibrézimu gaunasi taip, kad sgnaudos

yra talentai, pagrindinis komponentas — zinios, iSeiga — inovacijos.

Talenty valdymas Ziniy valdymas Inovatyvumas

v v

10 pav. Talenty valdymo, Ziniy valdymo ir inovatyvumo rysys

Kaip ir buvo minéta aukS$ciau, pirmiausiai reikia turéti tiksla, strategija. Véliau tinkamus
zmogiSkuosius iSteklius, 1§ kuriy reikia iSsiaiSkinti, kurie asmenys turi potencialg, daugiausiai
kompetencijy ir bty vystomos jy savybés, sudaromos salygos naujy ziniy jgijimui, pritaikymui ir
integracijai. Taigi atsiranda ziniy valdymas, 0 efektyvus ziniy valdymas, skatina vystyti ir plétoti
inovacijas organizacijoje.

Zmogiskieji istekliai ir jy valdymas prisideda prie organizacijos gerovés ir veiklos atlikimo. Taip
pat kaip jau iSsiaiskinta anksc¢iau, tinkamas zmogiskyjy iStekliy valdymas padeda efektyviau jsisavinti
Zinias ir jas vystyti. Pavyzdziui, zmogiskyjy iStekliy valdymas organizacijoje padeda (Chivu, Popescu,
2008):

1. Nustatyti Ziniy valdymo tikslus;

2. Bati ziniy pagalbininku — sukurti tinkamg aplinka naudojant ir vystant zinias
organizacijoje;

3. Biti patirties kuiréju — vystyti darbuotojy jgiidzius, kompetencijas ir karjera, organizuojant
mokymus, skiriant daugiau atsakomybiy;

4. Tapti Ziniy dalijimosi subjektu — populiarinti efektyvius Ziniy dalijimosi organizacijoje
budus — Ziniy dalijimasis turi buti atpazjstamas, tikétinas ir atlygintinas;

5. Tapti lyderiais Zemesnio lygio technologijy (angl. low-tech) sprendimuose valdant Zinias,
taciau neignoruojant auksto lygio technologijy (angl. high-tech) ziniy valdymo jrankiy;

6. Paskatinti inovacijas ir darbuotojy kiirybiskuma.

Taigi pagal pateiktas zmogiskyjy iStekliy funkcijas ziniy valdymo srityje galima teigti, kad tai yra
asmenys, kurie yra savo srities ekspertai, pagalbininkai, Ziniy platintojai bei kiiréjai. Egzistuoja itin
stiprus rySys tarp talenty ir ziniy ir Siy dviejy esminiy elementy sintezé geba uztikrinti pokycius

organizacijoje ir konkurencinj pranasuma.
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H. Urbancova ir L. Vnouckova (2015) isskyré tokius pagrindinius aspektus, kuriais apibiidinama
gaunama nauda i$ talenty valdymo organizacijose:

e talentai padeda organizacijoms greiciau pasiekti strateginius ir ekonominius tikslus;

e talenty déka yra sutaupomi papildomi kastai, t. y., nereikia samdyti naujy darbuotojy;

e organizacijos tampa patraukliais darbdaviais talentingiems Zmonéms;

e geriau yra suplanuojamas sékmes planas organizacijoje;

e jei organizacija turi pakankamai talentingy darbuotojy ir i juos investuoja, vadinasi
sutaupoma jmonése iSlaidy galimiems nuostoliams, nes yra daug geriau uztikrinama ziniy
cirkuliacija.

IS iSvardinty aspekty galima pastebéti, kad talentai labai prisideda prie organizacijos sékmes,
vystymo, sgnaudy sumazinimo, ziniy ir informacijos sklaidos. | talentus reikia nuolatos investuoti,
uztikrinti jy motyvacija, leisti jiems ne tik mokyti kitus, bet ir patiems nuolatos tobuléti. Tai galima
padaryti jtraukiant juos j mokymus ar studijas, keliant kvalifikacija ir pan. (H. Urbancova, L.
Vnouckova, 2015). Vadovai atsizvelgdami | rinkos tendencijas, turi nustatyti poreikj kokiy
darbuotojams kompetencijy triksta ar kokias reikia vystyti, taip pat zinoma reikia iSklausyti ir pacius
darbuotojus, kur jie save labiau nori realizuoti ir bendro susitarimo budu, turi buti vystomi talentai.

Taigi talenty valdymas tapo vienu i§ strateginiy zmogiSkyjy iStekliy valdymo aspekty (H.
Urbancova, L. Vnouckova, 2015). Démesys talentams atsirado dél to, nes biitent Zmonés yra tas
organizacijos ,,jrankis“, kuris geba generuoti naujas id¢jas, perduoti patirt], o tokiu biidu prisidéti prie
organizacijos veiklos ir vystymo. D¢l to talenty valdymas gali biiti suprantamas kaip integruotas
procesas, kuris padeda uZtikrinti, kad organizacijos vykdys savo veiklg efektyviai tinkamu metu ir
tinkamoje vietoje (Konigova, 2012). A. Ehrenstorfer, T. Peherstorfer ir J. Novy (2013) teigia, kad
talentai yra vienas svarbiausiy organizacijos inovacijy elementy ir turi buti sutelktas tam didelis
démesys. Talentai pasizymi kiirybiSku mastymu, motyvacija daryti pokyt], siekimo nuolatinio
tobuléjimo.

Inovacijy vystymuisi jtakg gali daryti jvairts veiksniai. Tiek organizacijos, tiek regionai siekdami
1gyti konkurencinj pranasuma, turi Zinoti priemones, kuriy pagalba galéty vystyti inovacijas. Remiantis
R. Kamasak, M. Yavuz ir G. Altuntas (2016) organizacijos, kurios siekia jgyti ilgalaikj pranasuma, turi
deémes;j sutelkti j ziniy valdyma, nes tai yra vienas i§ esminiy dalyky, uztikrinanciy inovacijy vystyma.
Ziniy valdymas apima $iuos pagrindinius elementus: kiirimas, perdavimas, integracija ir taikymas (R.
Kamasak, M. Yavuz ir G. Altuntas, 2016). Tai reiskia, kad pirmiausiai zinios yra sukuriamos bei
1gyjamos. Véliau jas galima perduoti ir jomis dalintis su kitais. Tinkamas Ziniy nukreipimas padeda jas
nukreipti ten, kur jy reikia. Tuo metu prasideda jy taikymas ir panaudojimas. Visa tai galima jvardinti
kaip ziniy valdymo pajégumu (angl. knowledge management capabilities). Atlikti ankstesni mokslininky
tyrimai parodé, kad yra glaudus ry$ys tarp ziniy valdymo pajégumo ir inovacijy atlikimo (Darroch 2005;
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Palacios ir kt., 2009; Phelps ir kt., 2012; Wu ir Chen, 2014). Taip gali bati dél to, kad tampa lengviau
isisavinti naujas Zinias, organizacijos tampa atviresnés naujovéms.

Tinkamas ziniy valdymas daro didel¢ jtaka veiklos atlikimui (M. Zack, J. McKeen, S. Singh,
2009). Taip pat yra glaudus rySys tarp inovacijy ir ziniy valdymo (Chung-Jen ir kt., 2010; Darroch, 2005;
Huang ir Li, 2009; Jiang ir Li, 2009; Liao ir Wu, 2010; Mei ir Nie, 2007). Ziniy sklaida, perdavimas ir
dalijimasis numanomomis ir aiSkiomis ziniomis organizacijoje, paskatina mokymasi ir Ziniy pritaikyma,
o tai duoda pradzig inovacijoms. Autoriai A. Honarpour, A. Jusoh, K. M. Nor (2012) isskiria kelis
pagrindinius bruozus, kas daro jtakg ziniy sklaidai, vystymuisi, o tuo paciu skatina inovacijas (11 pav.).
Galima pastebéti, kad turi biiti sudaromos sglygos lyderystés vystymui, turéti aiSky plang Zzmoniy
valdymui ir skatinti juos nuolat tobuléti, ugdyti ju kompetencijas. Sie elementai yra susij¢ su Ziniy
igijimu, sklaida bei taikymu. Jei tai nebus daroma, tuomet organizacija gali susidurti su problemomis
diegiant inovacijas. Vadinasi, tinkamai pasirenkant priemones valdyti zmogisSkuosius iSteklius, keliant
ju kompetencija, atsizvelgiant i klienty liikescius, siekiant nuolatinio tobuléjimo ir tuo paciu efektyviai
paskirstant, jsisavinant ir pritaikant zinias, organizacijos gali tikétis tinkamo inovacijy valdymo.

Inovacijos atsiranda kaip rezultatas ziniy valdymo elementy kombinacijos organizacijose
(Schumpeter 1934; Weitzman 1998). Tai reiskia, kad tinkamai suderinus tarpusavyje ziniy valdymo
elementus ir juos pritaikius galima tikétis s€kmingo inovacijy vystymo. Taciau reikia zinoti kaip
tinkamai ir efektyviai valdyti Zinias, t. y., reikia Zinoti kaip jas perduoti ir tinkamai pritaikyti, kad buty
pasiektas geriausias rezultatas.

Kaip jau iSsiaiSkinta auk$¢iau ziniy procesas susideda i$ keturiy etapy, t. y., kiirimas, perdavimas,
integracija ir taikymas. Bitent kiekvieno etapo metu Zinios yra valdomos ir koordinuojamos (Tanriverdi
2005). Kol zinios yra kuriamos, yra jtraukiami vidiniai ir iSoriniai $altiniai. Tai gali bati darbuotojai,
klientai, tiekéjai, konkurentai. Visos Zinios turi biiti saugojamos ir perduodamos, turi vykti nuolatinis
apsikeitimas Ziniomis. Tai ypa¢ svarbu §iandieniniame kintan¢iame pasaulyje. Ziniy integracija gali biti
suvokiama kaip esamy Ziniy interpretacija per jvairias direktyvas, organizacinius darbus ar kitas
uzduotis, siekiant sukurti naujg reik§mingg poziiirj j Zinias ir sukuriant jy sinergija. Ziniy pritaikymas
prisideda prie naujy procesy, produkty vystymo ir plétojimo, jvairiy patobulinimy, konkurencinio
pranasumo didinimo. Taigi visi keturi ziniy valdymo pajégumo elementai pagelb¢ja vienas kitam ir
jgalina kurti tarpusavio sinergija. Remiantis K. North ir T. Hornung (2003), zinios yra esminis
elementas, prisidedantis prie organizacijos inovatyvumo.

Yratyréjy (pvz., S. A. Zahrair G. George 2002; J. Darroch 2005; H. Tanriverdi 2005; M. Easterby-
Smith ir I. M. Prieto 2008; D. I. Palacios ir kt. 2009; S. Yayavaram ir W. R. Chen 2015), kurie teigia,
kad kiirybiskumas ir inovacijy veikla yra labai stipriai susij¢ su Ziniy valdymu ir jy pajégumu. Tai reiskia,
kad pasitelkiant kiirybiSka mastymg ir tinkamai valdant Zinias, galima tikétis efektyvesnio inovacijy

vystymo. Taigi organizacijos, kuriose vykdoma ziniy valdymo politika, yra daug inovatyvesnés uz tas,
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kuriose to néra taikoma. Zinios prisideda ne tik prie naujy pokyéiy atsiradimo, bet ir prie esamy
gerinimo. Pavyzdziui, jmoné Marks & Spencer 1990 m. patyré didziuli pelno nuostolj. Viena i$
pagrindiniy i$skirty silpnybiy buvo nemokéjimas suprasti savo vartotojy, vietos ir pasaulio tendencijy
bei poreikiy (R. Kamasak, M. Yavuz ir G. Altuntas, 2016). Vadinasi, galima daryti prielaida, kad buvo
tam tikras ziniy stygius ir nevyko efektyvus komunikacijos procesas, kurio metu ir turi biti

i§siaiSkinamos rinkos tendencijos ir vartotojy poreikiai.

Talenty valdymas

Démesys vartotojui

Lyderysté Ziniy valdymas

Ziniy jgijimas

Zmoniy valdymas

—>
G—

Rysiai su tiekéjais Ziniy sklaida
Nuolatinis —
tobulinimas Ziniy taikymas

Inovacijos

11 pav. Konceptualus inovacijy ir Ziniy valdymo modelis
Saltinis: sudaryta autorés remiantis A. Honarpour, A. Jusoh, K. M. Nor, 2012

Moos ir Beimborn (2013), Yayavaram and Chen (2015) tyré ry$j tarp mokymosi valdymo
pajégumo ir inovatyvumo. Tyrimas buvo atliekamas Vokietijoje, kurio metu pasitelkiant ziniy valdymo
pajéguma buvo atliekamas identifikavimas, jsisavinimas ir asimiliacija reikSmingoms Zinioms
pasitelkiant iSorinius ir vidinius $altinius, kurie daro teigiama poveikj inovacijy atlikimui. Mokslininkali
teigia, kad ziniy valdymas daro teigiamg poveikj inovacijoms, kadangi jgalina jmones, organizacijas
keisti jy ziniy kombinacijas ir integruoti naujas bei jau esamas, kurios padeda sukurti didesng¢ verte. Be
to ziniy valdymas paskatina kiirybiska mastyma, kadangi néra apsibréZiama vien tik esamomis Ziniomis,
bet sickiama jgyti naujy bei dalintis Ziniomis ir jas pritaikyti.

Taip pat ziniy valdymas paskatina jsitraukti darbuotojus ir jgalina juos priimti sprendimus ((R.
Kamasak, M. Yavuz ir G. Altuntas, 2016). Tai reiSkia, kad darbuotojai prisideda prie nuolatinio
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tobuléjimo proceso, pateikdami savo jzvalgas, nuomong ir dalindamiesi Ziniomis, padeda padaryti Ziniy
valdymo procesg daug efektyvesnj. D¢l to inovacijy procesas gali biiti suprantamas kaip naujy idéjy,
procesy ar produkty generavimas ir jgvendinimas (Alegre and Chiva, 2008), o naujos id¢jos gali bti
sukuriamos ziniy valdymo metu, tai reiSkia kai vyksta kiirimo procesas, perdavimas, integracija ir
pritaikymas naujy ziniy.

Ziniy valdymas yra neatsiejamas nuo inovacijy ir jy taikymo organizacijose (S. Wisniewska, K.
Wisniewski, 2012). Tam tikros zmogiskyjy iStekliy valdymo sritys, kurios susijusios su ziniy darbuotojy
vystymu, turi ieskoti inovatyviy sprendimy, kad padéti lengviau identifikuoti tobulinamas sritis ir tuo
paciu didinti organizacijos inovatyvuma. Taigi pirmiausiai inovatyvumas padeda atlikti darbuotojy
atrankg ir pasirinkima. Tai jgyvendinama pasitelkiant ,,jvertinimo centrus®, kuriame padedama nustatyti
ateities darbuotojy inovatyvumo jgiidzius ir kaip jie sugebéti dirbti komandose (S. Wisniewska, K.
Wisniewski, 2012). Be to tokie centrai turéty gelbsti ieSkant talenty pacios organizacijos viduje. Tai
reiSkia, kad ne tik ieSkoma pritraukti gabius darbuotojus i§ iSorés, bet ir vystyti esamy talenty
kompetencijas. Sekanti sritis, kur inovatyvus taikymas prisideda prie organizacijos vystymo ir
konkurencingumo, tai yra bendradarbiavimo sustiprinimas su universitetais, moksliniy tyrimy centrais.
Tai svarbu organizuojant praktikos vietas ar konkursus inovatyvioms idéjoms, o viso to galimas
rezultatas yra jauny ir kurybingy zmoniy jdarbinimas, kurie buty pajégis vystyti ir jgyvendinti
inovacijas.

Inovacijy taikymas organizacijose prisideda ir prie tinkamos aplinkos darbuotojams suktirimo.
Vadinasi, turi biiti sukurta jauki darbo aplinka, kuri nuteikty pozityviai, darbingai, bet taip pat turi biiti
Jrengtos atskiros poilsio zonos. Kita inovacijy panaudojimo sritis — padéti nustatyti kokiy Ziniy reikia ir
kokius geriausia organizuoti mokymus $iy ziniy jsisavinimui. Turi biiti suteikta galimybé darbuotojams
isitraukti i kiirybiSkus mokymus, kurie padéty generuoti naujas idéjas, iSmokti naujy darbo techniky bei
spresti problemas (S. Wisniewska, K. Wisniewski, 2012). Taigi inovacijy taikymas organizacijose turi
padéti nustatyti ne tik problemines sritis, kurias reikia tobulinti, bet tuo paciu ir geriausius biidus toms
problemoms spresti ir tokiu biidu uztikrinti efektyvia Ziniy cirkuliacija.

ISanalizavus zmogiskyjy istekliy reikSme organizacijose, galima teigti, kad tai yra vienas i
esminiy veiksniy besimokanciai organizacijai, kuri siekia tapti Ziniy valdymo organizacija. Be to Ziniy
valdymas padeda uztikrinti konkurencinj pranasumg. Dél to reikia tinkamai vykdyti atrankos procesus,
organizuoti mokymus, sudaryti salygas karjerai ir kompetencijy vystymui, vykdyti atlygio skatinimo
programas. Darbuotojai organizacijose turi nuolatos tobuléti, nes jie yra tie Zmonés, kurie kuria ir
perduoda Zinias. Visa tai jgyvendinti reikia tinkamos zmogiSkyjy iStekliy valdymo sistemos, salygy

talenty atskleidimui, kiirybingos darbo aplinkos, inovacijy taikymo.
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1.6. Lietuvos inovaciju, talenty ir Ziniy valdymo vertinimas

ISanalizavus inovatyvumo sampratas, talenty ir ziniy valdymo modelius nustatyta, kad Sie trys
veiksniai yra svarbiis ne tik organizacijy lygiu, bet ir $aliy lygiu. Dél to yra atlickami jvairs tyrimai kaip
biity galima iSmatuoti Siuos veiksnius. Pasaulinis inovacijy indeksas (angl. global innovation index) yra
vienas geriausiai zinomy ir taikomy siekiant jvertinti Saliy inovacing veikla, t.y., kaip veikia institucijos,
verslumui palankios salygos, investavima | mokymasi ir mokslinius tyrimus, ziniy panaudojima ir t.t.
Sveicarija pagal §j indeksa jau keleta mety i$ eilés uzima pirma vieta. Remiantis 2016 m. duomenimis
antroji vieta tenka Svedijai, tre¢ioji — Jungtinei Karalystei, ketvirtoji — Jungtinéms Amerikos Valstijoms,
0 penktoji — Suomija*. Tai yra Salies, kuriose pragyvenimo lygis yra aukstas, daug investuojama j
naujoves, tyrimus, uztikrinamos salygos plétrai ir vystymui. Lietuva pagal $j indeksa priklauso
kategorijai, kuri vadinasi pirmiinai. Pasaulinis inovacijy indeksas iSskiria tris stambias grupes, pagal
kurias suskirsto $alis:

1. Lyderiai (pvz., Svedija, Norvegija, UK ir t.t.)
2. Pirminai (pvz., Lietuva, Estija, Vengrija ir t.t.)
3. Prasciausiai besisekancios Salys (pvz., Zambija, Jemenas, Baltarusija ir t.t.).

DaZniausiai treciajai kategorijai priklauso treciojo pasaulio Salys arba tos, kurios mazai skiria
démesio inovacijy vystymui, pragyvenimo lygis pakankamai zemas.

Sis pasaulinis inovacijy indeksas indeksas buvo pradétas naudoti 2007 m. Tikslas buvo tinkamai
mokeéti jvertinti veiksnius, susijusius su inovacijomis, kadangi inovacijos padeda jgyti konkurencinj
pranasumg ir prisideda prie ekonominés pazangos. Pagal naujausius atliktus 2016 m. vertinimus Lietuva
uzima 36 vietg 1§ 128 Saliy. Remiantis pasauliniu inovacijy indeksu Lietuva uzéme 38 vietg 2015 m. 1§
140 Saliy, 0 2014 m. uzémé 39 vietg iS 143 Saliy. Taigi Lietuva pagal inovacijas per pastaruosius metus
pakilo per dvi vietas. Sio indekso pagalba galima analizuoti Ziniy valdyma, kadangi viena i3 indekso
analizuojamy sri¢iy yra ziniy valdymas, kurios metu vertinamas Ziniy kiirimas, Ziniy daromas poveikis
bei ziniy sklaida. Ziniy valdymo vertinimai yra labai jvairsis. Pavyzdziui, pagal tai kiek yra Ziniy
darbuotojy Lietuva uzima 29 vieta, Ziniy intensyvumo panaudojimas jvertintas 20 vieta, zZiniy
absorbacija 111 vieta, ziniy kiirimas 51 vieta, Ziniy poveikis 47 vieta, o ziniy sklaida 87 vieta. 2015 m.
PII vertinimai Lietuvos atzvilgiu buvo Siek tiek kitokie. Pagal bendrg jvertinimg Lietuva uzémeé 38 vieta
i§ 141 Zaliy®. Ziniy darbuotojai jvertinti 33 vietoje, Ziniy intensyvumo panaudojimas 19 vieta, Ziniy

absorbacija 135 vieta, Ziniy kiirimas 53 vieta, Ziniy poveikis 41 vieta, Ziniy sklaida 96 vieta. Analizuojant

4 Internetinis Saltinis:
https://www.google.lt/url?sa=t&rct=j&g=&esrc=s&source=web&cd=3&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwjZ6dHxn5nPAh
XC2SWKHY i5CLUQFgg1MAI&url=https%3A%2F%2Fwww.globalinnovationindex.org%2FDownload.aspx%3Ffile%3D
%2Fuserfiles%2Ffile%2Freportpdf%2Fgii-full-report-2016-v1.pdf&usg=AFQjCNG3wwlpulEYE9YWpPaQcAKPEc1-
eg&bvm=bv.133178914,d.bGg

% Internetinis Saltinis: https://www.globalinnovationindex.org/userfiles/file/reportpdf/GII-2015-v5.pdf
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dar ankstesnius metus, pvz., 2014 m. galima pastebéti dar kiek kitokius jvertinimus. Pavyzdziui, ziniy
darbuotojai jvertinti 41 vieta, ziniy intensyvumo panaudojimas 18 vieta, ziniy absorbacija 132 vieta,
ziniy kiirimas 56 vieta, ziniy poveikis 40 vieta, o ziniy sklaida 106 vieta. Bendras Ziniy valdymas
jvertintas 55 vietoje 2015 m. Taigi pagal tokius paskutiniy trejy mety vertinimus galima pastebéti (12
pav.), kad geriausiai Lietuvai sekasi ziniy intensyvumo panaudojime, taciau kaip zinios perduodamos ir
ju sklaida jvertinta pakankamai prastai. D¢l to atsiranda poreikis, kad sudaryti tinkamas salygas ziniy

kiirimui ir perdavimui, o tam reikia pasitelkti talentus, kurie turi tam reikalingy jgudziy.
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Ziniy Ziniy Ziniy Ziniy kiirimas ~ Ziniy poveikis  Ziniy sklaida
darbuotojai intensyvumas absorbacija
Sub-objektai

o

Sb-objekty vertinimo vieta

o

o
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12 pav. Lietuvos Ziniy valdymo vertinimas pagal pasaulinj inovacijy indeksa 2014-2016 m.

ISanalizavus moksling literatiirg apie talenty ir ziniy valdyma, jy bendrg sinteze, galima teigti, kad
iy dviejy komponenty valdymas yra itin svarbus organizacijos mastu. Visa tai prisideda prie
organizacijos inovatyvumo skatinimo, konkurencinio pranaSumo. Pagal analizuota moksline literattra,
galima pastebéti, kaip keitési Ziniy valdymas. I§ pradZiy jis buvo paprastas ir nesudétingas, jtraukdavo
tik kelis obejektus. Véliau vyko jvairios modifikacijos, kurios leidzia pritaikyti modelj Siandieniniame
pasaulyje, atsizvelgiama ] staigius galimus pokycius. Taip pat yra ne vienas modelis, sukurtas talenty
valdymui. Talenty valdymui tik pastaruoju metu pradétas skirti didesnis démesys ir atliekamos jvairios
studijos. Organizacijos suvokia talenty svarba, kaip esminj elementa, padedant; uztikrinti visos
organizacijos vystyma. Biitent talentai yra tie asmenys, kurie prisideda prie pridétinés vertés kirimo. Tali
asmenys, kurie turi pakankamai kompetencijy, yra sukaupe daug ziniy, jas kuria ir dalinasi su kitais,
pritaiko skirtingose srityse. Vadinasi, talentai prisideda prie naujy idéjy generavimo, adaptacijos ir
sklaidos. IS viso to atsiranda efektyvus ziniy valdymas. Kartu talenty ir ziniy valdymas sudaro bendra
sintez¢, kuri skatina organizacijos inovatyvuma. Anksciau Siems komponentams biidavo skiriama
maziau démesio. Buvo manyta, kad inovacijoms skatinti reikia labiau pagalbos i$ iSorés, finansavimo,
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specialiy programy ir pan., taciau nebuvo susiformavusio poziiirio, kad pirmiausiai organizacijos viduje
turi buti skatinamas vystymas, idéjy generavimas, gerosios praktikos kiirimas ir pritaikymas. Taigi
iSanalizavus moksline literatira ir pasaulinio inovacijy indekso rezultatus galima teigt, kad
inovatyvumas yra svarbus kiekvienai organizacijai, $aliai, o tai sustiprinti galima pasitelkiant talenty ir
ziniy valdyma.

Talenty valdymas prisideda prie inovacijy valdymo. Kaip tinkamai yra valdomi talentai galima
stebéti pagal pasaulinj talenty konkurencingumo indeksa - GTCI (angl. Global Talent Competitiveness
Index). Globalus talenty indeksas - GTI (angl. Global talent index) buvo pradétas taikyti 2007 m. ir davé
pradzig GTCI indeksui. Kaip tinkamai valdyti talentus gali priklausyti ir nuo pasaulinio ziniy valdymo
sugebéjimy GK (angl. Global knowledge). GTCI susideda i$ tokiy elementy: jgalinimo (teisinis
reguliavimas, rinkos pasiiila), pritraukimo (vidinis ir iSorinis atvirumas), augimas (mokymasis visa

gyvenima, kompetencijy ugdymas), i§laikymas (pastovumas). Visa tai vysto darbuotojy jgtidZius, didina

darbo produktyvuma, skatina kompetencijy ugdyma (13 pav.).
GTCI
leiga ISeiga
Darbo
Igalinimas, . S jgudziai,
pritraukimas PAIEIES Il sy kompetencijy
ugdymas

13 pav. Pasaulinio talenty konkurencingumo indekso struktiira
Saltinis: B. Lanvin, P. Evans, 2015

Kiekvienais metais remiantis GTCI indeksu atlickami apie 109 Saliy vertinimai (1 priedas).
Lietuva pagal naujausius tyrimus yra 35 vietoje 2015 m. — 2016 m., 0 2014 m. buvo 37 vietoje. Pagal
atskirus GTCI indekso veiksniy vertinimus (14 pav.) 2015 m. rezultatai yra tokie: jgalinimas 29 vietoje,
pritraukimas 64 vietoje, augimas 50 vietoje, i§laikymas 32 vietoje, darbo ir profesiniai jgiidziai vertinami

27 vietoje, Ziniy jgudziai 30 vietoje.
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(Pasaulio Banko klasifikacija)

14 pav. Lietuvos talenty valdymo stadijuy vertinimas 2015 m. pagal GTCI indeksa
Saltinis: B. Lanvin, P. Evans, 2015

Taigi bendras Lietuvos talenty konkurencingumo vertinimas yra geras, ta¢iau probleminés sritys
yra pritraukiant ir auginant talentus. Geriausiai sekasi jgalinant talenty valdyma ir pacius talentus bei
juos i8laikant. Atlikti pasauliniai tyrimai, remiantis pasauliniu inovacijy indeksu, kuris vertina jvairias
sritis, tarp jy ir ziniy valdyma, bei pasauliniu talenty konkurencingumo indeksu parodo, kad tiek talenty
valdymas, tiek Ziniy valdymas ir inovacijos yra svarbils veiksniai, kurie prisideda prie $aliy, organizacijy
tobuléjimo ir nuolatinio vystymo. Analizés atlickamos kas metai ir nuolatos stebimi poky¢iai. Lietuva
yra vertinama pakankamai gerai ir pagal tendencijg vis tobul¢ja, kadangi vertinimo rezultatai vis ger¢ja.
Stiprybés biity Ziniy intensyvumo taikyme ir daromame poveikyje bei talenty valdymo jgalinimas.
Tobulint reikéty Ziniy absorbacijg ir sklaidg bei ieSkoti biidy pritraukiant ir auginant talentus.

Apibendrintai galima teigti, kad inovacijos prisideda prie nuolatinio tobuléjimo, lengvesnio
prisitaikymo prie pokyciy bei padeda uZtikrinti konkurencinj pranaSuma. Talenty ir Ziniy valdymas yra
vienos i§ priemoniy, kurios skatina organizacijy inovatyvumg. Remiantis moksline literatiiros analize
yra teigiama, kad egzistuoja sasajos tarp talenty ir ziniy valdymo bei inovatyvumo. Be to iSanalizavus
jvairius talenty ir ziniy valdymo modelius, paaiskéjo, kad yra rySys tarp $iy veiksniy. D¢l to galima teigti,
kad organizacijos vienas i$ sekmés faktoriy yra ziniy darbuotojai, t. y., tie talentai, kurie prisideda prie

efektyvaus Ziniy perdavimo, dalijimosi, integravimo ir jsisavinimo.
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2. TALENTU IR ZINIU VALDYMO ANALIZES
METODOLOGINIAI ASPEKTAI

2.1. Tyrimo metodika

Mokslings literatiiros analizéje aptariama apie talenty ir ziniy valdymo bei inovatyvumo sgsajas.
[$analizavus jvairius talenty ir ziniy valdymo modelius ir §iy veiksniy valdymo svarbuma, toliau reikia
sudaryti metodologija ir pasirinkti geriausius tyrimo metodus. Sioje dalyje tiriama talenty ir Ziniy
valdymo ir inovatyvumo sgsajos Danske Bank organizacijoje, siekiant i$siaiskinti ry$ius ir dazniausiai
taikomas priemones.

Teorinis pagrindimas. Ziniy ir talenty valdymas yra neatsicjami tarpusavyje veiksniai, kurie
leidzia uztikrinti organizacijos vystymg ir tobul¢jimg, sudaro prielaidas inovacinei veiklai vykdyti.
Remiantis teorinéje dalyje iSnagrinétomis autoriy idéjomis ir jy moksline literatiira (pvz., J. Bersin
(2006), S. Agrawal (2010), R. K. Sawyer (2011), Waheed, A. Zaim ir H. Zaim, (2012), B. Ehrenstorfer,
T. Peherstorfer ir J. Novy (2013), G. Siaucitnaité, J. Vizgirdaité (2015), H. Urbancova, L. Vnouckova,
(2015), R. Kamasak, M. Yavuz ir G. Altuntas (2016) ir kt.) galima teigti, kad Zinios, talentai ir inovacijos
sudaro trikampj, kurio efektyvus valdymas prisideda prie organizacijos vystymo. Teisingai pasirinkti
modeliai ziniy ir talenty valdymui, sudaro salygas inovacinei veiklai organizacijoje ir uZtikrina tokios
organizacijos konkurencinj pranaSumg. Visa tai galima teigti, yra lyg ,,juodoji dézé* (angl. black box),
kurioje pirmiausiai talenty valdymas reik§mingai prisideda prie ziniy valdymo. Tai reiskia, kad talentai
sudaro salygas informacijos perdavimui, jos sklaidai ir pritaikymui. Taip gali biiti dél to, kad Sie asmenys
turi sukaupg nemazai patirties, turi tam kompetencijy, taip pat lengvai gaudosi jvairiose srityse, mato
visuma, o ne tik atskirus procesus. Vadinasi, talentai sugeba generuoti naujas id¢jas, jas skleisti ir taikyti.
Visa tai duoda pradzig antrajam juodosios dézés komponentui — ziniy valdymui. Tinkamas bei efektyvus
ziniy valdymas, taipogi skatina tobuléjima zmogiskyjy istekliy srity (galima daryti prielaida, kad talenty
ir ziniy valdymas daro vienas kitam stipty poveikj) ir inovacijy valdyma, kadangi sukuriamos naujos
1d¢jos arba tobulinamos jau esamos, vyksta Ziniy taikymas ir siekiama atrasti tai, kas buity nauja ir padéty
uztikrinti konkurencinj pranaSuma. Taigi reikia zinoti modelius ir biidus, kurie padéty tinkamai valdyti
Zinias ir talentus, o tai paskatinty organizacijai lengviau jgyti konkurencinj pranasuma. Remiantis S.
Kinnear, K. Charters ir P. Vitartas (2013) inovacijos yra pokyc¢iai senuose dalykuose arba naujy idéjy,
procesy ir pan. sukiirimas. Naujos idéjos ateina i§ patyrimo, ziniy sklaidos, o tai padeda uztikrinti
talentai. Taigi viskas prasideda nuo personalo, talenty valdymo. Reikia tinkamai vykdyti visg talenty
valdymo cikla, t.y., kaip buvo minéta teorin¢je dalyje, talenty valdymas prasideda nuo darbuotojy

atrankos, supazindinimo su organizacija ir darby paskyrimu, jy darby atlikimo jvertinimu, jvairiis
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mokymai, kompetencijy matricy sudarymas, sudaryti sglygas nuolatiniam tobuléjimui. UZ visa tai turéty
biiti atsakingas personalo skyrius bei tiesioginis vadovas. Vadinasi, turi biiti sudaromos saglygos zmogui
augti ir vystyti jo kompetencijoms, o visa tai padeda uztikrinti Ziniy perdavimg ir organizacijos
konkurencinguma. D¢l to tyrime nuspresta tirti talenty ir Ziniy valdymo sgsajas su inovatyvumu, kas
leidzia uztikrinti pa¢ios organizacijos augima, vystymg ir konkurencinj pranaSuma. Apibendrintai
galima daryti prielaida, kad tyrimo schema turéty apimti talenty valdymo modelij, Ziniy vadybos modelj

ir jy bendrg jtakg organizacijos inovatyvumui. Schema pavaizduota paveiksle zemiau (zr. 15 pav.).

Inovatyvumo, talenty ir Ziniy valdymo sampraty
analizé

’

Talenty ir ziniy valdymo modeliy apzvalga

’

Metodologinés dalies parengimas

Talenty valdymo analizé: ekspertinis vertinimas Ziniy valdymo analizé: ekspertinis vertinimas

Talenty ir zZiniy valdymo bei inovatyvumo
sgsajy nustatymas

l

Koreliaciné analizé talenty ir Ziniy valdymo
priemoniy rysio identifikavimui

Koreliaciné regresiné analiz¢ talenty ir Ziniy
valdymo bei inovatyvumo sgsajoms jvertinti

\4

ISvados ir sitilymai

15 pav. Tyrimo schema
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Tyrimo problema. Siekiant jgyti organizacijai konkurencinj pranaSumg, sugebéti laiku
prisitaikyti prie poky¢iy, reikia vystyti talenty bei ziniy valdyma ir tokiu biidu skatinti inovatyvuma.
Talenty valdymas prisideda prie efektyvaus ziniy valdymo, o talenty ir ziniy valdymo sintez¢ paskatina
organizacijos inovatyvumo vystyma. Dél to iSkelta tyrimo problema yra: kokios yra sgsajos tarp talenty
ir Ziniy valdymo bei organizacijos inovatyvumo?

Tyrimo tikslas. Nustatyti talenty valdymo ir ziniy valdymo priemoniy taikymo daznuma ir sgsajas
Danske Bank.

Tyrimo uzdaviniai. ISskirti tokie pagrindiniai tyrimo uzdaviniai, tyrimo tikslui jgyvendinti:

1. Sudaryti talenty ir Ziniy valdymo bei inovatyvumo bendrg modelj pagal mokslinés literatiiros
analizg.

Nustatyti talenty valdymo priemoniy taikomo daznumg Danske Bank.
Nustatyti ziniy valdymo priemoniy taikymo daznumg Danske Bank.

IStirti ry$j tarp talenty valdymo, Ziniy valdymo ir inovatyvumo.

o B~ D

Parengti i§vadas ir sitilymus dél tolimesnio talenty valdymo, ziniy valdymo ir inovatyvumo
vystymo.

Tyrimo objektas. Talenty valdymo, ziniy valdymo ir inovatyvumo sgsajos Danske Bank.

Tyrimo hipotezé. Yra rySys tarp talenty valdymo, Ziniy valdymo ir inovatyvumo.

Tyrimo metodai. Taikomi Sie pagrindiniai metodai: mokslinés literatiros analizé, ekspertinis
vertinimas ir koreliaciné regresiné analizé.

Tyrimo periodas. Apima apie vieneriy mety laikotarpj pagal 2015 m. rezultatus organizacijoje.
Pats tyrimas atliekamas per 1 ménes;j. Per §j laikotarpj susitarta atlikti tyrimg organizacijoje ir pateiktas
ekspertinis vertinimas.

Tyrimo etika. Pateiktas praSymas atlikti tyrimg Danske Bank. Sutikimas gautas ir Susitarta dél
konfidencialumo neatskleisti ekspertinio vertinimo eksperty vardy ir pavardziy.

Tyrimo apribojimai. Nedalyvavo ekspertai i$ visy departamenty, dél to sunkiau vertinti rezultatus

visos organizacijos mastu. Taip pat nedalyvavo iSorés ekspertai d¢l organizacijos interesy pazeidimo.

2.2. Ekspertinio vertinimo metodika

Eksperty atranka. Ekspertinis vertinimas atliekamas Danske Bank organizacijoje. IS viso
dalyvavo 15 eksperty: 10 komandy vadovy ir 5 specialistai. Sie asmenys buvo atrenkami remiantis tuo,
kad yra susipazing arba dirba su talenty valdymu ir ziniy valdymu. Vienos i§ komandy vadovy
pareigybiy yra dalyvauti darbuotojy atrankos procese, vertinti darbuotojus, padéti nustatyti kiekvieno
darbuotojo galimybes bei perspektyvas. Vadinasi, komandy vadovai yra neatsiejami nuo talenty

valdymo. Be to, komandy vadovai dirba su jvairiais projektais, kurie susij¢ kaip uztikrinti darbuotojy

40



motyvacija, kaip padéti sukurti gerg atmosferg organizacijoje, taip pat organizuoja jvairius mokymus,
pavyzdziui, kompetencijy ugdymo, dalinasi jvairia Svarbia informacija komandy viduje. Vadinasi,
komandy vadovai Suinteresuoti talenty valdymu bei prisideda prie projekty, kuriy tikslas — skatinti ziniy
dalijimasi, jy kaupimg ir pritaikymg. Pagal 6 lentelés duomenis matyti, kad tokiy darbuotojy vidutinis
darbo stazas yra 3 metai.

2015 m. rudenj vyko pirmoji talenty valdymo programa Danske Bank organizacijoje. Buvo
atliekamas pilotinis tyrimas. Sioje pirma karta organizuojamoje programoje dalyvavo nedidelis skaiéius
darbuotojy. Kai Kkurie specialistai, atrinkti ekspertiniam vertinimui taip pat dalyvavo S$ioje
organizuojamoje programoje. Pagrindiniai reikalavimai talenty programos dalyviams buvo tokie:

e darbo patirtis organizacijoje >2 m.;

e turi bliti jau ne jaunesnysis specialistas;

e jgytas iSsilavinimas — ne zemesnis negu bakalauro laipsnis;
e dalyvaves bent viename projekte;

e sudarytas darbuotojo tobul¢jimo planas;

e iniciatyvus;

¢ nuopelnai komandos viduje.

Programos tikslas yra ugdyti talentus, jy kompetencijas, uztikrinti ziniy sklaida organizacijoje ir
nuolatinj tobuléjimg. Darbuotojai buvo atrenkami pagal tai kiek laiko dirba organizacijoje ir pagal
nuopelnus. Kadangi §ie asmenys turéjo galimybe sudalyvauti tokioje programoje, suvokti teikiamag
nauda ir poreik]j, jvertinti galimus patobulinimus ir klititis, d¢l to svarbu Zinoti jy vertinimus ir nuomong,
iSsiaiskinti aspektus, ties kuriais buvo fokusuojamasi talenty valdymo programoje. Atrinkti programos
dalyviai turéjo apie 4 ménesius lankyti bendrus susitikimus, diskutuoti, jsivertinti save, savo karjeros
galimybes organizacijoje. Taip pat buvo organizuojami jvairiis mokymai, skirti kompetencijy ugdymui,
saves pazinimui. Pasibaigus talenty programai dauguma dalyviy pakeité savo pozicijas, iSsikelé naujus
tikslus ateinantiems metams.

Eksperty charakteristika. Ekspertinis vertinimas organizuojamas Siems ekspertams: 10
komandy vadovy ir 5 specialistai (6 lent.). Pasirinkti jvairiy departamenty vadovai ir specialistai tam,
kad gauti jvairesnius rezultatus. IS viso ekspertai yra i§ 6 skirtingy departamenty: 4 i§ privacios
bankininkystés departamento, 3 ekspertai i§ bankiniy paslaugy tarnybos, verslo plétros tarnybos ir verslo
bankininkystés tarnybos, 1 i§ personalo tarnybos ir kredito tarnybos. Eksperty darbo patirtis
organizacijoje yra labai jvairi: nuo 1 — eriy mety iki 7 — eriy mety.

Ekspertai yra skirtingo amziaus, skyrési jy darbo patirtis, kompetencijos, uzimamos pareigos, yra
dalyvave jvairiuose projektuose ir programose (pvz., talenty valdymo programoje). D¢l tyrimo
konfidencialumo nuspresta Zmoniy vardy ir pavardZiy neatskleisti, dél to konkretts vardai darbe nebus
minimi. Informacijai apie ekseprtus gauti yra skirta klausimyno tec¢ioji — C dalis.
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6 lentelé. Eksperty charakteristika

Eksperto Eksperto Departamentas, kuriame | Eksperto darbo stazas
nr. pareigybés dirba organizacijoje, metais
El Specialistas Verslo plétros tarnyba 7
E2 Specialistas Bankiniy paslaugy tarnyba 2
E3 Specialistas Privacios bankininkystés 4
tarnyba

E4 Specialistas Privacios bankininkystés 3
tarnyba

E5 Specialistas Verslo bankininkystés 3
P tarnyba

E6 Komandos vadovas Bankiniy paslaugy tarnyba 3

Privacios bankininkystés

E7 Komandos vadovas tarnyba 4

E8 Komandos Vadovas VerSIO bankininkystés 3
tarnyba

E10 Komandos vadovas Privacios bankininkystés 3
tarnyba

E11 Komandos vadovas Verslo bankininkystés 4
tarnyba

E12 Komandos vadovas |  verslo plétros tarnyba 3

E13 Komandos vadovas Kredito tarnyba 2

El4 Komandos vadovas | Bankiniy paslaugy tarnyba 3

E15 Komandos vadovas Verslo plétros tarnyba 3

Ekspertinio klausimyno sudarymas. Sudarant ekspertinj klausimyng (zr. 2 priedg) remiamasi
mokslinés literatiiros analize ir joje pateikiamais talenty ir Ziniy valdymo modeliais (7 lent.). Pagal tai
nuspresta sudaryti ekspertinj klausimyng 1§ trijy daliy: A — talenty valdymo analizé (talenty
charakteristikos, talenty valdymui skirtos priemonés jvairiose talenty valdymo stadijose), B — Ziniy
valdymo analizé (ziniy valdymo lygio identifikavimas, taikomos priemonés) ir C dalis — informacija
apie ekspertus (uzimamos pareigos, darbo patirtis dabartinéje darbovietéje).

Sio klausimyno pagalba nustatomos dazniausiai naudojamos talenty ir Ziniy valdymo priemonés
organizacijoje ir kurioms talenty valdymo stadijoms skiriamas didziausias démesys bei koks yra ziniy
valdymo lygis organizacijoje. Sudarant klausimyno A dalj (talenty valdymo analizé) remiamasi tokiais
autoriais kaip A. M. Oehley (2007), Y. Vural, P. Vardarlier, A. Aykir (2012) ir kt. A dalies klausimai
rengiami pagal A. M. Oehley pateikta modelj (6 pav.). Taip pat Sis modelis atitinka modelj, pagal kurj
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atlickamas pasaulinis talenty konkurencingumo vertinimas. Rengiant B dalies klausimus remiamasi Ch.

Evans (2003) ziniy valdymo lygio modeliu (5 lent.), S. Wisniewska ir K. Wisniewski (2012) pateiktu

modeliu (3 pav.).

7 lentelé. Ekspertinio klausimyno sudarymo logika

Teorinis

modelis

Modelio elementai

Ekspertinio vertinimo

klausimai

Laukiamas

rezultatas

1

2

3

4

Talenty valdymo
proceso modelis
(A. M. Oehley,

2007, zr. 9 pav.)

Talenty valdymas vystymo ir
koordinavimo stadijoje;
Talenty valdymas pritraukimo

ir verbavimo stadijoje;

Talenty valdymas ugdymo

stadijoje;

Talenty valdymas islaikymo

stadijoje;

Talenty valdymas jvertinimo

stadijoje.

1. Pagal ka nustatomas
darbuotojy poreikis?

2. Kokios priemonés
taikomos talenty
valdymo vystymo ir
koordinavimo
stadijoje?

3. Kokios priemonés
taikomos talenty
valdyme pritraukiant
ir verbuojant
darbuotojus?

4. Kokios priemonés
taikomos talenty
valdyme ugdant
darbuotojus?

5. Kokios priemonés
taikomos talenty
valdyme islaikant
talentus?

6. Kokios priemonés
taikomos talenty
valdyme jvertinant
talentus?

Nustatyti
taikomy
priemoniy
daznuma
kiekvienoje
talenty valdymo
stadijoje.

Talenty valdymo
teorinis modelis
(G. Siau¢inaite,
J. Vizgirdaite,
2015, zr. 7 pav.)

Talenty jdarbinimas;
Nuolatinis darbuotojy
ugdymas;

Talenty programy
organizavimas;
Talenty atpazinimas
organizacijoje;
Talenty islaikymas;

Ziniy dalijimasis.

7. Kurie talenty
valdymo procesai ir
ju taikymas Jiisy
padalinyje skatina
vystyti inovacijas?

ISsiaiskinti
priemones, kuriy
pagalba
labiausiai
vystomos
inovacijos ir jy
taikymo

daznumg.
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7 lentelés tegsinys

1 2 3 4
Ziniy  darbuotojo 1. [ranga; 9. Kokia jranga | Remiantis
aplinka,  sukurta 2. Motyvacija ir vystymas; egzistuoja Jusu | gautais
o oeidkuiy ekl Darbuotoi . d departamente? ltatai b
zmogiskyjy 1Stekliy 3. Darbuotojo Ir vadovo 10. Kurios skatinimo | "€2Y tatais, us
departamento (M. santykiai; priemonés taikomos | nustatomas Ziniy
Morawski, 2009, zr. 4. Darbo organizavimas. departamente? valdymo  lygis
3 pav) 11. Kurie darbuotojo ir oraanizaciioie
pav.). vadovo santykiy tipai g J0J€.
taikomi
departamente?
12. Kokie darbo
organizavimo metodai
taikomi
departamente?
Organizacijos ziniy 1. Ziniy valdymo i$sivystymas 13. Kurie Ziniy valdymo | Ziniy  valdymo
valdymo vystymo procesal vyksta procesy
s departamente? e
lygiai (Ch. Evans, identifikavimas.
2003, zr. 5 lent.)
Zmogiskuyjy istekliy 1. Supazindinimas su 14. Kokios taikomos ziniy | Nustatomas ziniy
valdymo  Ziniomis organizacijose vykdomomis valdymo priemonés? | \a1dymo
gristoje naujovémis; priemoniy
organizacijoje sritys 2. Darbuotojy veiklos daznumo
(S. Wisniewska ir valdymas; taikymas.
K. Wisniewski, Mokymosi aplinkos kiirimas;
2012) 4. Mokymy organizavimas;
5. Ziniy darbuotojy ilaikymas.

Konceptualus 15. Zmoniy valdymas; 15. Kurie ziniy valdymo | ISsiaiSkinami
inovacijy ir Ziniy 16. Nuolatinis darbuotojy proces_al ) Skat_'_na ziniy  valdymo
Id deli d . vystyti inovacijas uri
valdymo  modelis ugdymas; departamente? procesus, Kkurie

(A. Honarpour, A. 17. Ziniy kiirimas; skatina
Jusoh, K. M. Nor, 18. Ziniy jgijimas; organizacijos
2012, zr.11 pav.) 19. Ziniy sklaida; inovatyvumo
20. Ziniy taikymas; vystymg ir ty
21. Augantis ziniy kiekis; priemoniy
22. Bendradarbiavimas ir taikymo
komandinis darbas. daznuma.
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Taip pat ekspertams pateikiami du atviri klausimai, kuriose jie teikia siilymus kaip buty galima
pagerinti talenty valdyma ir Ziniy valdyma organizacijoje.

Ekspertinio vertinimo procediira. Atsizvelgiant | tai, kad sunku visus ekspertus suburti j vieng
vieta, buvo atmestas ,,apvaliojo stalo* principas. Be to buvo siekiama iSvengti bandymo daryti jtaka
vertinimo metu, dél to buvo nuspresta pateikti kiekvienam ekspertui individualiai ekspertinj vertinima.

Gauti tyrimo rezultatai buvo apdorojami MS Excel pagalba. Galima teigti, kad yra taikomi tiek
kokybiniai, tiek kiekybiniai metodai. Kokybiniai metodai taikomi labiau talenty ir ziniy analizei atlikti.
O kiekybiniai taikomi inovatyvumui pamatuoti.

Ekspertinio vertinimo pilotinis bandymas. Sudarius klausimyno pradinj variantg, buvo atliktas
pilotinis bandymas su vienu asmeniu. Sio bandymo tikslas buvo i$siaiskinti esan¢ius netikslumus
klausimy formulavime ir atsakymy pateikime. Toks bandymas buvo atlickamas vieng kartg. Atlikus

bandyma, buvo atlikti koregavimai.

2.3. Koreliaciné regresiné analizé

Koreliaciné analizé naudojami nustatyti rySiams tarp kintamyjy. Tai reiSkia, kad yra priklausomi
ir nepriklausomi kintamieji, kur vieno dydzio pokytis gali daryti jtakg kitam dydziui. Taikant koreliacing
analiz¢, yra vartojami du pagrindiniai terminai — koreliacinis rySys ir koreliaciné priklausomybeé.
Priklausomybé yra suprantama kaip vieno kintamojo jtaka kitam, o rySys — bendrg dviejy kintamyjy
kitima. (T. Bileviciené, S. JonuSauskas, 2011). Atliekant koreliacing analize, turi biiti tenkinama keletas
salygu:

1. Turi biiti pakankamas skaicius tiriamyjy nepriklausomy stebéjimy;

2. 1§ veiksniy reikia atrinkti pagrindinius, kurie daro jtaka rezultatinio pozymio reikSmiy
variacijoms;

3. Tie pozymiai negali bati tarpusavyje priklausomi;

4. Nepriklausomy stebéjimy reikSmes turi biiti pasiskirs¢iusios normaliai;

5. Gautos iSvados turi biiti paaiskintos ir turéti prasmeg (S. Malakas, 2007).

Rysiai tarp veiksniy gali biti tiesiniai. Tai reiSkia, kad reikSmeés kinta tolygiai. Arba gali biiti
atvirkStiniai rySiai, kai poZymiy reik§més kinta prieSingomis kryptimis.

Tiesinis rySys yra iSreiSkiamas tokia funkcija:

Yx =ao + aiX.

Kai kinta netolygiai, tuomet isreiskiama tokia funkcija:

Yy = ao + arx + axx>
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Remiantis koreliacine analize galima gauti rySius, kurie parodo stiprumg tarp kintamyjy.
Koreliacijos koeficientai jgyja reikSmes nuo -1 iki 1. Kuo reik§mé arciau 1, vadinasi, kad egzistuoja
stiprus rysys ir priklausomybé yra stipri (8 lent.).

8 lentelé. Koreliacijos stiprumo interpretacija.
Saltinis: T. Bileviciené, S. JonuSauskas, 2011

Koreliacijos koeficiento reik§mé Interpretacija
Nuo 0,9 iki 1 arba nuo -0,9 iki -1 Labai stipri koreliacija
Nuo 0,7 iki 0,9 arba -0,7 iki -0,9 Stipri koreliacija

Nuo 0,5 iki 0,7 arba nuo -0,5 iki -0,7 Vidutiné koreliacija
Nuo 0,3 iki 0,5 arba nuo -0,3 iki -0,5 Silpna koreliacija

Nuo 0,3 iki -0,3 NereikSminga koreliacija

Koreliaciné analizé yra skirta ranginiy arba kiekybiniy kintamyjy rySiui ir jy stiprumui nustatyti
(T. Bilevi¢iené, S. JonuSauskas, 2011). Jei yra kiekybiniai kintamieji, tuomet taikomas Pirsono
koreliacijos koeficientas, o ranginiams rySiams jvertinti taikomas Spirmeno koreliacijos koeficientas.
Dazniausiai praktikoje yra taikomas tiesinio rysio Pirsono koreliacijos koeficientas. Sis koeficientas yra

apskaiciuojamas pagal tokig formule:

1 _ _
}1_12&:‘ _'xIJ’; —F}
F= N

S8
£ ¥

&la: X ir ¥ atitinkamai yra stebé&jimy x ir y vidurkiai,
S, ir § - standartiniai nuokrypiai.
Tikrinti koreliacijos koeficiento reikSminguma yra taikomas t kriterijus. Tam reikia suformuoti
tokias statistines hipotezes:
Ho: koreliacijos koeficientas lygus 0;
H1: koreliacijos koeficientas nelygus 0.
Patikrinti hipotezéms yra taikomas t kriterijus:

n—2

2

t=r
l—7

gia: r — apskaifinota koreliacijos koeficiento reik8meé,
n— imties dydis.

Parenkamas reikSmingumo lygmuo a. Hipotezé Ho yra atmetama, jei t reikSmé virSija Stjudento

skirstinio su (n-2) laisvés laipsniais a/2 lygmens kriting reikSme t o/2(n-2).
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Toliau analizuojamas determinacijos koeficientas R2. Jis padeda nustatyti kaip gerai pasirinktas
modelis apraso duomenis. Sis koeficientas jgyja reik§mes nuo 0 iki 1. Kuo aréiau 1, tuo modelis
patikimesnis, vadinasi rySys stipresnis ir geriau apraSomi duomenys.

Siame darbe koreliaciné analizé pasirenkama siekiant i$siaiskinti kokia jtaka daroma organizacijos
inovatyvumui pasitelkint Ziniy ir talenty valdyma.

Taigi priklausomas kintamasis yra Y — inovatyvumas ir yra dar du mazesni y1 — talenty valdymas
ir y2 — ziniy valdymas. Talenty valdymui (Y2) egzistuoja $ie X Kintamieji:

X1 — vystymo ir koordinavimo stadija;

Xz — pritraukimo ir verbavimo stadija;

Xs- ugdymo stadija;

X4— i8laikymo stadija;

Xs — jvertinimo stadija.

Ziniy valdymui (Y2) yra $ie X kintamieji:

Xg — jranga, skirta ziniy valdymui,

X0 — skatinimas;

Xi1- darbuotojo ir vadovo santykiai;

X12— darbo organizavimas;

X13 — ziniy valdymo lygis.

Inovatyvumas (Y) bus iSmatuojamas pagal tai kaip daznai diegiamos inovacijos organizacijoje (Zr.
17 ekspertinio vertinimo klausima).

Vadinasi bus sieckiama i$siaiskinti kokios priemonés daro jtaka talenty valdymui ir ziniy valdymui.
Bei nustatyti sgsajas tarp talenty valdymo, ziniy valdymo ir organizacijos inovatyvumo.

Taigi keliama hipotezé, kad organizacijoje egzistuoja rySys tarp tarp talenty valdymo, Ziniy
valdymo ir inovatyvumo:

Ho: koreliacijos koeficientas lygus 0;
H1: koreliacijos koeficientas nelygus 0.

Priklausomai nuo to, kokie gausis rezultatai, bus atitinkamai priimama hipotezé.

Nepriklausomi kintamieji buvo pasirinkti atsizvelgiant j iSanalizuotus modelius ir sudarytg tyrimo
modelj. Mokslinéje literattiroje buvo teigiama, kad talentai ir Zinios yra labai susij¢ tarpusavyje, vadinasi
rySys turéty biiti pakankamai stiprus.

Zemiau esan¢iame paveiksle yra pavaizduota priklausomo ir nepriklausomy kintamyjy schema
(16 pav.). Yra vienas pagrindinis Y (inovatyvumas) ir du mazesni Y1 (talenty lygis) ir Y2 (ziniy lygis).
Tokie Y pasirinkti atsizvelgiant j iSanalizuota moksling literatiirg ir pateiktus modelius. Rezultatai

analizuojami pagal ekspertinio vertinimo vidurkius. Kitamyjy reikSmés paaiskintos 9 lenteléje.
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16 pav. Inovaciju, talenty ir Ziniy valdymo schema ir koreliaciniy rySiy nustatymas
*

[ - egzistuoja stipriausi rySiai pasirinktiems kintamiesiems X

- egzistuoja rySys su talenty valdymu ir Ziniy valdymu
[ - sgsajos tarp talenty valdymo, Ziniy valdymo ir
inovatyvumo (skai¢iavimai pateikiami 3.4 dalyje)

1.1.— 15.8. paaiskinimus Zr. 9 lent.
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9 lentelé. Kintamyjy reik§miy paaiS§kinimai (Zr. 16 pav.)

Kintamasis Paaiskinimas

Y Inovatyvumas

Y1 Talenty valdymo lygis

Y2 Ziniy valdymo lygis

X1 Darbuotojy poreikio nustatymas

X2 Talenty valdymo vystymo ir koordinavimo
stadija

X3 Talenty valdymo pritraukimo ir verbavimo
stadija.

Xa Talenty valdymo ugdymo stadija

Xs Talenty valdymo iSlaikymo stadija

Xe Talenty valdymo jvertinimo stadija

X7 Talenty valdymo procesai inovatyvumui
vystyti

X Ziniy valdymo jranga

X1o0 Ziniy valdymo skatinimo priemonés

X1 Darbuotojo ir vadovo santykiy tipai

X12 Darbo organizavimo metodai

X13 Ziniy valdymo procesai

X1a Ziniy valdymo priemonés

X15 Ziniy valdymo procesai inovatyvumui
vystyti

Po kintamaisiais (X1 — X15) esantys skai¢iai (nuo 1.1 iki 15.8) reiskia klausimy atsakymo
variantuose pateiktas priemones. Esancios spalvos parodo, su kuriomis priemonémis yra pakankami
rySiai tarp talenty valdymo, Ziniy valdymo ir inovatyvumo (zr. 16 pav.). Atlikta koreliacing analize
ziuréti 3.4 dalyje.

Taigi atsizvelgiant | iSsikelta tyrimo tiksla ir uzdavinius tikslui pasiekti sudarytas tyrimo
instrumentarijus. Talenty ir ziniy valdymo analizei pasirinkti modeliai remiantis mokslinés literatiiros
atlikta analize pirmojoje darbo dalyje. Remiantis modeliais suformuluotas ekspertinio vertinimo
klausimynas. Taip pat pristatoma eksperty atranka, charakteristika, tyrimo procediira, tyrimo schema.
Galiausiai pristatoma koreliaciné regresiné analizé, kuri naudojama talenty ir Ziniy valdymo bei

inovatyvumo sgsajoms nustatyti.
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3. TALENTU IR ZINIY VALDYMO BEI INOVATYVUMO
SASAJOS DANSKE BANKE

3.1. Tyrimo objekto charakteristika

Sudarius tyrimo metodika, toliau darbe bus nagrinéjami ekspertinio vertimo rezultatai bei
atliekama koreliaciné regresiné analizé tarp talenty ir Ziniy valdymo ir organizacijos inovatyvumo. Sioje
dalyje bus nustatomos dazniausiai taikomos priemonés talenty ir ziniy valdymui. Pasitelkus koreliacing
regresing analize bus atliekamas rysys tarp veiksniy, nustatomas rysio stiprumas, jvardijamos s3sajos.

Atvejo analizei yra pasirinktas ,,Danske Bank*. Sis bankas priklauso skandinavy banky grupei ir
pagrindinés rinkos yra Danija, Norvegija, Svedija ir Suomija. Bankas teikia paslaugas tiek privatiems,
tiek smulkiems, stambiems verslo klientams. Taip pat bankas teikia paslaugas Baltijos Salyse —
Lietuvoje, Latvijoje ir Estijoje. ,,Danske Bank* turi vir§ 3,4 mln. klienty. Dirba daugiau nei 19 tikst.
darbuotojy®. Banko organizacin¢ struktiira yra pavaizduota 17 pav. Bankas sudarytas i§ 10 pagrindiniy
tarnyby — privacios bankininkystés, verslo plétros, bankiniy paslaugy, kredito tarnybos ir t.t. Kiekvienoje
tarnyboje yra atlickamos tam tikros funkcijos. Pavyzdziui, privacios bankininkystés tarnyba atsakinga
uz mazmenings bankininkystés strategijos kiirimg ir jgyvendinima, banko paslaugy privatiems klientams
pardavimo uZztikrinima; verslo plétros tarnyba atsakinga uz banko paslaugy plétros planavimg, banko
produkty, paslaugy, pardavimo kanaly strategijy sukiirimg ir jgyvendinima; kredito tarnyba atsakinga uz

v —

vykdyma, gerinima, banko dokumenty tvarkyma, informaciniy technologijy priezitirg ir t.t.

Direktorius
Privacios Verslo plétros_,_,tar'ﬁ%a Aerslo bankininkyg}fé%__ ..A"“A""""Kr.gdito tarnyba Bankiniy paslaugy
bankininkystés tarnyba tarnyba ' tarnyba

Mazmeniné = ~ Plétros Paslaugos verslo . Kliento kredito. “ Bankiniy operacijy
bankininkyste |~ planavimas- klientams ~. rizika uztikrinimas
Teisés tarnyba Personalo tarnyba Vidaus audito tarnyba Finansy tarnyba Kiti struktiriniai

padaliniai
Teisiné pagalba Darbuotojy Vidaus kontrolé; Biudzeto
atranka; jvaizdis finansinis auditas sudarymas; apskaita

17 pav. Banko organizaciné struktiira
Saltinis: sudaryta autorés remiantis ,,Danske Bank** organizacine struktira’

® Internetinis Saltinis: http://danskebank.com/en-uk/About-us/Our-business/Pages/our-markets.aspx
" Internetinis Saltinis: https://www.danskebank.lt/index.php/apie-banka/apie-danske-bank/struktura/1334

50




Banko tikslas yra tapti geriausiai atpazjstamu ir patikimiausiu finansiniu partneriu. Esmé yra
sukurti ilgalaikius rysius su savo klientais. Organizacija remiasi Siomis pagrindinémis vertybémis:
o teikti ekspertines konsultacijas — ziniy jdarbinimas,
e veikti sgziningai — biiti atsakingiems,
e Kurti verte — daryti pokycius,
e Dbuti lankstiems — lengvai prisitaikantiems prie pokyc¢iy,
e bendradarbiavimas — jsitraukti, klausytis ir veikti.
Vertybés parodo, kuo bankas tiki ir kokiy principy laikosi. Pagal vertybes galima pastebéti, kad
bankas yra inovatyvumas, priima poky¢ius ir prie jy prisitaiko. Be viso to Danske Bank yra socialiai
atsakingas. Yra kuriamos jvairios programos mokiniams, kurios padéty supazindinti vaikus su finansiniu

pasauliu.

3.2.Talenty valdymo analizé

[$analizuoti talenty valdyma buvo pasitelktas ekspertinis vertinimas (zr. 2 priedas). Pirmoji dalis
buvo skirta talenty valdymo analizei (1 — 8 klausimai). Ekspertai remiasi tokiu talenty valdymo
apibrézimu - tai jgyvendinimas integruoty strategijy ar sistemy, siekiant padidinti darbo produktyvuma
vystant ir tobulinant procesus ir tuo paciu pritraukant, vystant, i§saugant zmones su reikiamais
sugebéjimais ir jgudziais, atsizvelgiant | dabartinius ir ateities verslo poreikius. Tyrimo tikslas iStirti
talenty valdymo ir zZiniy valdymo priemones ir jy taikymo daznumg Danske Bank. Ekspertai pateiktas
priemones vertino vertino penkiabaléje skaléje: 1 — netaikoma, 2 — retai taikoma (1-2 kartus per metus),
3 — taikoma (kartg per ketvirtj), 4 — daznai (kiekvieng ménesj), 5 — nuolat (kiekvieng savaite).

Pirmas klausimas. Pagal ka nustatomas darbuotoju poreikis? Atsakymai buvo vertinami
penkiabaléje skaléje. Pirmoje vietoje pagal atsakymus yra darbo jégos planai, antroje — organizacijos
strategija, treCioje — talenty pasiiila (18 pav.). Vadinasi, nustatant darbuotojy poreikj labiausiai remiasi

darbo jégos planais, 0 maziausiai — esama talenty pasiiila.

Priemonés:
Darbo jégos planai 4,55
Organizacijos strategija 4,3
Talenty pasitla 3,15

0 1 2 3 4 5

DazZnumas, balais

18 pav. Darbuotojy poreikio nustatymo priemoniy taikymo daZznumas
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Antras klausimas. Kokios priemonés taikomos talenty valdymo vystymo ir koordinavimo
stadijoje? Priemoniy taikymo daznumas vertinamas penkiabaléje skaléje. Pagal eksperty vertinimus
pirmoje vietoje yra zmogiSkyjy iStekliy valdymo sistema, antroje — talenty valdymo plany sudarymas,
tre¢ioje — organizacijos politika ir procesai, ketvirtoje — komunikacijos ir mokymosi strategija, o
penktoje — vadovy atskaitomybé (19 pav.). Vadinasi, dazniausiai taikoma priemoné yra Zzmogiskyjy
iStekliy valdymo sistema, o reCiausiai taikoma priemoné — vadovy atskaitomybé. Organizacijoje
démesys labiau telkiamas | tai, kaip tinkamai valdyti ZmogiSkuosius iSteklius, kokias priemones ir

metodus taikyti, siekiant geriausiy rezultaty.

) Priemonés:
Zmogiskyjy iStekliy valdymo sistema 4.4
Talenty valdymo plany sudarymas 4,25
Organizacijos politika ir procesai 4,15
Komunikacijos ir mokymosi strategija 4
Vadovy atskaitomybé 3,95

0 1 2 3 4 5

DaZnumas, balais

19 pav. Talenty valdymo priemoniy taikymo daznumas vystymo ir koordinavimo stadijoje

Trecias klausimas. Kokios priemonés taikomos talenty valdyme pritraukiant ir verbuojant
darbuotojus? Priemoniy taikymo daznumas vertinamas penkiabaléje skaléje. Pagal eksperty vertinimus
pirmoje vietoje yra kandidaty apzvalga, antroje — naujy darbuotojy sukuriamos vertés jvertinimas,
trecioje — pareigybiy apraSymas, ketvirtoje — patrauklus darbo pasitilymas, penktoje — praktinés
uzduoties vertinimas (20 pav.). Taigi pritraukiant talentus dazniausiai taikoma priemoné yra kandidaty
apzvalga — taikoma nuolatos. Yra svarbu atsirinkti tinkamus kandidatus, kurie prisidéty prie
organizacijos efektyvumo. Reciausiai taikoma priemoné yra praktinés uzduoties apzvalga. Atsirenkant

naujus darbuotojus, $i priemon¢ taikoma daznai, t. y., kiekvieng ménesj, ta¢iau néra pati svarbiausia.

Priemonés:
Kandidaty apzvalga 5
Naujy darbuotojy sukuriamos vertés. . 4.4
Pareigybiy aprasymas 4,35
Patrauklus pasitilymas 4,2
Praktinés uzduoties apzvalga 4

0 1 2 3 4 5

DaZnumas, balais

20 pav. Talenty valdymo priemoniy taikymo daZznumas pritraukiant ir verbuojant darbuotojus
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Ketvirtas klausimas. Kokios priemonés taikomos talenty valdyme ugdant darbuotojus?
Atsakymai darbuotojams buvo pateikiami penkiabaléje skaléje. Dazniausiai taikoma priemoné yra
mokymai ir kompetencijy ugdymas — beveik nuolatos, re¢iausiai taikoma yra talenty paskirstymas — kas
ménesj (21 pav.). Kitos priemonés taikomos taip pat daznai. Vadinasi, organizacijoje yra svarbu kaip

yra ugdomi talentai ir tam taiko jvairias priemones pakankamai daznai.

Priemonés:
Mokymai ir kompetencijy ugdymas 4,75
Talenty vertinimas 4,65

Testinumo planavimas (pvz., ziniy

perdavimas) -
Atlikty darby vertinimas 4,25
Talenty paskirstymas 4,05
0 1 2 3 4 5

DaZnumas, balais

21 pav. Talenty valdymo priemoniy taikymo daznumas ugdant darbuotojus

Penktas klausimas. Kokios priemonés taikomos talenty valdyme iSlaikant talentus? Ekspertai
turéjo jvertinti pateiktas keturias priemones penkiabaléje sistemoje. Pagal gautus rezultatus paaiskéjo,
kad iSlaikant talentus didZiausig jtakg daro vadovas ir §i priemon¢ taikoma labai daznai, maziausig jtaka

daro jaukios aplinkos kairimas ir atlygis, taciau priemonés irgi taikomos pakankamai daznai (22 pav.).

Priemonés:
Vadovo jtaka 4,35
IsStikiai darbe 4,25
Jaukios darbinés aplinkos kiirimas 4,1
Atlygis, apdovanojimai 4,1

0 1 2 3 4 5

DaZnumas, balais
22 pav. Talenty valdymo priemoniy taikymo daZznumas iSlaikant talentus

Sestas klausimas. Kokios priemonés taikomos talenty valdyme jvertinant talentus? Ekspertai
vertino pateiktas keturias priemones penkiabal¢je sistemoje. DaZniausiai taikoma priemoné yra darbo

vertinimo apklausos, kuri taikoma nuolatos, re¢iausiai — geriausio darbdavio rinkimai (23 pav.). Pagal
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rezultatus galima pastebéti, kad vertinant talentus yra daug svarbiau vidiné aplinka ir jos vertinimas,

negu isSoriné.

Priemonés:
Darbo jvertinimo apklausos 4,65
Pokalbiai po pareigybiy pasikeitimo 44
Organizacijos konkurencingumo
L 4,05
jvertinimas
Geriausio darbdavio rinkimai 2,65
0 1 2 3 4 5

Daznumas, balais
23 pav. Talenty valdymo priemoniy taikymo daZznumas vertinant talentus

Septintas klausimas. Kurie talenty valdymo procesai ir ju taikymas Jasy padalinyje skatina
vystyti inovacijas? Ekspertai vertino pateiktas priemones penkiabaléje sistemoje. Dauguma priemoniy,
inovatyvumui vystyti yra taikomos daznai (24 pav.). Daznai taikomos priemonés yra ziniy dalijimasis,
darbuotojy ugdymas, talenty jdarbinimas. Talenty programy organizavimas buvo jvertintas vieno
eksperto, kad taikomo retai. Taciau apibendrintai galima teigti, kad priemonés taikomos pakankamai
daznai.

Priemonés:
Nuolatinis darbuotojy ugdymas

Talenty atpaZinimas organizacijoje
Talenty iSlaikymas

Ziniy dalijimasis

Talenty jdarbinimas
Talenty programy organizavimas

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

DaZnumas, proc.
m 1 - netaikoma, 2 - retai taikoma, 3 - taikoma, 4 - daznai taikoma, M5 - nuolat taikoma

24 pav. Talenty valdymo priemoniy taikymas organizacijoje inovacijoms skatinti

AStuntas klausimas. Kaip siiilote pagerinti organizacijoje talenty valdyma? Ekspertai | §j
klausimg turéjo pateikti sitilymus. IS viso buvo pateikta penki sitilymai. DaZniausias atsakymas tarp
respondenty buvo mokymy organizavimas ir kompetencijy vystymas (25 pav.). Tokj sitilymg pateiké

penki ekspertai. Sekanti gerinimo priemoné yra darby testinumas, kuris yra susijgs su tuo, kad biity
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uztikrinamas nuolatinis ziniy, ugdymo procesas ir pan. Vienas ekspertas mano, kad talenty valdyma
galima gerinti jtraukiant talentus j jvairias projektines veiklas. Taip pat buvo vienas ekspertas, kuris ] §]

klausimg neatsake.

Priemonés:
Mokymai, kompetencijy ugdymas 5

Darby tgstinumas 4
Talenty programy organizavimas 2
Ivertinimas ir apdovanojimai talentams 2

Talenty jtraukimas j projektines veiklas |1

01 2 3 45 6 7 8 9 10
Eksperty skaicius

25 pav. Siilomos talenty valdymo gerinimo priemonés organizacijoje

[Sanalizavus talenty vertinimg organizacijoje (klausimyno A dalis) galima teigti, kad talenty
valdymas atliekamas gerai, kadangi visi vertinimy vidurkiai yra vir§ 4 (10 lent. ir 26 pav.). Vadinasi
priemongs talenty valdymui taikomos labai daznai — kas ménesj. Daugiausiai démesio yra skiriama
ugdant darbuotojus, kiek maziau juos jvertinant ir nustatant poreikj. Taciau bendras atliktas talenty

valdymo vertinimas yra geras ir galima teigti, kad organizacijoje egzistuoja talenty valdymas.

10 lentelé. Talenty valdymo stadiju analizé organizacijoje: eksperty vertinimo vidurkiai

Darbuotojy Talenty valdymo Talenty Talenty Talenty Talenty
poreikio vystymo ir valdymo valdymo valdymo valdymo
nustatymas koordinavimo pritraukimo ir ugdymo iSlaikymo jvertinimo

stadija verbavimo stadija stadija stadija
stadija
4,03 4,28 4,36 4,41 4,21 4,00
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Darbuotojy poreikio

nustatymas
4,5%

4,4

4,3

4,2

Jvertinimo stadija 4,1
4

3,9

3,8

3,7

Vystymo ir
koordinavimo stadija

Pritraukimo ir verbavimo

Islaikymo stadija stadija

Ugdymo stadija
*1 — 5 daznumo balai

26 pav. Talenty valdymo stadiju analizé organizacijoje: eksperty vertinimo vidurkiai

Apibendrintai galima teigti, kad talenty valdymas organizacijoje yra valdomas gerai ir taikomos
jvairios priemonés. Geriausiai talenty valdymas atlickamas ugdymo stadijoje (mokymy organizavimas,
kompetencijy ugdymas). Taip yra dél to, kad yra svarbu ugdyti darbuotojy kompetencijas, uztikrinti
testinuma, nuolatinj tobuléjimg. Didesnj démesj reikéty skirti jvertinant talentus. Jei tai nebus daroma,

talentai gali palikti organizacijg ir atsirasty grémé Ziniy perdavimo neuztikrintumui.

3.3. Ziniy valdymo analizé

Toliau bus analizuojamas ziniy valdymas, kuris buvo pateiktas antroje ekspertinio klausimyno
dalyje (B dalis). Ekspertams buvo pateiktas toks Ziniy valdymo apibrézimas - tai ziniy kiirimo, rinkimo,
skleidimo bei panaudojimo visuma ir apima organizacijos veiklos sistemy, procesy, Ziniy darbuotojy
veiklos valdymg. Analizés metu iSsiaiSkinamos priemonegs, skirtos ziniy valdymui, jy taikymo daznumas
bei koks yra ziniy valdymo lygis organizacijoje. Zemiau bus aptariami antrosios dalies klausimai nuo 9
iki 17. Ekspertai atsakinédami j 9 — 13 klausimus turéjo pazymeéti varnele ties teiginiais, kurie jy manymu
tinka departamente, kuriame dirba. Atsakinédami j 14 ir 15 klausimus priemoniy taikymo daznumo
vertinimui naudojo penkiabale skalg: 1 —netaikoma, 2 — retai taikoma (1-2 kartus per metus), 3 —taikoma

(kartg per ketvirtj), 4 — daznai (kiekvieng ménesj), 5 — nuolat (kiekvieng savaite).
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Devintas klausimas. Kokios Ziniy valdymo jrangos egzistuoja Jiisy departamente? Atsakant
1 8 klausimg ekspertai turéjo pazyméti varneles ties priemonémis, kurios taikomos departamente (11
lent.). IS viso wvertino penkias priemones. Kaip galima pastebéti dauguma priemoniy yra
departamentuose. Visas varneles surinko Sios priemonés: prieiga prie interneto ir pokalbiy kambariai.

Maziausiai pazyméjo ties kompiuterinémis programomis ir konferencijy kambariais.

11 lentelé. Ziniy valdymo jrangos taikymas departamente
' ' Ekspertai su- | Vie
Priemones El |E2 |E3 |E4 |E5 |E6 |E7 |E8 |E9 |E1 |E1 |E1 |E1 |El |El | ma | -ta

IT jranga Y \Y \Y v \Y \Y v \Y v v \Y v 12 3
Kompiuterinés v v v v v v v v Y, v 10 | 45
programos
P_rlelga prie v v v v v v v v v v v v v v Y, 15 1-2
interneto
Konferen_m_m v v v v v v v v v v 10 | 45
kambariai
Pokalbiy vivi|iv|v]|v]|v|v]|v]|v|v]|v]|v]|v/|v]|v]1]|12
kambariai

Desimtas klausimas. Kurios motyvacijos ir skatinimo priemonés taikomos departamente?
Atsakant | §] klausimg ekspertai turéjo pazyméti varneles ties priemonémis, kurios taikomos
departamente (12 lent.). IS viso vertino penkias motyvavimo ir skatinimo priemones. Pagal gautus
atsakymus paaiskéjo, kad dauguma priemoniy taikomos departamentuose. Kompetencijy vertinimas ir
specialios privilegijos yra taikomos visuose departamentuose pagal eksperty vertinimus. Paskutingje

vietoje yra savikontrolé ir tgstinis mokymas, taciau iy atsakymy nepazymeéjo tik du ekspertai.

12 lentelé. Skatinimo priemonés departamente

Ekspertai su- | Vie
Priemones El |E2 |E3 |E4 |E5 |E6 |E7 |E8 |E9 |E1 |E1 |E1 |E1 |El |El | ma | -a

Savikontrolé Y Y \Y; Y \Y; Y \Y; Y Y Y Y \Y; Y 13 4-5
< =
Omp.et.enmm \% \% \Y; % % \Y % \% \% \% \% \% \% \% \% 15 1-2
vertinimas

Darbas su

. . \% \% \% % \Y Y \Y; \% \% \% \% Y \% \% 14 3
profesionalais

Testinis \ \Y % \Y \% \% \% \% \% \% \% \% 13 4-5
mokymas
Spe_clal_lps Y \% \Y; \% \ \Y % \Y; \% \% \% \% \% \% \% 15 1-2
privilegijos

Vienuoliktas klausimas. Kurie darbuotojo ir vadovo santykiy tipai taikomi departamente?
Atsakant | §] klausimg ekspertai turéjo paZyméti varneles ties priemonémis, kurios taikomos
departamente (13 lent.). IS viso vertino penkias darbuotojo ir vadovo santykiy tipy priemones
departamente. Daugiausiai teigiamy vertinimy gavo ziniy dalijimasis ir organizuojami individualis
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pokalbiai, maziausiai — iniciatyva ir visuomet pasiekiamas vadovas. Taciau nepaisant to, visos
priemonés gavo pakankamai daug vertinimy, o tai reiSkia, kad departamentuose taikomi jvairGs

darbuotojo ir vadovy santykiy tipai.

13 lentelé. Darbuotojo ir vadovo santykiy tipai departamente

Ekspertai su- | Vie
Priemonés |"E] [E2 [E3 [E4 |E5 |E6 |E7 |E8 |E9 |ELl |E1l |E1 |E1 |[El | El ma | -ta

Iniciatyva v v v v v v % v % % % 11 | 45
Neformalus
- Y, \ \; v Y, v v \ \ s Y Y v 13 3
bendravimas
Visuomet
pasiekiamas % v v v v v v v % % % 11 | 45
vadovas
Zini
iy v \ Y Y Y Y Y Y Y Y v Y v v Y 15 | 1-2
dalijimasis
Organizuoja
mi
C e _ \ Y \ \ v \ v v \ \ v \Y \Y \Y v 15 | 1-2
individualiis
pokalbiai

Dvyliktas klausimas. Kokie darbo organizavimo metodai taikomi departamente? Atsakant j
§j klausimg ekspertai turéjo pazyméti varneles ties metodais, kurie taikomi departamente (14 lent.). I$
viso vertino penkis darbo organizavimo metodus departamente. Vélgi pagal gautus vertinimus matyti,
kad organizacijoje taikomi jvairtis darbo organizavimo metodai. Daugiausiai teigiamy atsakymy gavo

darbas komandose bei dinamiSka organizacijos aplinka, maZziausiai — veiklos procediros.

14 lentelé. Darbo organizavimo metodai departamente

Ekspertai su- | Vie
Priemones El |E2 |E3 |E4 |E5 |E6 |E7 |E8 |E9 |E1 |E1 |E1 |E1l |El |El | ma | -a

Veiklos

_ \% \% \% \% \% \% \% \% v \Y; Y 11 5
procediiros
Darbas Y Y \Y; Y Y \Y; Y \Y; Y Y \Y; Y Y \Y; Y 15 1-2
komandose
Lankstu_s \ \% \Y \Y \% Y \Y; Y Y \Y; Y \Y; Y 13 3-4
darbo grafikas
DinamiSka
organizacijos \ \ v \ \ v \ v \ \ Y \Y \ v \ 15 | 1-2
aplinka
Projekiy \ \ \Y % % \Y; \% \% \% \% \% \% \% 13 3-4
valdymas

Tryliktas klausimas. Kurie Ziniy valdymo procesai vyksta departamente? Atsakant j §j
klausimg ekspertai turéjo pazymeéti varneles ties priemonémis, kurios taikomos departamente (15 lent.).
I$ viso vertino penkis Ziniy valdymo procesus departamente. Pirmoje ir antroje vietoje yra keitimasis

informacija bei integruoty sistemy valdymas, trecioje — Ziniy taikymas, ketvirtoje — ziniy valdymo
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integravimas kulttiroje, o paskutingje penktoje vietoje — ziniy valdymo suteikiamos naudos suvokimas.
Vadinasi, organizacijoje taikomi jvairiis Ziniy valdymo procesai, ta¢iau ne visur yra suvokiama gaunama
nauda i§ Ziniy valdymo.

15 lentelé. Ziniy valdymo procesai departamente

Ekspertai su- | Vie
Priemonés El |E2 |E3 |E4 |E5 |E6 |E7 |E8 |E9 |El |E1 |El |E1 |El |El | ma | -a
0 1 2 3 4 5
Ziniy valdymo
suteikiamos
Y s \Y \Y \Y \Y \Y \Y \Y v 10 5
naudos
suvokimas
.KEItImaS.I.S Y Y v \ \ v \Y s \Y \Y v \Y \Y v \Y 15 | 1-2
informacija
Integruoty
sistemy v v v v v v \Y v \Y \Y v Y Y v Y 15 | 1-2
valdymas
.Zmlq \ \ v \ v \ v \ \ v \Y \Y v \Y 14 3
taikymas
Ziniy valdymo
integravimas v v Y Y v v Y Y v \ \ v \ 13 4
kultoroje

Keturioliktas klausimas. Kokios taikomos Ziniy valdymo priemonés? Atsakant j §j klausima
ekspertai turéjo priemones jvertinti penkiabaléje skaléje. IS viso vertino penkias Ziniy valdymo
priemones (27 pav.). DaZniausiai taikomos priemonés yra darbuotojy veiklos valdymas bei mokymy
organizavimas. Reciau taikomos priemonés yra mokymosi aplinkos kiirimas bei Ziniy darbuotojy

i8laikymas. Taciau visos priemonés buvo jvertintos auksciau 4 baly, vadinasi, priemonés taikomos

daznai.
Priemonés:
Darbuotojy veiklos valdymas 4,86
Mokymy organizavimas 4,8
Supazindinimas su organizacijose.. 4,73
Mokymosi aplinkos kiirimas 4,33
Ziniy darbuotojy i§laikymas 4,06

0 1 2 3 4 5
DaZnumas, balais

27 pav. Ziniy valdymo priemoniy taikymo daznumas

Penkioliktas klausimas. Kurie Ziniy valdymo procesai skatina vystyti inovacijas
departamente? Ekspertai vertino pateiktas priemones penkiabaléje sistemoje (28 pav.). Vieningai

ekspertai sutiko, kad Ziniy sklaida, bendradarbiavimas ir komandinis darbas padeda vystyti inovacijas
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organizacijoje. Taip pat prie inovacijy vystymo prisideda Ziniy taikymas, nuolatinis darbuotojy

ugdymas.

Priemonés:
Bendradarbiavimas ir komandinis darbas

Ziniy sklaida

Ziniy taikymas

Nuolatinis darbuotojy ugdymas
Augantis ziniy kiekis

Ziniy jgijimas

Ziniy jgijimas

Zmoniy valdymas

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

DaZnumas, proc.

m 1 - netaikoma, =2 - retai taikoma, =3 -taikoma, =4 - daznaitaikoma, ®5 - nuolat taikoma

28 pav. Ziniy valdymo priemoniy taikymas organizacijoje inovacijoms vystyti

Sesioliktas klausimas. Kaip siiilote pagerinti organizacijoje Ziniy valdyma? Ekspertai j §j
klausimg turéjo pateikti sitilymus. I$ viso buvo pateikta Sesi sitilymai (29 pav.). Dazniausias sitilymas
tarp eksperty buvo uztikrinti didesn¢ informacijos sklaidg. Biitent sklaida padeda dalintis informacija
tarp skirtingy skyriy ar departamenty, galima taikyti ,,geraja praktika®“. Taip pat yra svarbus darby
testinumas, kurio pagalba jtraukiami darbuotojai, stebimas rezultatas, pasiektas pokytis ir tokiu biidu
kaupiama ir saugoma informacija. Re¢iausias sitilymas buvo neformalaus bendravimo skatinimas bei

supazindinimas su vykstan¢iomis naujovémis.

Priemonés:
Didesné informacijos sklaida 4

Darby tgstinumas 2!
Darbuotojy mokymai 2
Darbuotojy iSlaikymas 2
Supazindinimas su vykstan¢iomis naujovémis 1

Neformalaus bendravimo skatinimas 1

0 1 2 3 4 5
Ekspertu skaicius

29 pav. Siiilomos Ziniy valdymo gerinimo priemonés organizacijoje
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Septynioliktas klausimas. Kaip dazZnai diegiamos inovacijos Jusy departamente? Ekspertai
turéjo jvertinti kaip daznai diegiamos inovacijos organizacijoje. Pagal rezultatus nustatyta, kad
Inovacijos organizacijoje yra diegiamos daznai. Eksperty vertinimo rezultatai pasiskirsté taip: du
ekspertai jvertino 5, devyni ekspertai jvertino 4 ir trys ekspertai jvertino 3. Bendras vidurkis gaunasi
3,86. Kadangi eksperty vertinimo vidurkis pakankamai geras, vadinasi organizacijoje skatinamas
inovatyvumas, darbuotojy jtraukimas i sprendimy pri€émima ir pan.

[Sanalizavus ziniy valdymo vertinimus organizacijoje, galima teigti, kad Zziniy valdymas
organizacijoje valdomas gerai ir taikomos daznai tam jvairios priemonés (16 lent. ir 30 pav.). Pagal
rezultatus didziausias démesys skiriamas yra skatinimo priemonéms (savikontrolé, kompetencijy
vystymas ir t.t), priemonéms bei ziniy valdymo procesams (pvz., keitimasis informacija, ziniy taikymas
ir t.t.), maziau démesio yra skiriama ziniy valdymo jranga (pvz., kompiuterinéms programoms, pokalbiy

kambariams ir t.t.).

16 lentelé. Ziniy valdymo lygiy analizé organizacijoje: eksperty vertinimo vidurkiai
Darbuotojo ir Darbo

Ziniy valdymo
jranga

Skatinimo
priemonés

vadovo
santykiy

organizavimo
metodali

Ziniy valdymo
procesai

Ziniy valdymo
priemoneés

3,8

4,6

4,33

44

4,47

4,56

Ziniy valdymo jranga
4,5
4.4
5 4,3
Ziniy valdymo 42
priemonés 41
4
3,9
3,8
3,7

Skatinimo priemonés

Darbuotojo ir vadovo

Ziniy valdymo procesai santykiy

Darbo organizavimo
metodai

30 pav. Ziniy valdymo lygiy analizé organizacijoje: eksperty vertinimo vidurkiai
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ISanalizavus Ziniy valdyma organizacija galima nustayti, kad ziniy valdymas yra svarbus
organizacijoje ir taikomos tam jvairios priemonés jo gerinimui. DaZniausiai taikomos priemonés yra
skatinimo bei tokios kaip darbuotojy veiklos valdymas, mokymy organizaczvimas ir t.t. Pagal ekspertinj
vertinimg, reikéty gerinti jrangos inrastruktiirg. Taip pat ziniy valdymas prisideda prie inovacijy
vystymo. Atsizvelgiant j tai, kad ziniy valdymo priemonés jvertintos eksperty gerais balais ir dazniausiai
priemongs taikomos kas ménesj, dél to galima daryti iSvada, kad tiriamoje organizacijoje ziniy valdymas

yra tarp ketvirto ir penkto lygio (Ziniy orientavimas).

3.4. Talenty ir Ziniy valdymo bei inovatyvumo priemoniy Koreliaciné regresiné
analizé

I$siaiskinti koks egzistuoja rySys tarp inovatyvumo, talenty valdymo ir ziniy valdymo buvo
pasitelkta koreliaciné analizé. Tokiu biidu yra nustatoma kokios priemonés labiausiai daro jtaka talenty,
ziniy valdymui. Pateiktuose rezultatuose naudojami nepriklausomi kintamieji nuo Xi iki Xis
(paaiSkinimai zr. 48 — 49 psl.). Visi nepriklausomi kintamieji yra atitinkamo klausimo eksperty
vertinimo atsakymy vidurkiai. Pagal rezultatus paaiSkéjo, kad talenty valdyme vystant organizacijos
inovatyvumg didziausig jtakg daro Sios priemonés, su kuriomis yra stipriausias rySys (17 lent.):

1. Talenty valdymo vystymas ir koordinavimas islaikant talentus (R = 0,73).
2. Darbuotojy poreikio nustatymas vystant inovacijas (R = 0,65).
3. Talenty valdymo priemongs iSlaikant talentus (R = 0,61).

17 lentelé. Talenty valdymo ir organizacijosveiksniy* inovatyvumo koreliaciné analizé

Y X1 X2 X3 X4 X5 X6 X7
Y 1
X1 0,098837 1
X2 0,453488 | 0,569767 1
X3 0,286147 | 0,121062 | 0,447563 1
X4 0,103451 | 0,088238 | 0,26167 | 0,414698 1
X5 0,613285 | 0,441459 | 0,734884 | 0,580224 | -0,03597 1
X6 -0,08904 | 0,57876 | 0,1484 | -0,28092 | 0,5046598 | 0,202422 1
X7 0,246307 | 0,646557 | 0,533666 | -1,6E-16 | 0,193354 | 0,531953 | 0,471521 1

*7r. 9 lentelg

Pagal lentelés duomenis matyti, kad yra ir kitos priemonés, kurios daro jtaka, taciau rysiai yra Siek

tiek silpnesni.

Atlikus koreliacine analize Ziniy valdymo priemoniy taikyme vystant inovatyvuma, paaiskéjo, kad

svarbiausios priemonés, su kuriomis yra stipriausias rySys yra Sios (18 lent.):

1. Ziniy valdymo procesai ir Ziniy valdymo priemonés (R = 0,72).

2. Darbuotojy ir vadovo santykiy taikymas inovacijoms vystyti (R = 0,6).




3. Ziniy valdymo skatinimo priemonés su Ziniy valdymo procesais (R = 0,57).
18 lentelé. Ziniy valdymo ir inovatyvumo veiksniy* koreliaciné analizé
Y X9 X10 X11 X12 X13 X14 X15
Y 1
X9 -0,024 1
X10 2,73E-17 | 5,08E-18 1
X11 0,604016 0,25 0,365963 1
X12 0,16604 | 0,417669 | -0,24112 | 0,211779 1
X13 0,551295 | 0,574352 | -0,10095 | 0,493758 | 0,038945 1
X14 -0,42622 | -0,06561 | -0,03735 | -0,04374 | 0,165712 | 0,723926 1
X15 -0,16604 | 0,035297 | 0,5301402 | -0,21178 | 0,162791 | -0,33103 0,0E;366 1

*7r. 9 lentele

Pagal lentelés duomenis matyti, kad yra ir kitos priemonés, kurios daro jtaka, taciau rySiai yra Siek

tiek silpnesni.

Taip pat buvo atlikta koreliaciné analizé tarp talenty valdymo ir ziniy valdymo. Jos metu paaiskéjo,

kad labiausiai tarpusavyje koreliuoja $ios priemonés:

1.

2
3
4.
5

Talenty valdymo vystymas ir koordinavimas iSlaikant talentus (R = 0,73).

Ziniy valdymo priemoniy taikymas vystant inovacijos organizacijoje (R = 0,7).

Darbuotojy poreikis vystant inovacijas organizacijoje (R = 0,65).

Talenty ugdymas ir ziniy valdymo procesai (R = 0,63).

Talenty jvertinimas ir ziniy valdymo procesai (R = 0,61).

Visi rezultatai yra pateikiami 19 lent. Galima teigti, kad stipresnius ry$ius tarpusavyje turi

nedaugelis priemoniy. Taip gali buti dél to, kad talent valdymui ir Ziniy valdymui taikomos skirtingos

priemones.
19 lentelé. Talenty valdymeo ir Ziniy valdymo veiksniy* koreliaciné analizé
X1 X2 X3 X4 X5 X6 XTI X9 X10 X1  X12 X13 X14 ;(1
X1 1
X2 0569 1
X3 0121 0447 1
X4 0088 0261 0414 1
X5 0441 073 0280 oo 1
X6 0578 014  -0280 0046 0202 1
X7 0646 0533 '1%65 0193 0531 0471 1
X9 o106 o071 004 0198 5597 gags 0209 1
3(1 0388 0258 0089 0129 0337 0540 0560 -0024 1
X1 - 273E-  508E-
©h 0241 0241 028 [0 0054 0092 0083 3 > 1
X1 - 0,062
Y0141 00% 008 o0 0144 0 2 0504 025 0365 1
;(1 022 0302 0374 032 0470 0613 0307 0166 0317 g, 8*21177 1
X1 - - - 041375 003894
A o1z 0038 0024 0631 o 0198 0471 0201 0374 o0 o 0 1

63



X1 - -
5 0,003 0,122

19 lent. tesinys

0,16571  0,70392

0037 004374 2 6 1

0,013 0,104 0386 -0,267 -0,426 -0,065

0,173

*7r. 9 lentele

Pasitelkus duomenis Zemiau (20 lent.) buvo atlikta bendra koreliaciné analizé tarp talenty
valdymo, Ziniy valdymo ir inovatyvumo, siekiant iSsiaiskinti kokios yra sgsajos tarp veiksniy. Duomenys
gauti i§ 15 eksperty atsakymy vertinimo vidurkiy kiekvienai klausimyno daliai, t. y., talenty valdymui
bendras kiekvieno eksperto atsakymy vidurkis, ziniy valdymui bendras kiekvieno eksperto atsakymo
vidurkis ir vertinimas kaip daZznai diegiamos inovacijos organizacijoje. Nepriklausomas kintamasis Y —
inovatyvumas gautas pagal klausimyno 17 klausimg — kaip daznai diegiamos inovacijos departamente.
Taigi Y duomenys pateikti pagal ekspertinius vertinimus.. Nustatyti koks yra rySys tarp $iy trijy objekty
svarbu dél to, kad iSsiaiskinti ar egzistuoja sasajos, kurios remiantis tiek iSanalizuota moksline literatiira,

modeliais ir i$sikeltu tikslu tyrimo metodikoje turéty biiti.

20 lentelé. Inovatyvumo, talenty valdymeo ir Ziniy valdymo ekspertinio vertinimo vidurkiai

El*| E2 | ES | E4 | E5S | E6 | E7 | E8 | E9 | E10 | E11 | E12 | E13 | E14 | E15

Inovatyvumas
(Y)
Talenty

valdymas | 387 | 4,63 | 4,13 | 4,023 | 4,00 | 4,40 | 407 | 4,49 | 4,44 | 427 | 3,99 | 423 | 409 | 4,35 | 4,16
(Y1)

Ziniy

valdymas | 36 | 4 | 4 | 46 |44 |44 |42 |42 | 48| 5 | 4 |38 | 46 |48 | 44
(Y2)
*E1 - E15 eksperty eiliSkumas nuo 1 iki 15 eksperto

Remiantis lentelés duomenimis buvo atlikta koreliaciné regresiné analizé (31 pav. — parengta pagal
20 lentelés duomenis). Jos metu paaiskéjo, kad egzistuoja sasajos tarp tiriamyjy elementy. Vadinasi Ho

hipotezé yra atmetama, kad koreliacijos koeficientas lygus 0.

Organizacijos
ingvatyvumas (YY)

R=0,54

R=0,67

Talenty valdymas (X1 — X7) ﬁ Ziniy valdymas (Xo — X1s)

31 pav. Talenty valdymo, Ziniy valdymo ir inovatyvumo sasajos 64



Atlikus koreliacing regresine analiz¢ buvo gautas koreliacijos koeficientas tarp $iy dydziy:
e talenty valdymo ir organizacijos inovatyvumo (R = 0,54),
e ziniy valdymo ir organizacijos inovatyvumo (R = 0,6),
e talenty valdymo ir Ziniy valdymo (R = 0,67).
Koreliaciné regresiné analizé tarp talenty ir ziniy valdymo parodo (32 pav.), kad egzistuoja rySys
tarp Siy objekty, kuriy rySio stiprumas yra 0,54 (zZr. 4 prieda). Tai reiskia, kad rySys yra vidutinio
stiprumo. Atsizvelgiant j gauta rysj, nustatyta, kad organizacijos inovatyvumui talenty valdymas turi

itakos ir egzistuoja sgsaja tarp jy.
30

o]
Ln

Y=087x2+113x

&
520 R =054
E.'
g 15
=
% 10
(=}
g

5

0

0 1 2 3 4 5 6
Talenty valdymas, balais

32 pav. Talenty valdymo ir inovatyvumo priklausomybé

Toliau atliekama ziniy valdymo ir inovatyvumo tarpusavio koreliaciné regresiné analizé (33 pav.).
Paaiskéjo, kad egzistuoja rySys, kurio stiprumas yra 0,6 (Zr. 3 priedg). Tai reiskia, kad egzistuoja
vidutinio stiprumo rySys. Lyginant su talenty valdymo ir inovatyvumo regresine koreliacine analize,
nustatyta, kad rySys yra stipresnis. Vadinasi, Ziniy valdymas daro didesne jtaka organizacijoje vystant
inovacijas.

a0

Y =2.16x2-0,0687x

30

20

Inovatyviumas, balais

10

1] 1 2 3 4
Ziniy valdymas, balais

L
(=1

33 pav. Ziniy valdymo ir inovatyvumo priklausomybé
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Galiausiai atlikta koreliaciné regresiné tarp talenty valdymo ir ziniy valdymo (Zr. 5 prieds).
Nustatyta, kad egzistuoja pakankamai stiprus rySys (R = 0,67, zr. 34 pav). Vadinasi, talenty valdymas ir
ziniy valdymas turi pakankamai stiprias sgsajas ir priklauso vienas nuo kito. Tinkamai valdant talentus,

pasirinkus geriausias priemones, galima tikétis ir rezultatyvaus ziniy valdymo.
&0

Y =3.351x+0.19x
R=0,67

LN [ T
= [ T ]

Talentu valdymas. balas
e & &

—
o O

0 1 2 3 4 3 4]

Ziniy valdymas, balais
34 pav. Talenty valdymo ir Ziniy valdymo priklausomybé

ISanalizavus ekspertinio vertinimo rezultatus nustatytos dazniausiai taikomos priemonés
organizacijoje. Talenty valdymui daZniausiai taikomos priemonés yra ugdymo (testinumo planavimas,
mokymai, atlikty darby jvertinimas) bei pritraukimo ir verbavimo (kandidaty apzvalga, pareigybiy
aprasymas ir pan.). Eksperty teigimu reikéty talenty valdyma tobulinti ugdant darbuotojy kompetencijas,
uztikrinant darby testinuma bei organizuojant jvairius mokymus. Ziniy valdymui skirtos priemonés
Danske Bank taikomos daZnai remiantis eksperty vertinimu. Dazniausiai taikomos priemonés yra
skatinimo (savikontrolé, kompetencijy vertinimas, specialios privilegijos) ir kitos Ziniy valdymo
priemones (darbuotojy veiklos valdymas, Ziniy darbuotojy iSlaikymas, mokymy organizavimas). Gerinti
ziniy valdyma organizacijoje galima uZtikrinant didesn¢ informacijos sklaida, organizuojant mokymus
darbuotojams. Atlikus koreliacing analiz¢ nustatytos pagrindinés priemone¢s, su kuriomis veiksniai turi
stipriausig ryS]. Galiausiai atlikta koreliaciné regresin¢ analizé, kuri parodé kokios yra sgsajos tarp
talenty valdymo, Ziniy valdymo ir inovatyvumo.

Talenty ir Ziniy valdymo bei inovatyvumo analiz¢ atlikta remiantis modeliais, pateiktais mokslinés
literatiiros analizéje. Pagal modelius paaiskéjo, kokios yra talenty valdymo stadijos — darbuotojy
poreikio nustatymas, vystymas ir koordinavimas, pritraukimas ir verbavimas, ugdymas, iSlaikymas,
vertinimas. Kiekviena stadija yra svarbi sickiant efektyvaus talenty valdymo. Ziniy valdymo modeliai
padéjo nustatyti esamus ziniy valdymo lygius ir kokios priemonés taikomos skirtingame lygyje.
Remiantis keliais pagrindiniais modeliais buvo suformuluotas ekspertinio vertinimo klausimynas ir
pateiktas ekspertams. Darbe taip pat buvo taikoma koreliaciné regresiné analizé, kurios pagalba buvo
aiSkinamasi kokios egzistuoja sgsajos tarp talenty ir ziniy valdymo bei inovatyvumo. Gauti tiek

ekspertinio vertinimo, tiek koreliacinés regresijos rezultatai pad¢jo nustatyti ir jvertinti daZniausiai
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taikomas priemongs talenty ir ziniy valdymui bei nustatyta, kad egzistuoja sgsajos tarp talenty ir ziniy

valdymo bei inovatyvumo. Vadinasi yra pasiektas darbo tikslas.
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ISVADOS IR SIULYMAI

Atlikus mokslinés literattiros analizg, talenty ir Ziniy valdymo analiz¢ organizacijoje Danske Bank

padarytos tokios iSvados:

1.

Inovacijos yra naujy arba patobulinty procesy, paslaugy, naujy organizaciniy metody diegimas
versle, organizacijose pasitelkiant tam tikras priemones. Inovatyvumui vystyti yra taikomas talenty
valdymas ir ziniy valdymas, kuriy sintezé uztikrina efektyvy valdyma, konkurencinj pranaSuma,
nuolatinj tobuléjima.

Talenty valdymo grandiné susideda i$ Siy pagrindiniy etapy: darbuotoju poreikio nustatymas,

vystymas ir koordinavimas, pritraukimas ir verbavimas, ugdymas, islaikymas ir jvertinimas.

Efektyvus valdymas kiekviename etape uztikring sékmingg talenty valdyma.

Ziniy valdymas i$skiriamas j penkis lygius: Ziniy chaoti§kumas, Ziniy supratimas, Ziniy

jgalinimas, Ziniy valdymas bei Ziniy orientavimas. Reikalingos ziniy valdymui priemonés yra

Iranga, motyvacija ir vystymas, darbuotojo ir vadovo santykiy vystymas bei darbo organizavimas.

Kuo geriau yra valdomos Zinios, tuo didesnis biina inovatyvumas.

[$analizavus talenty valdymo ir Ziniy valdymo modelius buvo nustatyta, kad tarp talenty valdymo ir

ziniy valdymo yra tarpusavio priklausomybé. Talenty valdymo pagalba yra perduodamos Zinios,

uztikrinama informacijos sklaida, skatinamas nuolatinis tobuléjimas.

Remiantis atliktais pasauliniais vertinimais (2015 m.) Lietuva uzima 36 vietg pagal inovatyvumag

Talenty valdymas jvertintas (2015 m.) 35 vietoje pagal pasaulinj talenty konkurencingumo indeksa,

o ziniy valdymas vertinamas 55 vietoje (2015 m.).

Ekspertiniam vertinimui sudarytas tyrimo klausimynas susideda i$ trijy daliy: A — talenty valdymo

analizé, B — ziniy valdymo analizé bei C — informacija apie ekspertus.

Pagal gautus ekspertinio vertinimo rezultatus nustatyta, kad:

7.1. Talenty valdyme didziausias démesys telkiamas ties ugdymo stadija (eksperty vertinimo
vidurkis yra 4,41), kurios metu taikomos tokios priemonés kaip mokymai, kompetencijy
ugdymas, testinumo planavimas, talenty paskirstymas. Maziausias démesio skiriama talenty
valdymo jvertinimo stadijai (eksperty vertinimo vidurkis yra 4,00), kurios metu taikomos tokios
priemonés kaip darbo vertinimo apklausos, pokalbiai po pareigybiy pasikeitimo ir kt.
Atsizvelgiant | tai, kad visos stadijos jvertintos auks¢iau 4 baly yra nustatyta, kad talenty
valdymas organizacijoje valdomas gerai.

7.2. Ziniy valdyme didZiausias démesys skiriamas skatinimo priemonéms: (eksperty vertinimo
vidurkis yra 4,6) savikontrolé, kompetencijy vertinimas, specialios privilegijos ir t.t. Pagal
rezultatus prasCiausiai valdoma jranga, skirta ziniy valdymui (eksperty vertinimo vidurkis yra

3,8); ir Sios priemonés: pokalbiy kambariai, kompiuterinés programos ir t.t. Atsizvelgiant j visus
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8.

9.

ziniy valdymo analizés rezultatus nustatyta, kad ziniy valdymas organizacijoje valdomas gerai
ir galima priskirti tarp ketvirto ir penkto ziniy valdymo lygio.

Atlikus koreliacine analize nustatyta:

8.1. Talenty valdymui tinkamiausios priemonés vystant inovacijas yra talenty valdymo vystymo ir
koordinavimo stadijoje taikomos priemonés (R =0,73), darbuotojy poreikio nustatymas (R =
0,65) ir talenty valdymo priemonés islaikant talentus (R = 0,61).

8.2. Ziniy valdymui tinkamiausios priemonés vystant inovacijas yra vykdomi Ziniy valdymo
procesai ir priemonés (R = 0,72), darbuotojo ir vadovo santykiai (R = 0,60) ir skatinimo
priemonés (R = 0,57).

Atlikus koreliacing regresing analize nustatytos sasajos tarp talenty valdymo, ziniy valdymo bei

inovatyvumo. Koreliaciniai rysiai yra vidutinio stiprumo:

9.1. Talenty valdymas ir ziniy valdymas (R = 0,67).

9.2. Ziniy valdymas ir organizacijos inovatyvumas (R = 0,6).

9.3. Talenty valdymas ir organizacijos inovatyvumas (R = 0,54).

10. Remiantis iSanalizuota moksline literatiira, atliktu ekspertiniu vertinimu ir koreliacine regresine

analize nustatyta, kad egzistuoja sgsajos tarp talenty valdymo, Ziniy valdymo ir organizacijos

inovatyvumo.

Remiantis atlikta talenty ir ziniy valdymo bei inovatyvumo sasajy analize Danske Bank

organizacijoje, yra parengti tokie sitilymai:

1. Siekiant gerinti talenty valdymag organizacijoje démesys turi biti telkiamas ties visomis
stadijomis ir priemoniy taikymo daznumu. Ypatingai démesj reikty telkti vertinant
talentus, kadangi pagal gautus rezultatus Siai stadijai skiriama maziausiai démesio. Jei
nebus imtasi veiksmuy, talentai gali palikti organizacija.

2. Organizacijoje Ziniy valdymas vertinamas gerai, tafiau néra suvokimo kam reikalingas
ziniy valdymas. D¢l to reikéty mokymy darbuotojams, kuriy tikslas biity iSaiSkinti Ziniy
valdymo svarbg ir gaunamg nauda.

3. Gerinti ziniy valdymui yra svarbu uztikrinti efektyvia ziniy sklaidg. Kadangi ekspertinio
vertinimo metu paaiskéjo, kad néra nuolatos supaZindinama su organizacijoje
vykstan¢iomis naujovémis, de¢l to reikia sukurti bendrg ,platformg® tarp skirtingy
departamenty, kurios pagalba biity dalijamasi geraja praktika.

4. Talenty valdymo ir ziniy valdymo rysSio stiprumas yra vidutinis. Dél to turi buti
parenkamos tokios priemonés, kuriy pagalba bty uZtikrinamas stipresnis $iy veiksniy

rySys ir sgsajos. Reikia ieSkoti bendry priemoniy, kurios skatinty darny talenty valdymo ir
ziniy valdymo vystyma.
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5. Organizacijoje inovacijos diegiamos pakankamai daznai, sgsajoms su talenty ir Ziniy
valdymu sustiprinti turéty buti taikomos tokios priemonés, kuriy pagalba biity uztikrinamas
darnus vystymasis: diegiama sistema, kurios pagalba biity stebimas darbuotojy veiklos

vertinimas, buty galimybé darbuotojams teikti pasitlymus ir daryti karjera.
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Grigonyté E. (2016) Talenty valdymo, Ziniy valdymo ir inovayvumo sgsajos: Danske Bank atvejo
analizé / Strateginio inovacijy valdymo magistro baigiamasis darbas. Vadovas prof. dr. Alvydas
Balezentis. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, vadybos institutas,
2016. — 81 p.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe istirta talenty ir Ziniy valdymo bei inovatyvumo sgsajos. Pirmojoje
darbo dalyje atlickama mokslinés literatiiros analizé. Jos metu analizuojama inovacijy, talenty ir Ziniy
valdymo sampratos. Taip pat iSanalizuojami modeliai, skirti talenty ir ziniy valdymui. Pagal modelius
nustatomos pagrindinés talenty ir ziniy valdymo priemonés. Taip pat trumpai apzZvelgiamas Lietuvos
inovacijy, talenty ir ziniy valdymo vertinimas, remiantis pasauliniu inovacijy indeksu ir pasauliniu
talenty konkurencingumo indeksu. Antrojoje darbo dalyje sudaromos tyrimo instrumentarijus, remiantis
iSanalizuotas talenty ir Ziniy valdymo modeliais pirmojoje darbo dalyje. Taip pat pateikiama eksperty
atranka, charakteristika, ekspertinio klausimyno sudarymo metodika. Pristatoma koreliaciné regresine
analizé, kurios pagalba nustatomi rySio stiprumai tarp veiksniy. Treciojoje darbo dalyje atlickamas
tyrimas sudarytu ekspertinio vertinimo klausimynu ir pateikiami rezultatai. Nustatomos dazniausiai
taikomos talenty ir ziniy valdymo priemonés. Remiantis koreliacine regresine analize jvertinami
priemoniy rysio stiprumai, nustatomos sgsajos tarp talenty ir Ziniy valdymo bei inovatyvumo.

Pagrindiniai Zodziai: talenty valdymas, ziniy valdymas, inovatyvumas, sgsajos.
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Grigonyté E. (2016) Links of talent, knowledge management and innovativeness: case study of
Danske Bank / Master thesis of Strategic innovation management programme. Supervisor assoc. dr.
Alvydas Balezentis. — Vilnius: Mykolas Romeris university, institute of Management, faculty of politics

and management, institute of management, 2016. — 81 p.

ANNOTATION

The Master's work analyzed links of talent management, knowledge manegement and
innovativeness. The first part studied the conception of innovation, talent and knowledge management.
Moreover, analysed talent and knowledge management models. Based on these models are set the main
measures of talent and knowledge management. Also, it gives an evaluation of the innovation, talent and
knowledge management in Lithunia by global innovation index and global talent competitiveness index.
In the second part of the thesis is formed research model based on talent and knowledge managemen
models. Either is introduced selection of experts, the main characteristics of experts, all research
questions to experts. It is given correlation regression analysis which will be used in the next part. In the
third part is analysed results of the expert evalution. Moreover, it is set the measures which are used
mostly. Based on correlation regression analysis it is evaluated the links between talent management,
knowledge management and innovativeness.

Key words: talent managemnt, knowledge management, innovativeness, links.
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Grigonyté E. (2016) Talenty valdymo, Ziniy valdymo ir inovayvumo sgsajos: Danske Bank atvejo
analizé / Strateginio inovacijy valdymo magistro baigiamasis darbas. Vadovas prof. dr. Alvydas
Balezentis. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, vadybos institutas,
2016. — 81 p.

SANTRAUKA

Darbo tema yra ,, Talenty valdymo, ziniy valdymo ir inovatyvumo sasajos: Danske Bank atvejo
analizé¢“. Talenty valdymas ir ziniy valdymas skatina vystyti inovacijas, o tokiu biidu didinamas
organizacijos konkurencingumas. Tinkamai valdant §ias sritis, organizacijai lengviau prisitaikyti prie
pokyc¢iy ir uztikrinamas nuolatinis tobuléjimas. Darbo problema yra iSsiaiSkinti sgsajas tarp talenty
valdymo, ziniy valdymo ir inovatyvumo. Tyrimo tikslas istirti talenty valdymo, Ziniy valdymo ir
inovatyvumo sgsajas, remiantis sudarytu tyrimo instrumentarijumi ir koreliacine regresine analize.
Tikslui pasiekti iSkelti penki uzdaviniai: 1) iSanalizuoti inovacijy, talenty valdymo ir Ziniy valdymo
sampratas, 2) iSanalizuoti esamus talenty ir ziniy valdymo modelius, 3) suformuluoti tyrimo
instrumentarijy talenty valdymo ir ziniy valdymo priemoniy daznumo taikymui, 4) interpretuoti gautus
ekspertinio vertinimo rezultatus, 5) nustatyti talenty valdymo, Ziniy valdymo ir inovatyvumo rysius,
pateikti iSvadas ir siilymus. Tyrimo tikslui pasiekti naudojama mokslinés literatiiros analiz¢, ekspertinis
vertinimas ir koreliaciné regresiné analizé. Gauti rezultatai parodé, kad talenty valdyme ir Ziniy valdyme
priemonés taikomos daznai (t. y., kas ménesj, arba nuolatos). Remiantis koreliacine regresine analize
nustatyta, kad yra sgsajos tarp talenty valdymo, Ziniy valdymo ir organizacijos inovatyvumo vystymo.
Darbo struktiira susideda is trijy daliy. Pirmojoje dalyje analizuojama inovacijy, talenty valdymo ir Ziniy
valdymo sampratos. Pateikiama talenty ir Ziniy valdymui skirti modeliai. Antrojoje dalyje pristatoma
tyrimo metodika, ekspertinio vertinimo klausimyno sudarymas, tyrimo etika, Lietuvos inovatyvumo
vertinimas. Treciojoje dalyje analizuojami gauti ekspertinio vertinimo rezultatai, atlickama koreliaciné
regresiné analizé, kurios metu identifikuojamos priemonés, kurios daro didZiausig jtaka talenty ir zZiniy
valdyme. Bei nustatomos sgsajos tarp talenty valdymo, Ziniy valdymo ir inovatyvumo.

Pagrindiniai Zodziai: talenty valdymas, ziniy valdymas, inovatyvumas, sgsajos.
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Grigonyteé E. (2016) Links of talent, knowledge management and innovativeness: case study of
Danske Bank / Master thesis of Strategic innovation management programme. Supervisor assoc. dr.
Alvydas BalezZentis. — Vilnius: Mykolas Romeris university, institute of Management, faculty of politics

and management, institute of management, 2016. — 81 p.

SUMMARY

The theme is ,,Links of talent, knowlegde management and innovativeness: case study of Danske
Bank*. Talent and knowledge management promote to develop innovation. It is the way to encourage
the competitive advantage of all organization. Management of these areas help to adapt changes easily
and also it ensures continuous improvement. The problem of thesis is to identify interaces between talent
management, knowledge management and innovativeness. The goal of master thesis is to investigate
talent management, knowledge management and innovativeness links besides of research
instrumentation and regression analysis. To achieve this goal there are 5 objectives: 1) to analyse
innovation, talent management and knowledge management conception, 2 ) to analyse talent and
knowledge management moddels, 3) to structure instrumentation of the research to talent and knowledge
management, 4) to interpret results of experts evaluation, 5) to identify talent management, knowledge
management and innovativeness interfaces, present conclusions and oerings. To achieve the goal of the
research there is used scientific literature, experts evaluation and correlation and regression analysis.
The results show that various measures are used often in talent and knowledge management (each month
or all the time). Regarding regression analysis it is set that there are links between talent, knowledge
management and innovativeness. The master thesis is divided into three parts. In the first part is written
about conception of the talent management, knowledge management and innovation. Also it is presented
the models of the talent and knowledge mnagement. In the second part it is written about the research
methodology, questionnaire of the experts, it is presented the situation of the Lithuania innovation
evaluation. In the third part it is analysis all experts evaluation, accomplish regression analysis which
helps to identiy the measures which makes the biggest impact on talent and knowledge management.
Also it is analysis the links between talent manegement, knowledge management and innovativeness.

Key words: talent managemnt, knowledge management, innovativeness, links.
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PRIEDAI

1 priedas. Talenty konkurencingumo vertinimas 109 Salyse pagal GTCI indeksa 2015 m.

= Chvarall = : = Regional
Countr Soong Income Grou Regiomal Grou b
Safzerand 72548 1 High Inooeme Europe 1

Singapore 71455 2 High Inooeme Eastern, Souteasiem dsia and Oosania 1
Lusembaoung E2.47H 3 High Incoms Eurcpe 2
Uniled States ET.902 q High Inooeme Horhem Amenca 1

Ce=nmark E7.B65 -3 High Inooemes Europe: k|

Evezden BE.S21 E High Inooeme Europe “
Lirited Kingdom BE.5OT T High Inooeme Europe 5
MorEay EE.338 B High Inooemes Europe: L]
Canada BE.345 -] High Inooeme Horhem Amenca 2
Finland BE5.333 1 High Inooeme Europe T
MeEa Zealand BE.2548 1" High Inooeme Eastern, Soutreasiem dsia and Ooeania 2
Metheriands BE.Z19 12 High Inooeme Europe B
Aussiralia EE.080 13 High Inooemes Eastern, Souteasiem Asia and Oozania k|
Garmary E3.B50 14 High Income Eurcpe 5
Ausina E3.552 15 High Inooeme Europe 0
Frelard E3.137 1B High Inooemes Europe: n
loedand EZ.001 7 High Inoorme Europe 12
Bzlgiam E1.848 1B High Inooemes Europe: 13
Jazan ED.STH 19 High Inooeme Eastern, Soutneasiem dsia and Ooeania 4
Crech Republc ED.343 Fai] High Inooeme Europe A
Eslonia E54T1 21 High Inooemes Europe: 15
Franoe 58165 2 High Inooeme Europe 5
Unizd Amab Emirates 57582 23 High Inooemes Moriern Africa and Véestem Asia 1
Oatar 57.243 24 High Inooeme Miorireern Africa amd Veestem Asia 2
Israed 56,585 5 High Inoorme MoriTnern Afmca and Véestem Asia 3
Soesenia EE.B63 26 High Inooemes Europe: L
Shvamkia EE.420 T High Inooeme Europe 18
kala 54.530 Fa] High Inoorme Europe 18
Latvia 54,455 ! | High Inocame Europe i ]
Naavsia 54.038 o Uppsr Midde Income Eastern, Soufeasiem Asia and Oosania 5
Hungary E3 530 | High Inooeme Europe 4 |
[ 53.338 = High Inocame Miorireern Africa amd Veestern Asia 4
Forugal 52.858 3 High Income Europe 22
Cile 52 58T M High Inooeme Latin, Central America and Canbbean 1
Litriiania 52.585 E High Inocame Europe 23
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Country
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Country

Tanzaria 623

Exhiopia 6,608
Burkina Faso 24,965
Madagascar 2726

Creprall

Rank Income Graup Regional Group
105 v ImCoimie Sub-SaharanAfrica
1ar Livw Imcome Sub-SaharanAfica
0= v ImCoimie Sub-SaharanAfrica
1 Livw Income Sub-SaharanAfica

Saltinis: B. Lanvin, P. Evans, 2015
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2 priedas. Ekspertinio vertinimo klausimynas

Talenty ir Ziniy valdymo ekspertinis vertinimas

Sveiki,

atliekamas tyrimas tema — talenty ir ziniy valdymo taikymas inovacijy vystyme. Tyrimo tikslas
yra i$tirti talenty ir ziniy valdymo priemones. Gauti rezultatai bus naudojami talenty, ziniy valdymo ir
inovatyvumo sgsajoms nustatyti.

Talenty valdymas — tai jgyvendinimas integruoty strategiju ar sistemy, siekiant padidinti
darbo produktyvuma vystant ir tobulinant procesus ir tuo paciu pritraukant, vystant, i§saugant
Zmones su reikiamais sugebéjimais ir jgiidziais, atsiZvelgiant j dabartinius ir ateities verslo
poreikius.

Ziniy valdymas — yra Ziniy kirimo, rinkimo, skleidimo bei panaudojimo visuma ir apima
organizacijos veiklos sistemuy, procesuy, Ziniy darbuotojy veiklos valdyma.

Sios anketos pildymas uztruks apie 10 min. Anketa yra anoniminé. Tyrimo metu gauti rezultatai
bus panaudoti rengiant magistro baigiamajj darba.

Ernesta Grigonyté
Mykolo Romerio Universiteto

Strateginio inovacijy valdymo studijy programos magistrante

A dalis. Talenty valdymo analizé organizacijoje

Valdymo priemoniy taikymo daznuma jvertinkite penkiabaléje skaléje: 1 — netaikoma, 2 — retai
taikoma (1-2 kartus per metus), 3 — taikoma (kartg per ketvirtj), 4 — daznai (kiekvieng ménesj), 5 — nuolat

(kiekvieng savaite). Taikymo daznumag pazymékite apvesdami atitinkamo balo skaiciy.

1. Pagal ka nustatomas darbuotoju poreikis?

1.1. | Pagal organizacijos strategija 1 2 3 45
1.2. | Pagal darbo jégos planus 1 2 3 45
1.3. | Pagal talenty pasiiila 1 2 3 45

2. Kokios priemonés taikomos talenty valdymo vystymo ir koordinavimo stadijoje?

2.1. | Organizacijos politika ir procesai 1 2 3 45
2.2. | Vadovy atskaitomybe 1 2 3 4 5
2.3. | Komunikacijos ir mokymosi strategija | 1 2 3 4 5
2.4. | Zmogiskyjy istekliy valdymo sistema 1 2 3 4 5
2.5. | Talenty valdymo plany sudarymas 1 2 3 45

3. Kokios priemonés taikomos talenty valdyme pritraukiant ir verbuojant darbuotojus?
| 3.1. | Kandidaty apzvalga |1 2 3 4 5 |
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3.2. | Naujy darbuotojy sukuriamos vertés jvertinimas | 1 2 3 4 5
3.3. | Praktinés uzduoties apzvalga 1 2 3 45
3.4. | Patrauklus pasitlymas 1 2 3 45
3.5. | Pareigybiy apraSymas 1 2 3 45
4. Kokios priemonés taikomos talenty valdyme ugdant darbuotojus?
4.1. | Mokymai ir kompetencijy ugdymas 1 2 3 45
4.2. | Atlikty darby jvertinimas 1 2 3 4 5
4.3. | Testinumo planavimas (pvz., ziniy perdavimas) | 1 2 3 4 5
4.4, | Talenty jvertinimas 1 2 3 45
4.5. | Talenty paskirstymas 1 2 3 45
5. Kokios priemonés taikomos talenty valdyme islaikant talentus?
5.1. | Issukiai darbe 1 2 3 45
5.2. | Vadovo jtaka 1 2 3 4 5
5.3. | Atlygis, apdovanojimai 1 2 3 45
5.4. | Jaukios darbinés aplinkos kiirimas 1 2 3 45
6. Kokios priemonés taikomos talenty valdyme jvertinant talentus?
6.1. | Pokalbiai po pareigybiy pasikeitimo 1 2 3 4 5
6.2. | Darbo jvertinimo apklausos 1 2 3 45
6.3. | Organizacijos konkurencingumo jvertinimas | 1 2 3 4 5
6.4. | Geriausio darbdavio rinkimai 1 2 3 45
7. Kurie talenty valdymo procesai ir jy taikymas Jiisy padalinyje skatina vystyti inovacijas:
7.1. | Talenty jdarbinimas 1 2 3 45
7.2. | Nuolatinis darbuotojy ugdymas 1 2 3 45
7.3. | Talenty programy organizavimas 1 2 3 4 5
7.4. | Talenty atpaZinimas organizacijoje | 1 2 3 4 5
7.5. | Talenty iSlaikymas 1 2 3 45
7.6. | Ziniy dalijimasis 1 2 3 4 5
8. Kaip sitilote pagerinti organizacijoje talenty valdyma? (Jrasykite)

B dalis. Ziniy valdymo analizé organizacijoje

Atsakydami j 9 — 13 klausimus atsakymus paZymeékite varnele. Gali buti pazymimi keli teisingi

atsakymai.
9. Kokia jranga egzistuoja Jisy departamente?
9.1. o | IT iranga
9.2. o | Kompiuterinés programos
9.3. o | Prieiga prie interneto
9.4. o | Konferencijy kambariai
9.5. o | Pokalbiy kambariai

87



10. Kurios skatinimo priemonés taikomos departamente?

10.1. o | Savikontrolé

10.2. o | Kompetencijy vertinimas

10.3. o | Darbas su profesionalais

10.4. o | Testinis mokymas

10.5 o | Specialios privilegijos (pvz., sveikatos draudimas ir pan.)
11. Kurie darbuotojo ir vadovo santykiy tipai taikomi departamente?

11.1. o | Iniciatyva

11.2. o | Neformalus bendravimas

11.3. o | Visuomet pasiekiamas vadovas

11.4. | o | Ziniy dalijimasis

11.5. o | Organizuojami individualts pokalbiai

12. Kokie darbo organizavimo metodai taikomi departamente?

12.1. o | Veiklos procediiros
12.2. o | Darbas komandose
12.3. o | Lankstus darbo grafikas
12.4. o | DinamiSka organizacijos aplinka
12.5. 0 | Projekty valdymas
13. Kurie ziniy valdymo procesai vyksta departamente?
13.1. o | Ziniy valdymo suteikiamos naudos suvokimas
13.2. o | Keitimasis informacija
13.3. o | Integruoty sistemy valdymas
13.4. | o | Ziniy taikymas
13.5. o | Ziniy valdymo integravimas kultiiroje

Atsakydami j 14 ir 15 klausimus priemoniy taikymo daZznumo vertinimui naudokite penkiabale

skalg: 1 — netaikoma, 2 — retai taikoma (1-2 kartus per metus), 3 — taikoma (kartg per ketvirtj), 4 — daznai

(kiekvieng ménesj), 5 — nuolat (kiekvieng savaitg). Taikymo daznumg pazymeékite apvesdami atitinkamo

balo skaiciy.

14. Kokios taikomos Ziniy valdymo priemonés?

14.1. | SupaZindinimas su organizacijose vykdomomis naujovémis | 1 2 3 4 5
14.2. | Darbuotojy veiklos valdymas 1 2 3 4 5
14.3. | Mokymosi aplinkos kiirimas 1 2 3 45
14.4. | Mokymy organizavimas 1 2 3 45
14.5. | Ziniy darbuotojy ilaikymas 1 2 3 45

15. Kurie ziniy valdymo procesai skatina vystyti inovacijas departamente?

15.1. | Zmoniy valdymas 1 2 3 45
15.2. | Nuolatinis darbuotojy ugdymas 1 2 3 45
15.3. | Ziniy kirimas 1 2 3 45
15.4. | Ziniy jgijimas 1 2 3 45
15.5. | Ziniy sklaida 1 2 3 45
15.6. | Ziniy taikymas 1 2 3 45
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15.7. | Augantis ziniy kiekis 1 2 3 4 5
15.8. | Bendradarbiavimas ir komandinisdarbas | 1 2 3 4 5
16. Kaip sitilote pagerinti organizacijoje Ziniy

valdyma?

(Irasykite)

17. Kaip daznai diegiamos inovacijos Jusy departamente?

171. |1 2 3 4 5

C DALIS. Informacija apie respondenta

18. Uzimamos pareigos:

19.1. | o | Jaunesnysis specialistas

19.2. | o | Specialistas

19.3. | o | Vyresnysis specialistas

19.4. | o | Komandos vadovas

19.5. | o | Departamento vadovas

19.6. | o | Zmogiskyjy istekliy valdymo specialistas
19.7. | o | Kita (nurodykite):

19. Jiisy departamentas (jrasykite)

20. Kokia yra Jiisy darbo dabartinéje darbovietéje patirtis metais?

Acil uz Jusy skirta laika.
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3 priedas. Inovatyvumo ir Ziniy valdymo koreliacinés regresinés analizés rezultatai

Regresiné statistika

Multiple R 0,595275
R Square 0,654352
Adjusted R
Square 0,178266
Standard Error 0,580103
Observations 15
ANOVA
Significanc
df SS MS F eF
0,00577 0,00577 0,01310
Regression 1 4 4 5 0,910609
0,44058
Residual 13 5,72756 2
5,73333
Total 14 3
Coefficien  Standar Lower Upper  Lower  Upper
ts d Error t Stat P-value 95% 95% 95,0%  95,0%
2,64539 1,57589 0,13906 9,88390 11,5461 9,88390
Intercept 2,168868 8 4 4 -1,54617 2 7 2
0,60009 - 0,91060 1,22772  1,3651 1,22772
X Variable 1 -0,0687 4 0,11448 9 -1,36512 6 2 6
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4 priedas. Talenty valdymo ir inovatyvumo koreliacinés regresinés analizés rezultatai

Regresine statistika

0,29384
Multiple R 2
R Square 0,54207
Adjusted R 0,27607
Square 6
Standard 0,61511
Error 7
Observations 15
ANOVA
Significan
df SS MS F ceF
0,8145 2,1527
Regression 1 0,814537 37 6 0,166086
0,3783
Residual 13 4,918796 69
Total 14 5,733333
Coefficie  Standard P- Lower Upper Lower Upper
nts Error t Stat value 95% 95% 95,0% 95,0%
0,2698 0,0791 6,11399
Intercept 0,87261 3,233988 2 53 -7,85921 8 -7,85921 6,113998
1,4672 0,0166 2,80013
X Variable 1 1,13255 0,771898 29 09 -0,53503 4 -0,53503 2,800134
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5 priedas. Talenty valdymo ir Ziniy valdymo koreliacinés regresinés analizés rezultatai

Regresiné statistika

Multiple R 0,818708
R Square 0,670282
Adjusted R
Square -0,00912
Standard
Error 0,211313
Observations 15
ANOVA
Significanc
df SS MS F eF
0,04388 0,04388 0,98273
Regression 1 2 2 2 0,339619
0,58049  0,04465
Residual 13 1 3
0,62437
Total 14 3
Coefficient  Standar Upper Lower Upper
S d Error t Stat P-value Lower 95% 95% 95,0% 95,0%
0,61455 5,87174 5,49E- 4,93617 2,28084 4,93617
Intercept 3,358513 5 8 05 2,280848 9 8 9
0,14169 0,99132 0,33961 0,44658 - 0,44658
X Variable1  0,1895421 6 8 9 -0,16565 4 0,16565 4
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