VILNIAUS GEDIMINO TECHNIKOS UNIVERSITETAS

Renatas MORKVENAS

ORGANIZACIJOS ZINIY POTENCIALO
VERTINIMAS

DAKTARO DISERTACIJA

SOCIALINIAI MOKSLAI
VADYBA IR ADMINISTRAVIMAS (03S)

VGTU

o LEIDYKLA
Vilnius TECHNIKA 2010



Disertacija rengta 2006—2010 metais Vilniaus Gedatiechnikos universitete.

Mokslinis vadovas

Prof. habil. dr. Juozas BIVAINIS (Vilniaus Gedimitechnikos universitetas,
socialiniai mokslai, vadyba ir administravimas -S0.3

http://leidykla.vgtu.lt
VGTU leidyklos TECHNIKA 1762-M mokslo literatos knyga

ISBN 978-9955-28-591-5

© VGTU leidykla TECHNIKA, 2010
© Renatas Morkénas, 2010
renatas.morkvenas@vgtu.lt



VILNIUS GEDIMINAS TECHNICAL UNIVERSITY

Renatas MORKVENAS

ASSESSMENT OF KNOWLEDGE
POTENTIAL IN ORGANIZATION

DOCTORAL DISSERTATION

SOCIAL SCIENCES
MANAGEMENT AND ADMINISTRATION (03S)

VGTU

o LEIDYKLA
Vilnius TECHNIKA 2010



Doctoral dissertation was prepared at Vilnius Geéaas Technical University in
2006-2010.

Scientific Supervisor

Prof Dr Habil Juozas BIVAINIS (Vilnius Gediminas dlnical University,
Social Sciences, Management and Administration$).03



Rezium é

Disertacijoje teoriniu ir praktiniu lygmenimis gediédnamos organizacijos
Ziniy potencialo vertinimo problemos. Tyrinobjektas — organizacijos Zini
potencialo vertinimas — yra svarbus vadybos moksarganizacijoms ir
valstylems. Autoriaus atlikta tyrimo objekto sisterimnaliz leido nustatyti
organizacijos Zinj potenciad lemiartius veiksnius, kug vertinimui sukurti
kiekybiniai metodai yra sujungtij vierg vertinimo sistery. Vertinant
organizacijos Zinj potenciad, baziniu organizacijos elementu pasirinktas
asmuo, o sinergija nagéita kaip svarbiausias organizacijos #irpotencialo
katalizatorius. Pagrindinis disertacijos tikslas sukurti organizacijos Zini
potencialo vertinimo modgllankgiai taikomy jvairiose srityse.

Disertacijoje nagriéti keli pagrindiniai uzdaviniai: 1) paggti Ziniy svarka
ir atlikti Ziniy potencialo turinio analiz 2) sintezuoti organizacijos Zini
potenciad lemiartius veiksnius i bends mode]; 3) parengti silomo
organizacijos Zinj potencialo vertinimo modelio taikymo metoglik

Disertacip sudaro jvadas, keturi skyriai, rezuliat apibendrinimas,
literatiros ir autoriaus publikagjjdisertacijos temagsaSai bei penki priedai.

Ivadiniame skyriuje aptarta tiriamoji problema, égkas darbo aktualumas
ir darbo mokslinis naujumas, apradytas tyrimo dajgk suformuluotas darbo
tikslas bei uzdaviniai, apraSyta tytinmetodika, nurodyta disertacijos rezultat
praktire reikSne, pateikti ginamieji teiginiai.

Pirmasis skyrius skirtas Zipisvarbai pagsti ir jy teorijos apzvalgai.
Skyriaus pabaigoje atskleistos pagrirgdinZiny vadybos problemos Zigi
vertinimo kontekste.

Antrasis skyrius skirtas Zigi potencialo vertinimo mokslés literatiros
apzvalgai. Jame pateikta Zinpotencialo vertinimo metadir modely analiz.
Skyriaus pabaigoje atskleisti pagrindiniai egaifiniy potencialo vertinimo
metod; ir modely trakumai.

Treciajame skyriuje pateiktas @bomas organizacijos Zigi potencialo
vertinimo modelis. Detaliai apraSyti autoriaus gtikir modelyje taikomi
kiekybiniai pagrinding Ziniy potencialo komponent (darbuotojo, Zinj
potencialo sinergijos, organizacijos iS@srtergs) vertinimo metodai.

Ketvirtajame skyriuje, naudojant realorganizaciy duomenis, empiriniu
tyrimu patikrintas organizacijos Zipipotencialo vertinimo modelis, pateikta
modelio taikymo metodika ir parodyti pagrindiniaikymo aspektai.

Disertacijos tema paskelbta 20 moksjinstraipsni, perskaityta 15
pranesing, iS kuriy 8 — tarptautigse konferencijose.



Abstract

The dissertation analyzes the problems of evalgatin organization's
knowledge potential, both on a theoretical and traklevel. The object of
researches — assessment of knowledge potentiabaniaation — is important
for the science of management, for organizationsd dor states. The
systematical analysis of the research object doneghb author allowed to
determine the factors influencing an organizatiokre@wledge potential. The
quantitative methods established for evaluating dhganization's knowledge
potential are joined into one evaluation systemevaluating an organization‘s
knowledge potential, an individual was chosen as Iasic organizational
element, and synergy was investigated as the nnagtriant catalyst of an
organization’s knowledge potential. The main goaltlus dissertation is to
create a model to assess the knowledge potentimbahization.

Several main tasks were investigated in the dessen: 1) to substantiate
significance of knowledge and to carry out an asialpf knowledge potential
content after evaluating the existing knowledgemsoe literature; 2) determine
the main components of an organization's knowlegg¢ential and create
qualitative methods for their evaluation; 3) prepaa methodics for the
application of the model for evaluating an orgabpizs knowledge potential.

The Introduction presents the investigated probldm importance of the
thesis and its scientific innovativeness. It regdlk object of the research and
describes the goals of the paper, research metbhgyldhe practical significance
of the results of the dissertation, and providdemve arguments.

Chapter 1 revises the importance of knowledge rangews the theory of
knowledge. The main knowledge management problamsheé context of
knowledge assessment are revealed at the end dfidipter.

Chapter 2 reviews the scientific literature on #waluation of knowledge
potential. It provides the analysis of the metha@tsl models for assessing
knowledge potential. The main drawbacks of the eanirmethods and models
for knowledge potential assessment are discussbé and of the chapter.

Chapter 3 provides a model for assessing an agton‘'s knowledge
potential. Quantitative methods for evaluating thwin components of
knowledge potential (employee's, knowldge potefstiainergy, organization's
external medium), created by the author and apjtiede model, are described
in detail.

In Chapter 4, data from real organizations is useeémpirically test the
model for assessing an organization‘'s knowledgeniiat; methodology for the
model‘s application and the main aspects of théiegipn are provided.

20 articles focusing on the subject of the discdistiesertation have been
published, 15 talks were given, 8 of which weratgrnational conferences.
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Zyméjimai

Simboliai

P; — individo Ziniy potencialas;

Py — darbuotojo Zinj potencialas;

Py —i-0jo darbuotojo Zinj potencialas;

Pq — l-osios organizacijos darbuotafiniy potencialas;

P4y — organizacijos zimi potencialas tenkantis vienam darbuotojui;

Py — organizacijos darbuotppél sinergijos sukurtas zigipotencialas;

P, — l-osios organizacijos Zigipotencialas;

o — individo ziniy potencialo transformacijgsdarbuotojo Zinj potenciad koeficientas;
n —organizacijos darbuotgjskatius;

M — organizacijos vidaus tegp

Z —organizacijos veiklos specifika;

F — organizacijos iSorinterps;

S.—e-0jo ekspertgvertiy suderinamumo indeksas;

S, —atsitiktiniy dydziy matricos suderinamumo indeksas (lentetieiksne);
JOmax— didZiausia tikrig jveréiy matricos reiksSrg



m — veiksni; skatius;

e — eksperj skatius;

S— rang nuokrypiy kvadrat; suma;

U — konkordacijos koeficientas;

x?— konkordacijos koeficiento reik§mingumas;

Wi — j-0jo ir k-ojo veiksni tarpusavio reikSmingumas;

A —j-0jo veiksnio reikSmingumo reik&m

V;j —j-0jo veiksnioi-ojo darbuotojgvertis;

a — nustatytas mokymosi valampdkatius i-osios pakopos iSsilavinimugyti;

a, — nustatytas mokymosi valapdkatius aukgiausiam iSsilavinimujgyti;

e — turindiyjy teig studijuoti aukStesije Svietimo sistemos pakopoje skas;

e —jstojusiyjy j aukStesa Svietimo sistemos pakgpskatius;

B — balai uz darbuotojo aukfush igyta iSsilavinimg;

k. — balai uz darbuotojo papildomaiyta iSsilavinimy c-oje pakopoje;

I —balai uz darbuotojggyta iSsilavinim, leidug jamjgyti papildony iSsilavinimy c-oje
pakopoje;

h. — papildomaiigyty iSsilavinimy skatius c-oje pakopoje;

t — Svietimo sistemos pakogkatius;

V;— Ziniy potencialo iSsilavinimo dedamoji;

V,— Ziniy potencialo patirties dedamoiji;

V3— Ziniy potencialo pareiglygio dedamoji;

(@, —a-0sios darbuotojo pareiggbjvertinimas balais;

Ka —a-0Si0s darbuotojo pareigyb etato dydis;

o — darbuotojo uzimampareigybi, organizacijoje skaius;

d — darbuotojo darbo stazas;

ds — darbuotojo darbo staZas sektoriuje;

dy, — darbuotojo bendras darbo stazas;

vy — patirties nuo darbo stazo priklausorsyloeficientas;

Ys— patirties nuo darbo stazo sektoriuje priklauséaykoeficientas;

vp — patirties nuo bendro darbo staZo priklausorkmeficientas;

y — bendro darbo staZo santykinis reikSmingumasn&rg su darbo staZu sektoriuje;

n — darbuotojo darbo uzmokeas koeficientas;

u, — vidutinis darbo uzmokestis (bruto) darbo rinkoje;

Up — darbuotojo darbo uzmokestis (bruto) organizagijjoj

KEI, — z-osios Salies ziniekonomikos indeksas;

KEI, — valstybj Ziniy ekonomikos indekgvidurkis;
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M, — z-0sios valstybs Ziniy potencialo lygio koeficientas;

E — individy energija;

f — sutariatiy asmen komandoje skéius;

b — nesutariatiy asmen komandoje sk&ius;

Is — individy sinergija;

G — naSumo potencialas;

S —sinergija;

T — trukdZiai;

N — faktinis naSumas;

b — tinklo galia;

h; — i-ojo individo Zinios, besiskiriaios nuo vig kity tinklo individy Ziniy;
m, — informaciny technologij panaudojimo koeficientas;

B — organizacijos darbuotgjbesinaudojatiy internetu, procentindalis;
r. — teorinis ry3j skatius tarp organizacijos darbuoioj

ro — efektyviy rySiy skatius tarp organizacijos darbuotoj

py — vidutinis darbuotojo Zini potencialas, tenkantis vienam rySiui;
r, — efektyviy rySiy norma;

ry — vidutinis efektyw rySiy skatius, tenkantis vienam darbuotojui;
m — organizacijos struitos suderinamumo koeficientas;

m, — organizacijos dydZio koeficientas;

m — Ziniy multiplikatorius;

r, — atsitiktiniy rySiy skatius tarp organizacijos darbuotgj

rp — efektyvi rySiy skatius tarp organizacijos padalindarbuotoi;

g — organizacijos padaligiskatius;

n, — darbuotaj skatius k-ajame padalinyje;

A — tiesioginij rySiy tarp padalini identifikavimo matrica;

R — tiesiogini rySiy tarp padalini apskatiavimo matrica;

rye — tiesioginiy rySiy tarpk-ojo ir f-ojo padalinio darbuotgjskatius;
rs— tiesioginij rySiy skatius tarp skirting padaliniy darbuotoj.

Santrumpos

LMT — Lietuvos mokslo taryba;
OECD - Ekonominio bendradarbiavimo igfpbs organizacija;

APEC — Azijos ir Ramiojo vandenyno §akkonominio bendradarbiavimo
organizacija,;



ZVM — Ziniy vertinimo metodologija;

VMDU - vidutinis metinis darbo uzmokestis;

ZE| — Ziniy ekonomikos indeksas;

ZI — Ziniy indeksas;

Il — iSsilavinimo indeksas;

IN — inovaciy indeksas;

IKT — informaciny ir komunikacinij technologiy indeksas;
ABS — Australijos statistikos tarnyba;

BVP — bendrasis vidaus produktas;

JAV PIPZT — Jungtinj Amerikos Valstij patent ir prekiy Zenkl tarnyba;
TV — televizija;

TFP — R. Solow faktorius;

IQ — intelekto koeficientas;

ZV — Ziniy valdymas;

AHP — analitinis hierarchinis procesas;

EVRK — ekonomigs veiklos fiSiy klasifikatorius;

SAW — apskaiiuoty normalizuot, reikSmi; sumos metodas;
LR — Lietuvos Respublika;

TP — teritorinis poskyris.
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Jvadas

Tirlamoji problema

Ziniy potencialas nepriklausgprastinij organizacijos istekli (Zaliaw,
Zenes, kapitalo) grupei. Iki Siol tik dalorganizacijos Zinj potencialo buvo
galima apraSytijforminti dokumentais ir saugoti tinkamu formatu tikiinant
tolesn jy naudojim. Kita jy dalis buvo visuma negjopiamy iStekliy, kuriy
dauguma dedamy neiSreiSkiamos: geépmai, patirtis, kompetencijos,
organizaciny rySiy tinklai ir kitas intelektualus organizacijos tustdl didelio
Ziniy potencialo dedagjy skatiaus tiriamoji problema (organizacijos Zjni
potencialo vertinimas) tampa kompleksinlabai sunkiai sprendziama.

Organizacijos Zinj potencialo vertinimas Siuo metu priskiriamas prie
vadybos mokslo, iSskiriant Zipivadybos $ak Si nauja vadybos mokslo $aka
dar neiSvystyta, vertinimo rezultataiera objektywis ir sunkiai pritaikomi
praktikoje. Organizacijos Zini potencialo vertinimo metodai bei jtaikymo
praktika netenkina Siandienos porgikNet naujausiuose pasaulio mokslinjnk
darbuose aprasomi Zinpotencialo vertinimo modeliai turi esminirakumy.

Pirma, vyrauja metodai, pggti dazniausiai kokybiniu vertinimu, kurio
subjektyvus tikro¥s paZinimas yra suvokiamas kaip didZiausias kokybin
metod; trakumas.
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Antra, nagrigjami veiksniai ir vertinimo metodai yra nu¢gohuo asmens,
asmei tarpusavio gveikos ir jos integravimg organizacij. Modeliai orientuoti
} organizacijos elementus, neapiriais viso Zini turinio (pvz., nagrigjamos
strategijos, duomen srautai, vykstantys procesai, darbui atlikti rémng
jgadZiai, naudojamos technologijos ir pan.), o asmu@agrindinis Zinj
potencialo 3altinis — maZai nagfjamas.

Tregia, sinergija, kaip svarbi organizacijos Zimiotencialo dedamoji, mazai
nagrirejama, neisvystytas kiekybinis jos vertinimas.

Darbo aktualumas

Organizacijos ir valstyds investuoja dideles3asj proto galios platformp
karima. Vykstant Siems procesams, visuogreng j naup vystymosi etagp,
kuriame formuojasi sudingy strukiry ir skirtingy lygiy Ziniy tinklai (Castells
2009). Tokioje visuomeie atsirado poreikis konceptualizuoti asmens yini
potenciad, kuris jau XX amZziuje buvo mokslinink pripazintas svarbiausiu
iStekliu, lemiaiu asmens ir organizacijoglsng, investiciy efektyvum, tkio
plétra ir net valstyby galia. Ziniasklaidoje ir mokslo darbuose nuolat minimos
»2iniy visuomers"®, ,Ziniy ekonomikos” ir kitos panaSiosgvokos, siloma
daugiau ¢3y skirti Ziniy ekonomikai ir Zini sklaidai. Zinijy aspektu bandoma
lyginti darbuotojus, organizacijas ir netgi valstgb

Svarbu pahiZti, kad kryptingas ir pagstas organizacijos Zipipotencialo
valdymas remiasi ma&kimu iSmatuoti,jvertinti ar kitaip apsk&iuoti § istekliy.
Nors nemaZzai ne tik mokslipstraipsni, bet ir didesnio masto leidipgvildena
jvairius Ziny valdymo aspektus, dg@mu profesigs ir mokslires literatiros
organizacijos Zinj potencialo vertinimo tema labai mazai. Nesant rpoieiy
leidZiartiy organizacijoms tinkamavertinti turimg Ziniy potenciad, jos negali
efektyviai valdyti Sio iStekliaus. @ent tai ir paskatino auteriimtis Ziniy
potencialo vertinimo tyrin, siekiant apibendrinti kit mokslininky Sios srities
tyrimy rezultatus ir parengti organizacijos Zjmiotencialo vertinimo modgl

Tyrim y objektas

Darbo tyrimj objektas — organizacijos Zini potencialo vertinimas.
Vertinant organizacijos Zigi potenciad, baziniu organizacijos elementu
pasirenkamas asmuo, @ veika nagrigjama kaip pagrindin priemor,
skatinanti organizacijos Zipipotencialo sinergij
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Darbo tikslas

Sio darbo pagrindinis tikslas — sukurti kiekypiorganizacijos Zinj
potencialo vertinimo modgl atitinkani Siuolaikinius poreikius ir lankgai
taikormy jvairiose organizacijose.

Darbo uzdaviniai

Darbo tikslui pasiekti buvo suformuoti Sie pagrimei uzdaviniai:

1. Ivertinus esam Ziniy mokslo literaiira, pagisti Ziniy svarly ir atlikti
Ziniy potencialo turinio analiz

2. Vadovaujantis atliktos Zigi mokslires literatiros analizs iSvadomis ir
Ziniy vertinimo metod bei modely kritine lyginamyja analize, nustatyti
organizacijos Zinj potenciad lemiartius veiksnius.

3. Konceptualizuoti kiekybip organizacijos Zinj potencialo vertinirg,
sintezuoti organizacijos Zwpipotenciad lemiartius veiksniusj benda
model.

4. Parengti modelio taikymo organizacijoje metedik ja vadovaujantis,
atlikti empirinj tyrima.

Tyrim y metodika

Disertacijoje taikoma sisteminanaliz leido apibendrinti Zinj savokas,
atskleisti Zinij potencialo formavimosi daugiapakopiSkubei nustatyti ir iStirti
pagrindinius organizacijos Zipipotenciad formuojartius veiksnius. J jveriai
ir svarba nustatomi taikant kiekybinius metodusteSnires analizs — vieno i
pagrindiniy tyrimo metod — pasirinkim Iémé organizacijos Zinj potenciad
lemiartiy veiksniy jvairow ir ypa sudtingas kiekybinis veiksni vertinimas
dinamisSkoje terge. Sistemigs analizs metodo taikymas leido iSsiaiSkinti
darbuotojo ir Ziny potencialo sinergijos deday sucktj, sprendZiant
organizacijos Zinj potencialo vertinimo problemas globalioje Zini
visuomegije. SprendZiant organizacijos Zinpotencialo vertinimo problemas
pasitelkta metodin trianguliacija, kurios taikymas leidZia iSvengtliSkumo,
kylargio taikant viem metod,.

Atliekant tyrimus taip pat taikyti Sie kiekybiniar kokybiniai tyrimy
metodai: statistij duomem apdorojimo; tikimybi teorijos; modeliui
pritaikytos specialios matemats funkcijos; empirini duomemn analizs bei
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apdorojimo; lyginimo bei apibendrinimo; interprejas ir konceptualizavimo;
ekspertinio vertinimo; pusiau standartizuotas dautjhis interviu ir kit
formalis metodai.

Sukurto modelio taikymo lankstumui ir patikimumuatikrinti pasirinkti Sie
metodai: empirinis tyrimas; matematinis modeliavéme testavimas; grafinis
vaizdavimas.

Darbo mokslinis naujumas ir jo reikSm &

Pasiekti Sie vadybos mokslui svastrezultatai:

1. Sukurtas kiekybinis organizacijos ainpotencialo vertinimo modelis. Jo
turinys sustruktrintas naudojant iki Siol Zigikontekste mazai nagktus
organizacijos veiksnius, atliktas tikslus veiksiti jy sgsay (sprendziant
skirtingo lygio ir tipo veiksni integravimoj viemg vertinimo sistera
probleny) kokybiniy charakteristiy redukavimas iki kiekybigs ju
iSraiSkos. Bl Sios aplinkylds modelis gali Biti lengvai taikomagvairaus
tipo ir veikly organizacijose, taip pat galitto naudojamas vertinant
skirtingy Saly organizacijas.

2. Modeliui biadingas naujas, iki Siol netaikytas organizacijofiyi
potencialo vertinimo turinys ir veikamseka, atliekant darbuotpginiy
potencialo, Zinj potencialo sinergijos ir organizacijos iS@sntergs
vertinimg. Darbuotojo Zini potencialas susietas su jo atliekamo darbo
sucttingumu, organizacijos Zigipotencialo sinergijajvertinti sukurtas
analitiniais skaiiavimais gjistas algoritmas, iSorinei organizacijos terpei
jvertinti integruotas Pasaulio banko &iniertinimo metodologijos Zini
ekonomikos indeksas.

3. ISspesta organizacijos Zini potencialo sinergijos vertinimo problema,
kuri iki Siol mokslirgje literatiroje buvo tik aptariama, pateikiantegmu
gristus sinergijos vertinimo modelius. Vertinant ofiganijos Zini
potencialo sinergij pagistas tikslingumas darbuotogkleidZiam Ziniy
kiekj dauginti i$ Zini multiplikatoriaus.

Darbo rezultat y praktin é reikSm é

Pagal parengtir pateikt vertinimo metodig modelis lengvai taikomas
jvairiose organizacijose. Modelio taikymas teiki@raud:
1. Taikant sukug mode] galima jvertinti organizacijos esam Ziniy
potenciad kiekybine iSraiSka; nustatyti organizacijos gipiotencialo lyg
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ir jo pokyius; vadovaujantis modelio taikymo rezultatais mtii
organizacijos zinj potencialo pitra skatinagius geriausius sprendimus.
Modelis gali luti sekmingai taikomas atliekanvairius tyrimus, siekiant
nustatyti darbuotgj ir organizacijos Zzinj potenciad. Atliekant
kompleksinius tyrimus, 8is modelis taip pat galiitib taikomas
organizaciy grupes, sektoriaus, valstyb bei skirting 3aliy organizacij
Ziniy potencialuijvertinti.

Modelio pagrindu gali #ti sukurta valstyhj Ziniy potencialo vertinimo
statistikos duomanbaz.

Ginamieji teiginiali

1.

2.

Apibendrinta valstybs Ziny potencialo daugiapakép struktira ir
identifikuotas Ziny potencialo gvokos turinys.

Siandienos organizacijos Zinvertinimo modeliuose papis kokybini
metod; taikymas kelia objektyvumo, nuoseklumo ir lyginimpmblemy.
Pateiktas kiekybinis organizacijos 4jrpotencialo vertinimo modelis yra
pranaSesnis tuo, kad jame pritaikyti kiekybiniaigpadiniy Ziniy
potencialo komponent (darbuotojo, Zinj potencialo sinergijos,
organizacijos iSorigs ters) vertinimo metodai.

Sukurta santykiniais dydZiais pggpa organizacijos Zigipotencialo lygio
nustatymo metodika yra pranasesz absoliutig standartin vertinimo
skak balais.

Darbo rezultat y aprobavimas

Disertacijos tema iSspausdinta 20 mokslisiraipsni: vienas — mokslo

Zurnale, kurigtrauktas ,,ISI Web of Science" grag; vienas — mokslo leidinyje,
kuris jtrauktasj ,ISI Proceedings" @a%; penki — recenzuojamuose mokslo
Zurnaluosejtrauktuoseg LMT patvirtintg sara%; du — recenzuojamuose mokslo
leidiniuose; keturi — recenzuotose tarptautikdbnferenciyy medziagose; septyni
— kitose tarptautimi ir Saliy konferenciy medziagose.

Disertacijos tyringp rezultatai buvo paskleisti penkiolikoje moksijni

konferencijj Lietuvoje ir uZsienyje:

— Tarptautije konferencijoje ,Information Technology InterfacéT|"

2008, 2009 m. Dubrovnike, Kroatijoje;

— Tarptautije konferencijoje ,Reliability and Statistics indnsport and

Communication“ 2008 m. Rygoje, Latvijoje;
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Jaumyjy mokslininky konferencijoje ,Verslas XXI amZiuje* 2006, 2008
m. Vilniuje, Lietuvoje;

Konferencijoje ,Verslas, vadyba ir studijos* 2008008 m. Vilniuje,
Lietuvoje;

Tarptautirgje konferencijoje ,Information Technology” 2006 Kaune,
Lietuvoje;

Tarptautirgje konferencijoje ,Opportunities and Problems ob&omic
Development* 2006 m. &ekrgje, Latvijoje;

Tarptautirgje konferencijoje ,Electrical Engineering (Managemh&ec-
tion)* 2006 m. Prahojeekijoje;

Tarptautirgje konferencijoje ,Job Market Demands and Their Ienp
mentation Possibilities in Non-university Studi&06 m. Kaune, Lie-
tuvoje;

Konferencijoje ,Ekonomika ir vadyba“ 2005, 2006 nKaune,
Lietuvoje;

Konferencijoje ,Lietuvos ekonomikos vystymasis ESrdwje:
problemos ir sprendimai“ 2006 m. Kaune, Lietuvoje;

Tarptautigje konferencijoje ,Baltic Dynamics“ 2006 m. Vilniyj
Lietuvoje.

Disertacijos strukt tra

Disertacip sudarojvadas, keturi skyriai ir rezultatapibendrinimas. Taip

pat pateikiami penki priedai.

Darbo apimtis — 166 puslapiai be predTekste panaudotos 48

sunumeruotos formeés, 42 paveikslai ir 45 lents. Disertach raSant
vadovautasi 192 literatos ir kitais Saltiniais.



Ziniy sampratos paradigma ir zini y
vaidmuo

Skyriuje aptariamos Zigi svarbos digfimo priezastys Zzinj ekonomikos
salygomis, analizuojami gvoky turinio ir jy klasifikavimo pagrindiniai Zinj
teorijos aspektai, identifikuojama valstégh Ziniy potencialo daugiapakeép
strukiira, statistini duomem tyrimu ir kity mokslininky tyrimy rezultatais
pagrindZziama Zimj svarba valstyims, organizacijoms, darbuotojams ir
individams, iSskiriamos pagrindis Ziniy vertinimo teorijos problemos.

1.1. Ziniy samprata vadybos mokslo plotm éje

1.1.1. Ziniy svarba visuomeniniams ir ekonominiams
poky ¢iams

Zinios tapo svarbios nuo pat pirmyk$ Zmogaus Homo sapiens
(Neandertalio Zmogus) atsiradimdiomo sapiensyra geriausiai Zinomas
pirmykstis Zmogus, kuris gyveno mazdaug prie$ 100 ®et;. Jau tada Zinios,
kaip unikali ir svarbi genties informacija, buvorgeodamos i$ kartoskarty ir
pacdtjo Zmogui islikti.

Siuolaikire reikdne Zinios jgavo dar Platono ir Aristotelio laikais,étau
Siandienos Zimj suvokimas siejamas su tokiais mokslininkais kaipRicker ir
F. Peter (1969), D. Bell (1973), A. Toffler (1980),Nonaka ir H. Takeuchi
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(1995). Pastajy autorij pasaulyje pléai paplitusioje knygoje ,Zinias kurianti
kompanija“ pateikiama Zigi ssvoky Klasifikacija, kurioje iSsamiai apraSyti du
fundamentals Ziniy tipai: iSreiSkiamos ir neiSreiSkiamos (an@xplicit and
Tacit Knowledgg Zinios. Kiti mokslininkai — J. Bivainis (1991),.ESveiby
(1997), J. Stewart ir J. Leopold (2002) nagjon Zinias kaip pagrindin
organizacijos tust

XX amziuje Zinij koncepcija tapo daugelio organizgcipagrindinis
konkurencinio pranaSumo S$altinis. Nors iS pradZiniy valdymas buvo labai
neisvystytas procesasgiau, atsiradus tokioms modernioms Biisiaugojimo ir
sklaidos priemoéms kaip internetas, Zinios tapo ymvarbiu istekliu.

Sestajame deSimtmetyje P. Drucker, analizuodamasy Zreikdne
organizacijai, vartojo dvi naujagwkas — ,Zinij darbas" ir ,Ziniy darbuotojas”.
Jis pirmasis pamijo, kad JAV ekonomika transformavosi iS5 gamyisin Ziniy
ekonomiky, kurios pagrindiniu iStekliu yra ne kapitalas, luks ar Zew o Zinios.

Septintajame deSimtmetyje prama¥snSalysiZzeng j Ziniy visuomews ir
ekonomikos etap Besivystydama Zigi visuomer apmé visas Zmogaus
veiklos sritis, transformavo kuita ir socialirg-ekonomirg sistem. Atsirad
pokyciai paskatino Siuolaikimj Ziniy tinkly atsiradina.

AStuntajame deSimtmetyje Massetso technologijos instituto (MIT) ir
Stenfordo universiteto mokslininkai analizavo, kaifV organizacijos kuria,
naudoja ir skleidZia Zinias. lki astuntojo deSimtineorganizacijos nevertino
Ziniy kaip vertingo turto, tad @ityrimy rezultatai leidojgyvendinti esminius
pokygius, skatinatius organizacijos Zingivaldym.

Vis didéjant Ziniy svarbai, atsirado ir daug ngugavoky, pavyzdZiui,
savoka ,naujoji ekonomika“ prada vartoti 1980 metais. Kaip sinonimai
practtos vartoti ir kitos sgvokos: ,Zinip ekonomika“, ,neagiuopiama
ekonomika“, ,patirties ekonomika“ ir gy ekonomika“. Nors vartojamos
skirtingos gvokos, té&iau jos reiSkiad pai: Ziniy ir informacijos dominavir
verslo ir valdymo procesuose bei sprengiptiemimuose (Sveiby 1997). Siuo
metu pld&iausiai vartojamagvoka ,Ziniy ekonomika“ — tai ekonomikos sistema,
kurios pagrindinis elementas yra Zjnkapitalas, lemiantis daugumos rinkoje
veikiartiy subjekty sckme. Dél Sios prieZasties ypatipgreikSne jgavo Zini
karimas, panaudojimas bej gklaida (Won-Ki 2001).

1990-ieji metai, kai atsirado internetas, yragwvedybos pradZia. Internetas
suteilé galimyke prieiti prie jvairiausiy duomen bazi ir informacijos Saltini.
Tai leido sujungti organizagjj padalinius, paskatino nawjZiniy valdymo
priemoni kirima ir diegimg. Dél interneto Zing vadyba tapo plaai taikoma ir
naudinga.

XX amziaus pabaigoje ir XXI amziaus pradzioje, ckamitis ekonominei,
politinei pasaulio situacijai ir vykstant globald@ps procesams, informacija
tampa Ziniomis ir intelektualiu kapitalu, K&nciu darbo, sprendimpriémimo,
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iSsilavinimo ir kiyy gyvenimo aspelgt pohidi. Vis dazniau pastebima, kad
organizacij darbo rezultat raiSka tampa ne materiads vertyles, bet sunkiai
iSmatuojami ir vis daZzniau dominuojantys tokie k&ité kaip Zinios, gebjimai,
patirtis, duomenys ir informacija. Atsirado poresilkieisti veiklos poidj, kuris
ne& stkme XX amziaus industrigje ekonomikoje, tokiu, kur svarbiausi istekliai
yra ,Zinoti, kaip“ (angl.Know-How) (Drucker 1993, 1997).

Dauguma Siuolaikinj organizaciy veiklos tyriretojy teigia, kad Siandien, ir
yp& ateityje, pagrindiniu organizagitobukjimo, vystymosi iStekliu bus Zinios
apie lusimas technologijas, vartotpjporeikiy, gamtos, aplinkos, pagaliau
Zmoni magstysenos, kuilriniy proces pokyius ir t. t. Valdymo strukiras,
veiklos organizavimo priemones vis daZniau lemidormaciny srauty
konfigaracijos, Zini turinys, atskiy asmen gekgjimai kurti naujas Zinias ir taip
veikti visuomegje vykstaius procesus.

Si objektyvi situacijadme tai, kad XX amziaus pabaigoje péfal plisti
Ziniy organizacijos samprata. P. Drucker, F. Peter (1 I6Bivainis (1991), M.
Hammer ir J. Champy (1993) konstatavo, kad Siuolaikne pasaulyje produkt
karimo ir gamybos procesuose, be klasikingamybos elemeaqt (Zenes,
kapitalo ir darbo), ypating reikdme jgauna specializuotos Zinios. Zinoma,
produktas negali i pagamintas neturint Zaligy technini priemoniy,
technologijj, kvalifikuoty darbuotoj, tafiau visus Siuos elementus tinkamos
kokybeés gali tueti tik organizacijos, kurios turi patikimas Ziniapie naujausius
pasiekimus visose joms aktualiose srityse. Zinodatokios yra naujausios ir
geriausios Zaliavos, kokios yra moderniausios teldgijos ir kaip jas
greiiausiai galimajsigyti bei efektyviausiai panaudoti, organizacijguwwmet
bus pranaSesruz kitas. Kita vertus, naujos Zinios tampa labhairkios, todl jy
karimas (tyrimai, projektavimas, sinergijos skatingn@ pan.) — yp& svarbi
veiklos sfera.

Kai kurie tygjai (Wiig 1999) teigia, kad Zini vadyba neatsiejama nuo
naujausi kompiuteriniy technologij, ir sieja Zinij vadyly su j atsiradimu bei
plétra. Kiti mokslininkai tvirtina, kad Zinj poreikio spartus digimas rera
naujas reiskinys. Jis tik yra naujai stiftamas, nes tai lemia nauj
technologij;, terpy bei jrangos atsiradimas. Mokslininkai, palaikantyg Si
nuomor, teigia, kad Zinj vadyba prasideda nuo seniausiivilizacijy —
pirmosios Zinij vadybos apraiSkos, tokios kaip ZjniZraSymas, saugojimas ir
naudojimas, aptinkamos jau prieS 3000ynptactjus naudoti dantiragtTaciau
»2iniy vadybos" gvokos prieSistar siejama su P. Drucker, kuris sk
pagrindy naujam vadybos suvokimui ir numaginiy vadybos dominavim
ateityje (Iveset al 1997). Galima iSskirti tris Zigivadybos atsiradimlémusias
tendencijas:

« Amerikos — orientuotaj informacines technologijas. Zini vadyba
suvokiama kaip apibity ir iSmatuojam iStekliy valdymas;



26 1. ZINIJ SAMPRATOS PARADIGMA IR ZINIJ VAIDMUO

» Europos — orientuotaZiniy matavimy (angl.Knowledge Measurement
* Japonijos / Azijos — Zigi vadybos bumas siejamas su |. Nonaka ir H.

Takeuki knyga ,Zinias kurianti kompanija* (angihe Knowledge Creating

Company, kurioje pateikta teorija apie iSreiSkignir neiSreiSkiam Ziniy

cirkuliacija organizacijoje. Azijos koncepcija savita tuo, kadsi

organizacijos nariai dalyvauja Zinikarimo procese, kurio galutinis

rezultatas — sukurtos ir panaudotos naujos Ziftoss@k 2000).

Mokslininkai siilo jvairius Zmonijos vystymosi modelius, kurie tinka
Zinioms ir j poreikio kitimo tendencijomgvertinti. Pavyzdziui, A. Toffler
(1980) padgilé nagrireti ekonominio ir socialinio vystymosi tendencijas,
pasaulio vystymosi istodj Zvelgiant kaipj atskiy ekonominio ir socialinio
vystymosi etap sek. Kiekvienas etapas apitinamas iSkeliant pagrindino
idéja ir Sios icjos jgyvendinimo socialines pasekmes. Supaprastintame
modelyje iSskiriami trys etapai:

Agrariné visuomeré — akiné Zmoniy veikla siejama su maisto prodykt
gamyba, ribojantis veiksnys — dirbamosios égiplotas.

Industriné visuomer — tkiné Zmony veikla nukreiptai prekiy gamyta,
ribojantis veiksnys — turimas kapitalas.

Ziniy visuomer — ikinés veiklos pagrindu tampa Zzinikarimas ir
panaudojimas visose Zmogaus veiklose, ribojantlsrgs — turing Ziniy kiekis
ir turinys.

Labiausiai iSsivy&usiose pasaulio Salyse pg@mas iS industrias j Ziniy
visuomeRr jau yraijvykes. Zinios tapo svarbiausiu ekonorsnir socialirés
veiklos stimulu. J[vyko fundamentals pokyiai pramorje ir socialiniame
Zmony gyvenime. Todl mokslininkai jau gilo iSskirti ir ketvirigjj etap, kur
galima pavadinti (pagal M. Castells) Zjniinkly visuomene, kai ekonomia
veiklos pagrindu tampa asmenys, turintys tamgtiéniy potenciad. Pastarojo
panaudojimas tampa esminiekeés veiksniu. Sie asmenys jungiadinkla ir
taip formuojasi Seimos, klanai, bendruorgnatskiros savitos visuomesn
organizacijos, valstyds ar valstyhi sjungos, didziuliai pasauliniai
konsorciumai. Atskif mokslininky nuomone, M. Castells iSskirtas ketvirtasis
etapas glaudzZiai susj su tréiuoju, t. y. iS esres tai yra tréiasis etapas, tik
labiau iSvystytas. Siame etape asmerikla nukreipta ne viep informacijos,
Ziniy ir technologij; panaudojim, bet irj mokynysi bei Zmogaus protinigaliy,

t. y. individo, darbuotojo, organizacijos ir valség Ziniy potencialo, didinim.
Informacija tapo pertekliniu iStekliu, tédvien jos rinkimas ir saugojimas
neteikia pranaSumo. Svarbiau surasti tinkamus iddsvir organizuoti bendrjy
darhy.
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1.1.2. Ziniy vadyba Zini y mokslo kontekste

Didéjant Ziniy poreikiui, visi tyrimai Sioje srityje tampa labswarhis ir turi
didele praktire reikSne. Norint efektyviai kurti, skleisti, kaupti ir naot Zinias
batinos tam tikros priemars. Kaip efektyviai panaudoti Sias priemones,
nagrirgja viena i§ vadybos mokslo &gk Ziniy vadyba. Zinios tapo pagrindiniu
organizaciy istekliu, tocl jy vadyba — itin svarbi ir ptéai taikoma.

Ziniy vadyba yra gana kontraversiSka disciplina. Viematus, ji yra
naujausia vadybos tendencija. Sis terminas daZp@kamas prestiziniuose
mokslo leidiniuose. Kita vertus, Sioje srityje dirllys specialistai ir
mokslininkai teigia, jog kol kas Zinivadybai ttiksta aiSkumo ir apikZtumo
(Bieliinas 2000). ,Zini vadyba“ iki Siol dazniau vartojama daugiau kaip
skambus terminas nei reali koncepcija, kuriatybgrindZziama daugumos
organizacij veikla. Ziniy vadyba dar tik skverbiasi pasaulyje pripaZintas
akademines programas ir strimids. Praktia Ziniy vadybos realizavimo erév
besiformuojanti Zinj ekonomika. Zini vadyba tampa strategine disciplina,
didzia dalimi lemianti Zinj ekonomikos ir Zinj visuome®s raidos procesus
(Paliulis 2005).

G. Strasser ir bendraautoriai (1995), S. Eulger8§),.9M. Bieliinas (2000),
L. Prusak (2000), A. Augustinaitis (2003) savo dade pateikia Sias Zini
vadybos apiliztis:

Ziniy vadyba - atskira, savarankidka sritis, kurios sk yra
neagiuopiamy organizacijos iStekli — intelektualaus kapitalo, darbuafdjiniy,
organizacijogvaizdzio ir t. t. — valdymas.

Ziniy vadyba padeda organizacijaigyti jZvalgumo ir supratimo,
vadovaujantis y p&iy patirtimi. Specialios Zimi vadybos sritys padeda
organizacijai sutelkti émeg j Ziniy atrank, saugojim ir panaudojim tokiems
svarbiems dalykams, kaip problgnsprendimas, strateginis planavimas bei
sprendiny priémimas.

Ziniy vadyba — tai sugepmas kaupti ir pritaikyti tai, & darbuotojai Zino,
siekiant panaudoti inovatyviems produktams, pasimgykurti bei pasidalyti
efektyvios veiklos metodais.

Ziniy vadyba — reiskinys, kitiriant reikia susieti Zmogi$ky ir kultariniy
problemy, verslo proceso ir technologisampratas.

Ziniy vadyba yra sudingas procesas, kurio pagrindudaro strategija ir
lyderiavimas, kulira, jvertinimas ir technologijos.

Apibendrinant pateiktas apitis, Ziny vadyly baty galima apilidinti kaip
bating organizacijos veild, sudaryi i$ Ziniy kaupimo, saugojimo, sisteminimo,
vertinimo, sklaidos ir racionalaus naudojimo betiko reikiamu momentu ir
priimtinu badu.
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Pateikta daug ir gana skirtipgZiniy vadybos* gvokos apibéZéiy, nes §
sunku tiksliai apindinti. Si sivoka yra suétinga, o jos turinys daznai priklauso
nuo konteksto, kuriame ji vartojama. 4jnivadyba reikalauja nawj
organizaciny teorijy, kurias taikydamos organizacijos turi atsizvejdsi, ka jos
Zino ir kaip Sias Zinias panaudoja. Zinvadyboje yra iSskiriamos dvi
pagrindires tyrimy kryptys:

1. Organizacijos Zini potencialo matavimas (an@lleasuring.

2. Organizacijos zini valdymas (anglKnowledge Managemeént. y. kaip
kurti, kaupti, skleisti ir pritaikyti Zinias, dazmisiai naudojant informacines
technologijas.

Rengiant § darky iSkilo klausimy dél Ziniy vadybos taikymo. IS esm
vadyba, kaip mokslas, nagéja tik Ziniy valdymo ir efektyvaus panaudojimo
sritis, t&iau kaip Zinios yrggyjamos, suvokiamos, sisteminamos ir saugomos
Zmogaus smegenyse, vadybos mokslas nggritabai pavirSutiniSkai. Pats
terminas ,vadyba“ reiSkia valdymn o ne suétingy kompleksiny reiSkiniy
susidarymo aiskinim Norint jvertinti ir skmingai pksti Ziniy potenciad, reikia
priemoniy, kurios yra daugiau nei vadybos mokslas. Siuagrtieis patvirtina ir
kuklas Ziny potencialo vertinimo pasaulipityrimy rezultatai. Tiktina, kad
ateityje Zinip mokslas gali tapti atskira mokslo Saka, kuriosmpisios
formavimosi tendencijos jau pastebimos Siandiehphveiksle pateikta schema,
kurioje parodyti pagrindiniai darbo autoriauslemi Ziniy mokslo elementai.

Ziniy mokslas
r Ziniy edukacua Ziniy vadyba Ziniy InZIr']erIJa

—» Profesijos pasirinkimas| = Ziniy identifikavima: | [  Ziniy lygmeny:

B Ziniy jgijimas > Ziniy kirimas —»  Ziniy jsisavinimas

—»{Praktiny jgidziy lavinimag [ Ziniy sklaidz —»{  Ziniy sinergija
—»  Ziniy naudojima —»  Smegen veikla
>  Ziniy saugojima - Genetiki

—¥| Ziniy kultaros ugyma:s “—» Vertinimo priemogs

1.1 pav.Ziniy mokslo elementai
Fig. 1.1.Elements of the knowledge science
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vadyba, Zinj inZinerija. Klasikiniai Zinj didinimo kidai mokantis ir efektyviai
valdant Zinias jau éra pakankami. Ypasvarkus Ziniy mokslui yra smegenir

genetikos moksl rezultatai. Sj sriciy pasiekimai ateityje gali sudarytilggas
padidinti asmens Zigipotenciad.

1.1.3. Ziniy turinio analiz é

Ziniy samprata yra labai sétihga, jvairi ir daugiaprasié Mokslingje
literatiroje Zinios nagrilamos skirtinguose moksluose,citeu daugiausiai
darhy pateikta vadybos mokslo. ISanalizavus moksliteratira pastebima, kad
nagriredami organizacij Zinias ir jj valdymy, mokslininkai vartoja labai
skirtingas sgvokas (pvz., ,Zinios", ,kompetencija“, jgudziai“, ,intelektas",
Jntelektualusis kapitalas“, ,Zimi kapitalas®, ,sugefjimai“, ,patirtis”,
Jalentas” ir pan.). Taip pat Zinios yra klasifijamos pagal y paskirg
(receptires, aksiomatias, normatyvigs), perteiking (produkto, proceg
valdymo ir pan.), gavimo tus, iSraiSkas (iSreiSkiamos ir neiSreiSkiamos),
lygmen (individo, darbuotojo, organizacijos, sektoriausvalstyles), polidj
(veiklos, proceso, priezas#s) ir t. t. (Polyani 1962; Nonaka, Takeuchi 1995;
Bradburn, Coakes 2005; Morkvas 2005, 2006; Bivainis 2006). Skirtingas
Ziniy savokos interpretavimas ir klasifikavimas turinio pwiu pirmiausia
atsiranda d to, kadjvairiuose moksluose Zinios suprantamos skirtingai.

Filosofijoje Zinios yra siejamos su tikrés paZinimu ir supratimu. Jos
susijusios su tiimu, o kai tikéjimas atitinka tikrog¢ — tampa Ziniomis.

Psichologijoje Zinios yra siejamos su Zmogausastymu, jausmais ir
santykiais. Analizuojamas Zini pateikimas, Zinj ir informacijos
diferencijavimas, Zinj gavimas, panaudojimas mokantis, ginperdavimas,
formuojant Zmogaus elgsemykstant migtiems procesams ir pan.

Sociologijoje Zinios suvokiamos kaip konstrukcinis komponentas;uo
kolektyvas reguliuoja paZinimo progesJos yra individual ir socialin
tobukjimo proceg lemiantis veiksnys.

Informatikoje Zinios yra tarpusavyje susietos ir apribotos. Kiutgsiniam
duomemy apdorojimui ir saugojimui naudojamos Zinios tepg/nius pozymius:
orientacijaj veiklos srif, orientacijaj subjeks, konteksto bendrugn kultaros
bendrum, socialin bendrum, ssmoning priklausomylg sistemai ir turi Bt
lengvai iSreiSkiamos (Spender, Bernard 2006).

Tokia s;voky jvairow riboja Zin srities tyrimus dl Siy priezasiy:

1) kyla atliekang tyrimy objektyvumo, nuoseklumo ir lyginimo problgm

2) tampa komplikuotas gautezultat integravimas, atliekant kitus tyrimus
kitomis glygomis.
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Vadinasi, kol neapibendrintos Zingvokos, sisteminj tyrimy vykdymas
yra komplikuotas. Siai problemai sgpti tinka naudoti visus Zigi tipus
apibendrinatia s3voka — ,Ziniy potencialas“. Siosagokos turinys aprasytas
1.1.3.1 poskirsnyje.

1.1.3.1. Ziniy tip y apibendrinimas

Nustatyta, kad tyrimuose kartu syvska ,Zinios" daznai vartojamos ir kitos
savokos: jgudziai“, ,patirtis, ,kompetencija“, ,sugefjimai“, ,intelektas",
Jintelektualusis kapitalas, nes analizuojant oiiganijos ZmogiSkuosius
iSteklius gvoka ,Zinios" yra nepakankamai ap#ita ir komplikuoja sisteminius
tyrimus. Daugelyje modajj kuriuose kalbama apie organizacijos Zinaldymg
ir vertinimg, vartojamos neadekvi@s svokos, jos neapima viso Zipturinio.

Mokslinéje literatiroje plaiausiai analizuojami du Zigitipai:

« iSreiSkiamos (anglExplicit), t. y. jau dokumentuotos Zinios (specialyp
kultarinés, buities ir pan.). y vadybos vienas i§ lemiamveiksniy —
informacireés technologijos;

* neiSreiSkiamos Zinios (anglacit), t. y. pagrindigs organizacijos Zinios.
NeiSreiSkiamos Zinios — tai patirtis, @fitnai, jgadZiai, kompetencija,
talentas ir kt. NeiSreiSkiamZiniy karimui ir sklaidai reikia KrybiSkumo,
novatoriSkumo, plataus suvokimo ir kolektyviSkungpénder, Eden 1998).
Akivaizdu, kad sujungus iSreiSkiamas ir neiSreigiaa Zinias (1.1 lent&),

gaunama nauja plataus turinio xisjvoka. Toal visy tipy Zinioms apibendrinti
tinka naudoti ,Zinj potencialo® gvoka, kuri apima iSreiSkiamas ir
neiSreiSkiamas Zinias, tinka sinergijos procesnalizei ir turi gsap su
sistemomis (1.2 pav.).

1.1 lentek. NeiSreiSkiam ir iSreiSkiany Ziniy savyles

Table 1.1.Qualities of tacit and explicit knowledge
NeiSreiSkiamos Zinios ISreiSkiamos Zinios

Gladi pagmorgje Formaliai iSreiSkiamos
Turétojas gali nezinoti apie jas Talojas Zino apie jas
Sunkiai kopijuojamos Fiksuotos
Pagistos patirtimi Susistemintos
Perduodamos tiesiogiai bendraur Dokumentuotos (rastu, vaizdo ir gargso
jant jraSais, skaitmeniniutiolu)
Gali biti pasteltos, t&iau bina | Saugomos saugyklose (duomen
neagiuopiamos bazse)
Laikomos savyje Galiidi perziarétos ar iSgirstos
Priklauso tuétojui Nesudtinga sklaida
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Sinergija
NeiSreiSkiamos Zinias

ISreiSkiamos Zinios

Sinergija

1.2 pav.l8reiSkiany ir neiSreiSkiam Ziniy sujungimas
Fig. 1.2.Merging of tacit and explicit knowledge

ISreiSkiamas Zinias lengva apradyti, aplinti ir pateikti. d; sklaida yra
nesudtinga. NeiSreiSkiamos Zinios, prieSingai yra sunkapraSomos ir
kopijuojamos. Sujung minéty tipy Zinias (1.2 pav.), gausime siithgg
uzdavin, kuris negali bti sprendzZiamas, kaip sujungiariniy aritmetire suma,

kadangi Zinioms #idinga sinergija (1.3 pav.).

Ziniy potencialas

/R

1.3 pav.Ziniy potencialo sandara
Fig. 1.3.Structure of the knowledge potential

— ISreiSkiamos zZinios | —| NeiSreiskiamos zinios| Sinergija
> ssilavinima | (¥ Jgadzial | o] isreiskiamos zinios +
ISreiSkiamos Zinios
->| Specialylés zinios | —>| Sugekjimai |
| NeisreiSkiamos Zinios +
_’| Biities Finios | _»I Talenta | NeiSreiSkiamos zinios
uties N
e e s . Lp! ISreiSkiamos Zinios +
_’I Kultarines Zinios | _’I Vertybes | NeiSreiSkiamos Zinios
—>| Technires Zinio: | "| Kompetenciii |
—>| Intelektuali ruosavyle | _’| Intelekta: |
N Kitos dokumentuotos _’| Patirtis |
zZinios —
—>| Kvalifikacija |
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Zinioms vertinti moksliniuose tyrimuose plai vartojama ,kompetencijos®
savoka, nors mokslininkai iki Siol nesutariél gos turinio ir taikymo srities. Kai
kurie autoriai teigia, kad ,kompetencijos‘gv@ka tinka iSreiSkiamoms ir
neisreiSkiamoms Zinioms apibendrinti. Kiti manod kempetencija yra tik tam
tikras veiklos das, leidZiantis pasiekti uzs#ity tiksla.

Pasak L. JovaiSos (1993), kompetencija — taéjiehs pagal kvalifikacj,
igudZius, Zinias gerai atlikti veik) tai jgaliojimy turéjimas ka nors daryti, t. y.
labai kvalifikuotas Zinojimas.

B. Martinkaus, A. Sakalo, B. Neverausko teigimuQ2)) kompetencija —
tai ziniy ir jgudZiy derinimas bei geffimas juos pritaikyti konkr&omis
aplinkybemis, vadybos funkaij atlikimas, atsizvelgiant aplinkos ir situacijos
apribojimus.

F. Weinert (2001) nuomone, kompetencija — tai séjyghas praktigmis
situacijomis taikyti pagrindinius tam tikro turingities principus ir metodikas.

ISanalizavus pateiktas ,kompetencijosivekos apibéztis nustatyta, kad
.kompetencijos* gvoka Zinij turinio kontekste neapima viso organizacijos ar
darbuotojo turimo Zinj potencialo. Tyrimo autorius pritaria nuomonei, kad
kompetencija — tai tam tikros srities Zinojimasid#antis spgsti tos srities
sucttingas problemas. ,Kompetencijosjv®ka tinka vartoti vertinant tam tikr
apibrzta darbuotojo veiksmir jam keliamus reikalavimus. Dar vienas #im
teiginio jrodymas — RCiutierés ir |. Sarkiinaites (2004) atliktas tyrimas, kuriuo
nustatyta, kad kompetencija — taéra kvalifikacija. Mirety mokslininkiy
manymu, kvalifikacija — tai mokymosi ir lavinimoproceso rezultatas bgjyty
gekejimy pritaikymas arba profesinis iSsilavinimas, dartadirgies, mstymo
gekejimai. Akivaizdu, kad darbe taikoma ,Zipipotencialo* gvoka apima abi
minétas gvokas, labiau tinka visumos vertinimui atlikti visse Zini potencialo
formavimosi lygmenyse.

1.1.3.2. Ziniy formavimosi lygi y nustatymas

Nepaisant padigusio susidorgjimo Ziniomis, ré vienas iS5 moksl, susigs
su Sia sritimi, #@ra sukirgs visuotinai pripazintos Zigiteorijos, kurioje aiskiai
baty iSdestyti Ziniy formavimosi lygmenys ir juose susiformuojantis igin
turinys.

Dauguma mokslinj darhy, analizuojagiy Zinias ir j valdyms, yra pagjsti
jvairiausiy technologiy, proces ir kity veiksniy poveikiu organizacij veiklai,
mazai nagrigjant darbuotojus,y gekgjimus ir sudtingus tarpusavio rySius.
Autoriaus nuomone, pirmiausia reikia iSsiaiSkitgés gali liti Ziniy turétojais
arbaj kokius junginius Zinios linkusios jungtis.

Nors daugelis mokslininkZinias apibézZia panaSiai, thau pastebima tam
tikra interpretacija (1.2 lentgl. Tai suprantama, nes ,Ziffisagvokos turinys yra
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labai platus, apimantis jau nditus jvairius mokslus ir skirtingas sritis
(matematily, mechanil, architekiira, rinkodan, valdyms, kontrok ir t. t.).
Zinios naudojamos taip pat labavairiai (buityje, mokantis, profesije
veikloje), o kai kurie autoriai Ziniomis laiko nétiyairius Zmogaus gepmus ir

jgadZius.

1.2 lentek. Ziniy apibgztys
Table 1.2.Definitions of knowledge

Autoriai Apibreztis
Ackoff 1989 Zinios egzistuoja tik kaip atskirindividy turimos Zinios. Ja
galima aprasyti kaip konk&us arba abstrakus junginius.
Senge 1990 Zinios suprantamos kaip mokymosi progesdukt; visuma,
kurioje duomenys priimami kaip informacija, striizuota
duomem forma saugoma Zigiduomenm bazse.
Agyris 1993 Zinios yra individo, grés, organizacijos elgsenlemiartio

pazinimo sudtiné dalis.

Drucker 1994

Zinios yra viskas. Ateities visuordebus Zziny visuomeg.
Zinios bus jos pagrindinis iSteklius, o Zinias \axitys darbuotojal
— dominuojanti darbcgos grug.

Nonaka 1994

Zinios yra bet kokios formos realaussgalvoto pasaulio daji
vaizdas.

Strasser, Stewa
Wittenhaum
1995

tZinios dazniausiai suvokiamos kaip individo, gsporganizaci-
jos, sa¢s arba aplinkos samprata, kuri tytakos nastymui,
sprendimams ir veiklai.

Kogut, Zander
1996

Zinios yra problemos sprendimui reikalinga inforijec Jos
siejamos suiirybine veikla.

Boutellier,
Behrmann 1997

Zinios — tai organizacijos zmogiskieji istekliaielgantys kurti,
jgyti ir pritaikyti Zinias bei keisti savo veikl jvertindami naujag
galimybes ir perspektyvas.

Davenport,
Prusak 1998

Zinios tai patirties, vertybj kontekstigs informacijos,
ekspertigs jzvalgos ir pagstos intuicijos derinys, formuojant
terpe ir baz naujos patirties ir informacijogvertinimui bei
igijimui.

)

Eulgem 1998

Zinios — tai duomenys, faktai ir infawija, kurie yra zinomi ir
gali bati perduoti kitiemsjvairiomis formomis, arba Zmogay
Ziniy visuma, pagsta asmenine jo patirtimi ir gatymu.

IS

Krogh, Kéhne
1998

Zinios — tai mokymosi rezultatas, zmogaus imokfarmacija,

duomenys ifgyta patirtis.

AtidZiau panagrigjus Ziny apibgZtis pastebimas édningumas — nuolat
minimi keturi objektai:

1) individas (Agyris, Ackoff, Eulgem, Krogh, Kéhne&enge Strasser,
Stewart, Wittenhaum);

2) darbuotojas (Drucker, Behrmann, Boutellier, Kip@enge, Zander);
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3) organizacija (Agyris, Behrmann, Boutellier, Kbg®trasser, Stewart,
Zander, Wittenhaum);

4) aplinka (Agyris, Davenport, Nonaka, Prusak, Stew Strasser,
Wittenhaum).

Individas (Zmogus) — tai sétinga sistema, sudaryta i$ skirtingosistemi
(regos, atminties, jugimo, nerw ir t. t.). Jo unikali savyb yra gelgjimas
saugoti ir kaupti Zinias. Zmogus nuowisisteny skiriasi gebjimais mokytis,
strukfirizuoti Zinias pagal jvairiausius pozymius ir yj derinius, vertinti
informacijg, turimas Zinias integruoti su itsisteny Ziniomis. Unikafis yra ir
Zmogaus intelektiniai gépmai (Ackoff 1989; Stewart 1997).

Zmogaus Zinios ne visada yra objektyvios, nes sadd asmuo objektyviai
jas priima, daznai Zinias priima tik i$ dalies, adudamasis jau turimomis
Ziniomis, iSankstiamis nuostatomis, vertybisistema. Individo Zinios sudarytos
i§ diferencijuot Ziniy (matematikos, pedagogikos, vadybos ir t. t.) edEgmy
(Ackoff 1989).

Darbuotojas — tai organizacijos narys, disponugaaim tikromis Ziniomis.
Jo Zinios, kvalifikacija, gefjimai ir praktinis veiklumas lemia ne tik asmens
prestiz, bet ir organizacijos veikloskme. Darbuotojo Zinios yra organizacijos
sekmingg ir pelning veikla lemiantis veiksnys. Atkreipiamecuoheg  tai, kad
individo Zinios nelygios darbuotojo Zinioms.

Organizacija — tai dinamiSka sistema, sudarytajviiraus pobdZzio
posistemi (technires, socialigs, ekonomias, organizaciés ir kt.). Zinios
priskiriamos prie vertingiausj bet kartu ir sugtingiausiy organizacijos isteki.
Organizacijos Zinj esng gana tiksliai apibdina fraz: ,Tai organizacijos
vadow gelejimas surinkti ir pritaikyti tai, i darbuotojai Zino, siekiant sukurti
naujas prekes bei paslaugas“ (Nesetf al 1998; Diekreset al 2001).
Organizacijos zinj dedamosios yra darbuogodiferencijuotos individualios
Zinios ir 8ij Ziniy turétojy gekejimai. Organizacijos Zinios ir gépmai nelygis
organizacijos darbuotgj individualiy Ziniy ir gekgjimy sumai, nes @
darbuotoj tarpusavio ry§j atsiranda sinergijos efektas.

Aplinka — tai daugyb nuolat kintadiy jvairiausy sisteny, turinciy
tiesiogire ir netiesiogig jtakg nagrirejamai organizacijai. Dauguma ptitinka
bendy organizacijos sampratJy visuma tam tikrose teritorijose siejama su
valstybe, o organizacijos traktuojamos kaip bazipastarosios elementai.
Vadovaujantis Siais teiginiais, valstgZiny sudedamosios yra Sios: individo
Zinios, darbuotojo Zinios, organizagij Zinios, organizadij tarpusavio
bendravimo sukurta Zigidedamoji.

Sio tyrimo objekto atzvilgiu & jau mirto sinergijos efekto svarbiu tyrimo
aspektu yra pakopénstrukiira ir tiek vertikafis, tiek horizontais element
tarpusavio rySiai (Zr. 1.1.4 skirgn
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1.1.4. Ziniy potencialo formavimosi daugiapakopiskumo
aspektas vertinant zinias

Nagringjamos srities moksliniuose tyrimuose, autoriaus mmoloe,
nepakankamaidnesio skiriama daugiapakopiskumo aspektui,yZpotencialo
fiziniy pakom analizei. DazZniausiai naggfami atskiri elementai, netirianty |
kaip visumos. Specialioje litetabje apraSyti tyrimai, atlikti analizuojant
Zmogaus Zinj ir protiniy gekejimy formavimgsi, iSskiriant Sio proceso fazes.
Pavyzdziui, R. Ackoff (1989) iSskiria keturias Znaag gebjimy formavimosi
fazes: duomenys, informacija, Zinios, iSmintis. pTgiat pateikiami Zimj
ekonomikos tarpsektoriniai modeliai. D. Chen iee (2005) sukurtas modelis
apepia tradicinius preki gamybos bei taikonjy tyrimy (R&D) sektorius.
Zinios daugiausiai nagrjamos organizacijos lygmenyje, Siek tiek aptariant
darbuotojus. Valstyds ir regiono lygmenyje Zinios galiab vertinamos pagal
Pasaulio banko sukuart ,Ziniy vertinimo metodik* (angl. Knowledge
Assessment Methodoldgy

Tyrimo poziiriu, tikslinga iSskirti Zing potencialo formavimosi pakopas,
nes kiekvienai iS y budinga sava Zimi potencialo kaupimo, thimo,
panaudojimo, sklaidos ir formavimosi specifika. YaiZiui, E. Sveiby (1997)
iSskyre du Ziny vadybos aspektus ir du lygius: 1) individualusidyg cemesys
telkiamas individy tyrin¢jima ir elgsen; 2) organizacinis lygis — éhesys
telkiamag organizacijos tyrigjima ir elgsen.

Tatiau iskirti mirgtus du lygius nepakanka. Zinisistemoms idinga
jungimosij didesnes kumuliacines sistemas tendenciktodformuojasi dided
tinkliné Ziniy sistema su aiSkiomis pakopomis. Atik$isia mums Zinoma
susiformavusi pakopa yra valstylfarba valstyhj ssjungos — dar aukStesnio
lygio dariniai, pvz., Europos sfunga). Taip pat pasaulyje veikigvairis
susivienijimai, konsorciumai ir kitokios organizgd, kurios jungiasi Ziniy
tinklus. Tokioje tinklireje daugiapakoge Ziniy sistemoje asmens veikla tampa
vis labiau socialiai organizuota ir darosi dar #abiorganizuota, inicijuojant
jungimgsi j stambesnius darinius tinklo principu (Castells @00Tokioje
tinklinéje Ziniy sistemoje didel reikSnme turi sukauptas indivigl darbuotaj,
organizaciy, tkio sektoriy ir valstybiyy Ziniy potencialas. Kuo Sis Zipi
potencialas yra didesnis, tuo Zjrpotencialo tustojas tinklirgje Ziniy sistemoje
yra svarbesnis. Zigipotencialo formavimosi skirstymapakopas teikia tyrimui
daugiau konkretumo, leidzia atlikti kompleksiniusyrimus ir gauti
objektyvesnius rezultatus. Sudaryta (remiantislérele) kumuliacia penki
pakop Ziniy potencialo strukira parodyta 1.4 paveiksle. I1Sskirtos individo (l),
darbuotojo (D), organizacijos (Qjkio sektoriaus (S), valstyb (V) pakopos.
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1.4 pav.Ziniy potencialo daugiapakéstrukiira
Fig. 1.4.Multi-layer structure of the knowledge potential
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VieSasis sektorius turi tik jamadingus Ziny potencialo formavimosi
lygmenis, tdiau pirmieji trys Zemiausi lygmenys nesiskiria ngpoivataus
sektoriaus. Lietuvos vieSojo sektoriaus organiaacifjalima suskirstytj tris
pagrindinius lygmenis (Tuiikiené 2009): 1) centrinis; 2) regioninis; 3) vietinis.
Detaliau iSnagrigjus Lietuvos vieSojo sektoriaus strikt nustatyti Zing
potencialo formavimosi lygmenys pateikti 1.5 pagek

/ VieSass sekiorius

Centrinis lygmuo v

Regioninis lygmuo
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Vietinis lygmuc

1.5 pav.Lietuvos vieSojo sektoriaus Zippotencialo daugiapakeéstrukiira
Fig. 1.5.Multi-layer structure of Lithuania’s public sector knodde potential
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Ziniy potencialas, kyrturi sukaups individas, fizikai yra nedalomas.
Vienu metu individas negalitti dviejose skirtingose vietose. Taip pat fiziSkai
ngmanoma paimti dalindivido Ziniy potencialo ir perkelti kitam. Tai galima
padaryti tik mokantis, taau besimokydamas individas niekadagme lygiai
tokio pat Zinip potencialo, kurturéjo jo mokytojas arba pradirziniy Saltin
suldires asmuo. IS estn tai bus naujas, individualizuotas Zipiotencialas.

Dauguma indivig yra bent vienos organizacijos nariai (darbuotojai,
studentai, mokiniai). Be to, narys gali pereitibdiiri kit organizacy (vyksta
Ziniy nutekjimas) arba dirba keliose organizacijose&ida ne visas individo
Ziniy potencialas tampa konkies organizacijos darbuotojo Zinpotencialu.
Tik dalis individo Ziniy potencialo ;) transformuojasij darbuotojo Zinj
potenciay (Py):

Py = aP;, (11)
¢ia: a — individo Ziniy potencialo transformacijosdarbuotojo Zinj potenciad
koeficientas.

Organizacij pokyiai, ankgiau buw nedideli (anglincremental Change
Siuolaikirgje aplinkoje jau tampa esminiai (angkundamental Change
Siekiant suvaldyti esminius pokys, klasikinyy vadybos metogd nepakanka.
Organizacija turi bti pasirengusi aktyviai (ir émingai) veikti sunkiai
prognozuojamoje iSoréije tergje. Todtl atsiranda poreikis valdyti subjektyvias
vidinés tergs veiklos dedagsias, kuny pagrindirt yra darbuotojo Zinj
potencialas (Malhotra 1996)¢I8ningas darbuotojo Zigipotencialo valdymas
gali padidinti ne tik individual darbuotojo Zini potenciad, bet ir individo Zini
potenciad. 1S esnmis darbuotojo Zinj potencialas visada bus mazZesnis uz
individo Ziniy potenciad (P4 < P;), nes didjantis darbuotojo Zimi potencialas
didina ir individo Ziniy potenciad, tafiau dickjantis individo Zini potencialas
nelitinai bus panaudojamas darbui organizacijoje atlikDarbuotojams
bendraujant & vidinés organizacijos tegs (M) specifikos pasireiSkia sinergijos
arba desinergijos efektas. Sio efekto degamdarbuotaj suminis Zini
potencialas skiriasi nuo organizacijos #inipotencialo. Taigi, I-osios
organizacijos Zinj potencialasH,) gali buti iSreikStas taip:

n
R=> P+ f(nMV,F), (1.2)
i=1
¢ia: n —organizacijos darbuotgjskatius;
V —organizacijos veiklos specifika;
F — organizacijos iSorinterpe.

Galimas dar vienas atvejis, kurio nenagsime, t&iau pamirgsime: tiek
individo, tiek darbuotojo zimi potencialas gali ma&h dél individo arba
darbuotojo degradacijos. Taftakos gali tuéti ir pacios organizacijos zimi
potencialo pokyiai.
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1.2. Ziniy potencialo svarba ir pakop y turinys
vykstant socialiniams poky €iams

Padigjus Ziny svarbai atsirado nauji paiiai j esminius Zmonijos
vystymosi veiksnius.

Pirma, Zinij svarbos didjimas susigs su perversmu technikoje ir
technologijoje bei socialini santyky polidZio pokyiais visuomegje (Bell
1973; Amidon 2001). Socialipisantykiy pokytius skatina nauji informacijos
tinklai. Sie santykiai jaudra industris visuomens darbo santykiai — jie lemia
naujo tipo socialiés strukfiros atsiradim. D. Bell darbo potidzio santyky
pokygius jzvelgia @l gamtos atsiejimo nuo darbo ir kasdisrveiklos, nes Zini
visuomemije darbas pirmiausia tampa santykiu ne su gantajagaus santykiu
su dirbtine aplinka, t. y. produktus gamigiemis intelektualiomis masinomis.

Antra, dictjanti Ziniy svarba skatina tobulinti ir mokysi, todtl Ziniy
visuomer daznai apibdinama kaip nuolat besimokanti, nes gimisuomegs
fizinis ir techninis pagrindas — technologijos -sigsi ir tobutja taip spafiai,
kad atsiranda poreikis mokytis yigyvening (Dodgson 1993; Mandelli 2000).
Ta paf, tik kitais ZodZziais teigia ir Z. Bauman (2002)fechnologinis laiko
(arba erdes) atstung panaikinimas sunkina Zmogausvb ir skatina asmen
mokytis vig gyvening.”

Trecia, skme lemia sugefjimas kurti, kaupti, skleisti ir panaudoti Zinias.
Nors daugelis mokslinink Ziniy visuomers pagrindu laiko technologijas,
tatiau pamirsta, kad jas sk ir jomis naudojasi Zmas. Autoriaus nuomone,
didZiausius socialinius pokis lemia Zmonj tarpusavio santyki pokyiai,
kadangi juos naujai formuoja atsigadporeikis Zinoti. Siam poreikiui tenkinti
kuriamos ir naudojamos technologijos, kurios padegatiau kurti, kaupti,
skleisti ir panaudoti Zinias.

D¢l Siy veiksniy pokyiy jtakos vystosi individai, tobéja darbuotojai ir
formuojasi Siuolaikias organizacijos bei valstyb.

1.2.1. Individo zini y turinys ir formavimosi principai

Kiekvieno individo Zinias sudaro kelios dedamositsuZackaset al
2005):

« formalizuotos Zinios, iSreikStos valstgh pripazintais diplomais ir
pazyntjimais;

e dokumentuoti neformaliojo mokymosi rezultatai — ,tdig jgyjame
tobulindamiesjvairiuose kursuose ir seminaruose;

N PP
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Minétos dedamosios formuoja individo zinpotenciad ir daugeliui jos
leidZia uZsitikrinti saugj vieta visuomeije. Mokslirg literatira atskleidzia, kad
inovacijos ir informacias technologijos keia individo gyvenim, o pokyiai
savaime skatina mokytis ifgyti naujy Ziniy. ISskiriamos trys pagrindis
pokyCiy priezastys, skatingios individa nuolat tobudti ir didinti turimy Ziniy
potenciaj:

* pirma, jvairiausiy pramors Saky globaliny susivienijimy iSsivystymas ir
Seimy kompiuterizavimas, t. y. kompiuteriai tampa tarsniruokliai, didinantys
proto gala (Negroponte 1996);

 antra, telekomunikagjj iSsivystymas leidZia perduoti balsr duomenis
laidiniu ar belaidZiu rySiu, kuris ik kompiuteri; tinklg ir iStobulino jvairiy
raSiy virtualiy masing ir Zmoniy saveika (Cairncross 1998; Morkwas 2006).

* tretia, internetas leido sujungti viso pasaulio komgiius, o taidmeé Ziniy
sklaidg ir naujas iniciatyvas; atsirado nauja informaci@ganizavimo terp
(angl.Web (Levy 1997; Mandelli 2000; Morlénas 2005).

Ziniy visuomerje konkurencingas individas nuolat turi jausti #ini
triakumg. Jis yra ir Ziny karéjas, ir vartotojas. Zimj visuomegje individai kuria
tarpkultirinio tinklo (angl. Networking vizija, kurioje komunikacijos ir Zim
sklaida skatina Zini valdym, o pastarasis — komunikacijos bei Zirgklaich
(Skyrius, Winer 2000). Taip patenkinamas poreikautg ir naudoti Zinias.
M. Polanyi (1962) savo Zigivaldymo teorijoje analizuoja, kaip individai gauna
ir naudoja Zinias. Mokslininkas sujungia statiSkasas ir dinamiSk Zinojima.
Teigia, kad Zinojimas pasireiSkia nuolat, t. y.kkienas individas nuolat susieja
turimas Zinias su naujomis. Taip pat M. Polanymasis pastetjo, kad Zinias
(kaip objeks) galima iSreiksti ZodZiais. Kai informacija pekieima ZodZiais,
skaitantis ar klausantis individas, Bdamas suvoktiy prasmg, turi pasitelkti
visa savo patift, susijusa su Ziniy naudojimu. Tai paaiSkina, kélda pai tekst
atskiri individai suvokia skirtingai. Tuomet kyldakisimas, kaip Zinias perduoti
kuo tiksliau, t. y. kartu su sukaupta patirtimi. iéli procesai labai svatis
individams, kadangi jie leidZzia asmenims didintiveakonkurencingum
Konkurencingi individai nuolat:

1) adaptuoja Zinias pagal savo pa&airs;

2) perduoda Zinias kitiems individams.

Modernus socialinis gyvenimas grindZziamas ne tigoiis, o nuolat
kuriamu ir atnaujinamu refleksyviu Zinojimu. Visbdaliniai veiksmai yra
nuolat analizuojami ir prireikus modifikuojami, gteelgiant | gaunam
informacija ir Zinias. Jei individas yra atskirtas nuo infooias Salting ir
negauna pakankamai ZnipasauZiarai formuoti, jis tampa atskirtas nuo
visuomers (Gudauskait 2007). Spinoza (1632-1677) naudoja sofigtiSk
formuluog ir teigia, kad kai k Zinoti taip pat reiSkia Zinoti, jog kazkas tai jau
zino. Sis reidkinys daznai pastebimas kasdigeylZmores daugiau ar maziau
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Zino, lg jie Zino ir ko jie nezino, Zino, kaip sgti iSkilusius uzdavinius ir pan.
Zinojimas apie Zinojira vadinamas metazinojimu (angMetaknowledge
(Weinert 2001).

Individo pasauwZiara ir Zinojima lemiajgytos kompetencijos (Haste 2001):
1) technologinio poiidzio kompetencija — kai vertinama individo su pdisau
saveika, kurh lemia tinkamai naudojami technologiniai @gimai; 2)
dviprasmylgs ir jvairows kompetencija, kugi lemia dvi tradicijos: vienayj
grindziama vertybmis — tolerancija, teisingumu ir échesingumu; kitos
pagrindas — epistemologija, kuri kritikuoja Zinopjrsamprat; 3) bendruomets
sasay paieSka iry palaikymas; 4) motyvacijos vadyba, emocijos iskimai; 5)
tarpininkavimas ir atsakomyb- Siame lygmenyje pagrindinismesys tenka
moralei, atsakomybei ir pilietiSkumui.

1.2.2. Darbuotojo zini y turinys ir svarba organizacijos veiklai

P. Drucker pirmasis organizagijdarbuotojus prago vadinti ,Ziniy
darbuotojais“. Anot P. Drucker, ne tik mokslininkas technologas galili
Ziniy darbuotojas. PavyzdZiuiikininkas, jeigu Zino, kokig dirvg ir ka stti,
kokius cheminius priedus naudoti, seka trumpalaikégalaikes oty prognozes,
pagal kurias planuoja savo veikleigu jis taip daro, tai jis yra nuolatinis Zini
naudotojas ir Zimj darbuotojas. Tokie Zigitkininkai baty ir tie, kurie augina
ekologiSkai Svarius produktus, naudodamiesi infaifaair stelédami dirvos
fizinj, chemin ir mikrobiologin derlinguma.

Organizacijos konkurencinguremia darbuotaj Ziniy potencialas, tod
vadovai turi skatinti Zinj sklaich tarp darbuotaj, kurti palanky terge Ziniy
karimui ir naudojimui. I. Nonaka (1994) teigimu, Zisi kuriantys darbuotojai
yra pagrindinis organizacijos veiklos stimulas. igikarimas organizacijoje, I.
Nonaka nuomone, galiab inicijuojamas pléiant darbuotojo Zinias. S. Brown ir
P. Duguid (2004) taip pat teigia, kad turitibbskatinamas individuali Ziniy
kirimas organizacijoje. Kuridny ir skleidziagiy Zinias darbuotaj svarba
leidZia suprasti, kad Zinios pirmiausiaadil atskiny individy galvose, o ne
duomem bazse. T. Davenport ir L. Prusak (1998) tvirtina, katkna
pagrindiniy vertybiy, lemiartiy dalijimosi Ziniomis efektyvum yra
pasitikejimas, reiSkiamas iy pripazinimu. Individo Zini, patirties ir nastymo
saveika leidZia jam sukurti savo p@Zj i pasaul Taiau toks podiris yra tik
asmens tol, kol jis neiSreiSkiamas socigénsyveikoje, todl Ziniy valdymo
teoretikai silo organizacijoms steigti jvairias struldiras, padedaiias
darbuotojams skleisti ir kurti Zinias.

Norédami dalyvauti organizaajveikloje ir patenkinti g ir savo poreikius,
darbuotojai priversti nuolat atnaujinti savo Zinia¥aip yra todl, kad
darbuotojams svarbu Zinoti naujausias darbo sritiedencijas. Svagbmokytis
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visg gyvenimy galime paaiSkinti tuo, kad profesinis atsilikimasazina
darbuotoy ir organizaciy konkurencingurg, tod:l darbuotojai priversti ieSkoti
jiems priimting mokymaosi lidy, kad iSlaikyty savivert ir gauyy gen atlyginim.
Besimokydamas darbuotojas atnaujina Zinias agdyga naujus gedimus,
kuriuos panaudeg veikloje gauna atlyginim

R. Jewell (2002) teigia, kad kuo daugiau darbustojari Ziny, tuo
aukstesa jo kvalifikacija irjdomesi tampa jo veikla. R. Jewell taip pat nurodo,
kad darbuotojui mokytis naudinga, nesjfyja nauy jgudZiy, atranda geresmi
uzimtumo perspektyy daugiau turi galimylj pakilti pareigose ir iSspsti
darbo problemas, patirdamas maZziau streso, jads$ig pasitenkining darbu.

1.1.4 skirsnyje miéta, kad tik dalis individo Zimi potencialo
transformuojasii darbuotojo Zini potenciad. Individo Ziniy potencialo dalis,
jam bendraujant su kitais organizacijos darbucgojei vidaus terps specifikos
sukelia sinergijos arba desinergijos efekttaip transformuojasi organizacijos
Ziniy potenciad. Esant desinergijai, darbuotojas kenkia organja@acieiklai, o
kai desinergij sukeliaiy darbuotoj atsiranda daugiau, — efektyvi veikla
organizacijoje gali tapti rimanoma. Desinergijogtakos darbuotgj Ziniy
potencialui Siame tyrime nenagigime. Toks tyrimo supaprastinimas
neiskreipia tyrimo es#s, nes klasikige organizacijoje pastétas desinergijos
pasireiSkimo faktas nedelsiant eliminuojamas.

1.2.3. Organizacijos zini y turinys ir valdymas

Nagriréjant organizacijos Zinias plai paplitusi gvoka ,organizacijos
intelektualus kapitalas* (angDrganization Intelectual Capital Sios gvokos
turinys, vadovaujantis darbo autoriaus pateiktajyZzpotencialo sandara (1.3
pav.), lty priskiriamas prie neiSreiSkiamziniy. Anot E. Sveiby (1997),
pagrindires intelektualaus kapitalo kategargrupes:

1) klienty kapitalas (klienf duomen baz, santykiai su klientais, kliegt

potencialas);

2) organizacijos kapitalas (procesai, kindt, inovacijos);

3) Zmogiskasis kapitalas (darbuatdjinios, pagrindias vertylgs, tarpusavio

santykiai).

Kiti autoriai teigia, kad organizacijos Zinios kamios individualiame ir
kolektyviniame lygmenyse. Pavyzdziui, C. Agyris 989 nurodo, kad
organizacijos nesimoko, o mokosi ¢larbuotojai — individai, kugi mokymasis
priklauso nuo to, kaip organizacijoje organizuojanmaokymasis. Organizacija
turi stengtis tam sukurti palankiaglygas. Individo mokymasis individualiame
lygmenyje susietas su jo atliekamu Kkortkwe darbu organizacijoje, o
kolektyviniame lygmenyje mokymasis vyksta tada, ikaividai bendrai veikia
padaliniuose, grugse.
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Kuo didesp vaidmen Zinios atlieka kuriant organizacijos wgrttuo
svarbesa yra aukstos kvalifikacijos darbuotojpeikla. Kuriant produktus, vis
labiau suprantama, jog darbuotojai yra nematej@liorto liréjai ir turétojai.
Pasak S. Wikstrom ir R. Normann (1994), individoglZinios &ra vertingos
tol, kol jos ngeinaj bendy Ziniy sistema — organizacijos ar valstgb lygmenyje,
nes tik tadajgytos Zinios ir gefjimai gali uztikrinti ilgalaike stkme aStrioje
konkurencigje kovoje. Organizaay pagrindinis tikslas — efektyviai ir pelningai
panaudoti Zinias. Siam tikslui pasiekti reikia stkyalanki terg Zinioms
skleisti, kurti ir panaudoti. T#au atskig individy Zinios rera vienintelis
organizacijos turtas. Daugumos organizacijeiklos €£kmeé priklauso nuo
kolektyviniy Ziniy ir sugebjimo efektyviai derinti skirtingas Zinias.
Kolektyvinés Zinios yra kur kas daugiau nei paprasta individugniy visuma.
Jos ypa svarbios ilgalaikiam organizacijos konkurencingiimu

Siuolaikirgje dinamiskoje visuomeje vienas svarbiausi organizacijos
ilgalaikio konkurencinio pranaSumo Saltjnyra sukurtas Zini potencialas arba
sugekjimas nuolat kurti veiklai itinas naujas ZiniasyJsvarly organizacijos
sugeljimui konkuruoti vieni pirngjy pabgZ¢ Ziniomis gistos organizacijos
teorijos (angl.KnowledgeBased Theory of the Fipmautoriai R. M. Grant
(1996) bei J. C. Spender ir bendraautoriai (199862 B. Kogut ir U. Zander
(1996) teigimu, organizacijos yra socigkn bendruomess, kurios
transformuoja Ziniag ekonomiskai pelningus produktus. Kai kurie mokslai
teigia, kad toks susidagjimas Ziniomis yra sukeltas poindustrinekonomikos,
kuri transformavimosi Ziniy ekonomilky (Bell 1973; Iveset al 1997). Sioje
ekonomikoje ilgalaikio konkurencinio pranasumo klrpngumo 3altinis yra
organizacijose naudojamos Zinios (Desauza 2008jogigali Witi sukurtos ir
kaupiamos mokantis, atliekant mokslinius tyrimustagkant jas praktiSkai ar
pritraukiant naujus darbuotojus.éDto atsiranda galimyd Zinias pritaikyti
produkiy gamybai jtraukti jasj strategim planaving ir pan. Taigi, mokslininkai
teigia, kad Zinios, kaip tyrimo objektas, organigans ngdomios tol, kol jos
nepanaudojamos organizacijos tikslams sieldl.tD ir atsirado poreikis valdyti
organizacijos Zinias.

Pagrindiniai veiksmai, leidZiantyslgmingai valdyti organizacijos Zinias,
yra Sie (Amidon 2001):

* veiklos proces analiz ir iSskyrimas proceg kurie gali sukurti didZiausi
pridéting vert;

e kélimas inovacing tiksly, kurie leidZzia organizacijai sukurti didesn
pridéting vert;

 vystymas sinergijos tarp rinkodaros, tytinn produky gamybos;

* bendros mokymosi bei Zipivaldymo sistemos organizacijos viduje ir su
jos iSoriniais partneriais sakmas;

« efektyvaus mokymosi uztikrinimas.
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Kaip teigia I. W. Smith (2004), siekiant tobulimiganizacijos Zmogisky
iStekliy valdym, svarliis tokie pokyiai:

« kurti organizacijoje aplink skatinadia mokymsi ir tobukjima;

« skatinti kiekvier darbuotaj mokytis ir lavintijgadZzius;

esuteikti personalui tiesiogipi jgadZiy ir Ziniy, reikalingy darbui
dinamiskoje tergje atlikti.

Pokyiams organizacijose atlikti reikia Zipepie gamybos organizavimo bei
valdymo metodus. Produkcijos gamyba vyksta nautigacttingas sistemas —
darbo organizavimo formas, kurios patws Zini jsisavinimu ir taikymu (Garrone
2001; Benchimol 2001). Vienintelisulas suvaldyti vis digarcia jvairow ir
sumazinti organizacijos darbuaidnteres skirtumus yra komunikacijos metodai,
kurie leidZia rasti bendrus interesus. Vien tramliciformaliy sprendim tada jau
neuztenka. Reikia kompleksinimetod;, kurie leist sukurti individualizuotus,
specialius komunikacini rySiy kompleksus ir bendrarba kolektyvig veiklos
terpe, kurioje visi organizacijos darbuotojai ¢al realizuoti savo Zimj potenciad.
Tockl Ziniy potencialo valdymo metodai tampa organizacijosiyrab kitinybe.
Tipiné organizacijos Zinj potencialo valdymo schema pavaizduota 1.6 paeeiksl
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1.6 pav.Principire organizacijos zinj potencialo valdymo schema
Fig. 1.6.Principal management scheme of organization'‘s kedge potential
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Mokslin¢je literatiroje nurodoma, kad viena iS prieZag koctl Ziniy
potencialas tampa itin svarbus organizacijomstaréad jos susiduria su greitai
tobukjanciomis technologijomis. Sis reiskinys dar vadinamashnologij
vystymosi ciklo trumpjimu (1.7 pav.). Spdrai tobukjancios technologijos
skatina organizacijas ir jose dirgums asmenis nuolat atnaujinti Zinias
(igyvendinti I. W. Smith minimus pokjus). Jei Sis procesas vyksta péal,
organizacija praranda konkurencpranaSury

TechnologiSkai nekonkurencingos organizacijos tamg@novatyvios ir
nesugeba iSlikti konkurendije kovoje. Dauguma technologiSkai atsilikusi
organizacij negali dirbti efektyviai ir modti konkurencingus atlyginimus savo
darbuotojams (Negroponte 1996).

4 vystymo
faze

Idiegimo

Augimo : Brandos
faze

faze 1 faze

Sergjimo
faze

Pardavimai

Verté

ISlaidos

»

Laikas
1.7 pav.Tipiné technologijos gyvavimo ciklo ir Zigiverts kitimo diagrama
Fig. 1.7.Diagram of technologic standard cycle lifetime ahdnge of
knowledge value

Vystantis technologijoms, kinta jonjsisavinti reikiamy Ziniy vert. Be to,
Zinios laikui kkgant sensta, t@tl jy verg, vystantis technologijoms, taip pat
kinta. Ziniy veré vystantis technologijoms mga spartjarciai (1.7 pav.). Tai
galioja tiek individams, tiek darbuotojams, tielganizacijoms. Nuo vystymosi iki
augimo stadijos pradZios Zini vere iSlieka beveik nepakitusi, mga
nepastebimai, t#au augimo stadijos pabaigoje Zinverg pradeda akivaizdZiai
mazti. Vyksta Zinijy sergjimas, nes Kkonkurentai, Kkiti darbuotojai arba
organizacijos sukuria (kopijuoja) iki Siol individliomis buvusias Zinias.
Didziausias zinj nuvertjimas pastebimas brandos ir gmo fazse. Zinios
praranda savo velt nes sukuriamos naujos, tobukssrtechnologijos, @ to
mazja pardavimas, o0 Zigisvarba apie iki tol naudptechnologij pastebimai
sumagja.

Autoriaus nuomone, nagdjant Ziny valdymo klausimus mokskfe
literataroje per daug @&@mnesio skiriama technologijoms i pvarbai organizacijai
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nagriréti. Ziniy valdymas daznai tapatinamas su technajogiaudojimu.
Technologij svarba bus minimali, jei organizacija nétudarbuotaj, sugebatiy
kurti ir panaudoti naujas technologijas. ¢iea kitent &l naujy technologiy
darbuotoj turimas Zini potencialas organizacijai tampa labai svarbus.

1.2.4. Ziniy poreikio valstyb éje did éjimas ir pagrindin és jo
priezastys

1.2.4.1. Valstyb és zini y potencialo svarba zini y ekonomikai

Dauguma valstylpi XX amziuje iSgyveno reikSmingus socialinius ir
ekonominius pokgius. Viena i$ pagrindini Siy pokyiy prieZzagiy — dickjanti
Ziniy svarba visuose ekonomikos sektoriuose. Mokgititerafiroje valstybi
ekonomikos vystymasis detaliau pétas analizuoti nuo agratis ekonomikos
laiky, kai Zen¢ buvo svarbiausias iSteklius¢liau sek pramors ekonomikos
laikai, kai svarbiausia buvo darbégps bei gamtos istekliai; ir naujausia Bini
ekonomikos stadija, kurioje Zinios yra svarbiaugiasklius (Bell 1973; Ackoff
1989; Ginewius et al. 2006). Ziniy ekonomikos vystymasis labiausiai priklauso
nuo valstylds Ziniy potencialo bei valstyds sugebjimo jj sukurti ir panaudoti.

Terminas ,Zinj ekonomika® buvo sukurtas OECD (Ekonominio
bendradarbiavimo ir ptros organizacijos) ir apibttas kaip ,ekonomika, kuri
yra tiesiogiai pagsta Ziniy karimu, skleidimu ir naudojimu®. Azijos ir Ramiojo
vandenyno Sali ekonominio bendradarbiavimo organizacijos (APEC)
Ekonomikos komitetas Sk Ziniy ekonomikos samprat Ziniy karimas,
sklaida ir naudojimas yra vjspramors Sak; svarbiausi vystymosi ir turto
karimo faktoriai. Ziniy ekonomikos forumas (2008) Zinekonomik apibezZia
kaip ekonomily, kurioje veiksmingas Zigi naudojimas tampa ekonomair
socialires pktros pagrindu. Visoms pramés Sakoms Zinios yra labai svarbios
ir gali paskatinti ekonomikos auginmetgi tokiose pramas Sakose kaip kasyba
ir Zemes kis.

Valstybes politikos, vystant Zimi ekonomik, tikslas — siekti spartaugio
naSumo ir konkurencijos difimo, pritraukti inovacijoms imlias investicijas,
kurti gerai apmokamas darbo vietas. Valstybpolitikos, pleiant Ziniy
ekonomily, uzdaviniai yra Sie: 1) spaai modernizuoti informacin ir Ziniy
infrastrukfira, pritaikant § visuomegs poreikiams; 2) siekti, kad Salis tapt
aukstjy technologijy pramors patraukliausia investigij vieta regione ir
pasaulyje; 3) stabdyti pnphuteléjima.

Valstybkés Ziniy potencialas vis labiau lemia Salies pozicijas pbsa
ekonomirgje ir politinégje struktiroje. Atsizvelgiantj dabartig pasauligs
ekonomikos raigl ir tendencijas, akivaizdu, kad vienintelis keli&ikti
konkurencingam yra kurti Zigi visuomer ir vystyti Ziniy ekonomilg.
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Pastarosios varagja jéga tampa naujos technologijos, kurios gailii Isukurtos
tik efektyviai vystant 3vietimy studijas, mokslo tyrimus ir mokslo taikgja
veikla.

Ekonomika, pagsta Ziniomis, reikalauja glaudaus yisinstitucijy
bendradarbiavimo, kadangi aplinka pasidibai sudtinga ir tik komandinis
darbas suteikia galimybes kurti diggbridetine verte. Tokioje sudtingoje ir
dinamiSkoje aplinkoje geriausia orientuojasi Zggnturintys didesn Ziniy
potenciad. Kai Zinios jtraukiamosj bendg sistena organizacijos ar valstys
lygmenyje, @l sinergijos atsiranda galimgbkurti didek pridétine verk.
Daugelis mokslinink (Drucker 1993; Nonaka 1994; Grant 1996; SpenddenE
1998; Amidon 2001; Smith 2004) tvirtina, kad aukS#niy potencialo lygis
pasiekiamas tose Salyse, kuriose: 1) susiformakingj visuome®; 2) puikiai
funkcionuoja Zinj ekonomika.

Mokslininkai iSskiria kelef veiksny, kurie rodo, ar Zinj ekonomikos ir
Ziniy visuomewrs pktrai sukurtos tinkamosakygos (Benchimol 2001). Esant
tokioms glygoms turi lmti: 1) sukurtaj praktiky orientuota Svietimo ir mokslo
tyrimy sistema; 2) sukurta verslo inovacijas ir nuolatwbukjima skatinanti
aplinka; 3) uztikrinta mokslo ir gamybos sintez

Vyrauja nuomos, kad Zinij ekonomikoje Zmonmj veikla nukreipta ne viep
technologing Ziniy panaudojim, bet irj mokymysi bei individo protini galiy
didinimg. Tai patvirtina ir APEC (2000) Ekonomikos komitgt&uris teigia, jog
Zinios, reikalingos Zimj visuomenei, yra platesnio turinio nei technolégin
Zinios, pavyzdziui, jos apima kidlines, socialines ir valdymo Zinias. Kiti
mokslininkai Ziniy ekonomil vis dar supranta labai siaurai — tik kaip aa&ists
technologijas naudoj&io verslo srif.

Zinios turi jtakos visoms asmens veiklos sritims. Jos gali ntileen tik
ekonominius, bet ir socialinius pakys. Minétus pokgius patvirtina moksliniai
tyrimai. Pavyzdziui, D. Neef ir bendraautoriai (8)9nagriréjo, kaip nauji
produktai, atsirag del sudttingy Ziniy taikymo ir Kirimo, gali sukelti asmens
gyvenimo lido reikSmingus pokjus. 1999-2000 m. OECD (2001) vykd
tyrima, pavading ,Augimo projektas* (anglGrowth Projec}, ir sieke nustatyti
prieZzastis bei veiksnius, lemigdos skirtingg OECD Salij auginy. Projekto
iSvadose teigiama, jog Salvystymosi tempams dided jtakos turi darboggos
kokybke, investicijos bei efektyvi 8i dviejy veiksniy saveika. Mingty veiksny
efektyvumas buvo pagttas sugejimu panaudoti Zinias.

1.2.4.2. Ziniy svarbos valstybei did éjimo prieZastys

ISskiriamos  maziausiai trys visuom#sn vystymosi tendencijos,
paaiSkinagios Ziniy svarly valstybei.



1. ZINIU SAMPRATOS PARADIGMA IR ZINIJ VAIDMUO 47

AukSto technologinio iSsivystymo visuomeneiidinga tai, kad didel
bendro vidaus produkto dalsudaro Zzinj, vadinamosios intelektualios
produkcijos, pardavimas (Agyris 1993). Zinios idmeés pakeit anksiau
dominavusius tradicinius gamybos veiksnius: danb kapitah. P. Drucker
teigimu, Zinios yra viskas; dabarivisuome® yra Zinig visuomeg, o Zinios
yra pagrindinis iSteklius; Zigidarbuotojai yra dominuojanti darbo, o dallir
politiné jéga. Dar 1980 metais P. Drucker (1980) &eikpd intensywj tyrimy
Sakose didaig kaSty dalj sudaro mokestis uZz Zinias: ,Beveik 70 proc.
puslaidininkiniy mikroschemy gamybos kagtsudaro intelektualusis darbas, t. y.
tyrinéjimas, vystymas, testavimas ir ne daugiau nei 1@c.pfizinis darbas.
Panasiai ir vaist pramomje: fizinis darbas sudaro ne daugiau nei 15 proc.,
intelektualusis — beveik 50 proc. wigamybos kagt. Tokiose Zini; imliose
srityse kaip konsultavimas, finan&n paslaugos, prograndin jranga,
biotechnologijos ir daugykity Ziniy jtaka veres kirimui ypa: didek.

Antroji tendencija yra rink globalizavimas, su kuriuo sussj daugelio
organizacijy veiklos pegjimas | tarptautin lygmeri. Tarptautinis darbo
pasidalijimas lemia organizacijos veiklos wiet Ziniy poreik: pavyzdZiui,
gamyba perkeliama atsilikusias Salis, o tyrimai ir valdymas atliekam
iSvystytose Salyse (Agyris 1993; Benchimol 2001).

Trecioji tendencija yra auganti informacinir komunikavimo technologij
sklaida, kuri skatina namjinformacijos sklaidos formatsiradim. Dél gamybos
lankstumo naujos informagia ir komunikavimo technologijos leidZia diegti
naujas ir kast poziiriu naudingas sandariformas tarp veés kirimo grandzij
(e. komercija) (Benchimol 2001; Gatautis 2008; Nieis 2008).

Visos trys vystymosi tendencijos grindZziamos #inaudojimu, nes iiient
jomis pagjstas ir Siuolaikinis pasaulis. P. Drucker atliktggmas jrode, kad
intelektualusis darbas sudaro digZidal gamybos kagt DidZioji dalis darbo
uzmokesgio fondo yra skiriama intelektualiajam darbui fisaoti (Drucker
1993). P. Drucker nuomone, didZiausias organizadiotas XXI amZiuje —
protinio darbo darbuotojai, kurie yra savo darbimoniy — Ziniy — turtojai.
Vadovaudamiesi P. Drucker tyrimu taip pat galimeytiadvady, kad Zini
negije Zmores dirba fizii darky, kurio darbo uZzmokestis yra daug mazesnis
lyginant su intelektualiojo darbo. Visuom@ge formuojasi nauja sociakn
strukfira, kuriai vadovauja Zigi turintys darbuotojai. Jie valdo tiek gamybos
priemones, tiek ir darbo proee@rucker 1994).

D. Skyrme (1992)iSskyr tris pagrindines priezastis, kuriogmnie Ziniy
reikSmes organizacijai ir valstybei défima:

Globalizacija. Siandienos glygomis rinkos ir produktai tampa glotal
Globalizacij sukelé technologiniai ir informaciniai pokyai, kuriuose ktina
dalyvauti. Jei anksau Ziniy ir informacijos sklaid lemé atstumas, sienos,
kainos ir t. t., tai Siandien nauji technologinigprendimai leidZia sukurti
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jvairiausias Zinj arba preki perdavimo galimybes. Globalizacija reiSkia
kompleksiSkumo digima, kai Zinios yra lank8y strukiairy pagrindas.

Zinios. Veiklos efektyvumas priklauso nuo tutimZiniy, lemiargiy
konkurencing gamyla ir kokybiSkas paslaugas. Daugiau nei 70 proc.
darbuotoj iSsivygiusiose ekonomikose yra Zinidarbuotojai, kurie darbui
naudoja intelektinius isteklius.

Itinklinimas ir sujungimas (angl.Networking and ConnectivityDidéjanti
technologij; jtaka pakeit organizacy veikla. PavyzdZiui, tokj sriciy kaip
interneto vystymas suteikgalimybe priimti sprendimus daug gkgau ir
efektyviau, nes to reikia esant globalizacijai. dlodrganizacij strukiiros
practjo didéti ir iSsipléete per vigy pasaul —i vierg tinkla jos sujung daug Zini
darbuotoj.

Reikia pastedti, kad daugelis mokslininkiSskiria panaSias Zipisvarbos
did¢jimo priezastis ir tendencijas: globalizacijtechnologiy sklaich, staig
Ziniy gausgjima. T&iau retai moksligje literatiroje kalbama, kad iS ess
Zmogaus protimj galiy ir galimybiy didéjimas kmé Ziniy svarbos digjima
organizacijai ir valstybei. Juk pats Zmogus kurgchinologijas ir Zinias,
formuoja aplink, kurioje jis veikia. XIX amZiuje Zmonija suvékkad mokslas
gali atrasti dalykus, kurie palengvina Zmogaus gywe. Iki tol dél riboto
Zmogaus suvokimo ir menko Zinlygio nebuvo Siuolaikinj technologij, o
Zmogaus veild daZniausiai dmé¢ gamta ir supanti aplinka, téldsvarbesni
veiksniai buvo fizig jéga, Zmogaus tautgbluomas. Zinios buvo primityvios ir
retai kmé konkurencip pranasurg 1Saugus Zmogaus protims galioms, Zinios
tapo labai svarbios, o didesnig jpotencialas — esminiu konkurenciniu
pranasSumu.

Ziniy karimas valstybje yra pagrindinis ekonomikos gdtos, darbo viet
karimo ir socialires geroés veiksnys. Kaupiamos ir nuolat atnaujinamos Zinios
yra ekonomikos pagrindas. Zinkirimas vyksta atliekant mokslinius tyrimus ir
vystant praktin veiklg, grindZziama Ziniomis, naudojantis informacimis
technologijomis bei visa tai integruojaptgamyly ir paslaug teikimo sritis,
versh, moksh bei studijas. Konkurencinga vals&turi orientuotis visuomes,
ne tik £kmingai kuriagia Zinias, bet ir jomis besinaudojiy. Valstyhes
uZduotis — sukurti tam palankterge ir sudaryti glygas Saliesikio plétrai bei
konkurencingumui diéti.

1.2.4.3. Valstyb és zini y potencialo poreikio nustatymas

XX amziaus pabaigoje valstgims iSkilo poreikis didinti Zinj potenciad
beveik visose srityse, téd Zinioms vertinti buvo prados kurti jvairios
metodikos. Pasaulio banko sukurta gimertinimo metodologija (ZVM) yra
bene labiausiai iSvystyta Ziplygio nustatymo metodika, d&u naudojama tik
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valstyles lygmenyje (World Bank 2008). Vadovaujantis Siaodé&a nustatyta,
kad Zini lygis lemia valstyhi galia, gyvenimo kokyb, organizacij galimybes,
darbuotoj ekonomire sckmeg ir verte. Tyrimo pagring sudaro koreliacinio rysio
tarp ZVM skatiuojamy ziniy indeks; ir vidutinio metinio darbo uzmoke®
nustatymas. Tyrimas atskléidkad aukstas Zinilygis leidZia pasiekti aukStesn
pragyvenimo lyg

Tyrimui  atlikti naudoti duomenys susisteminti 1.Znlekje. Ziniy
ekonomikos, Zinj, iSsilavinimo, inovacij, informaciniy ir komunikacini
technologijy indeksai yra pateikti Pasaulio banko ZVM statissikduomen
bazje (World Bank 2008), o vidutinio metinio darbo udkegio (VMDU)
duomenys — Europosafsingos Statistikos tarnybos (Eurostat 2008) duamen
bazje (angl.Eurosta).

1.3 lentek. Europos 3alj vidutinio metinio darbo uzmoka&i® ir ZVM indeks; jveriai
2006-2007 m. (Eurostat 2008; World Bank 2008)

Table 1.3. Estimates for the average annual salary and ZVMcésd of European
countries for 2006—2007 year (Eurostat 2008; WBddk 2008)

Salis ZEI| ZI I IN IKT | VMDU, EUR
Svedija 9,70 9,54| 9,19| 9,68 9,76 32177,40
Suomija 9,02 9,22| 9,21| 9,73 8,71 29844,00
Danija 9,00 9,23| 8,87| 9,36 9,46 44692,02
Islandija 8,83| 892| 8,62| 9,14 9,20 36764,15
Jungie | g 251 896| 9,00| 8,60 9,28 40553,02
Karalyst
Olandija 8,62| 8,77| 8,60| 8,72 8,99 35200,00
Norvegija 8,56| 8,73| 8,95| 8,89 8,34 43736,34
Vokietija 8,33 | 8,51 7,94| 8,76 8,83 40375,00
Belgija 8,25| 8,44| 8,86| 8,49 7,98 34330,00
Prandizija 7,98| 8,24| 8,36| 8,35 8,01 28068,00
Ispanija 7,68| 7,81 8,10 7,65 7,68 19219,96
Portugalija | 7,30| 7,29| 7,37| 7,07 7,42 13450,00
Lietuva 7,70| 7,26| 8,02| 6,46 7,01 3895,8b5
Vengrija 7,01| 7,21| 7,05| 7,00 6,98 5870,6p
Graikija 6,97| 7,04 7,61| 6,73 6,77 16738,53
Lenkija 6,86| 7,02 8,32| 6,15 6,60 6434,20
Slovakija 6,70| 6,94| 6,05| 6,70 7,47 4582,29
Kipras 6,66 | 6,72 6,25| 6,18 7,74 17740,28
Bulgarija | 6,19 6,24| 5,73| 594] 6,03 1587,8p

Zyméjimai: ZEl — Ziniy ekonomikos indeksas; ZI — Zinindeksas; Il — iSsilavinimo

indeksas; IN — inovaaijj indeksas; IKT — informacini ir komunikacini; technologig
indeksas.
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Atlikus statistinij duomen regresig analiz, nustatytas mity ZVM
indeksy ir vidutinio metinio darbo uzmoké® rysys. Tyrimo rezultatai parégd
kad Salij Ziniy lygio ir vidutinio metinio darbo uzmoke&e rySys yra labai
svarbus (1.4 lente]l A priedas), nes koreliacijos koeficientai dideswii 0,5
(Boguslauskas 2004). Apskaiotas bendras koreliacijos koeficientas (0,92)
atskleict, kad ZVM indeks ir vidutinio metinio darbo uzmokeé® rysys yra
labai stiprus. Bendras determinacijos koeficierabskleict, kad Salies Zimi
lygis net 85 proc. lemia vidutiretinj darbo uzmokegt

1.4 lentek. ZVM indeks; ir vidutinio metinio darbo uzmoke® koreliacijos
koeficientai 5
Table 1.4.Correlation coefficients of ZVM indices and avezannual salaries

Parametrai ZE| ZI Il IN IKT VMDU, EUR

ZE| 1| 099| 0,76 0,98| 0,91 0,88
Zl 1 0,8| 0,98| 0,89 0,85
Il 1 0,7| 0,46 0,53
IN 1| 0,89 0,87
IKT 1 0,88
VMDU, EUR 1
Bendras koreliacijos koeficientas 0,92
Bendras determinacijos koeficientas 0,85

Pastaba skatiavimai atlikti pagal 1.3 lentés duomenis.

Nustatytas teigiamas koreliacinis ry3ys, t. y¢gdt Saliy ZEI, ZI ir 1, IN,
IKT indeksams, vidutinis darbo uZmokestis taip patéja. Pazymtas Gzio
tasSkas (Zr. A prieg) rodo, kad vidutinis metinis darbo uzmokestis pdalaugti,
kai ZEI, ZI, IN ir IKT indeksai pasiekia ~7,3 reik$. Pastebta, kad vidutinio
metinio darbo uzmokem ir iSsilavinimo indekso rySys (0,53) yra silpnesuz
ZEl (0,88), ZI (0,85), IN (0,87) ir IKT (0,88). Vauasi, iSvystyta Svietimo
sistema neuZtikrina auksto vidutinio darbo uzmeékesrlokia tendencija matyti
A priedo paveiksle: esant neaukStam iSsilavinimdeksui, vidutinis metinis
darbo uzmokestis tam tikrais atvejais yra labai $tak Sis reiSkinys
paaiSkinamas tuo, kagbytas iSsilavinimas suteikia tik Zinias,céi@ joms
realizuoti reikia patirties, tinkamos tes iStekli, t. y. galimybi jas pritaikyti
ir gekgjimy valdyti Zinias. Tai i3 esés parodo ZEI, ZI, IN ir IKT indeksai.
Galutire iSvada: Salyse, kurioseéna Ziniomis pagstos ekonomikos (Zigi
indeksai neauksti), vidutinis metinis darbo uZmaekega mazesnis.

1.3. Ziniy teorijos problematika Zini y vertinimo srityje

Nors daug mokslinink dar XX a. Zinias laik p&iu svarbiausiu
organizacijos turtu, téau praktikoje objektywj priemoni; Zinioms valdyti gra.
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Tokiy priemony batinumas patvirtintas statistiniais s&aivimais. Atlikta
Pasaulio banko statistikos duomdrazje pateikty indeks; ir Europos $jungos
Saliy vidutinio darbo uZzmokego statistinij duomem analiz patvirtino, kad
Zinios yra svarbus iSteklius, lemiantis valstyb gyventoj aukStesp
pragyvenimo lyg bei organizacij konkurencingurp Viena iS svarbesni
problemy yra Ziniy teorijos spragos, kurios stabdo moksjityrimy vykdynmg ir
Ziniy mokslo raid. Sioje srityje dirbantys specialistai ir mokslikai pripaista,
jog kol kas Ziny teorijai tiiksta aiSkumo ir apikZtumo, iki Siol ji daZniaudra
tik skambus terminas nei reali priengoikuria savo veikloje naudgtdauguma
valstybi ir organizaciy. Viena i8 prieZzasy, kod:l iki Siol néra iSvystytos Zinj
teorijos — neaiSku, prie kokio mokslo &ty bati priskirta nagrigjama sritis, o
galbit turety atsirasti nauja Zinimokslo $aka. Siuo metu Zinsritis priskiriama
prie vadybos mokslo, nes Sios srities mokslinind@iengia daugiausiai darb
Ziniy tema. Ta&iau vadybos mokslas naggja tik Ziniy valdymo klausimus, nors
Ziniy mokslas yra gerokai platesnis. dtika, kad ateityje susiformuos atskira
Ziniy mokslo Saka, kuriai dides svarbos téis Zmogaus smegerir genetikos
moksly rezultatai.

Kitas Ziny teorijos tiikumas — nepagstos gvokos. Atliekant tyrimus
vartojamos labajvairios gvokos, rera bendy principy ar standatt Vertindami
organizacijas vieni mokslininkai tiria organizadjo jos darbuotaej Zinias, kiti
— darbuotoy kompetenciy, treti kalba apie iSreiSkiamas ir neiSreiSkiamagag,
daznai nagrigja jgadZzius, iSskiria intelektin kapitah. Tokia gvoky gausa
atliekant panasius tyrimus i$ essrsumazina tyrim pritaikymo galimybes, ypa
sucktingas tampa rezultatintegravimasj kompleksinius tyrimus, o atsiradusi
painiava menkina pasiektezultaty naud, vert ir apriboja j; sklaids.

Daugelis zini srities moksling darby parengti vadovaujantis principu,
nurodartiu, kad Zinij visuomegs pagrindas yra technologijos ig jplétra.
Taciau toks vertinimas yra primityvus ir neatskleidZilrosios Ziniy svarbos.
Kad Zinios linkusios jungtig sudttingus junginius, pirmasis pastgh M.
Castells. Pasaulyje formuojasi stidgi junginiai, kurie tarpusavyje konkuruoja.
Juos galime apibZti kaip zini tinklus. Sie Zzinj tinklai kartais perzengia
valstybines sienasg¢lemingai veikia globaliame pasaulyje, tytakosjvairioms
skirtingy valstybiy gyvenimo sritims. Supratimas, kad Zinivisuomegs
pagrindas yra technologijos ir yj plétra, neprimtinas, kadangi
besiformuojaiuose Ziny tinkluose asmuo ir jo Zigipotencialas yra varéioji
jéga.

Akivaizdu, kad nagrigjamos srities moksliniuose darbuose nepakankamai
démesio skirta daugiapakopiSkumo aspektui —yZpotencialo fizini pakomy
analizei. Nesant aiSkiai Zipi potencialo formavimosi strultai bei
neiSnagrikjus pakop sasay ngmanoma atlikti kompleksigi tyrimy. Labai
mazai mokslini darhy, kurie nagrigty teorinius individo, darbuotojo ir
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organizacijos zinj potencialo formavimosi aspektus kiekyljinimetod;
pagrindu, nors datpZiniy tema yra pakankamai.

Apibendrinant pirmjj skyriy 1.5 lentetje iSskirtos svarbiausios Zini
teorijos problemos Zigivertinimo srityje.

1.5 lentek. Svarbiausios Ziniteorijos problemos Zigivertinimo srityje
Table 1.5.Main knowledge theory problems in knowledge asses

Problema Turinys
Platus zini Organizacijos zinj potenciad lemia daug veiksii o jy tur-
vertinimo srities inj nagrirgja skirtingi mokslai. Daugiausiai tyrignSioje sri-
turinys tyje atlikta per vadybos mokslo prizmkur Ziniy potenciad

siekiama padidinti naudojant Zzinivaldymo priemones|
taciau tokie veiksniai, kaip Zigi sinergija, Zmogaus prot
galia ir asmeniés savyls, Zzmogaus fiziologigs savyBs,
psichologija, zZiny jsisavinimas, turi @ti tiriami pasitelkus
skirtingy moksl; Zinias.

Nuoseklumo stoka Zinimokslas, kaip atskira mokslo 3aka, kai fumokslin-
inky iSskirtas tik XX a. pabaigoje, o Zipiteorijai vis dar

@]

teorijos principai. Ypé& didek painiayy kelia mokslinink
tyrimuose vartojamos skirtingos Zinggvokos.

Tyrimy Daug mokslinink nepagjstai ziniy sistemas nagréja kaip
fragmentiSkumas uzdaras ir vienpakopes. Kiekviena zirsistema yra daugig
pakops sistemos dalis, su jaiitingais glaudziais tarpusav
rySiais, didele iSass jtaka, to@l negali kiti nagrirgjama kaip

o

uzdara.
Technologij ir Nagrirgjant Zinias daugelyje dagb technologijos ir
organizacijoje organizacijose vykstantys procesai iSkeliami &ish& uz
vykstargiy proces asmei t. y. Ziny turétoja. Toks poziris neteisingas, nes
sureikSminimas butent asmuo valdo technologijas ir organizacijopsus.
NeiStirta sinergija Sinergija, kaip svarbi Zigi potencialo dedamoji, moksliniy-
Ziniy aspektu ose Ziniy tyrimuose apskritai yra maZai nagta.

Lietuvos mokslinink indélis j pasaulio Zini moksh yra gana kuklus. Tik
keli darbai turi siaurasgsajas su autoriaus tyrimo objektu. Prie ZymgstX a.
pabaigos darp priskiriami J. Bivainio (1991) ,Informacijos tin&l statyboje®,
L. Simanausko atlikti tyrimai: ,Kompiuterizuotosformacires sistemos* (1994)
ir ,Informaciniy sisteny analiz® (1997). XXI a. pradZioje daugiausiai
taikomyjy darhy atlikta Ziniy vadybos ir Ziny visuome®s srityse. M. Bielinas
(2000), A. Keras, E. Kurapka, R. Petrauskas (20DIKasinskait (2002), Z.
Atkocitaniere (1998) nagrigjo informacijos ir Zini vadybos praktintaikymg.
R. Gudauskas (2000) pateikLietuvos informacias visuomess kirimo
strategij. R. Skyrius ir bendraautoriai (2000, 2008) tgym informaciniy ir
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komunikacini technologij taikymg priimant organizacijos sprendimus
globalios ekonomikos aygomis. O. Batkuté (2002) analizavo Siuolaikés
organizacijos informacijos iSteklivaldymy. D. Dzemydiea (2003, 2006) atliko
kelety tyrimy Ziniy valdymo sistemp projektavimo ir taikymo srityje. A.
Augustinaitis (2003) nustat Ziniy visuomewrs vadybinio racionalizavimo
principus. J. RuZevius (2005) atliko kokyks vadybos ir Zinj vadybos gsaj
tyrimg. G. Vilianas (2006) atliko tyrim ,Naujoji Ziniy paradigma ir mokslo
valdymo sistemos pokjai“. A. V. Rutkauskas ir G. Staskewiite (2008)
nagrirgjo verslo rizikos valdym Ziniy ekonomikos sygomis. Valstylés
lygmeniu Zinij lygio jtakg darbo uzmokesui nagrirejo D. Duntiuviere, G.
Startiert, R. Morkwnas (2006), R. Morlanas, A. JarZzemskis, M. Samoska
(2008).






Ziniy potencialo vertinimo metodai ir
modeliali

Skyriuje aptariami Zinj potencialo vertinimo metodai ir modeliai valstgh

organizacijos, darbuotojo ir individo lygmenimisn&lizuojant Siuos modelius ir
metodus nagrigami veiksniai, kurie naudojami Zipi potencialui vertinti,

pateikiamos vertinimo schemos ir nustatomiktmmai. Skyriaus pabaigoje
atskleidziamos pagrindés Ziniy vertinimo teorijos problemos.

2.1. Valstyb és zini y potencialo vertinimo modeliai ir
metodai

Mokslininkai, nogdami jvertinti valstylés Ziniy potenciad, sukuria vis
daugiau analitiniais sk&iavimais pagisty metod;. Tatiau daugelyje stiy Ziniy
potencialo vertinimas yra labai siithgas, neigia fundamentaliugyrastinius
principus. PavyzdZiui, ekonomikoje Zinpotencialojtraukimasj standartines
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gamybos funkcijas yra nelengva uzduotis, kadarggv8iksnys kelia problem
kai kuriems fundamentaliems ekonominiams principamisiems kaip stygiaus
(pagrindire problema tkinéje veikloje yra riboti iStekliai), o Zinios ir
informacija, prieSingai, tapo pertekliniu iStekliuriad pirmiausia, esant didelei
Ziniy gausai, svarbygyti paklaug turintias Zinias, o dar svarbiau — gébjas
kryptingai panaudoti.

Pastaraisiais metais buvo sukurta dawugiriy modely, kuriy vertinimo
pagrindas yra surinkta bei apibendrinta statstinformacija, susijusi su
Ziniomis. Daugelis mokslinink vertina Salies informacini technologiy lygj,
nes informacines technologijas laiko pagrindiniuksmeiu, skatinatiu Ziniy
ekonomikos augim Kiti taip pat pripafsta informacini technologiy svarla,
bet kartu vertina ir kitus veiksnius, tokius kaigriduotoj kvalifikacijos lygis,
inovacijos, Zini karimas.

Nagrirjant esamus Zigi vertinimo modelius pastéta, kad juose
analizuojami reiSkiniai ir procesai daugiausia jgusu Ziniy jgijimu, karimu,
panaudojimu ir sklaida. Visa tai vyksta naudojamogisSkuosius isteklius,
kuriant ir taikant informacines technologijasg¢tpjant novatorisk versh bei
diegiant inovacijas. Daugelyje moksljnidarhy (Garfieldet al. 1983; Houghton,
Sheehan 2000; Landefeld, Fraumeni 2002; Gera, We2081; Atkinson, Court
2002; Trewin 2002; Dahlman 2003; Hepworth, Sper&#¥3; Browing, Reiss
2004; Dahlman, Chen 2005), taip pat tarptaytorganizaciy (OECD, Pasaulio
banko, ABS, APEC, UNECE) atliekamuose #inertinimuose teigiama, jog,
nepaisant akivaizdgi Ziniomis gistos ekonomikos buvimgrodymy bei
bandyny vertinti atskig Ziniy charakteristily skverbties laipshn kokybiniy ir
kiekybiniy metod; bei detalaus, visuminio, daugeliui situgctinkamo Zing
vertinimo modelio vis dar nepavyko sukurti. Daugelsnodeli, tarp iy OECD,
Pasaulio banko, APEC, ABS ekspesukurtuose Zimi vertinimo modeliuose,
nepagystos Ziny vertinimo instrumentarijaus sudarymo bei jo taikyfogikos.
Si problema nebuvo iki Siol iSsgmta, kadangi Zini turinys nebuvo tiksliai
apibrztas, o Zini daugiapakopiSkumo aspektas — neiSanalizuotasné&aiEkus
Ziniy turinys, neistirti rySiai tarp Zigipakopy, sudtinga pagisti objektywy Ziniy
vertinimo instrumentanj. OECD (1996, 2008) parengtose ginvertinimo
ataskaitose akcentuojama, kad Zinias, kaip pagpiriitniy ekonomikos raidos
bei produktyvios veiklositimo uZztikrinimo veikst, suctingaijvertinti.

Mokslingje literatiroje pateikti Zini vertinimo modeliai gali @iti sugrupuoti
j dvi pagrindines grupes. Pirmoji modgligrugg — vertinimo pagrindas
formuojamasjtraukiant kuo daugiau vertinajtZiniy charakteristiy. Prie Sios
grupés priskiriami APEC, ABS, Harvardo, OECD, Pasaulanko, UNECE
modeliai ir Naujos ekonomikos indeksas. Antroji reldgl grupe — sektorinio
Ziniy vertinimo modeliai. Taj Ziniy skverbties nustatymorientuoti modeliai
(daZniausiai vienas indeksas) — informasirvisuomets, mokslo citavimo
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indeksai, INEXSK ir kt. Labiausiai pagjitvalstykes Ziniy potencialo vertinimo

metodai ir modeliai pateikti 2.1 lenég.

2.1 lentek. Valstyhes Ziniy potencialo vertinimo metodai ir modeliai
Table 2.1.Methods and models for assessing state‘s knowlpdgstial

Autoriai Pavadinimas Metai
S. Coulombe, J. Tremblay, S.| Rastingumo, Zmogi$ky iStekliy ir 2004
Marchand augimo rysio tyrimas OECD Salyse
UNECE UNECE modelis 2002
Ziniomis giistos ekonomikos
C. J. Dahlman vertinimo matrica (angKnowledge 2001
T Based Economy Development
Appraisal Matriy
Europos inovacij rodikliy lentek
Europos Komisija (angl.European Innovation 2000
Scoreboarjl
Pasirengimo tinkliniam pasauliui
Harvardo universitetas indeksas (angReadiness for the 2000
Networked Worlyl
J. Gifford Informaciiés visuomeas indeksas 1999
ABS (Australijos statistikos Z|n|9mls pag{sto_s ekonomikos 999
tarnyba) vertinimo modelis (angKnowledge 1
Based Economy Model
APEC (AZ”OVS " Ramlou_) . Ziniomis giistos ekonomikos
vandenyno Sali ekonominio - .
S vertinimo modeligangl. Knowledge 1999
bendradarbiavimo Based E Model
organizacija) ased Economy Model)
Masausetso technologijos Masausetso inovacij ekonomikos 1999
institutas (MIT) indeksas
M. Porter Inovaciy aktyvumo indeksas 1999
R. D. Atkinson, R. Coduri Naujos ekonomikos indeksas (angl. 1998
New Economy Indégx
R. Mansell, U. Wehn INEXSK metodika 199§
Pasaulio bankas Zipivertinimo metodologija 1998
Pro_gresywos politikos Naujos ekonomikos indeksas 199
institutas
OECD (Ekonominio Ziniomis giistos ekonomikos
bendradarbiavimo ir ptros omis gt . 1996
R vertinimo modelis
organizacija)
E. Garfield, M. V. Malin, H. Mokslo citavimo indeksas (angl. 1083
Small Science Citation Indgx
R. Solow Solow faktorius 1950
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Nors dauguma lentge nurodyt; modely ir metod; yra sukurti prieS 8-12
mety, taiau jie yra nuolatos atnaujinami bei tobulinami,kstiamos vis
naujesis jy versijos. Pléiausiai naudojami valstys Ziniy potencialo vertinimo
modeliai buvo sukurti pasaulinio lygio organizaci Pasaulio banko, OECD,
APEC, tad toliau apzvelgsime juos kiek difai. Kiekvienas modelis apima tam
tikrus sugrupuotus veiksnius.

Ziniy vertinimo metodologija (World Bank 2008) Pasaulio bankasio
naudoti Zini vertinimo metodologij. ZVM buvo sukurta kaip Zimi lygio
nustatymo prieman (angl. Benchmarkinyy leidZianti vertintijvairiy Saliy arba
regiony pozicija globalioje Ziniy ekonomikoje. ZVM sudaro 109 strakiniai ir
kokybiniai rodikliai, sugrupuotj atskirus indeksus, matuojdns bendras Saji
ekonomikos charakteristikas ir Zinekonomikos ly§y Kadangi vig 109 rodikliy
nagrirgjimas tyrimo kontekste beprasmis, @ aptarsime tik pagrindinius
ZVM indeksus: 1) Zinj ekonomikos indeks 2) Ziniy indeks; 3) iSsilavinimo
indeksy; 4) inovacij; indeks; 5) informacing infrastruktiry indeks,.

Ziniy ekonomikos indeksagangl. Knowledge Economy IndexZEl yra
kompleksinis indeksas, kuris parodo benshilies iSvystymo lyig pagista Ziniy
ekonomika, atskleidZia, ar aplinka leidZzia efek&yvipanaudoti Zinias
ekonomikai vystyti. ZE| yra sk&iuojamas normalizuojant vidutinius 3alies arba
regiono penkj pagrindini Ziniy sriciy rodiklius:

1. Apibendrintas ekonomikos vystymosi charakteriskas (angl. Overall
Performance of the Econoy

 vidutinj metin bendrojo vidaus produkto (BVP) auginfangl. Average
Annual Gross Domestic Product (GDP) Groyyth

» Zmonijos vystymosi indekgangl.Human Development Index (HDI)

» skurdo indeks (angl.Poverty Indek

* nedarbo lyg(angl.Unemployment Rate

* idarbinty asmen pramors sektoriuje dal(angl. Employment in Industry
as Percent of Total Employmgnt

 kitus rodiklius.

2. Ekonomire ir institucin ¢ aplinka (angl. Economic and Institutional
FrameworR:

» prekybos dal proc. nuo BVP (anglfrade as Percent of GDP

 intelektualios nuosavys apsaug (angl. Intellectual Property
Protection);

* tarifinius ir netarifinius barjerus (muito barjeras muito moke&us ir
kitus muitires apribojimus, tarpyj ir muitinés korupcijos ly@) (angl.
Tariff and NonTariff Barriers);

e nuosavybs teig (angl.Property Rightg

« bankg skaidrum (angl.Soundness of Banks
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vietinés  konkurencijos intensyvun (angl. Intensity of Local
Competition;

privataus sektoriaus kreditavamproc. nuo BVP (anglDomestic Credit
to PrivateSector as Percent of GD)P

dieny skatiy, reikalingy jmoneijsteigti (angl.Days Required to Start a
Businesk

teisin reguliavimy (angl.Regulation;

spaudos laisv(angl.Press Freedoin

korupcijos kontra (angl.Control of Corruption;

kitus rodiklius.

3. Svietimo ir Zmogidkuosius iteklius(angl. Education and Human
Resources

suaugusj rastingumo lyg(angl. Adult Literacy Ratg

asmem, siekiariy vidurinio iSsilavinimo, skaiiy (angl. Secondary
Enrolimeny;

asmen, siekiakiy aukstojo iSsilavinimo, sk&iy (angl. Tertiary
Enrolimeny;

interneto prieigos mokyklose lygangl.Internet Access in Schojyls
iSlaidas iSsilavinimui, proc. nuo BVP (angPublic Spending on
Education as Percent of GDP

proty nutekéjima (angl.Brain Drain);

iSsilavinimo vadybos kokyb(angl.Quality of Management Educatipn
kitus rodiklius.

4. Inovacijy sistery (angl.Innovation Systen

tyréjy, dirbargiy moksling tyrimy ir eksperimentiés pktros srityje,
skatiy (angl.Researchers in R&D

bendrojo vidaus produkto (BVP) dalproc., gaunam prekiaujant
apdirbamosios prameés produktais (angl.Manufacturing Trade as
Percent of GDF,

straipsmpy mokslo Zurnaluose sk, tenkani vienam milijonui

gyventop (angl. Scientific and Technical Journal Articles per Nt

People;

privataus sektoriaus iSlaidas moksliniams tyrimamgksperimentinei
plétrai (R&D) (angl.Private Sector Spending on R§D

universitety ir jmoniy bendradarbiaviem atliekant tyrimus (angl.
UniversityCompany Research Collaboratjpn

aukstyjy technologiy eskporto dalproc. pramoés eksporte (angHigh-

Technology Exports as Percent of Manufactured Bspor
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 patent, iSduot; JAV PIPZT (Jungtinj Amerikos Valstijy Pateny ir
prekiy Zenkly tarnybos), sk&iy milijonui gyventop (angl. Patent
Applications Granted by the USPTO Per Million Pedpl

* kitus rodiklius.

5. Informaciniy ir komunikaciniy technologijy infrastrukt iirg (angl.
Information and Communication Technology (IET)

« telefon; skatiy, tenkant vienam tikstartiui gyventoy (angl. Telephone

per 1,000 Persons)

e kompiuteriy skatiy, tenkant vienam fikstartiui gyventoj; (angl.

Computers per 1,000 Persgns

* prijungty prie interneto viet skatiy, tenkant deSintiai tokstartiy

gyventop (angl.Internet Hosts per 10,000 Persons

* namy tkiy su TV skatiy (angl. TV Households with Televisipn

» dienragiy skatiy, tenkant 1000 Zmonj (angl. Daily Newspapers per

1,000 People
« iSlaidas informaciéms technologijoms, proc. nuo BVP (anl¢CT
Expenditure as Percent of GpP

 kitus rodiklius.

Ziniy indeksas(angl. Knowledge Indexleidziajvertinti 3aliy sugekjimus
kurti, pritaikyti ir skleisti Zinias. ZI parodo Zim plétra Salyje arba regione. ZI
yra skatiuojamas normalizuojant vidutinius Salies arba@agitrijy sri¢iy Ziniy
ekonomikos rodiklius:

 Svietimo ir ZmogiSkjy iStekliy;

* inovacijy sistemos;

 informacires infrastrukiiros.

ISsilavinimo indeksag(angl. Education Index— tai indeksas, sudarytas is
jvairiy iSsilavinimy apibadinartiy rodikliy: suaugusijjy rastingumo; asmen
siekiartiy aukstojo mokslo, sk&iaus; proty nutekjimo; interneto prieinamumo
mokyklose; darbuotgjmokymosi masto; iSlaidmokslui ir t. t.

Inovacijy indeksas(angl. Innovation Index)- tai indeksas, sudarytas i
jvairiy inovacijas apibdinartiy rodikliy: mokslininky ir tyréjy skatiaus,
tenkartio 1 min. gyventaj); iSlaidy tyrimams (proc. nuo BVP); aukst
technologij} paslaug sektoriuje dirbadiyjy skatiaus (proc. nuo bendro
dirbartiyjy skatiaus); Europos patentbiurui pateikty paraiSk skatiaus,
tenkarkiy 1 min. gyventaj (vnt.); straipsnj mokslo Zurnaluose sk#aus,
tenkargio 1 min. gyventaj ir kt.

Informacinig ir komunikacinig technologiy indeksas(angl. Information
and Communication Technology In)lex tai indeksas, sudarytas jgairiy
informacines technologijas igjpanaudojim apitidinartiy rodikliy: teleforny
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skakiaus tikstar€iui gyventoy; interneto vartotaej skatiaus 10 @ikst. Zmoniy;
iSlaidy informacirems technologijoms (proc. nuo BVP) ir kt.

Rodikliy reikSmiy kitimo diapazonas yra nuo 0 iki 10. Kiekvienasl
rodikliy yra normalizuojamas lyginant visSaliy statistinius duomenis. ZVM
naudojam duomem normalizavimo procdig sudaro Sie etapai:

1. Kiekvienos 3alies duomenys, reikalingi rodiklemapskaiiuoti,
surenkami i§ Pasaulio banko ir pasauliogaifatistikos tarnylp. Siuo metu
naudojami 146 Sajistatistiniai duomenys;

2. Kiekvienam i8 109 rodildi apskadiuoti Salys reitinguojamos vertinant
duomem absoliutines reikSmes ir sudaromaseijlées. AukEiausih absoliutirg
reikSne (arba maziausj priklausomai nuo duomenturinio) turirtiai Saliai
skiriama 1-0ji vieta, mazesn- 2-0ji ir t. t. Taip nustatomas kiekvienos Salies
reitingas N,).

3. Kiekvienos Salies rodikJi jverciams () nustatyti taikoma
normalizavimo procemta (2.1 formu), vadovaujantis Salies reitingiN§) ir
tyrime dalyvaujatiy Saliy skatiumi (N,).

Un = 10(1 —Ny/ No). (2.1)

Naudojantis Pasaulio banko zjniertinimo metodologija, duomenis galima
apdoroti jvairiais aspektais ir pateikti skirtinga forma: tideks; reikSmiy
lentekmis; 2) grafiniu vaizdu.

OECD valstybés Zinig vertinimo modelis (OECD 2008) Ekonominio
bendradarbiavimo ir ptros organizacija (OECD) daug prigjd prie valstylés
Ziniy vertinimo modelj tobulinimo. Nuo 1996 met OECD Sia tema nuolat
pateikiajvairias ataskaitas bei praneSimus. 2008 m. patéikia ekonomikos
vertinimo ataskaita: ,OECD 2008 apzvalga: mokstashnologijos ir pramai
(angl. OECD 2008 Outlook: Science, Technology and Indust§ioje
ataskaitoje, naudojant naujausius duomenis, pateigagrindias OECD Salj
(taip pat ir kai kunp kity Saly, pvz., Brazilijos, Rusijos, Kinijos) vystymosi
tendencijos mokslo, technologiipei inovacij srityse. Vertinama daugiau kaip
200 tarptautiniu mastu lyginapveiksniy, kurie padeda nustatyti Safziniy lygj
bei identifikuoti pagrindines Saliproblemas.

OECD Ziniy vertinimo modelyje lyginami veiksniai yra susisiatn ir
suskirstytij tokias grupes:

» moksliniai tyrimai bei investicijog Zinias;

» zmogiskieji iStekliai mokslinj tyrimy bei auksijy technologiy srityse;

* valstykes politika inovaciy srityje;

* inovacijy jgyvendinimas;

* informacireés technologijos;

* ypatingosios technologijos;

* mokslo bei technologijinternacionalizacija;

» ekonominiai rySiai su uzsieniu;
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¢ produktyvumas;

* prekyba.

Pagrindinis modelio tkumas yra tai, kad vertinami atskiri veiksniai
nesusistemintij indekg, todl sunku nustatyti vertinamos Salies Zinlygj.
OECD, jvertinusi valstybs Zinias, pateikia ataskai{ataskaitos atnaujinamos
kasmet). OECD modeligtra interaktyvus.

Ziniomis grjstos ekonomikos vertinimo modeligAPEC 2000).Modelio
veiksniai yra parinkti atsizvelgiantketurias Zini ekonomikai svarbias sritis:
inovacijy sistem, ZmogiSkjy iStekliy vystymy, informaciniy technologiy
infrastruktra, verslo aplink.

APEC modelis i3siskiria i5 kit modely tuo, kad visi rodikliai parinkti
norint jvertinti keturias Zini stadijas: Zini igijima, jy kurima, sklaidy ir
panaudojing. Siame valstyés Ziniy potencialo vertinimo modelyje naudojami
24 veiksniai, kurie yra parinkti atsizvelgignstatistinij duomem prieinamung
visose tiriamosiose Salyse (Mann, Rosen 2001).

UNECE (2002) modelyje veiksniai suskirstytitokias grupes: informaacén
sistema, inovaajj sistema, institucih aplinka, Zmogiskieji iStekliaiHarvardo
universiteto (Harvard University 2000)ynodelyje naudojamos Sios veiksni
grups: tinklo pasiekiamumas, tinklo mokymasis, tinkleisuomes, tinklo
ekonomika.

Kiti vertinimo b @dai. R. Solow (1956) sul¢é pridétinés verts rodiki,
kuris glaudZiai susjs su Zinj potencialu. Makroekonomikoje lai
naudojamas pridinés verés (angl. Residual Productivity)rodiklis, dar
vadinamas Solow faktoriumi (angiTotal Factor Productivity Sis 3alies
ekonominio augimo rodiklis pirgkartg pateiktas ekonomisto R. Solow 1950 m.
Rodiklyje susietas Salies Zinlygio didjimas su ekonomikos augimu. R. Solow
pasiilé metodiky, leidZiargia jvertinti Zinias per ekonominius rodiklius.
Priklausomai nuo Salies Zipiygio, investiciy j technologijas ir kii Ziniy lygj
lemiartiy veiksny, didéja ir produktyvumas. Metodikoje pazymima, kad R.
Solow faktoriaus viena i§ svarbegsrdedamjy yra ekonomikos ,prisotinimas
Ziniomis*. Sios metodikos taikymasairiuose tyrimuose parédjog tik 30 proc.
Salies augimo galiti priskiriama finansiniam kapitalui. Kita dalis iRlauso
nuo kity veiksniy, kuriy pagrindinis yra Zinios (Bieinas 2000).

PrieS deSinit mey jvairiose Salyse mokslininkai prgd diegti naujus
vertinimo hidus, kuriais matavo jauynir vidutinio amZziaus Zmoni jgytus
bendruosius gefimus, reikiamus darbui ir kasdienei veiklai. Dank&iau
daugelyje darlp mokslininkai nagrigjo, kaip aukStojo mokslo absolvent
skatius lemia Salies produktyvum-— paprastajvertinti, tafiau rezultatai
neparod tiesiogires priklausomybs tarp didjancio absolveni skatiaus ir
ekonomikos augimo. Buvo Sali kur absolvent skatius augo, t&au
ekonomika ne. Kanados ekonomistai (Coulongbeal 2004) atliko tyrimus:
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analizavo ne formalius iSsilavininrodargius duomenis, bet realius darbuatoj
sugekijimus ir nustat, kad investicijos; darbuotoy jgadziy ugdymy leidzZia
prognozuoti ekonomikos augym Otavos universiteto ir Kanados statistikos
biuro jungtire mokslininky komanda atliko statistini duomem analiz ir
nustat s3sap tarp reali asmen sugeljimy ir ekonominio augimo.
Mokslininkai tyrimui panaudojo keturiolikos 3all6—65 maj asmen bendrojo
raStingumo duomenis nuo 1960 m. iki 1995 my dnaliz atskleid
priklausomylg tarp investiciy j ZmogiSkjj kapitah ir Saliy ekonomikos augimo.
Tyrimas parod, kad bendr jgadZiy test iSlaikiusiy Zmoniy skatiaus
padicjimas vienu procentu padidino BVP, tenkamienam Zmogui, vienu su
puse procento. Buvo padaryta iSvada, kad 1 prodidgas gyventoj
rastingumas vidutiniSkai lemia 1,5 proc. iSaydsigP.

Sis ir kiti panass tyrimai suteikia faktinj argumeni tiems, kurie mano,
jog spartesn ekonomikos augim galima uZtikrinti investuojanf Zinias ir
asmen gekjimus. Viena vertus, Zigi ekonomika yra siekiamyb Ziniomis
grista ekonomika reiSkia konkurencingeckonomilg, o kita vertus, ji yra
vystymosi prielaida, nes Zipiekonomika leidZia efektyviau dirbti, vadinasi,
spatiau didinti geroy.

2.2. Organizacijos ir darbuotojo zini  y vertinimo
modeliai bei metodai

Analizuojant mokslining darbus, galima rasti nemaZzai tgkikuriuose
vertinama organizacijos ir darbuajojkompetencija, Zinios, naggamas
organizacijos Zinj valdymas ir panaudojimas. T. Ley (2006) mokslidébas
»0rganizacijos kompetencijos valdymas" yra artinegtoriaus nagrigjamai
temai. Analizuojant organizacijos ir joje dirliupZmoniy Zinias beiy valdyms,
tiriama ,kompetencijos” g/oka. Darbas turi didelpraktire vert, kadangi buvo
naudojami didels automobilj bendro¢s InZinerijos departamento duomenys.
D¢l modelyje naudojamdaug vienai organizacijaiadingy veiksniy ir kriterijy
i esnés model sunku standartizuoti ir taikyti skirtingo tipo @ngzacij
Zinioms vertinti. Sukurtas modelis organizacijos migetencijai vertinti
grindZziamasijvairiausiais veiksniais ir kriterijais, sujungtaiskompetencijos
matricg. Vertinimas labai platus, taikomas matricinis wemo badas,
orientuojamasi daugiausjaspecialiusigudzius ir Zinias, reikiamus konkfiam
darbui atlikti.

Siuo metu labai sp&imi plinta Ziniy valdymo modeliai, taikomi
komerciniams tikslams. Specialistai, iSnagjgnorganizacijos elementus pagal
i$ anksto paruogtmode], siilo sprendimus, kaip pagerinti organizacijos &ini
valdyma. Toki verslui skirt paket sukiré ,Ziniy kompanijos* (angl.The
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Knowledge Company, Incspecialistai. Modelis sudarytas i§; $agrinding
daliy: strategija, organizavimas ir straka, darbuotojai, kuiira, pokyiy
valdymas, mokymas ir ugdymas, verslo procesaingai technologijos (The
Knowledge Company, Inc. 2009).

Kompanijos ,Tech Shelter Group“ (2008) sukurdarbuotoj Ziniy
vertinimo model sudaro penki etapai (2.2 lerfelModelis naudojamas ne tik
Zinioms vertinti, bet ir joms kurti. ,Tech Shelt&roup” darbuotaj Ziniy
vertinimo modelis pagstas Zinj, reikaling; konkre&ioms pareigoms atlikti,
nustatymu irg palyginimu su darbuotojo turimomis Ziniomis.

2.2 lentek. Kompanijos ,Tech Shelter Group* darbuafdiniy vertinimo schema (Tech
Shelter Group 2008)

Table 2.2. ,Tech Shelter Groupscheme for assessing employee‘s knowledge (Tech
Shelter Group 2008)

Etapas
Sukurti organizacijos
mokymosi strategij

Veiksmai
Identifikuoti organizacijos misijir tikslus.
UZsitikrinti finansavim ir sudaryti biudZet
ISvystyti / suplanuoti komunikavigm
Sudaryti lekton 3ra%.
Parinkti ekspertus.
Paaiskinti vertinimo naugir tikslus.
Parengti vertinimo metodak
Suplanuoti, pasiskirstyti uzduotis, sudaryti grafik
Nustatyti kritines darbo vietas.
Nustatyti tiikstamas zZinias kritiise darbo vietose.
Prioritetizuoti rezultatus.
Aptarti rezultatus su vadovais ir darbuotojais.

Nustatyti kritines darbo
vietas

Analizuoti ir prioritetizuoti
Ziniy vertinimo rezultatus

ISvystyti organizacijos
mokymaosi procesus

Sudaryti darbuotaj mokymy grafika ir literatiros
Saltiniy saragy.
Parengti individualius darbuotpjnokymy planus.

Pristatyti mokymosi
planus ir atkreipti émeg |

Parengti individualius darbuotpnokymy planus.
Tikrinti mokymosi proces

kritines darbo vietas

Tobulinti darbuotojo mokymosi proces

Organizacija ,Wissepsmanagement forumas“ (aMylssepsmanagement
Forum) leidinyje ,Ziniy valdymo iliustruotas vadovas* (anghn lllustrated
Guide to Knowledge Managemanpateik detal; Ziniy valdymo vadoy,
kuriame apibendrinti naujausi pasaulio mokslininkarbai. Siame vadove
iSskirti  Zinioms jtaka darantys veiksniai iS5 dalies artimi kit autory
pasirinktiems, t&iau poZiiris j Ziniy vertinimg (atliekamas tik veiksni jtakos
vertinimas) labai skiriasi. Vadove Zinvaldymo proces vertinimui sudarytos
jvairios matricis lenteés, apitlidinartios organizacijos veikl Jose iSskirti
pagrindiniai organizacijos veiksniai, darantjtaka Zini; valdymui (Zmogus,
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komunikacija (gveika), organizavimas, organizacijos aplinka), tdiwoti

kiekvierg veiksn (Zingeiduma Zinioms, komandindarky ir kt.) skatinantys
pagrindiniai rodikliai ir nustatyti tikslinj grupiy (savininkj, vartotoj;) tikslai

(vertinimo Ziny lygmenyje fragmentas pateiktas 2.3 lefjggl Veiksniai
nagrirgjami skirtingais lygiais (Zinj, procesg, duomen, tiksly). Tyrimas
grindziamas ekspertiniu vertinimu, nustatant orgacijos galimybes
igyvendinti tiksliny grupiy tikslus (Wissepsmanagement Forum 2003).

2.3 lentek. Organizacijos Zinj valdymo proces vertinimas (Wissepsmanagement
Forum 2003)

Table 2.3. Evaluation of an organization's knowledge managdmerocesses
(Wissepsmanagement Forum 2003)

Tikslai
Vartotojy Savininkg
. = ) § g 0 S|
Veiksniai Skafinantys | & ¢ 8| 57 . = Elg
rodikliai SCol ®o SN | > E 0>
TNG| EE EE| =B
E o> == o O =3
&2 5% z |2°
S 2 <
a
Ziniy lygis
Zmogus Zingeidumas 1 1 1 1 42
naujoms zinioms|
Komunikacija Komandinio 2 2 1 1 61
(saveika) darbo skatinimas
Organizavimas Komunikacijos 0 1 0 1 24
strukiira
Organizacijos ISoriniy Ziniy 1 1 0 1 B 3
aplinka Saltiniy
panaudojimas
Tiksly lygis
Zmogus Personalo tiksl 1 1 1 1 42
vertinimas
Komunikacija Uztikrinta tiksly 1 0 1 1 B 3
(saveika) konvergencija
Organizacija Aislis 1 0 0 1 24
organizacijos
tikslai
Organizacijos Atsizvelgimas 2 1 1 1 51
aplinka vartotoy tikslus

Jtakos tarp skatinainy rodikliy ir tikslo vertinimo reikSmas: 0 — réra jtakos; 1 — maza

jtaka; 2 — didel jtaka.
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Lietuvoje taip pat kuriamijvairas privatis darbuotaj kompetenciy
vertinimo centrai, pvz., ,CV Market* darbuotpjkompetencij vertinimo
centras. Téau jy taikomi metodai éra tiksks, tiiksta analitinio vertinimo,
organizacijos vidaus ir iSés terpy analizs integravimoi atliekam vertinimg.
Taikomi jvairas Zaidimy formos metodai, kurie tinka tik darbuaioatrankai:
grupire diskusija; vadovavimo modeliavimas; vaidmetaidimai; pristatymas;
pasiilymo raSymas; darbo trikd¥iuzduotis; atvejo analiz interviu; testai.
Vertinamos tokios charakteristikos: lyderiavimasebgimas daryti jtaka;
planavimo ir organizavimo efektyvumas; delegavinderbuotoj ugdymas ir
vystymas; derybiniai gefimai; pristatymo jgiadZiai; lankstumas; asmeninio
bendravimo efektyvumas; pasifjknas savimi; kruopStumas, konflikt
sprendimo jgadZiai; orientacijaj klienta; karybinis mystymas; analitinis
mastymas; orientacijaj rezultatus, tikgl; sprendiny priémimas; problem
sprendimo jgadziai; komandinis darbas. Tokiuose kompetenaientruose
vertinami organizaayj vadovai, projekj vadovai, specialistai, vadybininkai,
administratoriai ir kiti darbuotojai. Galiaki vertinami ir pavieniai asmenys arba
darbuotoy grupes.

Darbuotojy Zinioms organizacijoje vertinti taikomi metodaira iStobulinti,

0 daugiausia sumaisties kylaldiems patiems dalykams apraSyti vartojam
skirtingy sgvoky arba j; riboto turinio taikymo visumai apibendrinti. Vieose
tyrimuose organizacijos darbuotojai vertinami anaiant j; kompetency.
TipiSkas toks vertinimo modelis (Workitect kompetign modelis) pateiktas
~Workitect, Inc.” (2008) — JAV konsultacks jmores. ,Workitect, Inc.” kuria
organizacijos darbuotgjkompetencijos valdymo bei vertinimo modelius iogu
taiko organizacij praktikoje. ,Workitect, Inc.” specialistai teigikad modelio
taikymas sudaro galimybes padidinti organizacijégalaiki konkurencin
pranasSurp. Imores sukurtas kompetengij modelis laikomas universaliu,
kadangi gali bti taikomas jvairiose organizacijose. Workitect modelyje,
esmires kompetencijos skirstomg@sris stambias grupes:

e kompetencijos, reikalingos dirbant su Zramis (socialis

kompetencijos);

« verslo kompetencijos;

* asmenigs kompetencijos (sas valdymo kompetencijos).

Sio modelio pranasumas yra tas, kadgsunkiai galima adaptuoti kitoms
organizacijoms pagal organizacijos Kutis programoje, vizijoje, strategijose
nurodytus poreikius. Modelis iSsiskiria tuo, kadayorientuotas; Zmogaus
gekejimy tobulinimg ir valdyms. Workitect modelio ttkumas, tas kad jis
orientuotasj siaug vertinimo turirj, nes vartojama ,kompetencijosgvoka
neapima viso organizacijos turimo Zjnpotencialo, o taikomas ekspertinis
vertinimas ®&ra objektyvus. Workitect kompetengimodelis vaizduojamas 2.2
paveiksle.
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Zmonés Verslas Saws valdymas
Vadovavimas Bendravimas Probleny Rezultat Pasitiktjimas
kitiems ir jtake sprendima siekima: savim
Tikslo Démesys Informacijos Iniciatyva Streso
iskelimas bendravimt rinkimas valdyma:
Skatinanti Bendravimas Analitinis Verslo Asmeninis
parami 7odzit mastyma orientacij patikimuma
Komandinio darly | Bendravimas Verslojzvalga Naujoviy Lankstumas
skatinima rastt skatinima
Igaliojimy suteiki Itikinamas Abstraktus Orientacija
mas bendravima mastyma: rezultatu
Pokyiy valdyma: Tarpusavio Strateginis KruopStumas
supratima mastyma:
Kity ugdymas Jtaka kitiems Technire Ryztingumas
patirtis
Veiklos valdymas Efektyviis Verslo
santykia iSmarymas
Ivairoves Orienatacija Globali
skatirimas i klienta perspektyva

2.2 pav.Workitect kompetenaij modelis (Workitect 2008)
Fig. 2.2.Model of Workitect competencies (Workitect 2008)

E. Johnson (2007), atstovaujantis Pasaulio banksiitutui, pristag
organizacijos Zinj vertinimo model (angl. Organizational Knowledge
Assessment ModelMokslininkas iSsky¥ keturiolika veiksny, kurie formuoja
organizacijos Zinias ir suskigsjuosi tris pagrindines grupes: Zmones, procesus
ir sistemas. 2.3 paveiksle pateikta modelio taikysnbema. Modelio iSskirtinis
bruoZzas yra tas, kad vertinant organizacijos Ziniasudojami Salies
demografiniai duomenys. Matavimo skabali biti deSimtbat arba kita
priimtina skaé. Modelis buvo pritaikytas 56 JAV ir 2 Brazilijosganizacijose.
Jis buvo sukurtas Pasaulio banko uZsakymu, siekiastiatyti, ar organizacijos
yra pasiruosusios Zipi ekonomikai. Modelyje naudojami Sie pagrindiniai
veiksniai: technologijos, Zini turinys, Ziniy pasiekiamumas ir infrastruka,
Ziniy vadybos programa, kontggl reguliavimas, Zinj panaudojimas, Zigi
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srautas, lyderyst ir strategija, dalijimasis Ziniomis, Zinios ir mgkasis,
skatinimo kultira, Ziny identifikavimas ir Krimas, Z2inij komandos
formavimas.

A veiksnys Kiekvienam veiksniui skaiuojamas
klausimy jvertinimy vidurkis (jei yra Demografiniai
. veiksniy, kurie svarbesni, galiti —1
1 klausimas diferencijuojami pagal svagh (jluomevnysukm
2 klausimas Saka, Salis
3 klausimas 3 klausimo atsakym |
. ivertinimas Atsizvelgiantj or-
4 kIaus!mas ~ il klausimo atsakym — ganizacijos demo-
5 klausimas| [™» dinima A veiksnio grafinius duomenis,
6 klausimas 1ver '””.“a‘ —» | rezultay akio Salg, Saj veik-
5 kIa_u_SImo atsakym vektorius sniojvertinimas gali
lvertinimes biti koreguojamas
6 klausimo atsakym
jvertinimas
— A veiksnio
Atrenkami tik A veikst galutinis
apibudinantys klausimai rezultata

Ceikenin aaliiti-

B veiksnio galuti-
nis rezultatas

Zmoniy vertinimo Proces vertinimo Sistermy vertinimg
rezultatas rezultatas rezultatas

2.3 pav.Organizacijos zinj vertinimo modelio schema (Johnson 2007)
Fig. 2.3.Scheme of an organization‘s knowledge assessmea¢infiJohnson 2007)

Kiekvienam veiksniui apiidinti pateikiami klausimai, kurie uzduodami
fokus grugs nariams, ekspertgrupei arba tiesiog kompetentingam asmeniui.
Kiekvienas atsakymas klausimy vertinamas metodikoje nustatytu balu. E.
Johnson modelyje naudojami 183 klausimai. Vertimaodelio uZbaigtum ir
rezultaty patikimumy reikia pazynati, kad i$ esrés jame neiSspsta pagrindia
problema: vertinimo rezultatus lemia asmens ar @uasmen subjektyvi
nuomort. Kaip ir daugelyje ank&au aptany modeliy, vyrauja ekspertinis
vertinimas, kuris ne visada yra objektyvus.

Analizuodami organizacijos Zinias mokslininkai Qas ir R. K. Kandadi
(2006) vartoja ,.organizacijos zipkultiros* s;voka. Zinioms vertinti jie suire
organizacijos Zinj kultaros karimo ir vystymo model O. Stan ir R. K Kandadi
atliko tyrima, siekdami iSaiSkinti ir apraSyti pagrindinius Zinikultira
organizacijose formuoj&ius veiksnius. Siuo tyrimu autoriai sielatsakytij
tokius klausimus: 1. Kokie pagrindiniai veiksniagidzZia spegsti apie Zing
kultaros egzistavirp organizacijoje? 2. Kaigvairas kultiros veiksniai veikia
organizacijos zinj valdymy? 3. Kokiy strateginy iniciatywy organizacijos turi
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siekti ir kaip turi iSsiaiSkinti zinj lygi, kad sukum ir vystyty Ziniy kultarag?

Atlikus tyrimg buvo iSaiSkinta deSimt veikspi daraiy jtakg organizacijos
Ziniy kultiros ugdymui: lyderyst organizacia strukiira, evangelizacija,
praktikos bendruomes, vertinimo sistema, laiko iSskyrimas, veiklos qasai,
jdarbinimas, infrastrukita, fizines glygos (2.4 lente).

2.4 lentek. Veiksniai, darantysjtakq organizacijos Zinj kultaros ugdymui (Stan,
Kandadi 2006)
Table 2.4.Factors affecting organization's knowledge cultedeication (Stan, Kandadi

2006)
Nr. Veiksnys Apilidinimas
Pasitikjimo ir pagarbos rodymas, investavimas
1 | Lyderyst darbuojtog sékrlraw,gne tik prof)ésia, bet ir asmrennie;\
> Organizacig Lanksti strukiira, palanki zinj valdymo tikslams
strukiira igyvendinti
3 | Evangelizacija Zinj valdymo privalum aidkinimas
4 Praktikos Bendradarbiaujantis kolektyvas ir naugléjy palaikymas
bendruomeiés
5 | Vertinimo sistema Pripazinimas ir ilgalaikis skatinimas
6 | Laiko i8skyrimas | Zinj karimas ir dalijimasis
7 | Veiklos procesai | Zimisistery, reikaling; Ziniy valdymui, optimizavimas
8 | Idarbinimas Pofiio j Zinias vertinimas
9 | Infrastrukiira Ziniy portalai
10 | Fizires silygos Bendros erds ir atviros durys

Ziniy vertinimo kiekybinij metod; Siuolaikiniame moksle iSsivystymo
trtkumus rodo Innsbruck universiteto mokslininko KnlEi(2005) paskelbtas
darbas ,Zinij vertinimas* ir Zmogaus, im&po interviu (toliau — apklaugo),
jtaka“. K. Fink nuomone, interviu metodas — daznmusaudojamas Zinioms
vertinti. Tyrimo pagrindas — refleksijos teorija, Ziniy vertinimo tikslumas
uztikrinamas jvertinant apklaugo jtaks vertinimui. Interviu metodas
pasirenkamas norint gauti informacapie darbuotej Zinias. Taikant aki$ akj
interviu metod, apklausjas (zinij inZinierius (ZIN))jvertina darbuotojo Zinias
ir jy taikymo proces L. Lyberg ir D. Kasprzyk (1991) pastebi, kad tabde
tyrimuose labai sunkivertinti matavimo paklaigl K. Fink pateik du metodus,
kuriuos taikant galima apriboti matavimo paklaidaltinius: 1) sumazinimo
metodas — matavimo paklaida maZinama organizuojanymus, stegimus,
sudarant Zinj vertinimo stebjimo ir kontroks programas; 2) vertinimo
standartizavimo metodas — vertinimo paklaida ma#dmastandartizuojant
interviu atlikimg.

Be mirety metod;, pl&iai taikoma D. Schon (1982) sukurta refleksijos
teorija. Bendra modelio schema pateikta 2.4 palsikglokslininkas aiSkina
patirties ir refleksijos santykoei iSskiria dvi refleksijosusSis: refleksija veiklos
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metu (angl.Reflectionin-Action) ir refleksija apie veild (angl. Reflectionon-
Action).

Refleksija veiklos metu
Pirmasis — . —
Parenkami | interviu ZD interviu / Apklausjy ZD interviu /
ZD > filmavimas [€— i@ka — fimavimas
[ Antrasis interviuk
]
Vertinimo procesas
[
ZIN jtakosjvertinimas | | Strategij ZIN jtakosjvertinimas
ir vertinimo rezultag | tobulinimas ir galutiniy rezultat
pristatyma pristatyma.
? A
L 2 v
Interviu duomen ir Interviu duomen ir
vaizdo medZiagos vaizdo medZziagos ||
analiz (atlieka 2 ZIN) analiz (atlieka 2 ZIN)

ZD — Ziniy darbuotojas (anglKnowledge Workdr ZIN — Ziniy inZinierius (angl.
Knowledge Enginegr
2.4 pav.Ziniy vertinimo modelio taikant interviu metpgchema (Fink 2005 )
Fig. 2.4.Scheme of the knowledge assessment model, apghgnigterview
method (Fink 2005)

Pirmoji tapatinama su dinaminiu gstymu ir apima asmens ankstesn
patirt, jo jausmus, rySsu teorija ir praktika. Zmogus tearijikrina praktikoje ir
tai lemia nauw idéjy atsiradim. D¢l to formuojasi naujas suvokimas, kokie
veiksmai turi fati atliekami konkréioje situacijoje. Kitas etapas — refleksija apie
veiksmy, kai analizuojami jau atlikti veiksmai, prieZastirspasekms. Nors
kiekviena situacija yra unikali, &&u praktikas § visada sieja su tuo, kas jau
buvo, ieSko panaSumir skirtumy. K. Fink (2005) Zinj vertinimo modelyje
refleksija veiklos metu ir refleksija apie veiksrmsuprantamos kaip racionalir

Vienas Zinomiausi Ziniy vadybos teoretik P. Druckerjrodk, kad Zinios
lemia darbo uZzmokesstTodl visi tyrimai, kurie nagrigja darbo uzmoke&so
nustatyna, svarlis Ziniy vertinimui ir valdymui. Darbuotaj darbo uzmokestis
gali bati nustatomas vadovaujantis pareigybertinimais. Pareigyhivertinimo
sistemos rengiamos remiantis darlvertinimo analitiniu metodu, kurio
pagrindas — Tarptautie darbo organizacijos priimta Zenevos schema. Tiaika
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Siag schem jprasta, kad nustatant darbuagtaptlyginimo tarifire kategori,
vertinami atitinkamoms pareigyins reikalingi gebjimai, kvalifikacija, patirtis,
atsakomyb, sprendim svarba ir kiti veiksniai. Zenevos schemos adapiavi
tyrimuose taikomijvairtis metodai, kurie skiriasi tiek turiniu, tiek formmdvimo
lygiu. 18 mums Zinom tokio polidZio vertinimy yra A. Sileikos ir
bendraautoyj (2004) darh ir pareigybip vertinimo metodika, parengta
modifikuojant Tarptautiés darbo organizacijos aprobaatenevos scheqn(2.5,
2.6 lentets). Sios schemos esm- darbui atlikti reikaling Ziniy ir gekgjimy
(masy terminais — Zinj potencialo) vertinimas. A. Sileikos pareigyhviertinimo
metodikos fragmentus galima pritaikyti darbuotojoig potencialui vertinti,
taciau Sioje metodikoje naudojamas vertinimas baleasneobjektyvus, kadangi
vertinimo pagrind sudaro kokybinis vertinimas. Pareigybiertinimas balais
nustatoy priklausomyl konkreiai tarifinei darbo uzmokeso kategorijai.

2.5 lentek. Darbo uzmokeaso vertinimas pagal dagbir pareigybi; vertinimo metodily
(Sileikaet al. 2004)

Table 2.5.Salary evaluation according to the assessment wiethof jobs and position
(Sileikaet al. 2004)

Nr. Veiksniai Balai | Proc.
1 | I8silavinimas 75 15
2 | Profesig patirtis 70 14
3 | Pareig ir vadybos lygiai 50 10
4 | Sprendiny mastas ir veikimo laisv 75 15
5 | Darbo savarankiSkumas ififgbiSkumas 70 14
6 | Atsakomyl 60 12
7 | Darbo suétingumas 50 10
8 | Darbo glygos 50 10

IS viso: 500 | 100

Pagal & metodily, tarifiné kategorija darbo vietai priskiriama
vadovaujantis surinigtbaly skatiumi.

2.6 lentek. Darbo vietos priskyrimas tarifinei kategorijai Ika et al. 2004)
Table 2.6.Workplace assignment to a tariff category (Silegkal 2004)

Tarifiné kategorija Darbo vietos vettbalais
1 Iki 70
2 71-88
15 305-322
25 485-500
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Detaliau nagriedami Zenevos schemmustatme, kad pareigyds taikant
Sig schem vertinamos pagal 4 bendruosius darbo veiksniusjk&us balais.
Darbo veiksni maksimali ver balais pateikiama 2.7 lentg. DidZiausia
reikSmé vertinant pareigybes skiriama darbo &udyumui (45 proc.). Darbo
sucttingumas vertinamas atsiZzvelgiamt darbuotojo iSsilavinimg profesir
patirt, sprendim mast, vadybos ir pareiglygius.

2.7 lentek. Darbo veiksnj verg (;aptorius 2007)
Table 2.7.Value of job factors (Zaptorius 2007)

Nr. Bendrieji pareigybs veiksniai Maksimalus vertinimo balskatius
1 Darbo suétingumas 450
2 Socialirt reikSne 220
3 Atsakomyis 180
4 Darbo sunkumas igkygos 150
IS viso: 1000

Socialire darbo reikSm pareigyles vertinimy lemia 22 proc. ir
apibidinama dviem kriterijais: 1) paskyrimp darky (pareigybes) tvarka; 2)
darbo reikSmeDarbuotojo atsakomybpareigyles vertinimy lemia 18 proc. ir
apibadinama trimis kriterijais: 1jtaka kiy asmen saugumui; 2) materialine ir
moraline atsakomybe; 3) bendradarbiavimo su kitonjiggaigomis ir
organizacijomis rySiaidDarbo sunkumas irgygos pareigylés vertining lemia
15 proc. ir apibdinamos dviem kriterijais: 1) protiniu ir fiziniurkviu, nervine
jtampa; 2) darbo vieta. Surinkbaly suma leidZia nustatyti tarifgngrupe, pagal
kuria bus tarifikuojamas darbuotojas. Speciglipagrindires algos nustatomos
gaut tarifinj koeficienty dauginant i§ minimalios énesio algos (minimalaus
valandinio atlygio).

Organizuojant darbo apmékng, kaip vienas iS svarbesniveiksni
mokslirgje literatiroje iSskiriamas darbo seétihgumas (Cole 1993; Dubinas
1995). G. A. Cole pateikia 2.8 lent@ iSvardytus darbo satingumo vertinimo
kriterijus.

2.8 lentek. Darbo sudtingumo vertinimo kriterijai (Cole 1993)
Table 2.8.Criteria for evaluating job complexity (Cole 1993)

Nr. Darbo sudtingumo kriterijus Krlfégzléséﬁii (gdgt?h)g\(lenrsnant
1 ISsilavinimas 20
2 Darbo uzduéiy vykdymas laiku 10
3 Darbo patirtis 10
4 Asmeniré atsakomyb uz atliekam 15
darhy ir jo kokybe
5 Dalyvavimas priimant vadybos 15
sprendimus
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2.8 lentés pabaiga
Kriterijausijtaka (proc.) vertinant

Nr. Darbo sudtingumo kriterijus bendn darbo suétingurm
6 | Vadovavimas darbo kolektyvui 15
7 Kontakty intensyvumagmoreje 5
8 Kontakty intensyvumas ugmores riby 5
9 | Atsakomyld uz informacijos saugojim 3
10 | Darbo slygy problemos 2
IS viso: 100

2.8 lentetje pateiktais darbo satihgumo vertinimo  kriterijais
vadovaujamasi nustatant darbo &udyumo balus 10 darbuotpkvalifikaciniy
kategorij;, kurios suteikiamos tarifikuojant pagrindinipersonalo grupi
(darbininkg ir tarnautoy;, specialisi ir vadow) darly. Darbo suétingumo balai
pagal darbuotgj kvalifikacines kategorijas ir darbo stithgumo vertinimo
kriterijus pateikiami 2.9 lenté&je.

2.9 lentek. Darbo sudtingumo vertinimas balais (Dubinas 1995)
Table 2.9.Point evaluation of job complexity (Dubinas 1995)

Darbuotoj; kvalifikacijos kategorijos
1(2|3| 4| 5| 6/ 7/ 8 9 10

Nr. Darhy sucttingumo kriterijai

1 | I8silavinimas 0] 2832 |56 |80 [104]128|152176| 200
2 | Darbo uzdudiy vykdymas laiku | 10014 |16 |28 |40 |52 |64 |76 |88 | 100
3 | Darbo patirtis 0 1416 |28|40|52|64|76|88|100
4 | Asmenir atsakomyb uz 01(21]24|42|60 |78 |96 [114(132| 150

atliekany darhy ir kokybe
5 | Dalyvavimas priimant vadybos| 0 | 21|24 42|60 |78 |96 [114(132| 150
sprendimus

6 | Vadovavimas darbo kolektyvui 0 22442 |60 |78 |96 (114132 150

7 | Kontakty intensyvumagmonrgje | 0| 7 | 8| 14{20|26 32|38 |44 | 50

8 | Kontakt intensyvumas uz 0|7 ] 8]|14/20|26|32(38|44| 50
imores riby

9 | Atsakomyl uz informacijos 0(4]|5]| 8]|1216(19(23|26| 30
saugojim

10 | Darbo slygy problemos O 3] 3 § 8§ 1m3|15|18| 20
IS viso: 10(140[160]2801400520|640[760[880/1000

IS 2.9 lentels duomen matyti, kad darbo sétingumas vertinamas 100
baly, jei atliekamo darbo turinys nesiejamas su vienu iS iSvardyt darbo
sucttingumo vertinimo kriteriy. Kai visi kriterijai atliekant darp yra
maksimaiis, tokio darbo turinys vertinamas 1000 yoaNaudojantis lentég
duomenimis, darbo sétingumo koeficiery, reikalingg jmonés darbuotaj
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darbo uZmokesui apskaéiuoti, galima nustatyti tam tikros kvalifikacia
kategorijos darbuotojo faktirbaly sumy dalijant i$ 1000 bal (Dubinas 1995).

Vienas iS kdy jvertinti darbuotojo ir organizacijos Zinipotenciad —
palyginti j su standartais, arba etalonais. Pasaulyje yra rtsukiginimo
metodai, tarp kuti vienas populiariaugi— lygiatyra (anglBenchmarkiny Sio
metodo taikymas Zingivaldymo srityje pirmiausia iSpopuligo Japonijoje. Po
to jis buvo pritaikytas ir pk&ai naudojamas Europoje bei JAV. Lygiatyros
metodo taikymas Zigisrityje grindZziamas iga, kad darbuotojai ir organizacijos
gali surasti Zinj potencialo didinimo galimybes, lygindami savo #ifygj su
pasiekusijuy aukstesp lygi veikla. Ziny potencialo lygiatys sudaro du
komponentai: vertinimo ir lyginimo. Lyginimas leidZ numatyti Zinj
potencialo didinimo kryptis. Nepaisant to, ar lygim subjektai yra Kiti
organizacijos padaliniai (darbuotojai), ar kitogamizacijos, lygiatyra leidZia
perimti geriausj praktika.

2.3. Individo zini y potencialo vertinimo metodai

Individas linkes kurti ir kaupti Zinias, vertindamas aplink primdamas
sprendimus. Svarbiu uzdaviniu tampa individo Einertinimas, j paggstumo,
teisingumo nustatymas. Individo anipotencialo vertinimas yra svarbus
jvairioms organizacijoms, kurios siekia pritrauktickdidesn Ziniy potenciad
turincius individus savo tikslamsjgyvendinti. Individo Zinj potencialo
vertinimui mokslirgje literatiroje pateikiami Sie metodai:

Intelekto koeficientas(IQ) — tai koeficientas, pagal Kugalima spgsti apie
asmens intelekto lygintelekto koeficientas leidzZia palyginti asmenteliekt su
to paties amZiaus asmggrupes intelekto vidurkiu. Intelektas (lointellectus—
suvokimas, pras#), arba protas, — tai g&bmas mokytis ir iSmokti, susivokti
naujose situacijose, atskleisti reiSkisisap ar pastedti rySius ir rasti optimaj
problemos sprendim

Pirmuosius IQ testus stk A. Binet ir T. Simon (1905), nédami
iSsiaiSkinti mokinius, kuriems reikia papildomo nyoko. Mokslininkas mad)
kad Zemesnis intelekto koeficientas reiSkia, jogkimiai reikia papildomai
mokytis, bet ne sugeéfimag mokytis.

IQ testas turi bti pritaikytas konkreéiai Saliai ir hitinai turi bati testuojamo
Zmogaus gimfja kalba. 1Q vertinimas yra taip sudarytas, kadutirds amziaus
grupes jvertinimas yra 100 bal taigi reikSnés, didesas nei 100 baj, reiSkia
didesn nei vidutinis tos amziaus grép 1Q lyg, o mazeses reikSnés reiSkia
maZzesinlygi nei vidutinis. Testai sudaromi taip, kad reik&npasiskirstyf pagal
Gauso skirstin Kai reikSmi; pasiskirstymagprastas (nuokrypis — 15 In3J apie
68 proc. Zmonj 1Q lygis yra tarp 85 ir 115. NormallQ lygj (70 — 130 baj)
atitinka apie 95 proc. Zzmani Zemesa nei 70 bal reik3ne gali reiksti protin
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atsilikima (genetin ar vystymosi sutrikirg), didesg nei 130 bal reikSne —
intelekto dovan. 136 ar didesnes IQ reikSmes gauna mazdaug 1Zmanij.

IQ teorija neretai kritikuojama kaip pseudomokslin

1. Tyrimais nustatyta, kad 1Q Iygaplinka lemia ne mazZiau nei
paveldimumas.

2. Testais nignanoma atskirtigimty gekejimy nuo jgyty Ziniy: klausimy,
kurie leisty identifikuoti inteleky, neatsiZzvelgiani jgyjamas (iSmoktas) Zinias,
niekas ®ra sugalvajs.

3. IQ teorija grindziama iSankstine prielaida, kagta socialiai
identifikuojamos grugs, turirtios labai skirtingus 1Q, pvz., universitet
profesory 1Q vidurkis turi hiti labai aukStas, nusikélty 1Q vidurkis — labai
Zemas, o viduties klags Zmoni; (pvz., darbinink) — atitinka vidutin. Testali
sudaromi taip, kad vidutiniai socialiniai rodikliaititikty prognozuojamus 1Q
rodiklius.

4. Tyrirétojai, sudarantys 1Q testus, tiki, kad jie galintékuoti ir labai
aukstus 1Q, nors pagal p&iy sudarom IQ test; apibgzimg abejotina, ary
paiy 1Q leidzia sukurti toklQ atitinkar€ius klausimus.

5. Intelektas éra konkretus geijimas, o jj visuma, todl net ir pagal
objektyviai apskaiiuota 1Q reikSng negalima vienareikSmiskai sgti apie
Zmogaus tinkamumkonkreiam protiniam darbui.

Individo Zinias vertina ekspertai (vertintojai). TipiSkas ekspertinio
vertinimo pavyzdys naudojamas mokymojstaigose. Lietuvoje taikoma
deSimtbat Ziniy vertinimo sistema (2.10 lentgl

2.10 lenteé. DeSimtbad Ziniy vertinimo sistema
Table 2.10.Tenpoint evaluation system of knowledge

Pazymys Zodinis paZzymio apiiidinimas Ziniy lygis procentais
10 Puikiali 96 ir daugiau
9 Labai gerai 86—95
8 Gerai 76—85
7 VidutiniSkai 66-75
6 Patenkinamai 56-65
5 Silpnai 50-55
4 Nepatenkinamai 40-49
3 Blogai 30-39
2 Labai blogai 20-29
1 Visai blogai 0-19

Vertinimo sistema turi iiti suprantama ir vertintojams, ir vertinamiesiems.
Atskirose Salyse taikomos skirtingos vertinimo esisbs. Vertinimo rezultatai,
iSreiSkiami pazymiais, gali téti jvairig raiSk: raidirg (pazymiai— A, B, C, D, E
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raides), skaitmenig (pazymiai — skdiai, balai) ir Zodig (iskaityta / ngskaityta,
puikiai, labai gerai, gerai, vidutiniSkai, patenkinai, silpnai).

Konkurencingo individo  pagrindiniy  kompetenciy ~ modelis
(Gudauskait 2007). Autoés teigimu, modelis gali @i naudingas tiek
organizacijai, tiek individui, norint geriau suptiasavo poreikius ir efektyviai
naudotis galimybmis. Kompetentingas — tai toks individas, kuris gavimi
pasitikintis, savarankiSkas, gebantis sutelktindg, planuoti, yra orientuotas
ateif, pasirengs pokyiams ir turintis atsakomyis jausm. ,Atsakomyles*
sagvoka apibéZziama kaip pareiga bendruomenei, rySys su kitaiseasnis ir
asmenin jsipareigojiny jausmas siekiant uzsiaty tiksly.

2.4. Ziniy potencialo vertinimo problemos

Nagrireti Ziniy vertinimo metodai ir modeliai orientugtisiaug vertinimo
tiksla, nestrukiirizuoti, siilomi vertinimo kriterijai nepakankamai detalizuati
apibrzti. Nepaisant to, iSnagiti vertinimo metodai ir modeliai yravairiy
vertinimo priemony visuma, leidzianti sukurti detal Ziniy vertinimo
instrumentarij. Ziniy potencialui vertinti daZniausiai naudojami kordiae
terpei pritaikyti kokybiniai metodai. yJ taikyti esant kitokioms gygoms
neimanoma, toéd gaut rezultaty negalima palyginti, jie ¢éra objektywis.

Nustatyta, kad éra konkre&iy standam Ziniy potencialui vertinti. Pirma, tai
lemia kult@iriniai Saly raidos skirtumai, kurie daro dideltaka socialiniam ir
ekonominiam vystymuisi, tatl sudttinga parinkti universalius vertinimo
veiksnius. Skirtingose Salyse vyrauja skirtingi ipo&i j Ziniy potencialo
vertinimg, nes skiriasi Zinj kirimo, jgijimo, sklaidos ir panaudojimo terg.
Antra, kuriami modeliai konk&@oms Salims ar organizacijoms, tadjuos
jtraukiami tie veiksniai, kurie labiau reprezentuajertinam objekt. Sioje
srityje katina surasti bendrus veiksnius gnjisung, kuri bity Ziniy potencialo
vertinimo pagrindas.

Vertinimo veiksny interpretavimas — tai dar viena pastebproblema.
Sudktinga skirting; 3aliy ar organizacij tam tikros srities duomenis vienodai
interpretuoti. PavyzdZiui, vieni ekonomistai sukjag nedarly suvokia kaip
Ziniy ekonomikos augimo katalizatgritatiau ar taip yra i$ tikjy, nenustatyta.
Sie klausimai neturi vieno atsakymo, nes jis daisia iSkelia dar daugiau
klausimy, kurie tyrimg labai komplikuoja. Sumages nedarbo lygis kai kuriose
Salyse gali bti suprantamas kaip veiksnys, skatinantisyimbtencialo augim
tatiau reiléty jvertinti ir kitus faktorius, kurie paskatino nedarldygio
mazjima: pavyzdZiui, Salies inovagij lygj, investicijas j auk3gsias
technologijas. Veiksnius reiky vertinti kompleksiskai, o ne kiekvieratskirai.
Yra daug jvairiy matematini priemoni;, kurias pritaikius Zinj potencialo
vertinimo modelius Bty galima patobulinti.
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Ziniy potencialo vertinimo modeliuose naudojami vertioimeiksniai
(kriterijai) yra labai skirtingi, o vertinimo metgdyausa (ekspertinis vertinimas,
statistiniy rodikliy analiz, apklausa, procgsanaliz) riboja jy taikymg ir
integravimy j kompleksinius tyrimus. Abejoni kelia ir vertinimo veiksnj
parinkimas bei taikymas. Dar vienas svarbukumas yra tai, kad daugelyje
modely naudojami  vertinimo veiksniai yra sutampEs aikes  ir
neatsizvelgiamaj veiksniy svarly. Daug painiavos kyla ir &l tyrimuose
vartojamy savoky gausos (pvz., kompetencija, intelektggdziai, Zinios).

Aptartuose Zinj potencialo vertinimo modeliuose nagjgmmi veiksniai ir
vertinimo sistemos yra nutolusios nuo asmens. hemd sistemos pagrindas
turi bati individas — Zinj potencialo tustojas, kuris kuria produktus,
technologijas, procesus, strategijas ir juos kdiga. Pirmiausia iSsiaiSkin
kokie veiksniai lemia individo Zimi potenciad, ir nustag, kaip jis kinta
bendraujant individams, dgaime gana tiksliai jvertinti darbuotoy ir
organizaciy Ziniy potenciad. Apibendrinant nagrigtus organizaciyj Ziniy
vertinimo modelius 2.11 lentgé pateiktas modaji palyginimas. Lyginimo
kriterijai parinkti atsizvelgiant Siuolaikinius organizaaij poreikius ir darbe
nustatytas toki modeliy vystymo kryptis.

2.11 lenteé. Organizaciy Ziniy potencialo vertinimo modejipalyginimas

Table 2.11.Comparison of the models assessing an organizakinosledge potential
Modeliy autoriai
Lyginimo O. Stan| Wisseps . .The
kriterijai K E. R K. |R. Smith T. | " ~Workitect,| Knowledge
Fink|Johnson,, " ™ '™ Ley manageme Inc* Company,
Kandadi Forum*“ Inc.”
Rezultat
pateikimas 0 1 0 2 2 1 0 0
kiekybine iSraiSka
Orientacija ] 1 | 4 1 1| 1 1 2 1
asmen
Ziniy _sinergijos| | 0 1| o 0 0 0
identifikavimas
Vertinimo
veiksniy 1 1 1 0 1 1 1 1
tinkamumas
Pritaikomumas 1 1 1 0 Q 1 1 1
Lankstumas 0 0 0 1 0 1 1 1
Sgnaudy ol o 1 2 | o 1 0 1
priimtinumas
Rezultag 1] 1 1 o | 1 1 1 1
objektyvumas
IS viso 4 5 5 7 5 7 6 6

Modeliy pagal kriterijugveriiai: 0 — netenkina; 1 — tenkina i$ dalies; 2 —Skai tenkina.
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Analizuojant modelj lyginimo rezultatus (2.11 lentgl akivaizdu, kad
nagrireti modeliai neatitinka Siuolaikinireikalavimy ir yra daug galimyhyj juos
tobulinti. Tik dviejuose modeliuose vertinimo retaths pateiktas kiekybine
iSraiSka, tik vienas modelis visiSkai orientuoiaasmen né viename modelyje
Ziniy kontekste neiSnaguta sinergija, visuose modeliuose vertinimo veikisnia
kelia abejoni dél taikymo tikslingumo Zinj turinio prasme, modajitaikymas
komplikuotas, daugelisjjyra skirti konkregiai terpei ir t. t.



Situlomas organizacijos zini y
potencialo vertinimo modelis

Siame skyriuje pateikiamastgimas organizacijos zigipotencialo vertinimo
modelis. J sudaro trys pagrindés dalys: darbuotqj Ziniy potencialo
apskafiavimas, Zinij potencialo sinergijos apsk@vimas ir iSorigs tergs
vertinimas. Taip pat skyriuje pateikiama organigeci Zinp potenciad
formuojartiy veiksniy analiz.

3.1. Modelio k Grimo schema ir pagrindin  és dalys

Ankstesniuose skyriuose nustatyta, kad, vertinamjamizacijos Zinj
potenciad, pagrindinis organizacijos elementas — darbuotojasbeveik
nenagrigjamas, o daugiausiaiémhesio skiriama organizacijoje vykstantiems
procesams iry valdymui. Toks poifiris yra neobjektyvus, nes daugelis
mokslininky teigia (Drucker, Peter 1969; Bell 1973; Agyris 398lonaka 1994;
Ives et al 1997; Jewell 2002; Smith 2004), kad darbuotojess gagrindinis
organizacijos Zinj Saltinis, o jo Zini potencialo panaudojimas organizacijos
veiklai yra labai svarbus. Nustatyta, kad orgarijgacZiniy potenciad sudaro
joje dirbartiy darbuotoj Ziniy potencialas ir & darbuotoy tarpusavio gveikos
(sinergijos) atsirandantis Zipipotencialas (Zr. 3.1 pav.). Tad kuriant mgdel
pirmiausia buvo sprendZiama darbuotojo ¢ipotencialo vertinimo problema, o
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po to pereinama prie darbuajofarpusavio gveikos analizs organizacijos
lygmenyje.

Organizacijos zinj potencialasR,)

A//\
Organizacijos darbuotgjziniy Organizacijos d sinergijos atsiraghs
potencialasRy) Ziniy potencialasH)

3.1 pav.Organizacijos Zinj potencialo dedamosios
Fig. 3.1.Components of an organization‘s knowledge poténtia

Organizacijos Zinj potencialo vertinimo modelis kurtas vadovaujantis
Zemiau pateikta schema (3.2 pav.). Pirmieji penkirepgiamieji schemos
elementai jau buvo nagiith ankstesniuose skyriuose, tbghazyneti punktyrine
linija.

2. Darbuotojo Ziniu potencialo ska€iavimas

2.1. Veiksniy identifikavima

2.2. Veiksny vertinimo algoritmo sulrimas

2.3. Algoritmo testavime

\ 4
3. Organizacijos Ziniy potencialoskai¢iavimas

3.1. Sinergijosvertinimo algoritmo sulirimas

3.2. Organizacijos iSoriés tergs vertinima

3.3. Organizacijos zinj potencialo modelio apibendrinim

3.4. Organizacijos zinj potencialo modelipriimtinumo tikrinima

3.2 pav.Organizacijos zinj potencialo vertinimo modeliotkimo schema
Fig. 3.2.Creation of the scheme of the model for assessingrganization's
knowledge potential
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Vertinant organizacijos Zini potenciad, sialome iSskirti dvi organizacijos
Ziniy potencialo dedagsias (organizacijos darbuotojir dél sinergijos
atsirandantziniy potenciad (3.1 pav.)), d-0sios organizacijos Zigipotenciad
(P) sudaryy jy suma:

P=PR, +P,. (3.1)

Sinergija Ziniy aspektu mokslige literatiroje labai mazai nagréta. Pagal
ES septindja bendnja moksliny tyrimy ir technologijy plétros program
finansuojami projektai, kuriuose tiriama sinergijtska organizacijai. Europos
Komisijos skiriamas dideliséinesys Siai stiai rodo, kad sinergija organizacijos
Ziniy kontekste daréra pakankamai iStirta, o vienas i3 twpkirojeky, pavading
»Sinergija“, buvo pradtas vykdyti 2008 m. (European Commission 2008).

3.2. Darbuotojo zini y potencial g lemian €iy veiksni y
atranka ir vertinimas

Apibendrinus analizugt mokslire literatira, sudarytas dazZniausiai
mokslininky minimas darbuotojo Zigipotenciad lemiartiy veiksniy gradas (3.1
lentek).

3.1 lentek. Darbuotoy Ziniy potenciad lemiartiy veiksniy sgrasas
Table 3.1.Factors affecting employees' knowledge potential

Veiksnys Autoriai (Saltiniai)
Schoén 1982; Drucker, Cole 1993; Hill, Jones 1993biDas 1995;
Profesire Cohen 1998, Horet al 2004;Ciutiere, Sarkiinait 2004; Smith 2004
patirtis Sileikaet al 2004; Fink 2005; Helms, Cengage 2006; ZaptorQf72

Bivainis, Morkwnas 2008; Workitect 2008; Haynes, Mickelson 2009.
Bloom 1956; Herr, Cramer 1984; Cole 1993; Dodgs@®3] Nonaka
1994; Negroponte 1996; Sveiby 1997; APEC 2000; M3n2000;
Bauman 2002; Pukelis 2002; Stewart, Leopold 20GhIDan 2003;
ISsilavinimas | Coulombeet al. 2004;Ciutiené, Sarkiinait 2004; Smith 2004;
Sileikaet al 2004; Lauzackast al 2005; Zaptorius 2007; Bivainis,
Morkvénas 2008; Tech Shelter Group 2008; World Bank 200&;
Knowledge Company 2009.

Wilensky 1964; Cole 1993; Jovai$a 1993; Dubinass] $dleikaet al
2004; Zaptorius 2007; Bivainis, Morknas 2008.

Darbuotojo | Cole 1993; Drucker 1993; Dubinas 1995; BagdonagdBaiert
darbo 2000; Stoneet al 2000; Stan, Kandadi 2006; Zaptorius 2007;
uzmokestis | Bivainis, Morkwnas 2008.

Darbo sudt- | Cole 1993; Dubinas 1995; Wissepsmanagement For@3; Rleika
ingumas et al 2004; Johnson 2007; Zaptorius 2007; Bivainis, kénas 2008.
Cole 1993; Nonaka, Takeuchi 1995; Barth 2000; Wiss&nagement
Forum 2003; Stan, Kandadi 2006; Johnson 2007.

Pareig lygis

Motyvacija
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3.1 lenteds pabaiga

Veiksnys Autoriai (Saltiniai)
Darbuotojojtaka Cole 1993; Dubinas 1995; Barth 2000; Wissepsmanagem
organizacijos tikg} | Forum 2003; Workitect 2008; Tech Shelter Group 28
realizavimui Market 2009.
Solow 1956; Bell 1973; Agyris 1993; Drucker 1993 rhimer,
Champy 1993; Negroponte 1996; Ives et a. 1997; 16@y;
Cairncross 1998; Wiig 1999; APEC 2000; Mandelli @00
Benchimol 2001; Prusak 2000; Amidon 2001; DahInz0q1;
Wissepsmanagement Forum 2003; Gatautis 2008; Mednik
2008; World Bank 2008; Workitect 2008; Johnson 2@FCD
2008; The Knowledge Company 2009.
Cole 1993; Dubinas 1995; Wissensmanagement For@®; 20
Armstrong, Foley 2003; Sileikat al 2004; Zaptorius 2007.
Ansoff 1984; Nonaka, Takeuchi, 1995; Schein 199%-W
Darbo kultira sensmanagement forum 2003; Maskaset. al.2006; Stan,
Kandadi 2006; Johnson 2007; The Knowledge CompaeQ 2
SavarankiSkumas | Cole 1993; Dubinas 1995; Wissensmanagement For@®; 20
darbe Bornemann, Sammer 2003; Sileikbal 2004.

Technologij
panaudojimas

Atsakomyle

Visi literatiroje analizuojami veiksniai gali téti jtakos darbuotaj Ziniy
potencialui, t&iau tik kely i3 jy jtaka yp& svarbi. Vertinant darbuotojo, kaip
organizacijos nario, Zigipotenciad, reikia jvertinti, kad jis veikia tam tikroje
sucktingoje, bet visiems darbuotojams bendroje orgamzs vidingje tergje,
kuri mokslininky yra iSsamiai iShagriéta. Autoriaus nuomone, pagrindinis
veiksnys, lemiantis darbuotojo Zini potenciad, yra atliekamo darbo
sudttingumas. Kuo darbas sttthgesnis, tuo didesnio Zippotencialo reikia jam
atlikti. Vadovaujantis nagrita Tarptautidss darbo organizacijos Zenevos
schema (Zaptorius 2007), darbo &imjumas nustatomas vertinant, kokie
reikalavimai keliami darbo vietai, t. y. koks tuiti darbuotojo iSsilavinimas,
profesire patirtis, pareig lygis ir sprendim priemimo mastas. Sprendim
priemimo mastas priklauso nuo uziimarpareig lygio, tocl toliau tyrime bus
nevertinamas. ISsilavinigm profesig patirf ir pareigy lygj, kaip svarbius
veiksnius, lemia&ius darbuotojo Zinj potenciad, nagrirgja J. Bivainis, P.
Drucker, S. Haynes ir bendraautoriai, S. Hori indautoriai, R. Morkénas ir
bendraautoriai, O. Stan, R. K. Kandadi, V. Dubir(8sl lentet). Zenevos
schemoje iSskirti veiksniai naudojami darbo uzmekedarifinei kategorijai
nustatyti. Dal Siy veiksniy susieti su Ziniomis leidZzia moksliniuose darbuose
daromos iSvados, kad darbuotojo Zinios, naudojajaos dirbant, turi lemti
darbuotojo darbo uZmokegstP. Drucker pirmasis pagriadatliktais tyrimais
darbuotojo Zinj ir darbo uzmokeso priklausomyl. Apibendrindami veiksni
analiz, pateikiame tokias pagrindines iSvadas: 1) tyripiéiioti tikslinga iSskirti
pagrindinius veiksnius, kurie lemia darbuotojo gimpotenciad: iSsilavinimg,
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profesire patir ir pareigy lygj; 2) kadangi darbo uZmokestis siejamas su
darbuotojo Ziniomis, tikslinga darbuotojo Zjnipotenciad, nustatyd pagal
iSskirtus veiksnius, koreguoti pagal santykttarbo uzmokegt 3) reikSming
jtakag darbuotojo Zinj potencialui turi darbuotojo gaunamas darbo uzntikes
Darbo uZzmokestis skatina darbuatganaudoti Zinias darbui atlikti ir susieja
darbuotojo Zini potenciad su organizacijos rezultatais. Tikslinga darbuotojo
Ziniy potenciad koreguoti darbuotojo darbo uZzmokis koeficientu (detaliau
darbo uzmokeso jtaka nagrigjama 3.2.4 skirsnyje); 4) daugelis mokslinink
akcentuoja informacini technologijj panaudojimo svagh Vieni mokslininkai
informacines technologijas naggja darbuotojo lygmenyje, kiti organizacijos.
Siame darbe informaais technologijos buvo nag#jmmos vertinant
organizacijos Zinj potencialo sinergij Sis veiksnys lemia Zinisklaich, kuri
skatina Zinij potencialo sinergij Informaciniy technologijy naudojimo jtaka
Ziniy potencialo sinergijai nustatoma analizuojant datbjy sugebjimus ir
galimybes naudotis informacimis technologijomis darbo vietoje (detaliau
sinergijosjtaka organizacijos Zigipotencialui nagrigjama 3.3 poskyryje).

Norédami iSsiaisSkinti pagrindingi darbuotojo Zini potenciad lemiartiy
veiksniy reikSmingum atlikome tyrimy, kurio metu buvo sudaryta septyni
ekspeny grupe. Vienas ekspertas atstovavo vieSajam sektoriui gavaiiajam
sektoriui ir keturi — mokslgstaigoms. Ekspertai buvo supazindinti su vertinimo
metodika ir tikslu, parengta vertinimo anketa. Eksams buvo pateikta uzduotis
— jvertinti kiekvieno veiksnio reikSminguamn atsizvelgiant bendrus darbuotojo
veiklos principus organizacijoje. ReikSmingumastingas taikant AHP (angl.
Analytic Hierarchy Procedsmetod, (Saaty 1980) ir tipig 9 baly santyking
ivertiy skak (3.2 lentet).

3.2 lentek. Veiksniy reikSmingumo vertinimo skal
Table 3.2.Evaluation scale of factors’ weight

Turinys Jveriai
Abiejy veiksni jtaka darbuotaj Ziniy potencialui vienoda 1
Vieno veiksnio, lyginant su kitdtaka darbuotojo Zini potencialui yra 3
labai nezymiai didesn
Vieno veiksnio, lyginant su kitytaka darbuotojo Zimi potencialui yra 5
nezymiai didesé
Vieno veiksnio, lyginant su kitytaka darbuotojo Zimi potencialui yra 7
Zymiai didesi
Vieno veiksnio, lyginant su kitdtaka darbuotojo Zini potencialui yra 9
labai Zymiai didesh
Tarpires reikSnés, taikytinos iSkilus abejéms ¢l nelyginiy jverdiy 2,4,6,8
adekvatumo
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Vertindami ekspertai ggb bendrauti su tyrimo iniciatoriumi, &&u vertinti
turéjo individualiai, t. y. kiekvienasyj savojveriius jra%® j ankey. Patikrintas
kiekvieno eksperto veiksgireikSmingumojvertiy nepriekaistingumas taikant
suderinamumo santyKs), kuris skatiuotas taip (Podvezko 2005; Giné&wus,
Podvezko 2008):

S
s.=—%,e=1,2,3,4,5,6, 7,
Y : (3.2)
e:6max_m,e:1,2,3,4,5,6,7, (3.3)
m-1

¢ia: S.—e-0jo ekspertgvertiy suderinamumo indeksas;

S, —atsitiktiniy dydZiy matricos suderinamumo indeksas (lentetigkdne);
omax— didZiausia tikrig jveréiy matricos reikSriy

m — veiksni skatius.

Anketos ekspertams éd nepriimtino rezultaf suderinamumo buvo
pateikiamos du kartus. Patikra pagal suderinamuargyk (s) paroc, kad
vertinant pirmji karg treciojo ir penktojo ekspewyt taip pat vig ekspen
reikSmingumojvertiy vidurkiy matricos suderinamumo santykig.)(reikSnes
yra didesis uz etalonia (0,1) reikSmg (3.3 lentet). Jau mikty ekspeny
sudarytos matricos neatitiko ir matricos elemersvarbumo tranzityvumo
salygos. Ekspertai buvo supazindinti su tyrimo reatalis, taip pat individualiai
su jais buvo aptarta situacija ir pagta pakartotinai jvertinti veiksni
reikSmingum. Rezultatams patikslinti ekspertams buvo pateigégpildoma
informacija apie veiksnius, lemidins darbuotaj Ziniy potenciad. Pakartotinio
vertinimo matricos atitiko suderinamumo kriterijausikSmes ir pastarojo
vertinimo rezultatai buvo naudojami tolesniuose @kaimuose.

3.3 lentek. Ekspert veiksniy reikSmingumavertiy charakteristikos
Table 3.3.Estimate characteristics of the weight of expestdes

Rodikliai
Ekspertai Antrojo vertir]imo Pirmojo vertinimo
S, rezultatai rezultatai
o max S”e S”e 0 lmax S’e S’e

Pirmasis 3,01 0,006 0,0096 3,00 0,001 10,0021
Antrasis 3,01 0,006 0,011p 3,02 0,012 0,0213
Trediasis 3,10, 0,051 10,0873 3,38 0,188 10,3237
Ketvirtasis 3,03 0,013 10,0220 3,06 0,029 0,007
Penktasis 0,58 3,03 0,013 10,0220 327 0,135 0,2p21
Sestasis 3,11 0,056 0,0961 301 0,007 0,0128
Septintasis 3,03 0,018 10,0220 3,09 0,043 0,0f33
Vidurkiy matricos 3,10| 0,052 0,0000 3,14 0,072 0,1247
suderinamumas
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Bendras ekspertvertinimo suderinamumas (antrojo vertinimo) patitas,
taikant konkordacijos koeficiemt(U), kuris leidZiajvertinti ekspemf nuomoni
sutapimo laipsn (koeficiento kitimo ribos nuo 0 iki 1, t. y. kaikgpert
vertinimai nesuderinti, konkordacijos koeficientggus nuliui; kai ekspent
vertinimai visiSkai susiderina, konkordacijos ko#&fntas lygus vienetui).
Kadangi rra sutampatiy rang; (Zr. 3.4 lentel), konkordacijos koeficientas
skatiuotas taip (Zavadskae al. 2005; Viteikierz 2006):

U= 12S 34
eSZ(m3_m)’ ( ' )
Cia: s — ekspenj skatius;
S— rang; nuokrypiy kvadrat; suma.

Apskaktiuotas konkordacijos koeficientds= 0,8 (kaiS= 78,es,= 7,m= 3).
Sekagdiu  zingsniu patikrintas konkordacijos koeficientoeikSmingumas
(x* =Ue,(m-1)). Kadangiy® (11,2) yra didesnis ui%e. (7.9 — lentelia
reikSne parinkta atsiZzvelgiant] laisws laipsni skatiy (2) bei imam
reikSmingumo lyg (0,005)), tai apskaiuotas konkordacijos koeficientas yra
reikSmingas ir eksperinuomorgs suderintos esant 99,5 proc. tikimybei.

3.4 lentek. Veiksniy rangavimo rezultatai
Table 3.4.Results of factors ranking

. Veiksniai
Ekspertai VA v, Vs
Pirmasis 1 2 3
Antrasis 2 1 3
Tregiasis 2 1 3
Ketvirtasis 2 1 3
Penktasis 1 2 3
Sestasis 2 1 3
Septintasis 2 1 3
Rang; suma 12 9 21
Nuokrypio kvadratas 4 25 49

Pagal ekspeytveiksniy reikSmingumavercius apskaiiuotos normalizuotos
reikSmingumo reikS#s (3.5 lental). Skatiuota taip:

>,
k=
kj T m ’ (3.5)
2.2 Wi
=
cia: wi—j-0jo ir k-ojo veiksniy tarpusavio reikSmingumas.

M3

=

=1
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3.5 lentek. Ekspert veiksniy reikSmingumo sintezugtivertiy charakteristikos
Table 3.5.Synthesized estimate characteristics of the weaifjbkpert factors

Veiksniai V, \, A A
\A 1,00 0,52 3,14 0,34113
V> 2,14 1,00 4,29 0,54303
V3 0,34 0,25 1,00 0,11584

Apibendrinti tyrimo rezultatai leidZia teigti, kadrganizacijos darbuotojo
Ziniy potenciad jvairas veiksniai veikia skirtingai. Nustatytas veikgnemiartiy
darbuotojo Zinj potenciad, reikSmingumasi; = 0,34113 (iSsilavinimo)), =
0,54303 (patirties))s = 0,11584 (pareig lygio). Sukurtas kiekybinis vertinimo
algoritmas sudaro prielajdyana objektyviajvertinti darbuotojo Zinj potenciad,
susiejant jj su organizacija. Principénorganizacijos darbuotojo Zipipotencialo
vertinimo schema pateikta 3.2 paveiksle. ISsamidekvienas veiksnys
nagrirgjamas tolesniuose 3.2.1, 3.2.2, 3.2.3 skirsniuose.

Ziniy potencialo Ziniy potencialo patirties | | Ziniy potencialo pareig
iSsilavinimo dedamosids| dedamosios sk&avimas lygio dedamosios
skatiavimas skatiavimas

p— ==t

Darbuotojo Zinig potencialo skatiavimas

Darbuotojo darbo uzmokés
vertinima n
3.2 pav.Organizacijos darbuotojo Zinpotencialo vertinimo principas
Fig. 3.2.The assessment principle of an organization‘s eysa's knowledge potential

A 4

Nustatytas veiksni lemiartiy darbuotojo Zinj potenciad, reikSmingumas
gali bati koreguojamas atsiZzvelgiarjt organizacijos, sektoriaus, Salies #ini
potencialo formavimosi specifik Siuo tyrimu autorius sigk isiaiskinti
pagrindinius Zini potenciad formuojartius veiksnius, oy svarba gali i
patikslinta atliekant tikslinius tyrimus.

3.2.1. Ziniy potencialo i3silavinimo dedamosios skai ~ &iavimas

Prie$ patekdamjiorganizacij, asmenys pereina skirtingas Svietimo sistemos
pakopas, to#l jgyja nevienod Ziniy potenciad. Pasirinkusieji profesij visa
gyvenimy nuolat gilina profesines Zinias ir tampa geraigsstities specialistais.
Kei¢iant profesij, dalis ank&iau jgyty Ziniy praranda veet tod:l asmuo,
norédamas iSmokti naujos profesijos, turi tam skiaikb mokytis papildomai.
Profesijos rinkimosi ir mokymosi kryptingumo probies vienokiu arba kitokiu
aspektu buvo tyrigamos jau ir ankSau. Dar Platonas veikale ,Valst/b
diskutavo apie Zmoniprigimtinius skirtumus, lemiatius jy profesirts veiklos
pobadj ir mokymasi. Mokymosi (Zini jgijimo) teorijg jvairiais aspektais
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nagrirejo Sie uZsienio Salji tyréjai: T. Parsons (1909), D. E. Super (1946),
J. Holland (1973), K. B. Hoyt (1979), B. Hesketh982), E. L. Herr,
S. H. Cramer (1984) ir kiti. Lietuvoje dazZniausigairius ugdymo Kkarjeros
aspektus tyrigo K. Paltrokas (1928), A. Gas (1937), L. JovaiSa (1993),
B. Jatautait (1993), E. Chlivickas (2006), J. Macke&wus, R. Sub&ene (2008)
ir kiti mokslininkai.

ISsilavinimojgijimo ir mokymosi ¢stinumo uZztikrinimas Zimj ekonomikoje
yra svarbus ir sudingas uzdavinys. Sparti darbo rinkos pongikiita, Zing
tapimas esmineékmeés slyga konkurencija gstoje Zinip ekonomikoje kelia
naujus reikalavimus ir organizacijos darbugtajetzjimams (Pukelis 2002).
ISsilavinimo svarb atsklei@ ir Statistikos departamento prie LR Vyriausgb
atlikty tyrimy duomem analiz (2007): darbo uZmokestis djd pasiekus
auksStesa Svietimo sistemos pakep(3.3 pav.). Darbuotojaijgije aukstjj
iSsilavinimg, 2007 m. uzdirbo vidutiniSkai 2359 litusy Jidutinis neénesinis
darbo uzmokestis (bruto) Saligkyje buvo 59,4 procento didesnis uz auksiesn
iSsilavinim jgijusiyjy (1480 Lt), 98,2 procento didesnis uz vidyigsilavinimg
jgijusiyjy (1190 Lt), 2,5 karto didesnis uz pradigsilavinimy jgijusiy (934 Lt)
darbuotoy darbo uzmokegt

“ 2500 2399 Vidutinis menesinis
¢ 2000 darbo uZzmokestis
7 - - 1Ai80 - pagal isilavining
~ 1500 1103 1 Salyje (bruto)

2 934

N 1000 —B— Vidutinis menesinis
8 500 | darbo uzmokestis
8 Salyje (bruto)

0 o

Pradinis Pagrindinis Vidurinis AukStesnysis AukStasis
ISsilavinimas
3.3 pav.Vidutinis menesinis darbo uzmokestis (bruto) Salikgje (EVRK C-O veiklos
rasys) pagal darbuotgjissilavining 2007 m.
Fig. 3.3.Average monthly salary (gross) in the state’'s econ(EVRK C-0O activity
types) according to employee‘s education, year 2007

ISanalizavus mokymosi \jsgyvenimy koncepciy ir Lietuvos Respublikos
Svietimo sistemos sandar(Lietuvos Respublikos Seimas 1991), iSskirtos
pagrindires Lietuvos Svietimo sistemos pakopos (3.4 pavRslifiga analizuoti
Ziniy jgijima vadovaujantis Svietimo sistemos pakopomis, kadakgiingose
pakopose sprendziami uzdaviniai, keliami tiksjgijty Ziniy sudttingumas ir y
kiekis skiriasi.

Daugelis mokslinini (Bell 1973; Toffler 1980; Nonaka 1994; Stewart 799
Sveiby 1997), nagrigjusiy Ziniy jgijimo proceg, sutinka: jei individai nars
mokytis, jie susidarys nuoseklmokymaosi programy kuri leis jgyti nauding
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profesiny Ziniy, turinciy vert. Praktika rodo, kad ne visi individai sugeba
mokytis nuosekliai, tod praranda dal Ziniy potencialo. Mokymosi
nenuoseklum lemia Sios pagrindis priezastys: 1) individai nenori mokytis, nes
anksteséa mokymosi patirtis buvo nékminga ir asmeniSkai neigiama; 2)
individai nenori ¢sti mokymosi, nes mokymosi galimydyra netinkamos laiko,
spartumo ar vietos prasme; 3) individai neturi maatfjos mokytis, nes
mokymosi turinys ir metodai neatitinka kultarinés sampratos, gyvenimiskos
patirties; 4) individai nenori gaisti laiko¢tl pastang ir skirti ¢Sy tolesniam
mokymuisi, nes ank$u jgytos Zinios ir patirtis tinkamai buvo nepripaZisito

Individuali mokymosi motyvacija ir esamos mokymogalimykés yra
esmires glygos mokymuisi vis gyvenimy uZtikrinti. Svietimo ir mokymo
sistemos turi prisitaikyti prie individualiporeikiy bei reikalaviny (individy ir
organizaciy), o ne atvirk&iai. Svarbu uZztikrinti mokymosi kryptingumn kuris
baty nuoseklus per visas Svietimo sistemos pakopasal&uduotas individo
mokymasis éra Sio darbo tyrim objektas, t&au jis turi dide¢ reikSne individo
Ziniy potencialui. Daugelis f®y yra bent vienos organizacijos narys. Veikiant
organizacijoje yra lengviau kaupti ir panaudotiidggm Individai kaupia Zinias, o
Svietimojstaigos suteikiaatygasigyti jas tam, kad #ity patenkinti organizaaij
poreikiai (3.4 pav.). Tik tokia Zigijgijimo tvarka ir jy panaudojimo fidas turi
didek reikdne Ziniy ekonomikai.

--1 5. Orgnizacije

: 4

]

! 4. Universitetig aukstoji mokykla
r 4.1. Bakalauro studjjprograma

4.2. Magistro studij programa

4.3. Doktorantros studij; programa

A +
o= - » 3. Neuniversitetiai auksStoji mokykl:
i 4
i— ----- --» 2. Profesin mokykle
: z
! 1. Bendrojo lavinimo mokykla
L_3p{ 1.1. Pradinis mokymas
1.2. Pagrindinis mokymas
1.3. Vidurinis mokymas
0. Neturintis iSsilavinimo individ:

3.4 pav.Svietimo sistemos pakopos
Fig. 3.4.Levels of the education system
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Daugelyje pasaulio Salindividas dazniausiai pereina tris Svietimo sisism
pakopas, tdau galimijvairias jy pegjimo variantai, kurie vertinant indivigZiniy
potenciaj turi bati taip pat analizuojami (3.4 pav.). Visuotinai gaginta, kad
kuo aukstesn iSsilavinimg individas jgijo, tuo didesp Ziniy potenciad jis
sukaug. § teigin pagrindZia ir tai, kad tik geriausiai besimokajtigli pereiti
mokytisj aukStesnes Svietimo sistemos pakopas.

Vadovaujantis atlikta analize, darbuotojo Binpotencialas gali i
vertinamas nustatant kiekvien8sietimo sistemopakopos svertinbal ir taip
sudarant kumuliacin vektoriy. Kiekvienos pakopos svertinis balas darbe
pagistas Kklasikiniu organizacijos darbuatojZiniy potencialo vertinimu,
vadovaujantis kif mokslininky iSvadomis bei atliktais statistiniais s&avimais.
Kiekvienos nagrigtos pakopos svertiniam balui nustatyti parinkti keeiai,
kuriy kiekvieno analiz leidZia jvertinti pakom reikSrme. Nagrirejami Sie
veiksniai:

* mokymosi trukné (vertinami statistiniai duomenys);

* perjimo tarp pakop barjeras (vertinami statistiniai duomenys);

* igyjamy Ziniy sucttingumas (pateikiamas vertinimas, vadovaujantis B.

Bloom pazinimo tikslais).

Kiekvienoje pakopoje mokymasis trunka nustatiaikg. Skirtingose
mokymo jstaigose arba studijprogramose studjjtrukme ir intensyvumas taip
pat skiriasi (pavyzdZiui, magistro studijos galikii nuo 1 m. iki 2 m.). Kuo
ilgiau ir intensyviau individas mokosi, tuo didé¢sginiy potenciad jgyja. 3.6 ir
3.7 lentetse pateikiame Siuo metu Lietuvoje nustatytas molgintakmes

Svietimo sistemos pakopose.

3.6 lentek. Vidutine mokymosi trukmé bendrojo lavinimo mokykloje pagal klases
ge length of studies in a secondary schoskdan grades

Table 3.6.Avera
k] ] k| ‘ ) ) @ @ @ -% @ K]
< i © © © ©
Kee |2 |2 |2 |2 |2 | = |8 |2|&8 | =|=2|=
o | N | ™| |, © ~ o o = d S
Pamokos, | ,, | o3| 23l 23 26| 286520 | 305| 315 32| 32| 32
vnt./sav.
Papildomas
ugdymas, | 4 | 4| 4| 4| 3 3| 3 3 4 a4l a4 4
vnt./sav.
Namy
darhy
rengimo - - 1 1115 1,5 2 2 2,5 2,5 3 3
trukme,
val./d.
IS viso 26 | 27| 27| 27| 29| 316532 | 335| 355/ 36| 36| 36
pamolky
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3.5 lenteds pabaiga
0

9| a8 d|a| 8| g 8 | 8 | 8| @ kS
K |[S |2 |(=|[=2|S| 2| 8|8 |8 |=|=2| =
- | N | ™| < | ;0 © ~ © o S : o
Pamokos
trukme, 35| 45| 45| 45 45 45 45 45 45 45 45 45
min.

'ns]i‘r’]'fsav 910| 12151218 12151305| 1417, 1440 | 1507,5.597,5 1620|1620 | 1620

IS viso 15,2 20,2 20,2 20,2/ 21,7| 23.6| 24 | 251| 26,6| 27| 27 27
val./sav.
Mokymosi
trukme, 32| 32| 32| 32 32| 32 37| 37 37 3¢ 37 3y
sav./m.
Lz;’}f;’ 485 | 648 808| 808| 936| 996 | 1258| 1299,8447,61461,51554 | 1554
Pradinis
mokymas, 2749,3
val.
Pagrindinis
mokymas, 7398,75
val.

Vidurinis
mokymas,
val.

3108

3.7 lentek. Mokymosi trukmés charakteristik Svietimo sistemos pakopose

apibendrinimas
Table 3.7.Summary of study length characteristics in theleweéthe education system

5 Kredity \I\I/Ia?{;r{;noosy Vg:Zink(ij; ReikSmingumo
Svietimo sistemos pakopg skatius, : POreIXIS 1 \oeficientas
nt pakopoje, | iSsilavinimui (k)
' vnt. igyti, vnt. 1
Neturi jokio iSsilavinimo 0 0 d 0
Pradire mokykla - 2749,33 2749,37 0,0738
Pagrindirt mokykla - 7398,75 10148,08 0,2724
Viduriné mokykla - 3108 13256,08 0,3558
Profesire mokykla 80 3200 16456,08 0,4417
Neuniversitetig aukstoji 120 4800 21256,08 0.5705
mokykla '
Universitetire aukstoji 160 6400 27656,08 07423
mokykla '
Magistrantira 80 3200 30856,08 0,8282
Doktorantira 160 6400 37256,08 1,0000




3. SIILOMAS ORGANIZACIJOS ZINIJ POTENCIALO VERTINIMO MODELIS 91

Vadovaujantis 3.6, 3.7 lentgliduomenimis, Svietimo sistemgsakopos
mokymosi truknas reikSmingumo koeficientds skatiuojamas:

-8
=, 3.6
Ky a (3.6)
¢ia: & — nustatytas mokymosi valapdskatius i-osios pakopos iSsilavinimui
igyti;
a, — nustatytas mokymosi valandkatius aukgiausiam iSsilavinimujgyti.

Kuo sudtingiau patekti; aukStesa pakomy, tuo ji tampa reikSmingesn
Stojantieji i aukStese pakop konkuruoja tarpusavyje, tédtikslinga vertinti
perjimo tarp pakop barjen. Pradedant aukStuoju iSsilavinimu, pereinant is
vienos pakopog kita daugelyje pasaulio Saliyra skelbiami konkursai, kuyi
duomem analiz leidzia jvertinti pakom reikSmingum. Kuo petjimo barjeras
tarp pakop didesnis, tuo aukStespakopa reikSmingegnPekjimo barjerui o)
i5 Zemesés pakoposj auksStesa jvertinti (3.7 formu¢) siadlome analizuoti
statistinius duomenis (3.8 lentgl

3.8 lentek. Pekjimo tarp Svietimo sistemos pakop barjero charakteristik
apibendrinimas$tatistikos departamentas prie LR Vyriausgb

Table 3.8.Summary of the characteristics of the transitiorribes between the levels of
the education system (Department of Statisticshey Government of the Republic of
Lithuania)

< . . Baigusijjy |Istojusijjy | TurinGiyjy teis . ReikSmingumo
g\é'tztr'nrgc; ako skatius |skakius |stotij pakom E;fg 22 koeficientas

PaXOPd 2005m.) |(2005m.) |skatius J (k)
Doktorantira 386 640 10900 0,9418 1
Magistrantira 10900 11284 21402 0,4728 0,50p2
Universitetire
aukstoji 21402 24262 45568  0,4675 0,49p7
mokykla
Neuniversitetig
aukstoji 11940 20569 23710 0,1325 0,14p7
mokykla
Profesiré 12980| 20522 | nera 0
mokykla
Viduriné 44502 - | rera 0
mokykla
Pagrindire 49461 - - néra 0
mokykla
Pradiré 52189 - | nera 0
mokykla
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Nagringjamu atveju naudojami Statistikos departamento piti®
Vyriausyhkes pateikiami Lietuvos Svietimo sistemos duomenyiekienos c-
osios pakopogperjimo tarp pakop barjero reikSmingumo koeficientaskd)
apskatiuotas pagal pateiktas formules:

b =

C

, (3.7)

& |

k, =

, 3.8
maxb (3:8)

¢ia: g — turindiyjy teis stotij aukStesa Svietimo sistemos pakegskatius;
e —jstojusiyjy j aukStesa Svietimo sistemos pakgpkatius.

Skirtingose mokymosi pakoposgyjamy ziniy sudttingumas  skiriasi.
Visuomergje yra priimta, kad einant Svietimo sistemos pakoisois apaios j
virSy, igyjamy Ziniy sucktingumas didja. Skirtingose pakopose jam vertinti
pritaikyta B. Bloom pazinimo teorija.

Norint tyrimui pritaikyti B. Bloom (1956) pazinimeeorija (taksonomiy),
nagrirgjami pazinimo tiksh lygiai. B. Bloom pazinimo tikslai suskirstytiseSis
lygius (zinojimo, supratimo, taikymo, analg sintegs, vertinimo).
Kiekviename lygyje, pradedant nuo pagiassio ir einant prie sutingesni,
tiksliai apibgZta, kokia turi fati individo paZzintire veikla (mastymas). Autoriaus
nuomone, B. Bloom paZinimo tikslaiema baigtiniai, o § pateikimo seka —
tikslintina. Tiksly virSinéje sialome jterpti kirima, o p&iu Zemiausiu lygiu
laikyti atkartojima. Zinojimas tuéty eiti pries taikym, kadangi logiska seka yra
tokia: pirmiausia individas supranta jam patgikiformacij, paskui atsiranda
zinojimas ir tik tada zinojirp jis gali pritaikyti. Toliau pateikiame pakoregustu
B. Bloom pazinimo tikslus.

Atkartojimas. Individas gali pakankamai tiksliai atkartoti veikgsy kuriuos
mag, atsiminti, apibézti, atpazinti arba nustatyti mokymo metu pateikiam
specialy informacip. Pastaroji gali oiti fakto, taisykés ar kitokios formos.

Supratimas. Individas gali parodyti, kad supranta informagciguteikti jai
kitokiag forma arba atpaZinti g pateikus kita forma. Supratimas galitib
apibrztas savais zodziais, apibendrintas, pateiktasnatig pavyzdziu.

Zinojimas. Individas zino konkr&ias pripazintas ir suprastas tiesas,
teiginius, geba apginti savo huomoradovaudamasis turimomis Ziniomis.

Taikymas. Individas gali pritaikyti zinias, atlikdamas komekras uzduotis:
raSydamas, skaitydamas, kalamas, vadovaudamasis, organizuodamas,
planuodamas ir pan.

Analizé. Individas gali suprasti Zigi verkt ir turinj, suskaidyti Zinias
sudedargsias dalis, tiksliai apiidinti Siy daliy rySius.
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Sintez. Individas, vadovaudamasisijvairiy Saltinp informacija,
savarankisSkai gali padaryti sayiprodukt (pvz., parengti ataskgjt Jo formos
gali bati labaijvairios: radytig, Zodire, vaizdire ir kt.

Vertinimas. Individas, taikydamas standartus, taisykles irovadidamasis
patirtimi, gali numatyti kokio nors dalyko — ra%niprojekto ir pan. — vegt
perspektyvas.

Kirimas. Individas, vadovaudamasis savo ingkihdividy Ziniomis, sugeba
kurti unikalius, dide} pridéting verte teikiartius kirinius, pasitelkdamas savo
patirtj, iSskirtinius gebjimus ir taleng.

Individui kiekvienoje 3vietimo sistemos pakopojeaykeliami konkreis
uzdaviniai ir tikslai, kurie gali #iti apibreZti vadovaujantis B. Bloom pazZinimo
tikslais. Kuo daugiau B. Bloom pazinimo tigskonkr&ioje Svietimo sistemos
pakopoje individaggyvendina, tuo sudingesris Ziniosjgyjamos pakopoje (3.9,
3.10 lentsts).

3.9 lentek. Pazinimo tiksh igyvendinimo Svietimo sistemos pakopose vertinimas
Table 3.9. Assessment of the realization of knowledge goalsh@ levels of the
education system
Balas | PaaiSkinimas
0 PaZinimo tikslas Svietimo sistemos pakopojgysendinamas
1 PaZinimo tikslas Svietimo sistemos pakopggjevendinamas silpnai
2 PaZinimo tikslas Svietimo sistemos pakopgjerendinamas vidutiniSkai
3 PaZinimo tikslas Svietimo sistemos pakoggjevendinamas visiskai

3.10 lentet. Pazinimo tiksf jgyvendinimo Svietimo sistemos pakopose vertinimo
reikSmiy kumuliacire matrica

Table 3.10.Cumulative matrix assessing the realization of keoge goals in the levels
of education system

2} [72) ) %
E g 82| Q E 8| o| €
< . . == E|E|E|Q|E|e| 2| &~
Svietimo sistemos pakopa | 2| S |5 | |G| E|E| S| > | 8&
s|2s|TB| IS |alEI2| | T~
Z [9)] > ™~
Neturi jokio iSsilavinimo 0| 0|l ol ol o] 0o O (@ d (
Pradire mokykla 3|1 2|1 1] 0] 0 g ( 1 0,291y
Pagrindirt mokykla 313 2| 1] 1/ 0 O Q 10 0,4147
Viduriné mokykla 31 3| 3| 2| 2/ 11 0 Qg 14 0,5833
Profesire mokykla 3133/ 2 2 20 1 Q 16 0,6667
Neuniversitetig auksStoji mokykla| 3| 3| 3| 3| 3| 2 1 4 18 0,7500
Universitetire aukstoji mokykla 31 3| 3| 3] 3|l 20 14 1 19 0,797
Magistrantira 3|1 3] 3 3 3 3 2 1 21 08750
Doktorantira 3|1 3| 3| 3| 3| 3] 3 3 24 |
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Darbo autorius, iSanalizes Svietimo sistemos pakgmokymosi programas
ir jose iS@stytus mokymosi uzdavinius bei tikslus, vadovaudsima.9 lentelje
pateikta vertinimo skale balais, kiekvienai pakopagal individams keliamus
pazinimo tikslus nustat kumuliaciii jverti balais. Kumuliacija nagrifjamu
atveju pasireiSkia tuo, kad aukStegrakopa turi apimti Zemeés pakopos visus
tikslus (3.10 lente). Kiekvienosc-osios pakoposgyjamy Ziniy sucdtingumo
reikSmingumo koeficientakd) apskatiuotas pritaikius normalizavign(pakopos
kumuliacinio balo santyk su daugiausiai bal surinkusios pakopos balu).
Pasikeitus glygoms, kumuliacinis balas galiath perskagiuotas pagal sukust
metodilg.

Apibendrinant Svietimo sistemos pakopreikSmingumo  vertininy
pateikiamas Zinj potencialo pasiskirstymo pagalyta iSsilavinimg (nagrirétose
pakopose) kumuliacinis vektorius (3.11 lea}el Lentekje parodyta, kaip
kiekvienos Svietimo sistemos pakopos reikSmingukoeficienty vidurkis
keiciamas bal jveriu ir sudaromas balpasiskirstymo pagabyta iSsilavinimg
kumuliacinis vektorius. Pasikeituglggoms, kumuliacinis vektorius galiab
perskadiuotas pagal sukuytmetodily.

3.11 lenteé. Ziniy potencialo pasiskirstymo pagdglta iSsilavinimy nagrirétose Svietimo
sistemos pakopose kumuliacinis vektorius

Table 3.11.Cumulative vector of knowledge potential distrilouti according to the
acquired education in the levels of education syste

O ~ o ~ O ~
ExZ | Ex2 E 2
58| 28| 28 o
o EE| £ | £¢€ X 8
ISsilavinimas o0 cEo o0 3 ©
VLS | e | QLo < @
o O o O o O
x| x| x8
Neturi jokio iSsilavinimo 0 0 0 0 0,00
Pradinis iSsilavinimas 0,0738 0 0,2917 0,1218 12,18
Pagrindinis iSsilavinimas 0,2724 0 0,4147 0,2297 ,922
Vidurinis iSsilavinimas 0,3558 0 0,5833 0,310 3R
Profesinis iSsilavinimas 0,4417 O 0,6647 0,3695 934,
Bakalauraggytas ne universitete 0,5705 0,1407 0,75p0 0,4878,714
Bakalauraggytas universitete 0,7423 0,4967 0,7919 0,6f70 ®BY,7
Magistras 0,8282 10,5022 0,875p 0,7351 73,51
Daktaras 1 1 1 1 100
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Nustatytas Svietimo sistemos pakaeikSmingumo kumuliacinis vektorius
kurig lemia

leidZia jvertinti darbuotojo Zinj potencialo dedagpg (Vy),

iSsilavinimas. Sk&iuojama pagal 3.9 formetl

V, = B+Zt:(kC —1.)h, [balai],

c=1

(3.9)

¢ia: B — balai (Zr. 3.11 lente) uz darbuotojo auk$ausy jgyta iSsilavining;
k. — balai (Zr. 3.11 lente) uz darbuotojo papildomaipyty iSsilavining c-oje

pakopoje;

lc — balai uz darbuotojojgyta iSsilavinimy, leidug jam jgyti papildona

iSsilavinimg c-oje pakopoje;

h. — papildomaiigyty iSsilavinimy skatius c-oje pakopoje;

t — Svietimo sistemos pakopkatius.

Praktikoje pasitaiko atvej kai individas sugebajgyti

papildony

iSsilavinimg, o kartais ir ne viep Esant tokiems atvejams, ZAinpotencialas
pagal iSsilavinimo veikgrgali bati didesnis, nei numatyta standaéja 100 baj
vertinimo skatje. 3.12 lentalje pateikti galimi papildom iSsilavinimy jgijimo

atvejai ir jj vertinimo rezultatai.

3.12 lentet. Galimy papildony iSsilavinimy jgijimo atvejy vertinimo rezultatai
Table 3.12.Assessment results of possible cases of obtaimiraglditional education

ISsilavinimas Ivertinimas balais
Pagrindinis iSsilavinimas: pradinis 12,18
Pagrindinis iSsilavinimas: pagrindinis 22,97
Pagrindinis iSsilavinimas: vidurinis 31,30
Pagrindinis iSsilavinimas: profesinis 36,95
Igytas papildomas profesinis iSsilavinimas 42,6
Igyti du papildomi profesiniai iSsilavinimai 48,25
Pagrindinis iSsilavinimas: neuniversitetinis bakatas 48,71
Igytas papildomas bakalauras ne universitete 66,12
Igyti du papildomi bakalaurai ne universitete 83,53
Pagrindinis iSsilavinimas: bakalauras universitete 67,70
Igytas papildomas bakalauras universitete 104,1
Igyti du papildomi bakalaurai universitete 140,5
Pagrindinis iSsilavinimas: magistras 73,51
Igytas papildomas bakalauras universitete 109,91
Igytas papildomas bakalauras ir magistras univeégsite 115,72
Pagrindinis iSsilavinimas: daktaras 100
Igytas papildomas bakalauras universitete 136,4
Igytas papildomas bakalauras ir magistras univeéesite 142,21




96 3. SILOMAS ORGANIZACIJOS ZINIJ POTENCIALO VERTINIMO MODELIS

Vertinant darbuotaj Ziniy potenciad pagal iSsilavinimo veikgn taikoma
3.11 lentedje pateikta vertinimo skal Si ska¢ gali hiti atnaujinta vadovaujantis
Siame skirsnyje pateikta metodika. Taip pat sulkuggetimo sistemos pakgp
vertinimo metodas galititi pritaikytas kituose tyrimuose.

3.2.2. Ziniy potencialo profesin és patirties dedamosios
skai €iavimas

Profesire patirtis — tai laikas, kai asmuo o darbo santykius (t. y. dirbo
pagal darbo sutgjt reglamentuotus Lietuvos Respublikos darbo kodletesip
patjeina ir kiti laikotarpiai, kurie pagal teis aktus ar kolektyvines sutartis gali
bati jskatiuojami i darbo sta Profesigs patirtiesjtaka Zziniy potencialui
mokslirgje literatiroje mazai tyridgjama. Daugiausiai pateikiamos anédiz
kuriose tiriama darbo staZo ir darbo uzmdakegriklausomy. A. Sileikos ir
bendraautotj (2004) pateiktame darbe ,Darlr pareigybi vertinimo metodika“
darbo staZzas laikomas vienu iS veiksniemiartiy darbo uzmokegt Darbo
uZmokest su Ziniomis pirmasis susiejo P. Drucker (1969.t8ig, kad Zinios
lemia darbuotojo darbo uzmokgsSugretinus miéty mokslininky nagrirétus
rySius tarp skirting veiksni, apibgZtas Zini potencialo profesigs patirties
dedamosios vertinimo loginis pagrindas (3.5 pav.).

Darbo staZzas sektoriuj

Patirtis Ziniy potencialas Darbo uzmokestis

A 4

A 4

Bendras darbo stazas

3.5 pav.Ry3ys tarp darbuotojo darbo staZo, patirtiesyzaeitencialo ir
darbo uzmoke&so
Fig. 3.5.Relation between an employee's seniority, expeseknowledge potential
and salary

Dauguma darbdayj priimdami naujus darbuotojus, reikalauja uStpréti
bent minimal darbo stag, nes vyrauja nuostata, kad nétlami darbo stazo
darbuotojai neturi reikiamos patirties darbui dtliSaliesiikio statistiniai tyrimai
rodo, kad didjant darbuotojo darbo staZui, jo svarba organiaacguga
létéjanciai. Tokios iSvados gautos, iSanalizavus Statistilepartamento prie LR
Vyriausykes 2002 m. darbo uZmokgs strukiiros tyrimo rezultatus pagal
darbuotoy amzy ir darbo staZ organizacijose (3.13 len&l Toks tyrimas pirrg
karty buvo atliktas pagal EuropossjBngos statistikos tarnybos (Eurostato)
metodilg. Darbo uZmokeaso strukiiros tyrimas appé ekonomirs veiklos fisis
nuo C iki O pagal Ekonomés veiklos 6iSiy klasifikatory (vadovaujantis 2002
m. EVRK).
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3.13 lenteé. Vidutinis menesinis darbo uzmokestis (bruto) pagal darbuotnziy ir
darbo staZ Saliestikyje 2002 m., litais (Statistikos departamentae R Vyriausyles)
Table 3.13.Average monthly salary (gross) according to an eyg#s‘ age and seniority
in the state's economy in 2002, Lt (Department t@tiStics by the Government of the
Republic of Lithuania)

Amzius, | Darbo stazas, metais

metais 0-1| 2-4| 5-9 10-14 15-19 20-29 30+
14-24 844| 102% 1046 — — - -
25-34 1018 1246 1309 1143 1081 - -
35-44 942 1144 1260 1307 1291 1220 -
45-54 952 1139 1220 1331 1267 1359 1260
55 + 945| 1088 1115 1246 1176 1273 1352
Vidurkis 948| 1162 1244 1264 1263 1310 1324

ISanalizavus statistinius duomenis, A. SileikoR.iDrucker tyrim iSvadas,
nustatyta dtejanti eksponentié priklausomyk tarp darbo stazo, darbo
uzmokesio ir darbuotojo turimo Zinj potencialo (patirties dedamosios) (3.6
pav.). Siekiant tiksliaijvertinti Ziniy potencialo patirties dedajn, neuZtenka
nustatyti vien tik priklausomybtarp darbuotojo darbo stazo ir patirtiestita
atsizvelgti j jgyto darbo staZzo atitikign darbuotojo darbui organizacijoje ir
bendro darbo staZo bei darbo staZo sektoriuje méflgum. Ziniy potencialo
patirties dedagjg sialoma vertinti atliekant Siuos veiksmus: 1) ntgiakiek
patirties gali duoti darbuotojo darbo stazas sék@r(arba darbo staZzas pagal
uZimamas pareigas); 2) nustatyti, kiek patirtie daoti darbuotojo bendras
darbo staZzas; 3) nustatyti profesinpatirties ir darbo stazo priklausongyht)
nustatyti bendro darbo staZo ir darbo staZzo sekeoreikSmingur.

1350
1300 —
1250 |
1200 |
1150
1100
1050 |
1000 |
950
900

Vidutinis darbo uzmokestis, Lt

0-1 2-4 5-9 10-14  15-19 20-29 30 +
Darbo stazas, metai

3.6 pav.Priklausomyb tarp darbo stazo ir vidutinio darbo uzmokessaliesiikyje
Fig. 3.6.Relationship between seniority and average safafye state's economy
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Vertinant organizacijos darbuotojo Zirpotenciad pagal turing darbo stag
(p), batinajvertinti, kiek laiko darbuotojas yra iSdid darbdavio sektoriuje (arba
pagal uZzimamas pareigas), kadangi darbuofigygtas darbo stazas kitame
sektoriuje darbdaviui galidti maZiau vertingas.

Tesiant patirties ir darbo stazo priklausoragtanaliz, biatina aptarti kelet
moksliniy darhy, kuriuose apraSyta patirtiegijimo kreive. PavyzdZziui, M.
Helms ir G. Cengage (2006) tyrime ,Patirties ir molosi kreivs" padaé
iSvady, kad iSlaidos darbuotpjmokymams, digant iSdirbty valand; skatiui
organizacijoje, kinta ma&farcia eksponentine funkcija. M. Helms ir G. Cengage
tyrimas atskleid, kad tolstant nuo darbuotojdarbinimo momento, organizacija
vis maZziau patiria iSlaigdarbuotojo mokymui, kadangi jigyja reikiamy Ziniy ir
sukaupia patirties. Mokslininkai pateikia praktisiaduomenimis paggty
vadinamyja patirties kreiv (3.7 pav.). Tokias pat iSvadas suformulavo
mokslininkai C. Hill ir G. Jones (2008) knygoje &teginis valdymas” (angl.
Strategic Management Knygoje pateikta patirtieggijimo kreive bréZziama
vadovaujantis logika, kuridéstt M. Helms ir G. Cengage.

X

—&— I3laidos darbuotou
mokymams

I§laidos

Ip Iy T2l ... Laikas weedy
3.7 pav.Patirties krei¢ (Helms, Cengage 2006)
Fig. 3.7.Experience curve (Helms, Cengage 2006)

Darbuotojui pradjus dirbti, laiko momentaist;, t, t3 dél intensyvaus
mokymosi jgyjama Mtina darbui atlikti patirtis. g jgijus mokymosi
intensyvumas pradeda nétiz todel mazja ir mokymuisi skiriamoséBos (3.7
pav.). Darbo staZzo ifgyjamos patirties priklausomybeiadingos C. Hill, G.
Jones, M. Helms, G. Cengage nurodytos patirtieiwdsecharakteristikos, tat
nagrirgjama krei¢ gali kati pritaikyta ir autoriaus tyrimui. PadagytiSvady
patvirtina nustatyta darbo staZzo ir darbo uZmdkesLietuvos tkyje
priklausomylg (3.13 lented, 3.6 pav.).

Taigi, jprastu atveju darbo staZo ir patirties priklausognghlima iSreiksti
letejancia eksponentine funkcija. Autorius pé&tai vertinti pritaike logaritmirg
funkcija, parinkes priimting logaritmires funkcijos kitimo rila. Vertinant
darbuotojo patijt skatiuojamas patirties nuo darbo stazo priklausoésyb



3. SIILOMAS ORGANIZACIJOS ZINIJ POTENCIALO VERTINIMO MODELIS 99

koeficientas ¥); jo matematinei iSraiSkai parinkta logaritrifunkcija, kurios
pagrindas — 40. Logaritmo pagrindas 40 parinktag\algiantj tai, kiek met
standartiSkai trunka asmens datbigeikla. I1Snagrigjus jstatymire baz ir
Zzmony darbo santyki ypatumus, nustame, kad normalu per gyverdm
sukaupti 40 m. darbo staZModeliuojamo koeficiento kitimo ribos yra nuokj i
1. Darbuotojuijgijus 40 mej darbo sta, koeficientagy gali bati didesnis nei 1
(3.10 formut, 3.8 pav.).

y =log,,d+d), (3.10)
¢ia: d — darbuotojo darbo stazas.

1
09 v
038
0,7 V‘“

06
=05 /
04
03
0,2
0,1
0 d
1 3 5 7 9 11 13 1517 19 21 23 25 27 29 31 33 35 37 39
Darbo stazas, metai

N

3.8 pav.Darbo stazo ir patirties priklausomyb
Fig. 3.8.Dependency between seniority and experience

Darbuotojo Zini potencialo patirties dedamajai vertinti tinka gibbéorija.
Jei darbuotojo darbo staZzas sektoriuje (arba dafadas pagal uzZimamas
pareigas) priskiriamas A aibei, 0 bendrasis stazBsaibei, nagrigjamu atveju
darbuotojo zini potencialo patirties dedamoji bus lygi A ir B aiungtiai (3.9
pav.). A ir B aiby jungtis yra aib (Zymima AU B), sudaryta i$ elememntkurie
priklauso bent vienai iS A, B aipiarba abiem aims. Persidengiantiems
elementams vertinti, A afls elementams nustatomas prioritetas Bsadgdemeny
atzvilgiu. Pritaikius aihj teorijg, darbuotojo Zinj potencialo patirties dedamoji
skatiuojama:

V, = (Y, +Y, LO0O[balai], (3.11)
Ys =l0g,(1+d,), (3.12)
Yo = W[log,, @1+ d,) ~log,, 1+ dy)], (3.13)

V, =[log,y(1+d,) + W(log,, (L +d,) — 10,1+ d,))}100 [balai], (3.14)
¢ia: ys — patirties nuo darbo stazo sektoriuje priklause¢akoeficientas;
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vp — patirties nuo bendro darbo stazo priklausorayweficientas;

ds — darbuotojo darbo staZas sektoriuje;

dy, — darbuotojo bendras darbo staZas;

vy — bendro darbo staZzo santykinis reikSmingumasngmi su darbo stazu
sektoriuje.

AUB

3.9 pav.A ir B aibiy jungtis
Fig. 3.9.Intersection of sets A and B

Darbuotojo Zini potencialo patirties dedamoji skmiojama (3.14 formul)
atsizvelgiant j bendro darbo staZzo ir darbo staZzo sektoriuje Kanty
reikSmingung. Santykiniam reikSmingumuvertinti atlikta darbdawi apklausa.
Jg atliekant darbdavi buvo papradyta nurodyti, koksy jnuomone, yra
darbuotojo bendro darbo staZo reikSmingumgs lyginant su darbuotojo darbo
staZzu sektoriuje. 3.10 paveiksle ir 3.14 letjeepateikti apibendrinti apklausos
rezultatai.

[EEY

Daznis
OFRPNWPAM,UIIITONDOOO

S > DD P DD DD DS D D
°Q°"\,°‘° "-’fbgfﬁ”'v @650@”96’-’
NSRS @‘w\* SIS

3.10 pav.Bendro darbo staZo santykinio reikSmingung (yginant su darbo stazu
sektoriuje apklausos histograma
Fig. 3.10.Histogram of a survey of relative weight of gehaemniority {y) compared to
seniority in a sector
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3.14 lentet. Darbdavi; apklausos rezultatsuvestig
Table 3.14.Summary of the results of employers' survey

Rodiklis Rezultatas
Vidurkis 0,281
Patikslintas vidurkis 0,267
Standartig paklaida 0,02
Mediana 0,28
Moda 0,3
Standartinis nuokrypis 0,135
Imties dispersija 0,018
Intervalas 0,65
Minimali reikSme 0,05
Maksimali reikSné 0,7
Suma 12,63
Respondent skatius 45

Ziniy potencialo patirties dedamosios teorinio modefigvi rezultatai
apskadiuoti pagal 3.14 formul ir pateikti 3.15 lenteéje bei 3.11 paveiksle.

Modeliavimas atliktas ke&ilant darbo stazo sektoriuje (arba pagal uZimamas

pareigas) ir bendro darbo staZzo saptyk

3.15 lentet. Ziniy potencialo patirties dedamosios teorinio modetiaviezultatai, balais
Table 3.15.Results of theoretical modeling of the experienm@gonent of knowledge

potential, points

Darbo staza Bendras darbo stazas, m.

sektoriuje | 1 5 10 15 20 25 30 35 |40
ds=1/1Qdy | 7,09 | 21,45 31,65 38,84 44,46 49,09 53,03 56,46 506P,
ds=1/4d, | 9,59 | 29,38 42,60 51,40 58,02 63,34 67,78 71,59 9374,
ds=1/d, | 13,16| 38,03 53,14 62,79 69,88 75,50 80,15 84,12,583]
ds= 4/, | 16,73| 45,00 61,08 71,10 78,40 84,14 88,88 92,91,4206
ds=dj 18,79| 48,57 65,00 75,146 82,53 88,32 93,09 97,10,6I0

! Eliminuoti toliausiai nuo vidurkio (10 proc.) niitcapklausos rezultatai.
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100 - —o d.=d,

80 —o d.= 4/5d,

60 —m d.=1/2d,

40 - —a d.= 1/4d,

—% d.= 1/10d,

Ziniy potencialas, bala

1 5 10 15 20 25 30 35 40
Bendras darbo stazas, metai

3.11 pav.Ziniy potencialo patirties dedamosios teorinio modetiaviezultay
grafinis vaizdas
Fig. 3.11.Graphical view of the theoretical modeling resoltshe experience
component of knowledge potential

Vertinant darbuotojo Zimi potenciad, kurj lemia patirtis (3.11 pav.), svard
du veiksniai: 1) turimas bendras darbo stazas;a2pal stazo sektoriuje (arba
pagal uzimamas pareigas) dydis. Kuo darbuotojo alatbzas didesnis ir kuo
darbo stazas sektoriuje (arba pagal uZimamas pajejga artimesnis bendram
darbo stazui, tuo didesniglgatirties sukauptas Zippotencialas.

3.2.3. Ziniy potencialo pareig y lygio dedamosios skai &iavimas

Darbuotojas, pretenduojaniidaisvg organizacijos pareigyb turi atitikti jai
keliamus Zinj potencialo turinio reikalavimus. Paregidygiai apilidina darbo
svarly ir parodo darbuotgjpasiskirstym pagal valdymo lygius. Zyms vadybos
teoretikai H. Fayol (1916), L. Gulick (1937), L.wick (1937), M. Weber (1978)
ir kiti akcentuoja, kad kuriant organizacijos dark@etas svarbu nesusieti
numatony pareigybiy su konkréiais asmenimis, kurie gaib gakty jas uzimti.
Organizacijos valdymo strulkta turi kiti suprojektuota pirmiausia vadovaujantis
objektyviais kriterijais ir tik ¢liau galima ieSkoti darbuotgj tinkartiy vienai ar
kitai darbo vietai uzimti. Tai reiSkia, kad pirmga turime Zinoti, kokio Zinj
potencialo darbuotgjorganizacijai reiks ir tik po to juos atrinkti. Subalansuota
organizacijos valdymo strukta pasizymi atvirk&ios piramidgs savybe, t. .
kiekvieno Zemesnio lygmens darbuotojai turi magesmiy potenciad. Aptarti
principai leidzia suformuoti darbuotojo Zinpotencialo ir jo uZimam pareig
organizacijos valdymo strulttoje priklausomybs vertinimo pagrindus. Taip pat
reikia atkreipti @émeg, kad identifikavus darbuotojo uZimamas pareigas)ag
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tiksliai galima apibéZti jam tenkagia atsakomyb ir sprending priémimo
svarhy.

IS autoriui Zinong pareigyby vertinimo metodily pl&iai taikoma A.
Sileikos ir bendraautasi (2004) sukurta ,Danlp ir pareigybiy vertinimo
metodika“, kurioje pareigyli kaip veiksnio, vertinimo reikSés balais didja
priklausomai nuo pareiggb lygio organizacijos valdymo strakbje (3.16
lentek). Metodikos vertinimo ribos: pirmasis (Zemiausidgymuo — Zemos
kvalifikacijos reikalaujantys darbai (5 balai); defasis (auk&ausiasis) lygmuo
— aukg&iausio lygio vadovai, atsakingi uZ gisorganizacijos veild; jy veikla
susijusi su didele atsakomybe pdores politika, rySius,jvaizd ir kity Zmoniy
darlky (50 baty).

3.16 lentet. Pareigybi, kaip veiksnio,jvertiai balais pagal ,Danp ir pareigyby
vertinimo metodik" (Sileika et al 2004)

Table 3.16.Estimates of position (in points) as a factor adowy to ,, The method of jobs
and position* (Sileikat al 2004)

S Veiksnio vere
Veiksniai =
balai | proc.

1.1. Zemos kvalifikacijos reikalaujantys darbai 5 01
1.2. Vidutirgs kvalifikacijos reikalaujantys darbai ir tarnautoiarbai 10 20
1.3. Aukstos kvalifikacijos darbai ir asocijuctpecialisy darbai 15 30
1.4. Specialistai 20 40
1.5. Vyresnieji specialistai ir Zemutiniosios grasivadovai 25 50
1.6. Padalinj viduriniosios grandies vadovai 3( 60
1.7. Centrigs administracijos viduriniosios grandies vadovai 35 70
1.8. Teritoriniy padaliniy vadovai 40 80
1.9. Aukgiausiojo lygio vadovai, atsakingi uz konkig svarbj or- 45 90
ganizacijos veiklai srit
1.10. Auksiausio lygio vadovai, atsakingi uz gisrganizacijos veikl | 50 100

Dideléje organizacijoje danh kuriuos reikia paskirstyti, yra daug. Viena
darhy paskirstymo forma yra horizontalusis darbo paitadis. Sis darnip
paskirstymas leidZia suderinti, kad keli vadovaidirtgty to paties darbo.
Vertikalusis darbo padalijimas sukuria valdymo bgi arba pakopas, kyri
sistema paprastai yra vadinama hierarchija. Kialojie pakopoje veikia vienodo
rango, bet skirting funkcijy ar veiklos skiy vadovai. Jie turi vienad
atsakomyhb, tiek pat teisi bei panaSaus lygio Zippotenciad.

Nepaisant to, kiek yra valdymo Iygipagal tradicij vadovai skirstomj tris
kategorijas: Zemutiniosios, viduriniosios ir atikfisiosios grandies vadovus.
Zemutiniosios (arba pirmosios) grandies vadovai ovadja organizacijos
darbininkams, Zemos kvalifikacijos specialistamsi Fiauros specializacijos
darbas, apimantis konkiies uZzdavinius; Sio darbo atsakomgbribos aiSkiai
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apibrztos. Pagrindies Zemutiniosios grandies vadpfunkcijos: 1) atsakyti uz
uZzdudiy vykdym, tvarkyti jiems priskirtus iSteklius; 2) bendrausu
pavaldiniais, Siek tiek — su organizacijos admiaisfa ir gana nedaug — su
auk&iausiojo lygio organizacijos vadovais.

Viduriniosios grandies vadovai koordinuoja ir kanlinoja Zemutiniosios
grandies vaday darky. Sudktingéjant organizacii strukfiroms, viduriniosios
grandies vadovai prat skirstyti i du lygius: aukStegnvidurinjjj ir Zemesnp
vidurinjji. Jy darbo turinys — padalinio veikla.

Auk&iausiojo lygio vadovai atsako uZ organizacijai #eiingiausius
sprendimus, kurie lemia organizacijos ateit

Darbininkus, specialistus ir kitus tarnautojpertinti papra&iau, nes g
darbui keliami reikalavimai tiksliai suformuluotgisSkis darbo rezultatai, o
darbas nereikalauja kelisriciy Ziniyg. H. Wilensky (1964) teig kad Hitina
atskirti dvi jstaigos personalougis: administracin personal ir specialistus.
Mokslininkas taip pat nustgtkadjstaiga negali iSsiversti be patynysipecialisi
darbo ir administracinio personalo, kuris vadovasjaigai pagal jam suteiktus
jgaliojimus. Valdymo personaljvertinti kur kas sunkiau, nes jo darbas yra
sunkiau apib¥Ziamas. I1Sanalizuotas Lietuvos profediasifikatorius ir mokslig
literatira leido iSskirti 11 pagrindigi profesiny grupiy ir iSdéstyti jas Zini
potencialo didjarcia tvarka (3.17 lenté).

3.17 lenteé. Ziniy potencialo pasiskirstymo pagal pareigybjgi kumuliacinis vektorius
Table 3.17.Cumulative vector of the distribution of knowledgetential according to

position level
Pareigyles lygis Profesire grupe Ivertinimas balais
1. Nekvalifikuoti darbininkai 9,09
Neuzimantys 2. Kvalifikuoti darbininkai 18,18
vadovaujatiiy pareig 3. Administracijos tarnautojai 27,27
darbuotojai 4. Specialistai 36,36
5. Vyresnieji specialistai 45,45
Zemutinioji vadow grandis | 6. Brigaglvadovai 54,55
Zemesg vidurinioji 7. Viduriniosios grandies 63.64
vadow grandis padaliniy vadovai '
Aukstes®i vidurinioji 8. Centrires administracijos
) S . ) 72,73
vadow grandis vidutinés grandies vadovai
9. Teritoriny padaliniy vadovai 81,82
10. Aukgiausiojo lygio vadovai,
Auk&iausiojo lygio vadoy | atsakingi uz konkr&a svarbjy 90,91
grandis organizacijos veiklai sijit
11. Auk&iausiojo lygio vadovai,
atsakingi uz vig organizacijos 100,00
veikla
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Parinkus vertinimo skalnuo O iki 100 baj, nustatytas skirtumas tarp
profesiniy grupiy yra 9,09 balai. Praktikoje gali pasitaikyti atyejkai
darbuotojas organizacijoje uzima kelias pareigaskurias gauna atlyginig
Taip pat galimi atvejai, kai darbuotojo etato dydislygus 1. Tad 8lome
darbuotojo Zini potenciad, kuri lemia uzimam pareig lygis (Vs), tikslinti
atsizvelgianf uZzimamo etato dyd

V, = iq)aKa [balai], (3.15)

a=1
c¢ia: p,— a-0sios darbuotojo pareigybijvertinimas balais (nustatoma pagal 3.17
lentek);
Ka —a-0sios darbuotojo pareigyb etato dydis;
c — darbuotojo uZzimampareigybi; organizacijoje skéius.
Darbuotojo uZimamp pareig; etato dydis nustatomas sudarant darbo gutart
kurios hitinos glygos apibéZtos Lietuvos Respublikos darbo kodekse.

3.2.4. Darbuotojo darbo uzmokes ¢€io vertinimas

Visos organizacijos savo darbuotojams kelia tiksiuskuriy jgyvendining
moka nustatyto dydZio atlygingm(Bagdonas, Bagdonier2000). J. Stoner ir
bendraautoriai (2000) teigia, kad darbuotojai —aoigacijos pagrindas, nes jie
jgyvendina organizacijos tikslus ir uz tai gaunabdanzmokesgt Organizacijos
vadow bei savinink tikslas — pasiekti, kad kiekvienas organizacijasbdotojas
dirbdamas tuity tinkamas sglygas panaudoti savo Zipipotenciad. Vieni
darbuotojai daug prisideda prie organizacijos tikglyvendinimo, kiti — neturi
dideks jtakos. Klasikigje organizacijoje darbuotojo ggbna panaudoti
sukaupi Ziniy potenciad darbui atlikti ir jo svarl darbo rinkos dalywj atZvilgiu
rodo darbuotojui mokamas darbo uzmokestis. Pavyzdéip teigia J. Zaptorius
(2005, 2007), darbo uzmokestis pirmiausia turisiet organizacijos darbuotoj
indéliu | organizacijos veikl Siedami bazin uzmokest su darbo rinka, o
kintamgjj uzmokest — su organizacijosékme, vadovai gali panaudoti darbo
uzmokesio mokejimo sistema darbuotojams skatinti ir organizacijos tikslams
siekti. Apmokant uz dagbpastaruoju metu vadovaujamasi palygiggnverte —
uz vienody sugebjimy ir Ziniy reikalaujadius darbus turi {iti vienodai
atlyginama.

P. Drucker (1980) pirmasis tyrimais pag®éndarbuotoj Ziniy ir darbo
uZzmokesio priklausomylg. Jis nustat, kad Zmoni, nggijusiy Ziniy ir dirbartiy
fizinj darly, darbo uzmokestis yra daug mazesnis, lyginantitelektualiu darbu.
P. Drucker teigia, kad darbdaviai siekidarbinti tinkam Ziniy potenciad
turin¢ius darbuotojus, o darbo uzmolkiggms moka uz tai, kiek Zigipotencialo
sugebama panaudoti darbui atlikti. Tai reiSkia, Kadouotojo Zinj potencialas
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organizacijai #ra reikSmingas tol, kol éna panaudotas darbui atlikti. Tad
mokédami darbo uZmokestlarbdaviai siekia skatinti darbuafgyanaudoti Zinias
darbui atlikti. Kadangi egzistuoja priklausongdybtarp darbuotojo darbo
uzmokesio ir jo sugekjimo panaudoti Zinias darbui atlikti, tikslinga, nieant
darbuotojo Zini potenciad, atsizvelgti irj darbuotojo gaunagndarbo uzmokegt
organizacijoje. Darbuotojo darbo uZmokies nuokrypio nuo Saliesikio
vidutinio darbo uZmoke® nustatymas leidZigjvertinti darbuotojo Zinj
potencialo dyd esant jam-oje organizacijoje (3.12 pav.). Darbo uzmakes
statistinius duomenis pateikigairiy Saly statistikos tarnybos. Taip pat Siuos
duomenis galima rasti ir Europogjgos statistikos tarnybos duongelnazje.
Tyrimo konkteksto pofiriu, darbuotojo Zinj potencialas turiiiti koreguojamas,
atsizvelgiant j darbuotojo darbo uZmok#e koeficient (1), kuris
apskatiuojamas pagal organizacijos apskaitos dokumentuslarbo rinkos
statistinius duomenis, naudojant 3.16 forgnul
— Yo
n=—, (3.16)

u,

¢ia: up — darbuotojo darbo uzmokestis (bruto) organizagijoj
u, —Vvidutinis darbo uzmokestis (bruto) darbo rinkoje;

10
9
8
7 —— u, = 1250
6 —=— U, = 1750
= 5
2 —a uy =2250
3 —a— Uy, =2750
2
1
0
Q Q Q Q Q Q Q Q Q Q Q
P F S E S S S

Darbo uzmokestis

3.12 pav.Darbuotojo darbo uzmoké&s organizacijoje ) ir darbo uzmokeso
koeficiento §) priklausomy
Fig. 3.12.Dependency between an employee's salary in amization (1) and
employee's salary coefficient)

Darbuotojo darbo uZmok&s Kkoeficiento ir darbo uZmok&®
organizacijoje priklausomyb pavaizduota 3.12 paveiksle. Si priklausogyb
svarbi tuo, kad leidZigvertinti darbuotojo, kaip organizacijos nario, Zini
potenciad, t. y. yra nustatoma, kiek Zipdarbuotojas panaudoja darbui atlikti.
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3.3. Organizacijos zini y potencialo sinergijos
vertinimas

3.3.1. Sinergijos nustatymo metodai

Sinergijos procesai pl@mi analizuojami techniniuose moksluose
(pavyzdziui, Silumos perneSimo charakteristikomsagyti, lazen veikimui
pagisti), o organizacijos lygmenyje sinergijara pakankamai iStyréta. Vienas
tokiy siallymy yra aptartas K. Eikenberry (2007) iSleistoje krjggokurioje
sinergip jis laiko esminiu veiksniu ékmingam verslui vystyti. Mokslininkas
nagrireja dar iki Siol mazai tyrietus reiSkinius, pavyzdZziui, jis teigia, kad
sinergija teikia naug kuri kinta pagal eksponentidesn. K. Eikenberry pateikia
tokia individy sinergijos [s) skatiavimo formuk:

I, =E'™, (3.17)
¢ia: E — individy energija;
f — sutariatiiy asmen komandoje skéius;
b — nesutariatiy asmen komandoje sk&ius.

K. Eikenberry pateikia Siuos sk&vimo pavyzdzius: 1) kai individas dirba
vienas, tail, = E®? =E; 2) kai komand sudaro 5 tarpusavyje sutariantys
asmenys, tai = E®® = E®; 3) kai komand sudaro 6 tarpusavyje sutariantys
asmenys ir 8 nesutariantys asmenys) tai E®® = E™ . Tarkime,E = 10, tada
pirmuoju atveju |, =10, antruoju atveju |, = 100000 treciuoju atveju
I, = 001.

I. Steiner (1972) pasli¢ vadovams vertinant komandos damaudoti &
faktinio naSumoN]) formule:

N=G+S-T, (3.18)
¢ia: G — naSumo potencialas;
S —sinergija;
T — trukdziai.

D. Belohlavek (2007), vertindama organizacijos &y sinergip, pateikia
indeks, kuri sudaro trip dedamjy sandauga (3.19 formyl Mokslininke
nepateik gilesres analizs, kaip vertinti indekso dedassias, tdiau aprad
esmines charakteristikas ir furinj.

Sinergija = Individuals geljimai x Komandinis darbas x Darbo pétihe verg. (3.19)

R. Smith, A. Farquhar (2000) ir R. Smith (2001)¢8mo tinklo galios (angl.
Network Powertokia formule: _
Galia = Zinio$"2 (3.20)
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Tinklo galia (tyrimo kontekste — organizacijos hipiotencialo sinergija) yra
susijusi su individ Ziniy dalijimusi. Kurdamas formd| kuri susieq tinklo galig
su Ziniy dalijimusi, R. Smith pasinaudojo dviem Zinomatsmais:

1) pirmasis yra Metcalfe’'sédnis (Shapiro, Varian 1998), kuris nurodo: jei
tinkle veikian individy, tai tinklo galia kiekvienamyj yra proporcinga indivig
skakiui. Tokiu atveju sumia tinklo ver¢ yra proporcinga(n-1) = ’—n (kai
n tampa didelis — sumértinklo verg proporcingar’);

2) antrasis éknis teigia, kad Zinios yra galia.

R. Smith daro prielaig kad Zinios yra kaupiamos ir jomis dalijamasi link
(organizacijoje). Taip kiekvienas individas tinkigno h fakty (Ziniy), kurie
skiriasi nuo vig kity individy Ziniy ir jei Siomis Ziniomis dalijamasi tarp
individy tinkle, tada kiekvienas individas sumoje suZirgs—1)h = shskirtingy
Ziniy. Jei Ziniomis dalijamasi tarp wvjstinkle esagiy individy, tadas = n ir
kiekvienas individas suzinah skirtingy Ziniy. Dél to tinklo galia, pritaikius
pirmajj Metcalfe’s @sn, lygi:

b = n*h. (3.21)

R. Smith & formule apibidina kaip Metcalfe’s ésnio Ziny multiplikatoriy.

Pasak R. Smith, pateikta 3.21 lygtis neatskleid@éimybiy tinklui kurti
naujas Zinias, t. y. lieka peertintas Zing multipleksiSkumo veiksnys. Taigi,
minétu atveju, kai kiekvienas individas dalijasi Zinismsu s kity individy,
sukuriamos naujos zinios ir kiekvienas individagisa h® skirtingy Ziniy.
Jvertinus Zini multipleksiSkum, R. Smith tinklo galia @ individy turimy
skirtingy Ziniy skatiuojama taip:

b = nh. (3.22)

R. Smith ngvertina individy Ziniy skirtumo. Sis skirtumas negaliath
visiems individams vienodds dydis. 13 esrs kiekviename tinkle yra skirtimg
Ziniy (hy):

hy = Zh , (3.23)

¢ia: hy — i-ojoindivido Zinios, kurios skiriasi nuo wiskity tinklo individy Ziniy.

VidutiniSkai kiekvienas tinklo individas tuh,q = hs/ n skirtingy Ziniy ir jei
Siomis Ziniomis dalijamasi tarp individy tinkle, tada kiekvienas individas
suzinoh,ig+(n — 1)h,g = nhyg skirtingy Ziniy. Dél to tinklo galia, pagal R. Smith
bity, lygi b = n’h,q, ivertinus Zini multipleksiskum b = nkq.

ISsamiau nagriant R. Smith pateikt tinklo galios formu, buvo
atskleistas nagréjamu aspektu svarbus jostkumas. Vartojamas ,galios”
savokos turinys, esant mazam tampa nelogiSkas. R. Smithy &voka vartoja
neteisingai, kadangi, esant mazamntinklo galia pagal pateiktas formules bus
nedidet, bet turimos vienodos individZinios gali sukurti labai dideltinklo
galia. Taip pat tinkle gali pasitaikyti atvejis, kai kehdividai turi tas paias
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Zinias, kurios skiriasi nuo wiskity individy Ziniy. Sie individai pasidalija Siomis
Ziniomis tinkle ir taip sukuria didesgrinklo galig, tatiau R. Smith formuje j tai
neatsizvelgta. Akivaizdu, kad teisingiadtip vartoti ,sinergijos” gvoka, o R.
Smith pateiktas formules iS eéskoreguoti.

Jei palygintume K. Eikenberry ir R. Smith formulés, pastebtume, kad jos
yra panasios, t#au turi takumy:

1) ngvertintos individ; tarpusavio ry$j charakteristikos;

2) net ir esant labai mazam eksponemtifiunkcijos pagrindui, galutinis
rezultatas gaunamas labai didelis &k, o tai kelia rimi abejoniy;

3) R. Smith formudje netiksliai aprasyta Zigisklaidos dedamoji;

4) tuo atveju, jei tinkle #ity hs skirtingy Ziniy, néra aisSku, ai-asis individas
sugelés bent daljy jsisavinti.

Grjztant prie autoriaus tyrimo, kyla klausimas, jaranoma adaptuoti D.
Belohlavek, K. Eikenberry ir R. Smith formules Zjnpotencialo sinergijos
vertinimui? K. Eikenberry, sk&iuodamas sinergij eksponentiés funkcijos
pagrindu laiko individo energjj o R. Smith tinklo galia — Zinias. Mokstje
literatiroje sinergija aiSkinama matematmis lygtimis: 1+1+1 > 3 (Magness
2006), 2+2 = 5 (Smith 2004; Hakeem 2007; Richard¥a®i/), 1+1 = 3 (Hamil
1998). R. Larsson (2002) pateikia tokias sinergiyggis: 2+2 = 5, 2+2 = 4+l
arba £2)+(-2) = 3). Kalbant apie individus reikia pirmiausia atslgti j tai,
kad jie sugebasisavinti tik nedided dajf jiems pateiki Ziniy ir dar maziauy
panaudoja naujoms Zinioms kurti. Jei tiesiogiakytaime K. Eikenberry ir R.
Smith formules, santykis tarp organizacijos darbjokiniy potencialo ir Zini
potencialo, atsiradusio ¢l sinergijos, sumodeliavus realius duomenisityb
didelis skatius, kad net Siuolaikiniai sk&uotuvai (pvz., ,Microsoft Excel*
skatiuoklé) nesugebty apdoroti skaiiavimo rezultay. Akivaizdu, kad individ
Ziniy potencialo sinergijos défimas eksponentiniuédniu kelia abejomi, tatiau
diskusija @l |étai auganio eksponentinio kitimo paggta.

3.3.2. Informacini y technologij y panaudojimo vertinimas

Organizacij vadovai, siekdami padidinti veiklos konkurencingunr
pelningum, investuojaj Siuolaikines informacines technologijas. Be nasijau
informaciny technologiy, daugelyje stiiy tiesiog nebgnanoma konkurencinga
veiklos pktra (Kim, Mauborgne 1999; Bi@lhas 2001; Gieskest al 2002).
Naudojant informacines technologijas sukuriama éekurioje Zinios stipriau
multiplikuojamos ir taip skatinama sinergija. Zinsklaida yra svarbi visoms
Ziniy formoms. Pasak P. Drucker (1994), kuo daugiauntgolgijy naudojama,
tuo didesas kvalifikacijos specialist reikia; kuo daugiau Zigi naudojama, tuo
daugiau § sukuriama. O naudojami tradiciniai iStekliai — kafas, Zaliavos —
senka. Organizacijos susiduria su esmine problefitaos yra asmenis ir



11C 3. SILOMAS ORGANIZACIJOS ZINIJ POTENCIALO VERTINIMO MODELIS

subjektyvios, o organizacijos veikla reikalaujakeygios jy sklaidos (Bradburn,
Coakes 2005). Skleisti Zinias reiSkia pereiti nuwdividualiy Ziniy prie
kolektyviniy. Pazynétina, kad organizacijai, valdaiai sudktingus procesus,
svarbus ne pavienidarbuotoy Zinios, o suderintas ir harmoningas bendras
kolektyvinis darbas, jtraukiant vig darbuotoj Zinias. Paskleistos Zinios
Zinias panaudoti darbui atlikti. Tam, kad Ziniopttaorganizacijos pazangos ir
gerovs pagrindu, jomis turi Wi efektyviai dalijamasi, @au to ngmanoma
uztikrinti be informaciny technologijj. Darbuotoj gekgjimas naudotis
informaciremis technologijomis darbo metu sudaro galimybesepéigoliausiai
esartius organizacijos darbuotojus ir kurti kolektyuinkiniy tinkla, saugoti ir
valdyti duomen bazse neriba kiekj informacijos, spaiiai kurti naujas darbui
reikalingas Zinias.

Pasak S. Al-Hawamdeh (2003), Zjrsklaida yra labai svarbus zinvadybos
etapas. g galima apiladinti kaip smoning veiksmy, kai viena Salis sudaro
galimybes Ziniomis pasinaudoti kitai Saliai. Norgarbiausias Zinj sklaidos
veiksnys yra asmuo, bet technolagipikymas paél¢ Ziniy sklaidh j aukStesp
lygmerj. Siuolaikires informacirs technologijos sudamgalimyke skleisti Zinias
taupant lail ir sgnaudas. Tam tikro tipo Zipiperdavimui siurgjas ir gaejas turi
turéti panaSaus arba susijusio turinio Zinias. Kuo pagaisjgyty Ziniy turinys
tarp besikaiianciyjy Ziniomis, tuo dideshtikimybeé, kad gkmingesig bus Ziny
sklaida.

Statistikos departamentas prie Lietuvos RespublMggausyles pateikia
Siuos informacinj technologiy panaudojimo organizacijose vertinimo rodiklius:

- organizacijos apsipinimas kompiuteriais;

« organizacijos naudojimasis internetu;

« darbuotoy, dirbargiy kompiuteriais ir besinaudojéiy internetu,
procentiré dalis organizacijoje;

 elektroniré sauga ir naudojamos prienisn

Pagrindire organizacij naudojama prieman tiesiogiai skatinanti Zini
sklaida, yra kompiuteriai ir internetas, o pagrindinis ifdid yra darbuotaj,
dirbartiy kompiuteriais ir besinaudojaiy internetu, procentin dalis
organizacijoje. Kitos informacés technologijos daugiau taikomos specialiems
uzdaviniamggyvendinti arba papildo kompiuterir interneto naudojim Taiau
jvairiy tiksliniy tyrimy atveju gali atsirasti poreikigvertinti ir daugiau
informaciniy priemoniy (pvz., naudojamas duomerbazes, elektroninsaug,
naudojam programir jrang bei jos kiek ir pan.).Tokiu atveju tikslinga
sudaryti agreguatinformaciny technologij; panaudojimo koeficient

Kuo daugiau organizacijos darbuatajaudojasi kompiuteriais ir internetu,
tuo intensyvesh ir platesg Ziniy sklaida tarp organizacijos darbuatoj
Multiplikuojant  Zinias skatinama yj sinergija. Darbuotaj dirbartiy
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kompiuteriais ir besinaudojamy internetu, Lietuvodikio sektoriuose statistika
pateikta 3.18 ir 3.19 lentade.

3.18 lentet. Darbuotoy, dirbar€iy kompiuteriais ir besinaudojéiy internetu, procentin
dalis Lietuvos jmorése (Statistikos departamentas prie Lietuvos Re#msbl
Vyriausyhes)

Table 3.18.Percentage of employees working with computers g the Internet in
Lithuania companies (Department of Statistics by @overnment of the Republic of
Lithuania)

Darbuotojai, dirbantys Darbuotojai, besinaudojantys
Sektorius kompiuteriais, proc. internetu, proc.

200420052006/ 2007 | 2008| 2004| 2005|2006 | 2007|2008

Apdirbamoji 15.6|17,417,8 17,9| 21,4| 11.8| 139 147 157 191
gamyba

Elektros, dwir | 35 11 394 464 477|514 32.2| 309 347 390 424
vandens tiekimas

Statyba 12d 126147 13,7/ 16.9] 99 | 11,4 135 133 162
Prekyba 33,0 37,2379 39.6| 41,7| 248 287 316 319 350
VieSbutiai ir 16,9] 21,4208 17,8 21,6| 11,3] 143 144 143 180

restoranai

Transportas ir
sancliavimas
Pastas ir
telekomunikacijog
Finansinis
tarpininkavimas
Kompiuteriai ir

Su jais susijusi 88,8| 88,496,1 96,2| 88,9| 86,8 87,0 956 943 85,6
veikla
Nekilnojamasis
turtas, nuomair | 37,2| 40,542,0 41,1| 43,4| 32,8/ 34,1 37,9 389 410
kita verslo veikla
Poilsio
organizavimo,
kultariné ir
sportire veikla
i aplamavimo| 1081 21,9221 133(20,2| 79 | 166§ 186 11p 195

Vidurkis 24,5| 27,029,3| 29,0/ 32,5| 19,6/ 21,9 25,2 254 292

18,5| 23,4 21,2 22,4| 27,2| 13,6/ 17,5 185 20,2 255

39,7| 47,7150,3 50,2| 56,2| 33,9| 42,0 4577 48,7 54/4

76,9| 79,8§ 92,01 92,3| 95,4| 71,7 74,8 88,8 89,6 951

37,3| 43,049,0) 46,3| 454| 31,6| 41,2 41,2 41p 441
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3.19 lenteé. Darbuotoy, dirbartiy kompiuteriais ir besinaudojaiy internetu, procentin
dalis valstyls jstaigose (Statistikos departamentas prie LietuvosspRblikos

Vyriausyhes)

Table 3.19.Percentage of employees working with computersasidg the Internet in
government organizations (Department of Statidtigghe Government of the Republic

of Lithuania)

Darbuotojai, dirbantys Darbuotojai, besinaudojantys
Sektorius kompiuteriais, proc. internetu, proc.

2003 2004| 2005/ 2006/ 2008| 2003 2004| 2005 2006 2008
Lietuvos Respub- o) 41 76 5| 858l 854 687 81,463| 858 858 669
likos Prezidertra
Lietuvos Respub- |94 ) gg 9| 927 90,4 922 90,89.9| 92,7 90.4 92,2
likos Seimas
Istaigos,
pavaldzios LR 89,4 89,3| 90,5/ 88,2 92,0 88,89,0| 90,4 87,3 92,0
Seimui
Lietuvos Respub- | 6 | g5 | 100| 100 96,7 56,®8,0| 100/ 100 96,7
likos Vyriausyle
Istaigos,
pavaldzios LR 47,5/ 50,0| 76,9| 86,4 89,7 46,29,1| 76,0, 85,8 89,0
Vyriausybei
Ministerijos 86,9 89,7| 91,9 90,9 955 56,86,1| 89,5 90,1 94,9
Istaigos,
pavaldzios 66,0 75,0| 64,70 70,1 67,9 39,46,9| 56,7 64,4 65,0
ministerijoms
Apskriciy 71,7| 64,4| 82,6 858 784 65,54,3| 70,6| 70,8 72,4
adm|n|straC|jos
Miestyir rajony 155 5 60 6| 66,8| 73,4 77,9 48575| 62,00 71,3 755
savivaldyks
Teigsaugos 52,5/ 70,2| 68,1 72,3 89,7 36,%52| 64,8 70,1 89,1
jstaigos
Teisttvarkos 435/ 56,8| 73,4 75,7 79,9 23B9,6| 352 364 38,7
jstaigos
Muitinésjstaigos | 86,895,1| 95,7| 98,3 97,5 69,24,8| 955 76,7 97,5
Ikalinimo jstaigos 15,1 25,83 252 331 10,3 17,8 218,0
PrieSgaisrias
saugos ir 25,71 24,6 242 .| . 23,7 245 24,0
gelbsjimo jstaigos
Vidurkis 61,6 67,5| 67,1 70,2 72,4 40,%24| 54,3| 58,0 61,7

Informaciniy technologiy panaudojimui vertinti slome skadiuoti

informaciniy

technologijy panaudojimo koeficieat (my),

kuris

apima
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informaciniy technologiy (susijusy su Ziniy sklaida) panaudojimo intensyvgm
organizacijos veikloje (3.24 formyl

=L
=B (3.24)

¢ia: p — organizacijos darbuotgjbesinaudojafiy internetu, procentindalis.
Organizacijos darbuotgj besinaudojatiy internetu, procentin dalis
nustatoma atliekant organizacijos veiklos araliz

3.3.3. Situlomas organizacijos zZini y potencialo sinergijos
vertinimo metodas

Sinergijos dydis priklauso nuo sistemos organiaon, kuj lemia esminj
principy laikymasis tiek kuriant sistegntiek jai veikiant. Organizacijos Zii
potencialo sinergija dazZniausiai atsirandd Ziniy dalijimosi, specializacijos,
proces racionalizacijos, tinkamdarbo priemonj, motyvacijos ir psichologiis
atmosferos. Svarbiausias veiksnys, nuo kurio puida organizacijos Zini
potencialo sinergija, yra aukstos kvalifikacijoglml#otojai, palaikantys vidinius
ir iSorinius organizacijos rysius:

1) vidiniais rySiais valdoma ir koordinuojama orgaatijos veikla. Galimos
vertikalios ir horizontalios Zimi judéjimo kryptys;

2) iSoriniais rySiais organizacija valdo savo s&ity su aplinka. Tyrimo
atveju Sie santykiai reiSkiasi per séigmy i iSore ir gaunang iS iSOkS Ziny
valdymg. Gaunam i$ iSoks Ziniy kiekis ir lygis priklauso nuo iSorés tergs
Ziniy potencialo lygio.

R. Smith tinklo gali susiejo su individ rySiais tinkle, o turim Ziniy kiekiui
vertinti naudoja galios matAnot R. Smith, kuo daugiau rygituo daugiau Zimj
skleidZiama tinkle ir tuo didesrtinklo galia. R. Smith tinklo galios skaavimo
formulés pagrind sudaro pl&ai paplitusi Metcalfe’s é&snio tinklo veres
nustatymo formul. Organizacijos zimi potencialo sinergijos vertinimui galima
taikyti iS esnés patiksling R. Smith tinklo galios sk&iavimo formuk.
Pirmiausia latina R. Smith tinklo galios sk&iavimo formuk papildyti efektyvi
rySiy skakiaus tarp darbuotgj nustatymu. Sis efektyyi rySiy skatius
reikalingas skleidziam Ziniy kiekiui tarp organizacijos darbuotpppskatiuoti.
Taip pat R. Smith neertina iSorini rySiy jtakos. Skleidziamp Ziniy kiekiui
nustatyti silomaj viemg vertinimo sistera integruoti Siuos veiksnius:

1) teorin rySiy skatiy tarp darbuotayj (r);

2) viduting darbuotoy Ziniy potenciad, tenkani vienam rysiui §6,);

3) efektyviy rySiy skatiy tarp darbuotaj (re).

R. Smith (2001) nurodo, kad zinioms galioja mulkatoriaus dsnis.
Autoriaus tyrimo atveju darbuotojai tas ¢s Zinias gali perduoti visiems



114 3. SILOMAS ORGANIZACIJOS ZINIJ POTENCIALO VERTINIMO MODELIS

darbuotojams, su kuriais yra sudaromas efektyvusysty Tai reiSkia, kad
skleidZziamos Zinios multiplikuojamos. B&tyti sinergijos vertinimo principai
leidZia sukurti organizacijos Zwpipotencialo sinergijos vertinimo schen(8.13
pav.).

Skleidziamo zinj kiekio tarp Ziniy potencialo sinergijos
darbuotoj skatiavimas 4 skaitiavimas

Ziniy multiplikatoriaus nustatymas

1. Efektyviy rySiy normos panaudojimas

2. Organizacijos struitos suderinamumo vertinimas
3. Informacini; technologij; panaudojimo vertinimas
4. Organizacijodydzio vertinima

3.13 pav.Organizacijos Zinj potencialo sinergijos vertinimo schema
Fig. 3.13.Assessment scheme of an organization‘s knowledggnpal synergy

Idealioje organizacijoje rySius tarp darbugtojaizduoja pilnasis grafas,
kuris yra grafj teorijos elementas. Kuo daugiau organizacijojebdetoy, tuo
daugiau ry3j tarp j susidaro, tuo intensyvesiir platesg Ziniy sklaida. Taigi,
kuo daugiau ry§i panaudojama, tuo didestdiniy potencialo sinergij dél Ziniy
dalijimosi galima sukurti. Pritaikius gnateorija galima susk&iuoti N:N teorin
rySiy skatiy (r;) tarp darbuotaj (3.14 pav.). Pilnasis grafas — toks grafas, kurio
kiekviena virdiné yra tiesiogiai sujungta su kiekviena kita win&. Pilnojo grafo
briauny skatius (rySiy skatius tarp organizacijos darbuoioj(3.15 pav.))
apskatiuojamas taip (Krylovas 2004):

n(n-1

(3.25)

t H

¢ia: n — darbuotaj skatius.

3.14 pav.Rysiy skatiaus tarp organizacijos darbuojajaizdavimas pilnuoju grafu
Fig. 3.14.Representation of the number of relations betvarganization's employees in
a complete graph
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3.15 pav.Darbuotoj skatiaus ir rySi; tarp j priklausomyie
Fig. 3.15.Dependency between the number of employees anéltte®ns among
the employees

Pirmiausia nustatoma, koks maksimalus yyskatius gali susidaryti tarp
organizacijos darbuotpj Paskui apsk#iuojamas vidutinis darbuotgj Ziniy
potencialasy,), tenkantis vienam rySiui:

p, =2 (3.26)

Zinant, koks vidutinis darbuotpjZiniy potencialas tenka vienam rysiui,
belieka iSsiaiSkinti, kiek susidaro efektyvirySiy (ro) tarp organizacijos
darbuotoj. Nusta&ius, kiek susidaro efektywirySiy, Ziniy potencialo sinergija,
kuria sukuria darbuotojai, bendraudami tarpusavyje,yausnama apskaiavus,
kiek Ziniy paskleidziama tarp darbuagoj Kadangi Zinioms galioja
multiplikatoriaus dsnis, paskleidZiam Ziniy kiekis dauginamas iS Zii
multiplikatoriaus. Zini multiplikatorius () nustatytas integruojant viera
sistem Siuos veiksnius:

» Pirmiausia reikia pazyati, kad esant dideliam darbuogogkatiui, Ziniy
mainai nevyksta tarp kiekvieno darbuotojo (R. Sntighminais — tarp tinklo
nariy). Vykstant Zini sklaidai tarp darbuotgj Ziniy multiplikatorius priklauso
nuo efektywvij rySiy skatiaus, kuf sugeba uzmegzti vienas darbuotojas. Vadybos
teorija nurodo, kad ské&us rySi, kuriuos efektyviai gali uzmegzti darbuotojas,
yra ribotas, nesyjuzmezgus daug, dalis rySpapragiausiai tampa neveikss.
Taigi, Zinias galima multiplikuoti tiek kart kiek tai leidZia fiziologigs asmens
galimybes, nulemtosijvairiy veiksny. Mokslinéje literatiroje teigiama, kad
darbuotojas efektyviai gali palaikyti 4—6 rySiusSis skatius laikomas norma.
Efektyviy rySiy norma (,) plaiau analizuojama aptariant organizacijos
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strukfiros suderinamumo veikgnlS esnés paskleidZiam Ziniy kiekj (rep)
organizacijoje galima multiplikuoti, karty.

« Vienas i8 veiksnj, kuris lemia Zini multiplikavima, yra organizacijos
strukfiros suderinamumas. Suderinta organizacijos  strakt leidZia
darbuotojams efektyviai priimti, skleisti ir kuetinias. Ar organizacijos struita
yra suderinta, rodo labai svarbi organizacijos lstinos charakteristika—
pavaldumas. Jeigu vadovui pavaldus didelis darlpuctkatius, sakoma, kad
pavaldumas yra platus ir jis vaizduojamas péakSorganizacijos valdymo
strukfira. Esant nedideliam vadovui pavalgdiarbuotoj skatiui (pavaldumas —
siauras), pastebima vertikalaus darbo pasidalijieredencija ir daugiapakeép
organizacijos valdymo strukta. Pavaldumo norm yra nustags Lietuvos
mokslininkas V. A. Graiiinas (1937). ISnagréfies nemazai konkegy atvey,
mokslininkasjrodé, kad vadovas produktyviai gali kontroliuoti 12 diieginiy
individualiy rySiy bei 28 netiesioginius grupinius rySius. Vadinasicionalus
vadovui pavaldij darbuotoj skatius yra 4—6. L. Urwick (1943) taip pat teigia,
kad vadovas negali tiesiogiai kontroliuoti daugiaei 5—7 darbuotaj veikla.
Darbo autoriaus nuomone, yra Kkita, tikskesnorganizacijos strukitos
suderinamurp apitidinanti charakteristika — vidutinis efektyvrySiy skatius,
tenkantis vienam darbuotojuir,, kadangi efektyvus darbuotpjdarbas ne
maziau svarbus uz vadavTyrimo atveju laikysime, kad nustatytos normos
galioja tiek vadovams, tiek darbuotojams, t. ykgfeiy rySiy norma () yra 4—6
rySiai (vidurire reikSme — 5). Vidutinis efektyw rySiy skatius, tenkantis vienam
darbuotojui, apskaiuotas efektywi rySiy skatiy padalijus iSn/2 (kadangi
viename rySyje dalyvauja 2 darbuotojai):
n_2r,

\% e"
2 n
Priklausomai nuo to, kaip kinta organizacijos stioés suderinamumas,
keic¢iasi ir ziniy multiplikatorius. Organizacijos strukibs suderinamumui
jvertinti naudosime organizacijos strakds suderinamumo koeficienfmy):

(3.27)

1L kai r, =r,
r .
m, = r—“ kai r,>r, (3.28)
r .
-, kai r,<r,
rn

 3.4.2 skirsnyje nustatyta, kad darbugtojgeljimas panaudoti
informacines technologijas skatina Zinipotencialo sinergij Naudojant
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informacines technologijas, Zipnimultiplikavimas stiptgja, nenaudojant — Zigi
sklaida mazesn

» Organizacijos dydis yra svarbus vertinant josZisinergip. Vadybos
teorijoje nurodyta, kad efektyviausiai dirba orgaauijos, kurios turi optimal
darbuotoy skatiy. MaZose organizacijose (2—3 asmpegali trikti nuomoni
jvairowes, o didesése organizacijose (daugiau nei 136 asmemgmanoma
efektyvi gveika, sudtingesnis koordinavimas (Jackson 2003; Jacksbral
2003). Zinij potencialo sinergijos atveju organizacijos dydis biti vertinimas
bent dviem aspektai?irma, didely organizaciy valdymo strukiros daznai
bina labai nelanks$os ir nesuderintos. Siuo p@Fu maZos organizacijos turi
pranaSura ir turedamos nedideldarbuotoy skatiy gali racionaliai juos valdyti,
todkl geba sukurti sinergjj kuri gerokai didina organizacijos Zinpotenciad.
Antra, dideks organizacijos turi akivaizdpranaSunmp dél savo dydzio. Jose yra
labai daug veiksni skatinadiy Ziniy potencialo sinergii didek nuomoni
ivairow, platus kvalifikuoty specialisy tinklas, gausios Zigi duomemn bazs
(pvz., bibliotekos), daugyvairiy finansiny galimybiy diegti auksto lygio veiklos
organizavimo sistemas ir paZangias darbuwotojokymo programas, kuriami
ypa auksto lygio produktai ir t. t.

D¢l minéty veiksniyp sudaroma palanki tekp Ziniy multiplikavimui.
Organizacijos dydZiojtakai ziniy multiplikavimui vertinti pasgilyta naudoti
logaritmire funkcijg (jos taikymas pagstas tyrimais, pateiktais 3.2.2 skirsnyje),
kurios pagrindas yra didejmore (pagal darbuotagjskatiy —> 250 darbuotaj),
vadovaujantis Lietuvos Respublikgstatymuose pateiktgmoniy klasifikacija.
Tad organizacijos dydzZigtaka Ziniy multiplikavimui nustatoma apskéavus
koeficient (m,):

M, =10g,50(N) . (3.29)
Apibendrinant atliki analiz, Ziniy multiplikatorius ir organizacijos

darbuotoj Ziniy potencialo sinergija atitinkamai skaiojama pagal 3.30 ir 3.31,
3.32 formules:

m=rmmm,_, (3.30)
Psl =mrp,, (3.31)
P, = rmmmrp,. (3.32)

Sinergija priklauso nuo sistemos organizuotumaoly@rganizuotumas Siuo
atveju lemia organizacijos sudgima kompleksiSkai naudoti sinergij
skatinatias priemones. KompleksiSkas priempaikymo hitinumas vertinant
organizacijos zinj potencialo sinergij iSreiSktas 3.32 formule. Kai bent vienas
parametras lemiantis sinergimazja, Ziniy potencialo sinergija slopsta ypa
spatiai.
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3.3.4. Efektyvi y rySi y skai €iaus tarp organizacijos darbuotoj y
nustatymo metodai

Tik maZose organizacijose galiitb jmanomas N:N kardinaluriaatvejis.
DaZnai darbuotojai @ organizacijos vidias tergs specifikos neturi joki
galimybiy dalytis Ziniomis su kitais darbuotojais, o taiajd Ziny sklaid ir
multiplikavimg. Padalinyje dauguma darbuafojuri geras glygas aktyviai
reiksti savo nuomay kurti ir skleisti Zinias. Veiksmus padalinyje tarp jy
koordinuoja padalini vadovai. Taigi, dalijimasis Ziniomis gali vykti:

« tarp padalinio darbuotgj

« tarp skirting; organizacijos padaligidarbuotoi;

 susidarius atsitiktiniams rySiams — tarp organipaailarbuotaj.

Efektyviy rySiy tarp organizacijos darbuotpjskatiaus €.) nustatymui
sukurti Sie metodai:

|. Teoriremis normomis gstas metodasSis metodas paggtas vadybos
teorijos normomis, o Vvisi sk&avimai atliekami darant prielaidas: 1)
organizacijos veikla bus organizuojama padaligagrindu; 2) racionalus
padalinio darbuotej skakius Ziny potencialo sinergijos atveju yra 6. Zinant
efektyviy rySiy normy (rp), organizacijos darbuotgjskatiy (n) ir nustatys
atsitiktiniy rySiy tarp darbuotaqj skatiy (ro), pagal 3.33 formglapskaiiuojamas
efektyviy rySiy skatius (ro) (teorinio modeliavimo rezultatai pateikti B pragd
Teoriniams ska&iavimamsr,= 5.

-1 :
n(n ),kal n<6
r, = n2 (3.33)
rn§+ra,kai n>6.

Organizacijoje nuolat formuojasi atsitiktiniai g8 Didé¢jant organizacijai,
tokiy rySiy susidaro vis daugiau. Jei organizacijoje yradarbuotoj — tai

tikimybé, kad i-asis darbuotojas netiw atsitiktinio rySio, yratzi, tada
n

priesingo jvykio tikimybé bus lygi le—l. Kol organizacijos darbuotgj
n

skaktius yra ne didesnis nei racionalus darbuptekatius, atsitiktinio rysio
tikimybé tarp darbuotaej neegzistuoja. Kai darbuotpgkatius organizacijoje yra
didesnis uz racional skatiy, atsiranda tikimyb, kad tarp darbuotgj

2 Kardinalumas — tai tokia rysio charakteristikarikodo maksimaj kiekj vieno objekto
elementd, susiet su kito objekto vienu elementu.
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susiformuos atsitiktiniai rySiai. Toks atsitiktini rySiy tarp organizacijos
darbuotoj skatius (kai n > 6) gali Bti skakiuojamas:

Fa =(1—%j(n—6)- (3.34)

Il. Organizacijos strukiry analize gystas metodasSio metodo esiyra
detali organizacijos valdymo strakbs analiz, nustatanti esamus padalinio
darbuotoj rySius ir rySius tarp skirtingpadalini; darbuotoj. Efektyvus darbas
padaliniuose uztikrinamas tik suorganizavus gamwmandin darky. Komanda —
tai efektyviai veikianti grup, pasiekusi tok integracijos lyg kai veiklos
efektyvumy lemia pareig pasiskirstymas tarp komandos marjy tarpusavio
santykiai, bendradarbiavimas ir motyvacija. EfekiyvySiy tarp organizacijos
padalinio darbuotaj skatius (), kai darbuotojai susieti N:N tarpusavio rysiais,
skatiuojamas:

A )
r kZ; A (3.35)
¢ia: g — padalini skatius organizacijoje;
n, — darbuotaj skatius k-ajame padalinyje.

Pasitaiko atvej, kai vienas ar grup darbuotoj net ir tame pé&ame
padalinyje tarpusavyje nesusieti rySiais. Esantatokatvejui, tina jvertinti
efektyviy rySiy susidarym, atliekant papildom padalinio darbo procesanaliz.
Nors visi organizacijos padaliniai tarpusavyje stisiertikaliais ir horizontaliais
rySiais, té&iau daznai padalini darbuotojai sprendzia uzdavinius siauroje srityje
ir nesudaro jokj tiesioginiy rySiy su kity padaliniy darbuotojais (3.16 pav.). Jei
tarp padaliny néra tiesioginio rysio, vadinasi, nesusidaro rySéaptpadaling ir
nevyksta dalijimasis Ziniomis tarp fgarbuotaj.

O1
a
0o 14
023 034
9. O3 04
a 036
25 a,
026 24 Olg7
Os Os Oz

3.16 pav.Tipiné organizacijos valdymo strukta ir rySiai tarp padalini
Fig. 3.16.Typical management structure of an organizatimhralations between
its units
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Norint jvertinti, kiek organizacijoje yra tiesioginirySiy tarp skirting
padaliniy darbuotoy, reikia detaliai analizuoti organizacijos valdyrswukiira.
Siam tikslui pasiekti geriausia tinka veiksmai satricomis. 3.16 paveiksle
pavaizduota tipi@ organizacijos valdymo strukta. Vadovaujantis 3.16
paveiksle pavaizduota schema, atliktas efelgtyySiy tarp skirtingy padaliniy
darbuotoj skatiaus nustatymas. Pirmiausia sudaryta tiesiaginiSiy tarp
padaliny identifikavimo matrica (A). Jei targk-ojo ir f-ojo padalinio yra
tiesioginis rySys, A matricoje jis Zzymimas 1, pirgii atveju — 0.

123456867
10111000
21011110
/131101010

ASls 0110001 (3.36)
50100000
60110000
70001000

Jei tarpk-ojo ir f-ojo padalinio yra tiesioginis rySys, vadinasi,igalsidaryti
tam tikras kiekis tiesiogini rySiy ir tarp skirtingy padaliniy darbuotog (3.17
pav.). Jei targk-ojo ir f-ojo padalinio ®ra tiesioginio rySio — tai efektys rysiai
tarp darbuotaj nesusidaro. Sudaryta skirtingpadaliniy darbuotoj tiesioginiy
rySiy apskadiavimo matrica (R). Sugus R matricos elementus ir padalijus i$ 2
(nes matrica simetrd), gaunamas tiesiogipirySiy tarp skirtingy padalini
darbuotoy skatius (rs).

k-ojo padalinio darbuotojai

f-ojo padalinio darbuotojai

3.17 pav Tiesioginiy rySiy tarp skirting; padaliniy darbuotoj susidarymo pavyzdys
Fig. 3.17.An example of direct relations formed between eypés from different units
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1 2 3 4 5 6 7
10 r, nz nr, 0 0 O
2 r21 0 r23 r24 r25 r26 0
R = 3 r31 If32 0 r34 0 If36 0 (337)
4 0 ryp, 1,3 0 0 0 rp
50r, 0 0O OO O
6 0 r,p, ,z O 0O O O
70 0 Owr OO0 0)
i 9
f
aa" (3.38)
re = ,

cia: rys — tiesioginiy rySiy tarpk-ojo ir f-ojo padalinio darbuotgjskatius.
Galutinis efektyw rySiy skatius nustatomas:
re=rgtrs. (3.39)
Efektyviy rySiy tarp organizacijos darbuotppkatiaus nustatymo metgd
taikymo glygos ir tikslingumas detaliau aptartas 4.3.2 skijs.

3.4. Organizacijos iSorin  és terp és vertinimas

Siuolaikingje visuomenje réra uZday organizack, todtl vertinant
organizacijos zinj potenciad svarbu istirti organizacijos iSoka tergs jtaka.
Kuo iSorirgje tergje daugiau zinj, tuo efektyvesnius iSorinius rySius
organizacija gali toje tegpe palaikyti ir tuo daugiau per juos gauti Zjnbei
paskleisti jas per vidinius rySius savo viduje.

I. Ansoff (1984), A. Vasiliauskas (2001), D. Pileske (2004), C. Hill, G.
Jones (2008) ir kiti organizacijos iSogiterpe apibidina kaip visum veiksniy,
esartiy uz organizacijos rilp ir galinciy daryti vienoky ar kitokig jtaka jos
veiklai. Mokslirgje literatiroje organizacg supanti terp analizuojama dviem
aspektais — bendroji ir specitirterps. Bendroji — tai terg, kurios parametrai
vienodai aktuals ne tik tyrikjamai organizacijai, bet ir visoms kitoms,
esaioms toje teritorijoje organizacijoms.a Jsudaro: demografin terpe,
ekonomire terpe, socialire terpe, politine terpe, teisire terpe, kultariné terpe,
technologig terps. Specifie — tai terg, kurios parametrai, elementgiaka
aktualis tik tyringjamai organizacijai ar yj grugms. Analizuojami Sie
komponentai: darboégos kokyle, gaminamo produkto (paslaugos) paklausa,
konkurencijos lygis, specifininfrastruktira (keliy sistema, dujotiekio sistema ir
t. t.), Zaliay gavimo kanalai, organizacijos k& ir t. t.
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Objektyviai galimajvertinti ir turincia apibrztas charakteristikas terp
kurioje veikia organizacija, — valstyb(arba dar aukStesnio lygio strakis —
valstybiy ssjungas, pvz. Europossafsinga). Tyrimo atveju organizacijos iSokn
terpe formuojantys veiksniai galiti jvertinti analizuojant valstyhbiveikla Ziniy
srityje. Valstybi Ziniy potencialas ir sudarytos galimaygorganizacijoms kurti
bei panaudoti jas skiriasi. Zinigausioje tergje organizacijos turi galimybper
iSorinius rySius sukaupti dar didgsjy potenciad. Terpiy skirtumus leidzZia
jvertinti Pasaulio banko valstyp@iniy vertinimo metodologijoje (aptarta 1.2.4
skirsnyje) pateikti statistiniai indeksai, kuriedsauyti iS5 daug rodiklj. Suvestinio
Ziniy ekonomikos indekso naudojimas organizadijniy potencialui vertinti
suteikia galimybes taikyti modepasauliniu mastu. Kiekvienos organizacijos
Ziniy potencialas turi iti koreguojamas organizacijosorinés tergs Zinig
potencialokoeficientu (1,); jo reikdne priklauso nuo valstyds, kurioje veikia
organizacija, zinj ekonomikos indekso (3.20 lentgl

0= ZEl,
“ ZEl,
cia ZEl, — z-0sios valstybs Ziniy ekonomikos indeksas;
ZEl, — valstyby Ziniy ekonomikos indekgvidurkis.

(3.40)

3.20 lenteé. Organizacijos iSoris tergs Ziniy potencialo vertinimas

Table 3.20.Assessment of the knowledge potential of an orgdioim external medium
Vieta Valstybe ZEl, U,
1 Danija 9,58 1,86
2 Svedija 9,52 1,84
3 Suomija 9,37 1,82
4 Olandija 9,32 1,81
5 Norvegija 9,27 1,80
6 Kanada 9,21 1,78
7 Sveicarija 9,15 1,77
8 Jungtire Karalysé 9,09 1,76
30 Lietuva 7,68 1,49
31 Piety Kor¢jos Respublika 7,68 1,49
32 Latvija 7,64 1,48
33 Kipras 7,55 1,46
34 Portugalija 7,52 1,46
131 Etiopija 1,18 0,23
132 Dzibutis 1,15 0,22
133 Eritréja 1,07 0,21
134 Siera Leon 0,91 0,18
Vidurkis 5,16
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Koeficientasy, parenkamas, atsiZzvelgiaptorganizacijos buveis adres.
Jei organizacijos padaliniai veikia skirtingose qad® Salyse, p skatiuojamas
atsizvelgiani padalinio dydl pagal darbuotajskatiy.

3.5. Organizacijos zini y potencialo vertinimo modelio
apibendrinimas

Atlikto tyrimo rezultatai apibendrinti pateikianbrganizacijos Zinj
potencialo vertinimo modgl Galutire organizacijos Zinj potencialo vertinimo
schema pavaizduota 3.19 paveiksle.

Ziniy potencialo Ziniy potencialo patirties | | Ziniy potencialo pareig
iSsilavinimo dedamosiog | dedamosios sk&avimas lygio dedamosios
skatiavimas skatiavimas

A A ;;%

n Darbuotojo Ziniy potencialo
skai¢iavimas

Darbuotojo darbo uzmokés vertinimas|

A 4

Paskleidziamo Zimi kiekio tarp darbuotgj skatiavimas

rePv Ziniy multiplikatoriaus nustatymas
1. Efektyviy rySiy normos taikymas
2. Organizacijos strufitos suderinamumo vertinimas
m 3. Informacini; technologi panaudojimo vertinimas
4. Organizacijos dydZzio vertinimas

Ziniy potencialo sinergijos skaliavimas >

Organizacijos Ziniy potencialo
skai¢iavimas

3.19 pav.Apibendrinta organizacijos Zippotencialo vertinimo schema
Fig. 3.19.Summary of an assessment scheme of an organizdtioowledge potential

A 4

Organizacijos iSorinés terpés vertinimas

Tyrimas buvo pragtas nuo organizacijos darbuatojZiniy potenciad
lemiartiy veiksniy analizs. Kaip matyti iS sudarytoasaSo (3.1 lenté),
darbuotoy Ziniy potenciad lemiartiy veiksniy spektrasy turinio poZiiriu yra
gana platus. Atliekant tyrign nustatyta nepersidengidn veiksniy aibg,
formuojanti darbuotojo Zini potenciad, ir Siy veiksniy reikSmingumas. Norint



124 3. SILOMAS ORGANIZACIJOS ZINIJ POTENCIALO VERTINIMO MODELIS

sujungti veiksnius iry reikSmingum j vierg formalig sistem, iS Zinomy metod
(Podvezko 2005; Ginetius 2008) pasirinktas geriausiai tam tinkarjtisrtinty
normalizuot; reikSmiy sumos metodas (an@imple Additive Weighting (SAW)
Taikant $ metod, darbuotojo Zinj potencialas F'q), kuri sudaro pagrindiss
darbuotojo Zini potencialo dedamosios (iSsilavinimas, patirtipdreig; lygis),
apskatiuotas taip:

3
Py=D 4V, (3.41)

¢ia: \; —j-ojo veiksnio reikSmingumas;
Vj —j-0jo veiksniojvertisi-ojo darbuotojo atzvilgiu.

Darbuotojo Zini potencialo gsay su organizacijos vidine ir iSorine terpe
tyrimas atskleid, kad kiekvieno i§ nustatytveiksniy jtaka organizacijos ir
darbuotojo Zini potencialui priklauso nuo te¥p, kurioje veikia darbuotojas ir
organizacija. Taigi, vertinant darbuotojo Zjmiotenciad reikia atsizvelgti ne tik
veiksniy reikSmes kiekvieno darbuotojo atZvilgiu, betj idarbuotojo gedjima
panaudoti Zinj potenciad darbo vietoje bei atsiZzvelgtibendros iSori¢s tergs,
kurioje veikia organizacija, Zigipotenciad.

Tyrimas patvirtino ki mokslininky iSvadas, kad darbuotojo darbo
uzmokestlemia jo sukauptas Zipipotencialas. Nors darbo uZzmokestis tiesiogiai
neveikia darbuotojo sukaupto Zinpotencialo, t&au ji vertinant galima gana
tiksliai nustatyti darbuotojo gépma panaudoti turinp Ziniy potenciad darbo
vietoje ir leidzia sulyginti skirting organizacij darbuotoy Ziniy potenciad
kiekybine iSraiSka. Darbuotojo Zini potencialas, apskauotas pagal 3.41
formule, turi biti koreguojamas darbuotojo darbo uzmakeskoeficientu ;)
(zr. 3.42 formu}), o vigy I-0sios organizacijos darbuogofiniy potencialasRy)
skatiuojamas pagal 3.43 formyl

3
Fa = niz)\jvij ) (3.42)
=1
n 3
Fa :Zniz)\jvij : (3.43)
i el

Susumavus-osios organizacijos darbuotafiniy potenciad ir dél sinergijos
atsirandarit organizacijos Zinj potenciad, apskatiuojamas organizacijos Zini
potencialask)). Skatiuojama pagal formgl

n 3
I:I) = ZWZ)\JVU +r rrantmnrepv- (344)
i=L  j=l
3.4. poskyryje nustatyta, kad 2ngausioje iSorigje terggje organizacijos
turi galimyke per iSorinius rySius sukaupti dar didggniy potenciad. Be to,
Zemas iSoriés tergs Ziniy potencialo lygis riboja galimybesésti turimg vidinj
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Ziniy potenciad. Atsizvelgiant j iSorinés tergs (valstylss), kurioje veikia
organizacija, Zinj ekonomikos lyg jos Ziniy potencialas koreguojamas taip:

n 3
Fl) = (Zlnlzl)\Jvll +r I{nsrntmnrepvjp-z- (3.45)
i= j=

Organizacijos Zinj potencialo sk&iavimo demonstracija atlikta 4.3.
poskyryje, tikrinant sukurto modelio praktiprimtinumg. Siekdamos sumazinti
darbo gnaudas, atliekant skaavimus organizacijos gali panaudgtrairias
duomem baziy valdymo sistemas (,Microsoft Access®, ,Visual Fdxro,
-MySQL", ,Informix“ ir kt.) arba duomem bazi; strukiira turincias skatiuokles
( ,Microsoft Excel”, ,Microsoft Works®, ,Open Offie" ir kt. ).






Organizacijos zini y potencialo
vertinimo modelio patikrinimas

Skyriuje apraSomas praktinis organizacijosgipotencialo vertinimo modelio
priimtinumo tikrinimas. Modelio priimtinumas patikamas atliekant empirin
tyrimg ir teorin organizacijos Zinj potencialo dedanjy modeliavimy. Skyriuje
pateikiama modelio taikymo metodika, kuria vadoaatis atliktas pasirinigt
organizaciy darbuotoy ir organizaciy Ziniy potencial vertinimas bei nustatytas
Siy organizacij Ziniy potencialo lygis.

4.1. Teorinis organizacijos zini y potencialo dedam uyjy
modeliavimas

Teoriniam organizacijos Zipipotencialo dedanjy modeliavimui, taikant
autoriaus sukugt mode], parinktos mazos, viduis ir maksimalios
informaciny  technologiy panaudojimo ir  organizacijos strakbs
suderinamumo koeficieqtreikSmes. Modeliavimui supaprastinti kiti modelyje
naudojami parametrai nustatomi konstantomis (pemanizacijos darbuotojo
Ziniy potencialas Ry) lygus 150 baj), dalis y kinta priklausomai nuo
organizacijos darbuotgj skatiaus. Modelyje Zinj potencialo sinergijos ir
darbuotoj Ziniy potencialo santykis suderintas vadovaujantis niadsl
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literatiroje apraSyta sinergijos duodama nauda (Hamil 19@8sson 2002;
Smith 2004; Magness 2006; Hakeem 2007; Richard80ii)2

Esant racionaliam organizacijos (arba pada)iniarbuotoj skatiui (6
darbuotojai) ir sinergijos sk&avimui naudojam koeficienty maksimalioms
reikSmems, sumodeliuotas Zupi potencialo sinergijos ir darbuotojZiniy
potencialo santykis lygus 1,62; esant vidérnns koeficieng reikSmems — 0,79,
o0 mazoms koeficient reikSmeéms — 0,28 (4.1 pav.). Dighnt organizacijos
darbuotoy skatiui, Ziniy potencialo sinergijos ir darbuotpginiy potencialo
santykis maga. Pritaikius modglempiriniam tyrimui atrinktose organizacijose
(2r. 4.2.1 skirsj), aptariamas santykis pasiskérstuo 0,08 iki 0,87.

1,8
1,6
1,4
1,2
1,0
0,8 1
0,6 1
0,4+
0,2 |
0,0 "-‘_H_HHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHHH\\HHHHHHuuuuuuuuuuu

1 10 19 28 37 46 55 64 73 8 91 100

- m =1
—= m;=0,61
m;=0,29

PS|/ I:)dl

Darbuotojy skaifius

4.1 pav. Ziniy potencialo sinergijos ir darbuotpfiniy potencialo santykis, kiantis
darbuotoy skatiui (kai Pg= 150 bal; u,=1;n=1;r,=5)
Fig. 4.1.Ratio between knowledge potential synergy and eyags' knowledge poten-
tial, when the number of employees is changing éw#y; = 150 pointsu,= 1;
n=1;r,=5)

Klasikingje organizacijoje tarp darbuotpj nuolat vyksta dalijimasis
Ziniomis. Kol darbuotaj organizacijoje yra nedaugmanomas dalijimasis
Ziniomis tarp vig darbuotoy. Didéjant darbuotaj skatiui, atsiranda vis
daugiau darbuotgj kurie tarpusavyje Ziniomis nesidalija. Tai lerfi|@dologinés
asmens savys, t. y. darbuotojas gali pasidalyti Ziniomis tik sbotu skatiumi
darbuotoj. Tuo paaiSkinama Zigipotencialo sinergijos ir darbuotpgkatiaus
priklausomylg, pateikta 4.2 paveiksle. Dignt organizacijos darbuotpj
skakiui, Ziniy potencialo sinergijos augima&dja. Informacirs technologijos
iSplecia fiziologines Zmogaus galimybes dalytis Ziniorimidabai skatina Zinj
potencialo sinergi. Kai organizacija informacines technologijas ngado
menkai (m = 0,29), Ziny potencialo sinergija reisSkiasi silpnai, lyginamnt tis
atvejais, kai panaudojamos visos informagiteichnologij teikiamos galimybs
(m=1).
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Ziniy potencialo sinergija, bala

Darbuotojy skai¢ius

4.2 pav. Darbuotoy skatiaus ir Ziniy potencialo sinergijos priklausomyikai Py = 150
baly; p,=1;mn=1;r,=5;m=0,8)
Fig. 4.2.Dependency between the number of employees andlédge potential syn-
ergy (wherPg = 150 pointsy,= 1;n = 1;r,=5;my= 0,8)

Organizacijos zinj potencialui ir Zinj potencialo sinergijai palyginti
atliktas Sy dedamjy modeliavimas, keéiant darbuotaj skatiy ir parenkant
mazas, vidutines ir maksimalias jni multiplikatoriaus koeficient
(informaciny  technologip panaudojimo ir organizacijos strakbs
suderinamumo) reikSmes (atitinkamai 4.3 pav., 4v,pt.5 pav.).

12000
. ol
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8 ,.ll""'"‘
g 8000 - .”,,,n‘ —=— Organizacijos
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S 6000 -~ o .
o . —e— Ziniy potencialo
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; '.;l‘" Lo44499999 f
S 2000 o2
0 le:.

1 6 11 16 21 26 31 36 41 46
Darbuotojy skai€ius

4.3 pav.Organizacijos Zinj potencialo ir Zinj potencialo sinergijos palyginimas (kai
Pgi= 150 bal; n,= 1;n=1;r,=5m=1;m=1)
Fig. 4.3.Comparison of an organization‘s knowledge potéatia knowledge potential
synergy (wherPg = 150 pointsp,= 1;n=1;r,=5;m=1;ms= 1)
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Kol Ziniy sklaida vyksta tarp visdarbuotoj (N:N), tol Ziniy potencialo
sinergijos krei¢ artima organizacijos Zigi potencialo kreivei. Digant
darbuotoy skatiui, Ziniy potencialo sinergijos augimastdia, ypa& Zymus
létejimas pastebimas, kai Zini multiplikatoriaus koeficient (informacini
technologijy panaudojimo ir organizacijos strikbs suderinamumo) reik&s
mazos (4.5 pav.). Siuo atveju organizacijosipbtencialo sinergija tesudaro
menly viso organizacijos Zigipotencialo dal
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4.4 pav.Organizacijos Zinj potencialar Ziniy potencialo sinergijos palyginimas (kai
Pgi= 150 bal; u,=1;n=1;r,=5;m=0,61;ms=0,8)
Fig. 4.4.Comparison of an organization‘s knowledge potéatia knowledge potential
synergy (wherPq = 150 pointsp,= 1;n1 = 1;r,=5;m= 0.61;m;= 0.8)
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4.5 pav.Organizacijos Zinj potencialo ir Zini potencialo sinergijos palyginimas (kai
Pgi= 150 balj; u,= 1;n=1;r,=5;m=0,29;ms= 0,6)
Fig. 4.5.Comparison of an organization‘s knowledge poté¢atial knowledge potential
synergy (wherPq; = 150 pointsp,= 1;n = 1;r,=5;m= 0.29;m;= 0.6)
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Lyginant organizacijos darbuotpjZiniy potenciad ir Ziniy potencialo
sinergip (4.6 pav., 4.7 pav., 4.8 pav.) pasteh kad didjant darbuotaj
skatiui, Ziniy potencialo sinergija augat¢jarciai ir aktyviai reikstis gali tik
esant nedideliam darbuotogkatiui. Kuo intensyviau organizacija panaudoja
priemones, skatingras Zinij potencialo sinergij (naudoja informacines
technologijas, suderina organizacijos valdymo d¢tmal, tuo didesa dalis
darbuotoy Ziniy potencialo multiplikuojam@Zziniy potencialo sinergij
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10000 - o
S ) Mnﬂ" —+— Organizacijos
& 8000 | p !,.m‘ darbuotaj Ziniy
8 oy potencialas
g 6000 o o . .
g . a —e— Ziniy potencialo
& 4000 | . H""M sinergija
=
c
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0 A

1 6 11 16 21 26 31 36 41 46 51 56 61 66 71

Darbuotojy skai¢ius

4.6 pav.Organizacijos darbuotg@iniy potencialo ir Zini potencialo sinergijos
palyginimas (kaPg= 150 bal; p,= 1;n=1;r,=5;m=1;ms= 1)
Fig. 4.6.Comparison of an organization‘s knowledge potéatia knowledge potential
synergy (wherPg = 150 pointsp,= 1;n=1;r,=5;m=1;ms= 1)
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4.7 pav.Organizacijos darbuotg@iniy potencialo ir Zini potencialo sinergijos
palyginimas (kaPg = 150 bal; p,= 1;n=1;r,=5;m=0,61;ms= 0,8)
Fig. 4.7.Comparison of an organization‘s knowledge potéatia knowledge potential
synergy (wherPq = 150 pointsy,= 1;n = 1;r,=5;m= 0.61;my= 0.8)
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4.8 pav.Organizacijos darbuotgjZiniy potencialo ir sinergijos Zinipotencialo
palyginimas (kaPg = 150 bal; p,= 1;n1=1;r,=5;m=0,29;ms= 0,6)
Fig. 4.8.Comparison of an organization‘s knowledge potéatia the knowledge po-
tential of synergy (wheRg= 150 pointsp,= 1;n1=1;r,=5;m= 0.29;ms= 0.6)

Esant didesniam nei racionalus organizacijos (@daaliniy) darbuotoy
skakiui (6 darbuotojai), nepanaudojami vigianomi rySiai tarp darbuoigjt. y.
augant organizacijai, atsiranda vis daugiau dadjyotkurie tarpusavyje
nepalaiko efektywj rySiy. Efektyviy rySiy ir teoriniy rySiy santykio
modeliavimas keiant organizacijos darbuotpj skatiy pavaizduotas 4.9
paveiksle.
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4.9 pav.Efektyviy rySiy ir teoriniy rySiy santykis, kefiantis darbuotaj skatiui
Fig. 4.9.The number of effective and theoretical relatiomen the number of
employees is changing
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Tyrimo kontekste efektywi rySiy ir teoriniy rySiy santykio skaiiavimas
leido jvertinti Ziniy sklaich tarp darbuotej. Kuo organizacijos efektywirySiy
skatius artimesnis teoriniam rygiskatiui, tuo didesnis Zinj kiekis gali kiti
paskleistas tarp darbuodoj

4.2. Organizacijos zini y potencialo vertinimo modelio

taikymo meto

dika

Sukurtas Zinj potencialo vertinimo modelis tink&airiy organizaciy Ziniy
potencialui vertinti. Vertinim siuilome atlikti taikant 4.1 lentéje pateiky

metodilg.

4.1 lentek. Organizacijos Zinj potencialo vertinimo modelio taikymo metodika
Table 4.1.Methodics of the application of an organization®Wwledge potential

assessment model

Veiksmas

Veiksmo etapai

Veiksmo etapo apraSas

1. Organizacijos
darbuotoy Ziniy
potencialo
skatiavimas

1.1. Pagal
organizacijos
apskaitos duomenis
nustatomi kiekvieno
darbuotojo zini
potenciad
formuojartiy
pagrindiniy veiksniy
jverdiai

1.1.1. Ziniy potencialo i$silavinimo
dedamosios sk&avimas
1.1.1.1.Vertinimo skab pasirinkimas*
1.1.1.1.1. Taikoma 3.2.1 skirsnyje pateik
vertinimo skat arba

1.1.1.1.2. Vertinimo skalatnaujinama
naudojant 3.2.1 skirsnyje patejkt
metodily

1.1.1.2. Darbuotojo iSsilavinimo
nustatymas ijvertinimas

1.1.2. Ziniy potencialo patirties
dedamosios sk&avimas

1.1.2.1. Darbuotojo bendro darbo staZzo
nustatymas

1.1.2.2. Darbuotojo darbo staZzo sektoriuj

nustatymas

1.1.2.3.Darbuotojo patirties nustatymas i
jvertinimas

1.1.3. Ziniy potencialo pareiglygio
dedamosios sk&avimas

1.1.3.1. Darbuotojo pareigyb
identifikavimas

1.1.3.2. Darbuotojo pareigybjvertinimas

e

=
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4.1 lentets ksinys

Veiksmas

Veiksmo etapai

Veiksmo etapo apraSas

1.2. Veiksny
reikSminguny
pasirinkimas**

1.2.1. Vadovaujamasi 3.2. poskyryje
nustatytais veiksgireikSmingumais arba
1.2.2. Esant poreikiui, veikani
reikSmingumai nustatomi taikaBaatyAHP
metod

1.3. Darbuotojo
darbo uzmokeaso
vertinimas

1.3.1. Vidutinio darbo uzmokei® darbo
rinkoje nustatymas

1.3.2. Darbuotojo darbo uzmokes
organizacijoje nustatymas

1.3.3. Darbuotojo darbo uzmokés
koeficiento skaiiavimas

1.4. Darbuotqj
Ziniy potencialo
dedanujy sintez

1.4.1. Darbuotaj Ziniy potencialo
skatiavimas

2. Organizacijos
Ziniy potencialo
sinergijos
skatiavimas

2.1. Skleidziamo
Ziniy kiekio tarp

2.1.1. Efektywvi rySiy tarp organizacijos
darbuotoy skatiaus nustatymas***,

darbuotoy pasirenkant vieniS metod:
nustatymas 2.1.1.1. Organizacijos strukbs analize
gristo metodo taikymas arba
2.1.1.2. Teoridmis normomis gsto metodo
taikymas
2.1.2. Vidutinio darbuotaj Ziniy potencialo,
tenkartio vienam rySiui, nustatymas
2.2. Ziny 2.2.1. Efektyvj rySiy normos naudojimas
multiplikatoriaus —
nustatymas 2.2.2._Organ|zacuos_ s_tru‘klos
suderinamumo vertinimas
2.2.3. Informacinj technologij
panaudojimo organizacijoje vertinimas
2.2.4. Organizacijos dydZio vertinimas
2.3. Ziny 2.3.1. Ziniy potencialo sinergijos
potencialo skatiavimas
sinergijos

dedamyjy sintez

3. Organizacijos
iSorings tergs
vertinimas

3.1. Organizacijog
iSorires tergs
Ziniy potencialo
koeficiento
skaktiavimas

3.1.1. Valstybs, kurioje veikia organizacija
Ziniy ekonomikos indekso nustatymas
3.1.2. Valstybs Ziniy ekonomikos indekso
palyginimas su valstybiziniy ekonomikos
indeksy vidurkiu.
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4.1 lentels pabaiga

Veiksmas Veiksmo etapai Veiksmo etapo apraSas
4. Organizacijos Zini | 4.1. Organizacijos 4.1.1. Organizacijos Zigipotencialo
potencialo Ziniy potencialo skakiavimas

skakiavimo rezulta | dedangjy sintez

apibendrinimas 4.1.2. Organizacijos Zigipotencialo

lygio nustatymas.

*Skaiciuojant Ziniy potencialo iSsilavinimo dedaja galima taikyti 3.2.1
skirsnyje pateikf Svietimo sistemos pakgpvertinimo ska¢ balais. Vertinimo
skak nustatyta remiantis Lietuvos Respublikos Svietisistemos pakap
statistinip duomem ir mokymosi programp turinio analize. Siekiant gauti
vertinimo rezultatus vadovaujantis naujausiais istatais duomenimis arba
atsizvelgiantj pasikeitug Svietimo sistemp pakop ir jy mokymo program
turinj — vertinimo skal gali biti lengvai atnaujinta naudojant 3.2.1 skirsnyje
pateiky Svietimo sistemos pakgpeikSmingumo nustatymo metodik
**Qrganizacijos darbuotaj Ziniy potenciad lemiartiy veiksniy reikSmingumas
nustatytas (Zr. 3.2 poskyrvadovaujantis klasikis organizacijos samprata. Jei
atliekant specifinius tyrimus, t§jy nuomone, kyla poreikis tikslinti veikspi
reikSmingumus, jie galiilli nustatyti taikanSaaty AHPmetod.

***Efektyviy rySiy tarp organizacijos darbuotpj skatiaus nustatymui
rekomenduojama taikyti organizacijos stikis analize gsts metod, (Zr. 3.3.4
skirsn). Taiau kai siekiama tyrim supaprastinti, esant labai dideliam tyriam
organizaciy skatiui (pvz., tam tikro sektoriaus organizacijos) arlai
neimanoma iSanalizuotiyjstrukiiry, galima taikyti teoridmis normomis gsty
metod,.

4.3. Organizacijos zini y potencialo vertinimo modelio
taikymas

4.3.1. Organizacij y ziniy potencialo skai €iavimas

Siekiant empiriniu tyrimu patikrinti organizacijdiiy potencialo vertinimo
modelio praktifi priimtinumg, atrinktos trys skirting sektoriy organizacijos:
1) valstybire jstaiga LR Kultiros ministerijos Kuliros paveldo departamentas;
2) medienos apdirbimgmore ,Inkilas®; 3) konsultacing paslaug imore UAB
.VEPROC Research and Consulting"“.

Pirmas vertinimui pasirinktas LR Kuitros ministerijos Kuliros paveldo
departamentas (toliau — departamentas). Atliekaming jstaigoje dirbo 105
darbuotojai. Departamento striki sudaro devyni centriniai skyriai su
poskyriais ir deSimt teritorigipadaliniy. Departamento centriniai skyriai yra Sie:
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1) Administracinis skyrius, kuriam priklauso Vig§ pirkimy poskyris, Ukio
poskyris ir Dokumeng poskyris; 2) Apskaitos skyrius; 3) Buhalteésnapskaitos
skyrius; 4) Juridinis skyrius, kuriam priklauso amalo poskyris; 5) Kontrés
skyrius, kuriam priklauso 1SveZzam uZsien kultaros vertybi poskyris; 6)
Paveldotvarkos skyrius; 7) Planavimo skyrius; 8)rptautinis, rydy su
visuomene ir edukacijos skyrius bei 9) Audito tdrayDepartamento teritoriniai
padaliniai yrajkurti apskréiy centruose iry veiklos teritorijos sutampa su
apskrtiy teritorijomis. Departamento direktoriaus pavadyotopavaldis
Apskaitos, Paveldotvarkos bei Tarptautinis, wySu visuomene ir edukacijos
skyriai, likusieji — departamento direktoriui (4.pav.).

1. Departamento direktorius (1)
\ 2. Departamento

direktoriaus pavaduotojas

3. Dokument 4. Administracinis :I 5. Alytaus TP (4) | L y| 6 Apskaitos
poskyris (3) skyrius (11-10) skyrius (8)

. - 8. Kauno TP (7
7. Ukio poskyris (4) |47 _’| @ | 9. Paveldotvarkos

skyrius (5)

| 11. Klaipzdos TP

10. Vie§jjy pirkimy |« 8)
poskyris (3) —»{ 12. Tarptautinis,
14. Marijampots rySiy su visuomens
- —» TP ) ir edukacijos
| 13. Audito tarnyba (114_ skyrius (4)
16. PanegZio TP
15. Buhalterigs <P (4)

apskaitos skyrius (4)

—>| 17. Siauliy TP (4) |

18. Personalo 19. Juridinis |
poskyris (2) skyrius (4-2) < :| 20. Taurags TP |
21. 18vezam j uzsien 22. Kontroks < >|| 23. Tel3iy TP (4) |
kultaros vertyby skyrius (9-3)
kyris (3
poskyris (3) —>| 25. Utenos TP (4)|
24. Planavimo
skyrius (5) > 26. Vilniaus TP (¢ |

4.10 pav.Departamento valdymo struika
Fig. 4.10.Structure of department management

Departamento darbuotej Zinig potencialo skafiavimas Vadovaujantis
departamento apskaitos duomenimis nustatyti kiekviedarbuotojo Zinj
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potenciad formuojartiy pagrinding veiksni (iSsilavinimo, profesiés patirties,
pareig; lygio) jveriai balais. Skaiavimo rezultatai pateikti C priede.
Skakiuojant vadovautasi Saliegkio 2009 m. | ketvigio vidutinio ménesinio
(bruto) darbo uzmokém jvertiu, kuris lygus 2193,1 Lt. Apskéuotas
departamento darbuotpguminis Zing potencialas’y = 12013 (bal).

Departamento Zinj potencialo sinergijos ské&avimas. Pagal metodik
(Zr. 4.1 lentgd) pirmiausia buvo nustatytas skleidziamas tarp aatdy Ziniy
kiekis (repy). Efektyviy rySiy tarp departamento darbuajagkatiaus nustatymui
pasirinktas organizacijos strikobs analize gstas metodas. Vadovaujantis B
priedo duomenimis ir departamento veiklos proa@asalize, nustatytas efektyvi
rySiy tarp darbuotej padaliniuose skaius (4.2 lented).

4.2 lentek. Efektyviy rySiy skatiaus departamento padaliniuose nustatymo rezultatai
Table 4.2.Results of determining the number of effective tielss in department units

NI Padalinys Dar?uotoj; Efektyviy ryé'!q skatius
skatius (n) padalinyje ()
1 Departamento direktorius 1 0
5 Departamento direktoriaus 1 0
pavaduotojas
3 Dokument poskyris 3 3
4 | Administracinis skyrius 1 0
5 Alytaus TP 4 6
6 Apskaitos skyrius 8 28
7 | Ukio skyrius 4 6
8 Kauno TP 7 21
9 Paveldotvarkos skyrius 5 10
10 | Vie§jjy pirkimy poskyris 3 3
11 | Klaiptdos TP 8 28
Tarptautinis, ry3j su visuomene
12 | . I, ; 4 6
ir edukacijos skyrius
13 | Audito tarnyba 1 0
14 | Marijampoés TP 4 6
15 | Buhalterigs apskaitos skyrius 4 6
16 | Pane¥Zio TP 4 6
17 | Siauly TP 4 6
18 | Personalo poskyris 2 1
19 | Juridinis skyrius 2 1
20 | Taurags TP 4 6
ISveZany | uzsien kultiros 3 3
21 | vertybiy poskyris
22 | Kontroks skyrius 6 15
23 | Telsy TP 4 6
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4.2ieks pabaiga

Nr. Padalinys Darbuotoj | Efektyviy rySiy skatius
skatius (n) padalinyje ()
24 | Planavimo skyrius 5 10
25 | Utenos TP 4 6
26 | Vilniaus TP 9 36
IS viso: 105 219

Norint iSsiaidkinti, kiek departamente susidaresitbgini; rySiy tarp
skirtingy padalinij darbuotoj, detaliai iSanalizuota departamento valdymo
strukfira (4.1 pav.), atliktastaigos veiklos procesanaliz. Vadovaujantis Sia
analize, buvo sudarytos tiesiogjnirySiy identifikavimo tarp padalini
darbuotoj A4 (4.3 lentet) ir tiesioginy rySiy tarp departamento skirting
padaliny darbuotoy apskatiavimo Ry (4.4 lentet) matricos.

4.3 lentek. Tiesioginy rySiy identifikavimo tarp departamento padaligiarbuotoy

matrica (Ay)

Table 4.3.Matrix for identifying direct relations between teeployees of a department
unit (Ag)

112/ 3|4 5]6]7] 8]9]101112(13]14(15|16|17(18]|19|20|21]|22(23|24|25|26
1 O I T e A I 0 2 e 1 e e A e A e A e A I S O B I A A e A e A e
2|1 o/(0j0O0|1|0|0O]1|0|O|1]|0|0O|O|O|O|O|O|O|OfO]|0O]O]|O]|O
3/0]0 1(1(2(0f21|0f{0j1|0|0|1|Of2|2(0f0Of1|1]/0|1|0|1]|1
4(1]0]1 ojoj1/0|0|1/0|0|0O|O|O|O]|O|O|O|O]|O|O|O|O]|O]|O
5(1|0f(1]0 11]0{0(|1({1|0|0]|0f0|21|/0|0|2(1]|0|1]{0]|0(0]|0O]|O0
6(0(1{1]|0]|1 0o|j1(0j0f1|0(f12|1(2j1|2(0|0|2|0|0O|1|0|1|1
7/0]0{0]1]0]0 0(0|0|0O|O|O]O|O|O|O]|O|O|O]|O|O|O|0O]|O]O
8/1]|0[{1|/0|0]|1]|O0 1]1|0|0|0|0]1|0|0O|2|1|0f21]|0|0O|0O|0O]O
9/0]1{0]|0|1]0|0]1 0/1/0|0]1|0j1|1]|0|0|21]|1|0f21|0O|1]1
1000 |0|]0J1|1]|0|/0|1]0 1/0(0]1(0|1|1|{0]2|1|0|0|1]|0f1]|1
1111 |0|1|0|0|2({0|0|1|1 0(0j0|1(0|O|1]1]|0(1|0|0|0O]|O|O
1211 |1]0|0|0|0|0]0O|0O]0O]|O 0/0|0|0O|0O|O]|0O|O|O]|O|O|O]|O]O
1311 /0| 0|0|0|1|0|0O0|0O]|0O|O]|O 0j1/0|0|0|0]|0O|0O|1]|0]|0O]|0O]|O
141/0/1|0|0|1|0|0|1]|2]|0]|0]|0O 1/0(0|1|1|0|1]|0|0|0O]|0O]|O
151 |0|/0]|J0|21|2j0|1]|0]|0O|1|0|1]|1 112(0{0|1]/0|2|1|0]1(1
16/1|0/1|0|{0|2/0|0|1{1|0]|0]|0]|0]|1 0(1{1|0(1|0|0|0|0O|0O
17/1 10|/ 1]0|0|2|/0|0|1]1]|0]|0]0]0|1]|0 1{1|0(1]/0|0|0|0|0
1810/ 0|0|21|0(0|21|0fj0|1|0|0|1|0|1|12 1{1/0/0|21(0|1]|1
191/0/0|0|21|0|0O|2|0O|1]/1]0|0]1|0f1]1]|1 1/0/0|1|0|1]|1
201 (0/1]0]0|2]0]|]0|1]1|0]|0|0|O]|1|0|0O|2]|1 1/0|0]|0|0|0
21/0|0/1|0|1]0|0]1]2|0|2|0|0Of1|0|1]1|0|0]1 1112(0(1]1
22/11|0/0|0|0]J0O|0]0O]0O]|0O|O|Of1|0O|2|0]|0O|0O|0O]|0O]|1 0(0]|0]0
23(1|10/1(0|0|1|{0]|0]|2|2|0(0(0(0|2]|0|0|1|1|0|1]|0 0(0|0
241|/0/0]|]0]0|0|J]0O]0O|0O|]0O|O|O|O|O|O|O|O|O|O|OfO]|O]|O 0|0
251(0/1]0]0|2]0]0|1]2|0]|0|0|0O]|1|0|0O|2]|21|0(21]|0|0O]|O 0
26/110/1|/0]|0]J1]|0]0]2|2|0|0|O|0O]21|0|0O|1|1|0]|1]|0]|0O]0O]O
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4.4 lentek. Tiesioginy rySiy tarp departamento skirting padaling darbuotoi
apskadiavimo matrica (R)

Table 4.4.Matrix for calculating direct relations between #mployees from different
units of a department (R

1(2|314[5|/6|7|8|910]1112/13|14|15[16/17|18|1920|21|2223|24| 2526
1 1]0/1{1|/0f0j2 (OO 21|21 |2)2|1f2)2)]1|0f1j1]1]1]1
2|1 0|0/0|1|/0|0|21|0O]|0O/1|0|O|O|OJO|O|O|O|O]|O]O]|OjO|O
3]/0]0 1/4(12/0(4|0]|0| 40|0]|4|0[4]4|0[0[/4]9]|0{4]/0]4|4
411101 0/0|4|0|/0|3]|0/0|O|]O|O|0O|O|O|0O|0O|O]|0O]0]O0O]O|O
5(1(0]4]0 1/0/0/4[1]0/0]|]0|0|21|0]0O]2)1/0[4|0]/0]0]O0O]O
6[(0]1]12/ 0|1 0/|1/0]|0)1/0(8(1|8|1]|1|/0|0]1|0|0J21]0]1]1
7/0/0]/0]4/0|0 0|0/0| 0O0|O|O|O|0O|JO|O|O]O|O]|O|0O]O]|O|O
8[1|0[4]0]0j1|0 4(1/0/0|0|0|1|/0|0f1)|1]0]|4|0/0]0]0O]O
9(0(1]|0]0[4[0|0}|4 0]14(0/0]4]|0[4/4|/0[0]4]|4]|0]4]10/4|4
10/0j0|0|3]|1|0(0]1 |0 1/0(0|1]|0]1j12/0| 1]1|0|O0]21]0]1|1
11{1]0 4] 0/0|1|/0j0 |41 0{0f0|1|0[0f1]|1]/0]|4|0/0]0]0O]O
12|11 |0/ 0|0|0f0O|O|O|0O| O] |OfO|O|0O|OjO]|0O|0O|O|O0OjO]O0O]O]O
13{1]0]|0]0/0|8|0|0|0|0O] O[O 0|4/0|{0|0| 0/O|O0O| 6]/0]|0]O0O]O
14/1]0]4|0{0|1]0|0[4|1]|0[0]O0 1/{0/0|1|/1/0]|4|0/0]0]0]|O
15/1/0]|0|0{1|8]|0|1 (0|0 1{0]4]|1 1/1/0/0/8]0|121]0]1|1
16/1]10|4|/0/0|1]/0|0 |4|1] 00001 0/1]1]/0]|4|0/0]0]0]O
17{1]0]4]0/0|1]/0|0 |412]0|0|O|O1]|O 1)1/0(4[/0/0]0]0]0
18/1/0]|0|0{1|0|0J1 [0|0O|1/0|0j1]0|1|1 1]1|]0] 0/1]0[1]|1
19/1/0]0|0{1|0j0OJ2 (0O|1|1/0]|0j1]0O|1]|1]2 1]0/0/1{0[1]1
20/1|0 /4| 0/0j1|0|0|4]|1]|00|O|O0O|8]0|0O|1]1 410/0]0/0]|0
21/0/0 |9/ 0/4]/0]|0]4]4]0|40|0]4]|0]4]4|/0]0/4 1§4|1 0/ 4|4
22/1|0/0]0]0|0|0|0|0]|0O| O[0O|6]|0]22/0]0|0| 0/0]18 0/ 0] 0]O
23/1/0|/4|/0/0|1]|0]|0]4]|21|0/0fO|0O]1]|0]|0J21]1/0]4]0 0/ 0|0
24/1|0 |0/ 0|0j0|0|O|O|0O|O0|O|O|O|0O|0O|O|0OjO]|O]O]O 0|0
25/1|0/4/0/0|1|0|0|4|1|00|0O|O]1|0|0O]1|1/0]|4]0/0]|O0 0
26/1/0]4|0/0|1]|0|0|4]1]0[0|O]O|1|0|0O|1|1]0]4]|0]0]0]O

Apskatiuotas tiesioginj rySiy tarp skirting; padaliniy darbuotoy skatius
(r9 (pagal 4.4 lente), suminis efektyvi rySiy tarp darbuotaj skatius (re) ir
vidutinis darbuotaj Ziniy potencialas, tenkantis vienam rySipj)(

ii Nt

r, = = _ 382 =191, re=rytrs= 219+191 = 410,
2 2
P, _12013 .
=% =——=22 [balai].
P . 5460 (bl

Ziniy multiplikatoriui (m) nustatyti apskaiuotas vidutinis ry§j skatius,
tenkantis vienam darbuotojuir,), ir departamento valdymo strikos
suderinamumonf), departamento informacinpitechnologijy panaudojimo ),
departamento dydzior() koeficientai:
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r\/=£:@:7,8,rns=r_n:i: 0541,
n 105 r, 78
M= 10s(T) = 0Gpso(105) = 0,.84m = - = L — g7
5 5 ,04,IT, 100 100 ,

m=r,msm,m; = 50,6410,840,91 = 2,45.

Apskatiuota departamento zippotencialo sinergijaRg):

Ps=mrepy = 2,454102,2 = 2210 [ba]].

Departamento iSorids terps vertinimas Apskatiuotas departamento
iSorines tergs Ziniy potencialo koeficientas ¢ lygus 1,49 (Zr. 3.18 lentgl

Departamento Ziny potencialo lygio nustatymasApskatiuotas suminis
departamento Zigipotencialas:

P = (Pat+Ps) U, = (12013+22101,49 [balai].

Departamento zigi potencialo lygis nustatytas apskavus, kiek
vidutiniSkai viso departamento Zinpotencialo tenka vienam darbuotoj&i
(detaliau 2r. 4.3.2 skirgn

Pav=21192/105 = 202 [balai] (vidutinis zippotencialo lygis).

Antra vertinimui pasirinkta individuali medienos apdirm@mjmone
»Inkilas®. Atliekant tyrimg ijmoréje dirbo 57 darbuotojalmoreés veikla —jvairiy
lauko impregnuat gaminy, paukgiy lesykkliy ir inkiléliy gamyba.
Individualiosimores valdymo strukira pavaizduota 4.11 paveiksle.

1. Imores vadovas (:

2. Gamybos vadovas | 3. Komercijos 'adovas (1
4, Buhalterija (3 /

5. Techninio ptarnavimo padalinys ( | [ | 6- Gamybos -asis padalinys (1

—» 7. Gamybos -asis padalinys(1

—» 8. Gamybos -iasis padalinys (1.

—» 9. Gamybos -asis padalinys (1

4.11 pav.Medienos apdirbimgmones valdymo strukira
Fig. 4.11.Management structure of a timber processing compan
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Medienos apdirbimamones struktira sudaro devyni padaliniai, kuriuos
kontroliuoja du auksto lygio vadovai (4.11 paviores vadovui pavalis
gamybos ir komercijos vadovai bei vyr. buhalteGamybos vadovui pavaild
gamybos ir techninio aptarnavimo padaliniai. Budrglhje dirba 3 darbuotojai:
vyr. buhalteris, du apskaitininkai. Techninio ap&imo padalinyje dirba 8
darbuotojai (padalinio vadovagmones energetikas, 3 transporto priempni
vairuotojai, Saltkalvis, suvirintojas bei impregimae aparato operatorius).
Imonés gamybig linija jrengta per 4 cechus, kiekvienam\adovauja danp
vadovas. Gamybos padaliniuose dirba 43 darbuofbfdiau vadovaujantis 4.1
lentekje pateikta organizacijos Zinipotencialo vertinimo modelio taikymo
metodika, apskaiuotas (4.5 lent¢) medienos apdirbimojmores Ziny
potencialas.

4.5 lentek. Medienos apdirbimgmores Ziniy potencialo sk&iavimo rezultatai
Table 4.5.Results of knowledge potential calculation of timpeocessing company

Parametras Rezultatas Pastabos

Darbuotoj; Ziniy potencialasiy) 2969 balai Zr. D pried
Ziniy potencialo sinergijaRy) 244 balai

Tiesiogini rySiy tarp skirtingy 79

padaliniy darbuotoj skatius (1)

Efektyvi, rySiy skarius padalinyje 127

(rp)

Suminis efektyyirySiy tarp 206

darbuotoj; skatius (re)

Vidutinis darbuotaj Ziniy 1,86 bah

potencialas, tenkantis vienam

rysSiui (p,)

Vidutinis rySi; skatius, tenkantis 7,2

vienam darbuotojui ()

Valdymo strukiros 0,6944

suderinamumo koeficientasdm

Informacini technologij 0,251

panaudojimo koeficientas {m

Imores dydzio koeficientas @n 0,73

Ziniy multiplikatorius (m) 0,636
ISorires tergs Ziniy potencialo lygio 1,49 Zr. 3.18 lentel
koeficientas (W
Ziniy potencialasR) 4787 balai
Ziniy potencialas, tenkantis vienam 84 balai Zemas zinj
darbuotojui Pg,) potencialo lygis
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Trec¢ia vertinimui pasirinkta  konsultavimamore — UAB ,VEPROC
Research and Consulting” (toliau — VEPROC). Atligkdyrima VEPROC
komandoje dirbo 15 finags ekonomikos, energetikos, transporto, aplinkos
apsaugos ir statyhinZinerijos specialist Daugelis y turi daktaro arba magistro
mokslini laipsrj, désto svarbiausiuose Salies universitetuose ir kulsgi
VEPROC valdymo strukta pavaizduota 4.12 paveikslgmores Zinig
potencialo ska&lavimo rezultatai pateikti 4.6 lentgé.

1.Imores vadovas (:

v
3. Buhalterija (1’

&

4

4. Projekty rengimo
padalinys (4

A 4

5. Projekty administravimo
padalinys (3

2. Projeky vadovai (3)

6. Statyly inzZinerijos
padalinys (3

4.12 pav.VEPROC valdymo strulita
Fig. 4.12.VEPROC management structure

4.6 lentek. VEPROC zini; potencialo ska&iavimo rezultatai
Table 4.6.Results of knowledge potential calculations of VERR

Parametras Rezultatgs  Pastabps

Darbuotoj; Ziniy potencialasRy) 2077 balai| Zr. E pried
Ziniy potencialo sinergijaRy) 1819 bal

Tiesiogini rySiy tarp skirtingy padaliniy darbuotoj 26

skakius (ry)

Efektyvis rySiy skatius padalinyje (§) 15

Suminis efektyyirySiy tarp darbuotoj skatius (ry) 44

Vidutinis darbuotaj Ziniy potencialas, tenkantis 19,78 bal

vienam rysiui (p

Vidutinis rySi; skatius, tenkantis vienam darbuotojui 5,86

(r)

Valdymo strukiros suderinamumo koeficientasg{m 0,8532

Informacini technologiy panaudojimo koeficientas {jn 1
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4.6 lentets pabaiga

Parametras Rezultatas Pastabosg
Imores dydzio koeficientas @n 0,49
Ziniy multiplikatorius (m) 2,1
ISorinés tergs Ziniy potencialo lygio koeficientas {u 1,49 Zr. 3.18 lentel
Ziniy potencialasi) 5805 balai
Ziniy potencialas, tenkantis vienam darbuotoRg,X 387 balai gglt(esrtl?:‘isalz(l)nllygis

Nors organizacijos Zigipotencialo vertinimo modelio mokslinis turinys yra
gana suétingas, taiau jo taikymas labai paprastas. Atliktas tyrimasogk, kad
mode] galima taikyti skirtingo tipo organizacijose. Apibdrintos tyrimo
iSvados pateiktos 4.3.2 skirsnyje.

4.3.2. Organizacij y ziniy potencialo lygio nustatymas ir
vertinimo rezultat y apibendrinimas

Organizaciy Ziniy potencialo vertinimo rezultatus absoliutine i&aigZzr.
4.3.1 skirsf), kai skiriasi organizaaj darbuotoy skatius, yra sudtinga
tarpusavyje palyginti. leSkantaty Siai problemai iSsgsti, buvo sukurtas
organizacijos Zinj potencialo lygio nustatymo metodas. Sis metod@sgjinotas
] sukurt organizacijos Zinj potencialo vertinimo modgl Metodo pagring
sudaro organizacijos Zipi potencialo, tenkafio vienam darbuotojui,
nustatymas. Paga] Santykin dydi organizacijas galima skirstyitilabai auksto
Ziniy potencialo, auksto Zigipotencialo, vidutinio Zinj potencialo, Zemo Zini
potencialo, labai Zemo Zipipotencialo (4.7 lent&). Organizaciy skirstymasj
lygius pagjstas analogija, kuria mokstie literatiroje jos yra skirstomos pagal
technologin i8sivystymy: labai auk3j technologij, auk3ty technologiy,
vidutiniy technologiy, Zemy technologiy. Vadovaujantis organizacijos zini
potencialo dedanjy modeliavimo ir atlikto tyrimo rezulatatais, 4.7ntekje
pateikta giloma organizacijos Zigipotencialo lygio nustatymo skal

4.7 lentek. Organizacijos Zinj potencialo lygio nustatymo skabalais

Table 4.7.Scale determining the level of an organization'swledge potential, points
Labai Zemas|Zemas Zini [Vidutinis Ziniy | AukStas Zinij| Labai aukstas

Ziniy potenciag potencialas potencialas | potencialas| Ziniy potencialas

Rodiklis

Organizacijos

Ziniy potencalas) g, (50-150] | (150-300]|  (300-500] > 500
tenkantis VIenan|1

darbuotojui
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Analizuojant atlikto tyrimo rezultatus (4.8 lentphustatyta, kad VEPROC
yra auksto Zinj potencialo organizacija, departamentas — vidutidioiy
potencialo organizacija, 0 medienos apdirbimmmné — Zemo Ziny potencialo
organizacija. Toks skirstymas leidZia sugrupuagiamizacijas pagal turigrziniy
potenciad, palyginti jasjvairiais aspektais, nustatyti Zinpotencialo didinimo
poreikj, surasti organizacijos Zipipotencialo ir veiklos rezultat didZiausi
verte.

4.8 lentek. Atlikto empirinio tyrimo rezultaj apibendrinimas, balais
Table 4.8.Summary of the results of an empirical study

Organizacijos | Organizacijos | Organizacijos | Organizacijos zinj
Organizacija | darbuotoj Ziniy | Ziniy poten- Ziniy potencia- | potencialas, tenkantis
potencialas cialo sinergija | las vienam darbuotojui
Departamentas 12013 2210 21192 202
Medienos 2969 244 4787 84
apdirbimojmone
VEPROC 2077 1819 5805 387

Empirinio tyrimo metu, atliekant organizagigtruktiry ir veiklos proces
analiz, nustatytas susidarantis efekiyviySiy tarp organizacijos darbuotpj
skatius. Kaip alternatyva taikytam metodui, efekiyvySiy skatiui iSsiaiskinti
darbe apraSytas efektyviySiy nustatymo teoriémis normomis gstas metodas.
Sio metodo taikymo objektyvumas patikrintas emjrinyrimo rezultatus
lyginant su teoriSkai apskaiiotais duomenimis (4.9 len&l

4.9 lentek. Efektyviy rySiy nustatymo metagdtikslumo palyginimas
Table 4.9.Comparison of the accuracy of methods for detengieffective relations
Efektyviy rySiy nustatymo Medienos

Departamentas o . | VEPROC
metodas apdirbimojmore
Efektyviy rySiy skatius taikant| 361 193 46
teorines normas
Efektyviy rySiy skatius atliekant| 410 206 45
rySiy analiz (empirinio tyrimo
duomenys)
Paklaidos
Absoliutiné paklaida 51 13 1
Santykire paklaida, proc. 14,1 6,7 2,2

Palyginus rezultatus paa&k, kad medienos perdirbimgmores ir
VEPROC atvejais efektyyi rySiy nustatymo teorigmis normomis rezultgt
santykires paklaidos atitinka normas (ne didesnnei 10 proc.). Téau
departamento atveju santykirpaklaida didesh nei 10 proc., tog teoriniy
normy metod, galima taikyti tik su tam tikromis iSlygomis. Jatliekant tyrim
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nemanomajvertinti efektyviy rySiy tarp darbuotaj arba tiriany organizaciy
skatius yra labai didelis ir tgjai negali jvertinti efektyviy rySiy tarp
darbuotoj, — galima supaprastinti modelio taikymir efektyviy rySiy
nustatymui taikyti teorimi normy metod. T&tiau tokiu atveju galutiniai
rezultatai nebus tikab, bet norint surinkti statisténinformacip, pakankamai
reprezentatyss.






Bendrosios iSvados

1. Zinios visiemsiikio subjektams tapo ypasvarbios, kai XX amZiuje
Zmogus sugedjo iS esnés katalizuotiy kirima ir sklaica. Tai kkmé greitjancius
jvairiy sri¢iy pokyius, o Zinios buvo pripazintos svarbiausiu iSteklamiartiu
individy, organizaciy ir valstyby stkme. Kryptingai ir pagjstai Sio iSteklio
plétrai tapo itin aktualu gethi iSmatuoti irjvertinti Zinias. Nors nemaZzai ne tik
moksliniy straipsny, bet ir didesas apimties leidinj gvildenajvairius Ziny
valdymo aspektus, &&u Ziniy vertinimo problema iki Siol buvo neiSggta.

2. SistemiSkai iSanalizavus tyrimams vykdyfitibus Zini elementus,
organizaciy Ziniy visumai apibéZti panaudota ,Zinj potencialo* gvoka, kurios
taikymo pranaSumas tas, kad, turinio o, ji apima iSreikstines ir
neisreikstines Zinias beiéld organizacijos element sveikos atsirandatig
papildony sinergijos dedaspa. Sisteminiams tyrimams atlikti suformuota
kumuliacire daugiapakop Ziniy potencialo strukira, sudaryta iS §ilygmeny:
individo, darbuotojo, organizacijos, sektoriaugdfstyles.

3. Parengtas Zigi potencialo vertinimo modelis organizacijos atZwilg
orientuotag asmenmir apima visas Zimi dedamsias (iSreikStines, neisreikstines,
sinergip). Modelio turinys sustruktintas naudojant iki Siol Zigi kontekste
mazai nagriatus, bet organizacijoms Zinomus ir svarbius veiksniatliktas
tikslus veiksny ir jyu ssapy kokybiniy charakteristiy redukavimas iki
kiekybines jy iSraiSkos. Modelyje iSspsta skirtingo lygio ir tipo veiksni
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integravimo | vieng vertinimo sisterm problema; Sios vertinimo sistemos
generuojamas rezultatas iSreiSkiamas vienu sintezuerciu (balais). Modsl
sudaro Sios pagrindis tarpusavyje susietos dalys: darbupt@iniy potencialo
skakiavimas, Zinj potencialo sinergijos skaavimas, organizacijos iSogs
terpes vertinimas. Modelis pasizymi Siais privalumais:

« Darbuotojo Zinj potencialas susietas su jo atliekamo darba@tsglimu.
Sis sprendimas leido darbuotojo #inpotencialo turip susieti su jo
atliekamu darbu organizacijoje. Darbo &tiigumui vertinti adaptuota
Tarptautits darbo organizacijos sukurta Zenevos schema, afiiiaos
pagrindinius veiksnius: iSsilavinign patirt, pareig lygj. Kuo darbuotojas
daugiau Zini panaudoja darbui atlikti, tuo jis naudingesnisamigacijai.
Darbuotojo Ziny potencialas (nustatytas sintezuojant iSsilavinipatirties
ir pareigy lygio veiksnij jvergius) susietas su organizacija, koreguojant |
darbuotojo darbo uZmokéie koeficientu.

» I8silavinimo veiksnio kiekybié vertinimo skad (balais) gauta redukuojant
Svietimo sistemos pakgpstatistinius duomenis ir B. Bloom paZzinimo
teorijos (taksonomijos) pazinimo tikslukiekybiSkai iSreikdi koeficienty
sistem. Patirties veiksniuijvertinti adaptuota étéjanti eksponentié
funkcija. Jos pasirinkimas pagtas statistini duomem analize ir
moksliniy darhy, kuriuose nagriéta darbuotaj mokymams skiriam
iSlaidy dinamika, dar vadinama ,Patirties kreive“, iSvadan®areig lygio
veiksniui jvertinti sudarytas Zimi potencialo pasiskirstymo pagal
pareigyby lygi kumuliacinis vektorius. Pagalj Svektoriy nustatomi
darbuotojo uZimampareig jverciai, tikslinami g pareig etat; dydziais.

e Organizacijos zinj potencialo sinergijaijvertinti sukurtas analitiniais
skatiavimais gistas algoritmas. Pagtas tikslingumas darbuotpj
skleidziam Ziniy kiekj koreguoti Zini multiplikatoriumi. PaskleidZziamas
Ziniy kiekis nustatomasjvertinus efektywi rySiy tarp organizacijos
darbuotoy skatiy ir apskafiavus vienam rySiui tenkantorganizacijos
darbuotoj Ziniy potenciad. Ziniy multiplikatorius apskaiuotas
sintezuojant j vierg lygtj Siuos veiksnius: efektyyi rySiy norm,
organizacijos valdymo struktos suderinamug) organizacijos dyd ir
organizacijos darbuotpjgelEjima naudoti informacines technologijas.

* ISoriniy rySiy jtakos jvertinimui organizacijos Zimi potencialas
koreguojamasorganizacijosiSorinés tergs Ziniy potencialokoeficientu.
Siam koeficientui apska&iuoti adaptuotas Pasaulio banko #imertinimo
metodologijos Zinj ekonomikos indeksas.

4. Teorinis organizacijos Zipi potencialo dedapjy modeliavimas ir
atliktas empirinis tyrimas, taikant suksirmode] skirtingy tipy organizaciy
Ziniy potencialui vertinti, leidZia daryti tokias iSvadaapie jo praktip
pritaikyma:
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» Organizacija turi kompleksiSkai naudoti sinegggkatinaias priemones,
prieSingu atveju, Zimi potencialo sinergija slopsta ypaspatiai
(modeliuojant organizacijos darbuajdjiniy potencialo ir Zini potencialo
sinergijos tarpusavio santykjis pasiskirst nuo 0 iki 1,62, palyginimui:
gauta empirinio tyrimo metu — nuo 0,08 iki 0,87)udthtyta, kad
organizacijos Zinj potencialo sinergija, digant darbuotaj skatiui, auga
létejanciai, o didZiausias Zimi potencialo sinergijos dydis, tenkantis
vienam darbuotojui, pasiekiamas esant organizacij6j asmenims.
Atsizvelgiant j teorinio modeliavimo rezultatus, sudaryta orgatijpa
Ziniy potencialo lygio nustatymo ska(balais vienam darbuotojui): labai
Zemas< 50, Zemas (50-150], vidutinis (150-300], aukS&&0{500] ir
labai aukstas > 500.

* Modelio parametrai lengvai pritaikomi vertinamomsgganizacijoms.
Skatiavimams atlikti pakankgmonés apskaitos ir statistikos tarnyb
duomem Saltiniy. Gauti organizagij Ziniy potencialo vertinimo rezultatai,
kiekybine iSraiSka transformuoti santykin dydi (organizacijos Zzinj
potenciad, tenkani vienam darbuotojui ir rodantorganizacijos Zinj
potencialo lyg), yra lengvai palyginami. Modelio taikymo darbo
sanaudoms sumazinti, organizacijos gali panaugiairias duomen bazi;
valdymo sistemas arba duomgdrmaziy strukfirg turincias skaéiuokles.

5. Modelio taikymas sudaro prielaidas: didinti llj&j organizacijos
konkurencingury, identifikuojant neiSnaudotus organizacijos &imotencialo
Saltinius ir pttojant Zmogislyjy iStekliy valdymy; susieti atlyginimo uz dagb
sistem su darbuotej Ziniomis; objektyviai priimti darbuotqj kaitos
sprendimus; steéli organizacijos rezultat ir jos Ziny potencialo
priklausomyls pokyius; sudaryti Zini valdymo sprendimus palaiké&as
duomem bazes. Modg¢llengvai gali taikytijvairaus tipo ir veikh organizacijos,
taip pat galima palyginti skirting Saly organizacij vertinimo rezultatus.
Modelis gali Wti panaudotas kuriant valstybiZiniy potencialo vertinimo
statistikos duomanbaz.
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60| 1770 2031 14 9730 4830
61| 1830| 206,68 141 9870 4865
62| 1891| 2101 142 10011  490,0
63| 1953| 213, 143 10153 4935
64| 2016| 2171 144 10296 497,0
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65| 2080| 220,68 14% 10440 500,5
66 | 2145| 2241 146 10585 504,0
67| 2211| 227,68 147 10731 5075
68| 2278| 2311 148 10878 5110
69| 2346| 234,6 149 11026 5145
70| 2415| 2381 15 11175 5180
71| 2485| 2416 151 11325 5215
72| 2556| 2451 152 11476 5250
73| 2628| 248,86 153 11628 528,5
74| 2701] 2521 154 11781 5320
75| 2775| 255,6 155 11935 535,5
76| 2850| 2591 156 12090 539,0
77| 2926| 262, 157 12246 5425
78| 3003| 266,1 158 12403 546,0
79| 3081] 269,68 159 12561 5495
80| 3160 273,1 160 12720 553,0
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C priedas. Departamento darbuotoj

y Ziniy potencialo skai €iavimas

Darbuotolo_ stazas, . Darbuotojo| Darbuotojg Darbuotojo
. - metai - Darbuotojo - .
Darbuotojo |Ivertinimas - Ivertinimas . . . Ivertinimas| darbo darbo Ziniy
Nr | - Pagal sektoti - Pareig lygis pareig; - < . ” :
iSsilavinimas|  balais Bendras b ] balais avadinimas balais | uZmokestig uzmokegio| potencialas
$ (arba parei- P (Bruto) |koeficientas balais
gybe)
Auk&tiausio lygio
vadovas, atsakin- Departamento
1 Daktaras 100 42 19 86,98| gas uZ konkr&a p A 90,91 6500 2,96 405,77
- ot direktorius
svarbi organizaci-
jos veiklai srit
. adﬁier?itsrtlrr;(s:ijos Dgpartamento
2 Magistras 73,51 38 24 90,61 ... . . direktoriaus 72,73 5800 2,64 325,93
vidutinés grandies d }
vadovas pavaduotojas
[;\g?)ﬁ(ljs;ﬁ:l’s Centrires
3 | bakalauras| 10991 | 25 19 g3,19 | administracios | Administraci- | o, 4 5300 2,42 328,03
univer- vidutineés grandies| jos direktorius
. vadovas
sitete
Viduriniosios Dokumenty
4 Magistras 73,51 15 12 71,10| grandies padalinio| poskyriaus 63,64 3500 1,60 168,98
vadovas vedtjas
Bakalauras E;gl;tlig:sa?}s
5 univer- 67,7 10 4 49,58 Vyr. specialistas vyr. specialis- 45,45 2500 1,14 93,90
sitete
tas
Bakalauras Dokumenty
6 ne univer- 48,71 25 20 84,14 Specialistas poskyriaus 36,36 2000 0,91 90,39
sitete specialistas
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Bakalauras Viduriniosios Okio poskvri-
7 univer- 67,7 26 14 77,85 | grandies padalinio aus I\)/eé'gs 63,64 3500 1,60 172,98
sitete vadovas !
Bakalauras Ukio poskyri-
8 ne univer- 48,71 20 16 78,40 Vyr. specialistas aus vyr. spe- 45,45 2500 1,14 109,48
sitete cialistas
Ukio poskyri-
9 Profesinis 36,95 15 15 75,16 Specialistas| aus specialis-| 36,36 2000 0,91 78,31
tas
Bakalauras ~ .
10 |  univer- 67,7 5 2 35,01 Specialistas | UKIOPOSKyri- | 5g o6 2000 0,91 62,94
. aus specialista
sitete
Bakalauras Viduriniosios V.'qum
11| univer- 67,7 15 11 69,53 | grandies padalinio pk'r 1my 4 63,64 3500 1,60 162,24
sitete vadovas POSKYTO vea-
jas
Bakalauras V.'T?“q
12| neuniver- | 4871 13 10 66,82 Vyr. specialistag Py 45,45 2500 1,14 98,80
sitete posky_nq VY.
specialistas
Viedyjy
o - pirkimy
13 | Vidurinis 31,3 3 3 37,58 Specialistas ) 36,36 2000 0,91 47,96
poskyrio spe-
cialistas
14 | Magistras 73,51 21 18 80,93 Vyr. specialistas ditwius 45,45 2500 1,14 126,18
Bakalauras
15| ne univer- 48,71 17 16 77,24 Vyr. specialistag Vyr. buhalter 45,45 2500 1,14 108,41
sitete
Bakalauras
16 | ne univer- 48,71 3 3 37,58 Specialistas Buhaiter 36,36 2000 0,91 56,03
sitete
Bakalauras
17 | ne univer- 48,71 10 9 63,14 Specialistas Buhaiter 36,36 2000 0,91 74,89
sitete
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18 | Vidurinis 31,3 2 2 29,78 Specialistas Buhalter 36,36 2000 0,91 42,21
Bakalauras Viduriniosios Juridinio
19 univer- 67,7 14 4 51,92 | grandies padalinio| skyriaus va- 63,64 3500 1,60 139,49
sitete vadovas dovas
Bakalauras Juridinio
20 univer- 67,7 8 6 54,65 Specialistas skyriaus spe- 36,36 2000 0,91 77,43
sitete cialistas
Viduriniosios Personalo
21 Magistras 73,51 6 6 52,75| grandies padalinio| poskyrio va- 63,64 3500 1,60 145,28
vadovas dowe
Bakalauras Personalo
22 | ne univer- 48,71 4 2 33,64 Specialistas poskyrio spe- 36,36 2000 0,91 53,12
sitete cialistas
Bakalauras Viduriniosios Kontroles
23 univer- 67,7 23 10 70,89 | grandies padalinio| skyriaus ved- 63,64 3500 1,60 163,99
sitete vadovas jas
Bakalauras Kontroles
24 | ne univer- 48,71 25 6 62,65 Vyr. specialistas skyriaus vyr. 45,45 2500 1,14 94,95
sitete specialistas
Bakalauras Kontroles
25 | ne univer- 48,71 12 4 50,84 Specialistas skyriaus spe- 36,36 2000 0,91 65,82
sitete cialistas
Bakalauras Kontroles
26 | ne univer- 48,71 10 8 61,08 Specialistas skyriaus spe- 36,36 2000 0,91 73,37
sitete cialistas
Kontrolés
27 | Vidurinis 31,3 2 1 21,85 Specialistas | skyriaus spe- 36,36 2000 0,91 36,36
cialistas
Kontroles
28 | Vidurinis 31,3 4 3 39,26 Specialistas | skyriaus spe- 36,36 2000 0,91 49,21
cialistas
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ISveZzany |
Bakalauras Viduriniosios uzsiern kul-
29 | ne univer- 48,71 45 25 92,63 | grandies padalinio| ttros vertybi 63,64 3500 1,60 176,66
sitete vadovas poskyrio ved-
jas
ISveZany i
Bakalauras uzsien kul-
30 | ne univer- 48,71 35 21 87,51 Vyr. specialistag ttros vertybi 45,45 2500 1,14 117,88
sitete poskyrio vyr.
specialistas
ISveZany i
Bakalauras uzsien kul-
31 univer- 67,7 5 2 35,01 Specialistas | taros vertybi 36,36 2000 0,91 62,94
sitete poskyrio spe-
cialistas
Planavimo
32 Daktaras 100 10 4 49,58 Specialistas| skyriaus ved- 63,64 3500 1,60 162,67
jas
Bakalauras Planavimo
33 univer- 67,7 16 6 59,44 Specialistas skyriaus spe- 36,36 2000 0,91 80,97
sitete cialistas
Bakalauras Planavimo
34 univer- 67,7 13 6 57,98 Specialistas skyriaus spe- 36,36 2000 0,91 79,89
sitete cialistas
Bakalauras Planavimo
35 univer- 67,7 5 4 45,00 Specialistas skyriaus spe- 36,36 2000 0,91 70,32
sitete cialistas
Planavimo
36 | Profesinis 36,95 29 10 72,57 Vyr. specialistas skyriaus vyr. 45,45 2500 1,14 97,29
specialistas
Viduriniosios Apskaitos
37 | Magistras 73,51 26 22 86,21| grandies padalinio| skyriaus ved- 63,64 3500 1,60 188,49
vadovas jas
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Bakalauras
38 univer- 67,7 20 18 80,57 Specialistas Apskaitininkias 36,36 2000 0,91 96,56
sitete
Bakalauras
39 univer- 67,7 21 15 77,56 Specialistas Apskaitininkias 36,36 2000 0,91 94,34
sitete
Bakalauras
40 | ne univer- 48,71 17 16 77,24 Specialistas Apskaitininkas 36,36 2000 0,91 85,30
sitete
Bakalauras
41 | ne univer- 48,71 18 14 75,19 Specialistas Apskaitininkas 36,36 2000 0,91 83,79
sitete
Bakalauras
42 | ne univer- 48,71 10 8 61,08 Specialistas Apskaitininkias 36,36 2000 0,91 73,37
sitete
Bakalauras
43 | ne univer- 48,71 11 5 53,80 Specialistas Apskaitininkias 36,36 2000 0,91 68,00
sitete
44 | Vidurinis 31,3 3 1 24,02 Specialistas Apskaitias 36,36 2000 0,91 37,96
Bakalauras Viduriniosios Paveldotvra-
45 | ne univer- 48,71 13 10 66,82 | grandies padalinio| kos skyriaus 63,64 3500 1,60 143,34
sitete vadovas vedtjas
Paveldotvra-
Bakalauras kos skyriaus
46 | ne univer- 48,71 15 5 55,97 Vyr. specialistag o 45,45 2500 1,14 88,79
sitete vyr. specialis-
tas
oo
47 | ne univer- 48,71 7 4 47,18 Vyr. specialistag yrau 45,45 2500 1,14 80,68
sitete vyr. specialis-
tas
Paveldotvra-
48 | Profesinis 36,95 15 4 52,40 Specialistas| kos skyriaus 36,36 2000 0,91 61,52
specialistas
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Paveldotvra-
49 | Vidurinis 31,3 1 1 18,79 Specialistas kos skyriaus 36,36 2000 0,91 34,10
specialistas
Tarptautinis,
Viduriniosios visrtsjlslrlr]z]s‘rl:e ir
50 | Magistras 73,51 18 14 75,19| grandies padalinio edukacijos 63,64 3500 1,60 174,26
vadovas skyriaus
vedjas
Tarptautinis,
Bakalauras . visrgsxgﬁe ir
51 univer- 67,7 15 10 67,83 Vyr. specialistas . 45,45 2500 1,14 110,74
itet edukacijos
sitete skyriaus vyr.
Specialistas
Tarptautinis
Bakglauras ialistas visrgsxe'zsﬁe ir
52 univer- 67,7 14 8 63,42 Vyr. specialistag edukacijos 45,45 2500 1,14 106,67
sitete skyriaus vyr.
specialistas
Tarptautinis,
Bake_alauras iali visrtsjlslrlr]z]s‘rl:e ir
53 univer- 67,7 15 11 69,53 Vyr. specialistas edukacijos 45,45 2500 1,14 112,31
Sitete skyriaus vyr.
specialistas
54 | Magistras | 73,51 26 9 69,01| _ leritorinio Alytaus TP 81,82 4300 1,96 211,87
padalinio vadovas vedtjas
Bakalauras Alytaus TP
55 univer- 67,7 32 17 82,93 Vyr. specialistag Vyr. specialis- 45,45 2500 1,14 124,66
sitete tas




17€ PRIEDAI
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Bakalauras Alytaus TP
56 | ne univer- 48,71 16 8 64,36 Vyr. specialistas vyr. specialis- 45,45 2500 1,14 96,53
sitete tas
Bakalauras
57 | ne univer- 48,71 32 16 81,81 Specialistas Alyta_ug " 36,36 2000 0,91 88,67
- specialistas
sitete
Bakalauras I
58| univer- 67,7 34 26 91,30 Teritorinio Kauno TP | g1 g5 4300 1,96 240,02
. padalinio vadovas vedtjas
sitete
Bakalauras Kauno TP vvr
59 univer- 67,7 37 29 93,98 Vyr. specialistag SR 45,45 2500 1,14 134,86
. specialistas
sitete
Bakalauras Kauno TP vvr
60 univer- 67,7 41 31 96,00 Vyr. specialistag S 45,45 2500 1,14 136,72
. specialistas
sitete
Bakalauras Kauno TP vvr
61 | ne univer- 48,71 40 30 95,20 Vyr. specialistas S 45,45 2500 1,14 124,98
- specialistas
sitete
Bakalauras Kauno TP
62 | ne univer- 48,71 35 30 94,22 Specialistas L 36,36 2000 0,91 97,83
: specialistas
sitete
Bakalauras
63| neuniver- | 48,71 10 5 53,14 Specialistas | <auno TP 36,36 2000 0,91 67,52
: specialistas
sitete
Bakalauras
64 | neuniver- | 48,71 6 2 36,17 Specialistas | Kauno TP 36,36 2000 0,91 55,00
: specialistas
sitete
Bakalauras L -
65| univer- 67,7 29 26 90,14 Teritorinio Klaipedos TP | g1 g5 4300 1,96 238,17
sitete padalinio vadovas vedjas
Bakalauras Klaipedos TP
66 | ne univer- 48,71 34 21 87,30 Vyr. specialistas vyr. specialis- 45,45 2500 1,14 117,69
sitete tas
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S ) Klaipédos TP
67 | Vidurinis 31,3 1 1 18,79 Specialistas specialistas 36,36 2000 0,91 34,10
Bakalauras _—
68| neuniver- | 4871 5 5 48,57 Specialistas | "aipedos TP | 5g 55 2000 0,01 64,14
- specialistas
sitete
Bakalauras -
69| univer- 67,7 2 2 29,78 Specialistas | KaiPEOS TP | 54 o6 2000 0,91 59,08
. specialistas
sitete
Bakalauras Klaipedos TP
70 | ne univer- 48,71 31 21 86,62 Vyr. specialistas vyr. specialis- 45,45 2500 1,14 117,06
sitete tas
Bakalauras Klaipedos TP
71 univer- 67,7 44 19 87,33 Vyr. specialistas vyr. specialis- 45,45 2500 1,14 128,72
sitete tas
Bakalauras Klaipedos TP
72 univer- 67,7 9 6 55,44 Vyr. specialistag vyr. specialis- 45,45 2500 1,14 99,31
sitete tas
. Teritorinio Marijampoks
73 | Magistras 73,51 15 8 63,90 padalinio vadovas| TP vedjas 81,82 4300 1,96 202,34
Marijampoks
74 | Magistras 73,51 14 8 63,42 Vyr. specialistag TP vyr. spe- 45,45 2500 1,14 110,03
cialistas
Bakalauras Marijampoks
75| ne univer- 48,71 25 5 59,63 Vyr. specialistas TP vyr. spe- 45,45 2500 1,14 92,17
sitete cialistas
Bakalauras " .
0 e Marijampoks
76 | ne univer- 48,71 4 3 39,26 Specialistas TP specialistas 36,36 2000 0,91 57,28
sitete
: Teritorinio Pane¥Zio TP
77 | Magistras 73,51 45 30 96,07 padalinio vadovas vedsjas 81,82 4300 1,96 253,36
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Bakalauras Pane¥zio TP
78 | ne univer- 48,71 31 31 93,95 Vyr. specialistas vyr. specialis- 45,45 2500 1,14 123,83
sitete tas
Bakalauras s
79 | neuniver- | 4871 21 17 79,87 Specialistas | Fan€ezio TP 1 35 o 2000 0,91 87,24
- specialistas
Sitete
Bakalauras Lo
80 | neuniver- | 48,71 10 9 63,14 Specialistas | FANC¥ZIOTP | 36 36 2000 0,91 74,89
: specialistas
Sitete
Bakalauras I 5.
81| univer- 67,7 34 30 94,01 Teritorinio Siauly TP 81,82 4300 1,96 244,30
. padalinio vadovas vedtjas
Sitete
Bakalauras S
82| univer- 67,7 14 6 58,50 |  Vyr. specialistag S2ul TP W | 45 45 2500 1,14 102,13
. Specialistas
sitete
Bakalauras S
83| univer- 67,7 12 8 62,34 | Vyr. specialistag Sl TP W | 45 45 2500 1,14 105,67
. Specialistas
sitete
84 | Vidurinis 31,3 2 1 21,85 Specialistas Siauliy TP 36,36 2000 0,91 36,36
' ’ Specialistas ’ ’ '
Bakalauras S ]
- Teritorinio Taurags TP
85| univer- 67,7 36 19 8585 | adalinio vadovas|  vedbjas 81,82 4300 1,96 231,37
Sitete
Bakalauras )
86 | neuniver- | 4871 31 14 79,13 Vyr. specialistag _12Ua9S TP | 45 45 2500 1,14 110,15
- vyr. specialitas
sitete
Bakalauras
87 | neuniver- | 4871 5 5 48,57 Specialistas | 12UrAgS TP | 5 36 2000 0,91 64,14
- specialitas
sitete
88 | Vidurinis 31,3 1 0 5,23 Specialistas | '2Ura8s TP | g 36 2000 0,91 24,09
' ' specialitas ’ ’ '
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Bakalauras Teritorinio TelSiy TP
89 univer- 67,7 44 34 98,28 - ” 81,82 4300 1,96 251,08
. padalinio vadovas vedjas
sitete
Bakalauras <
90 | neuniver- | 4871 24 23 86,46 Vyr. specialistag 1SM TP W | 45 45 2500 1,14 116,92
- specialistas
sitete
Bakalauras -
91| neuniver- | 4871 | 4 2 33,64 specialistas | TS0 TP | 3536 | 2000 091 | 5312
: ’ ’ specialistas ’ ’ '
sitete
92| Vidurinis | 31,3 1 05 13,16 Specialistas | _eiSu TP 36,36 2000 0,91 29,94
' ' ’ specialistas ’ ’ '
. Teritorinio Utenos TP
93 | Magistras 73,51 37 24 90,42 padalinio vadovas vedjas 81,82 4300 1,96 244,40
Bakalauras Utenos TP wr
94 | ne univer- 48,71 21 20 82,88 Vyr. specialistas > P W 4545 2500 1,14 113,62
: specialistas
sitete
Bakalauras
95 | neuniver- | 4871 4 4 43,63 Vyr. specialistag VNS TP W\ 45 45 2500 1,14 77,41
- specialistas
sitete
S o Utenos TP
96 | Vidurinis 31,3 2 2 29,78 Specialistas specialistas 36,36 2000 0,91 42,21
. Teritorinio Vilniaus TP
97 | Magistras 73,51 45 40 101,54 padalinio vadovas vedjas 81,82 4300 1,96 262,04
Bakalauras Vilniaus TP
98 | ne univer- 48,71 23 17 80,52 Vyr. specialistas vyr. specialis- 45,45 2500 1,14 111,44
sitete tas
Bakalauras Vilniaus TP
99 | ne univer- 48,71 32 10 73,29 Vyr. specialistas vyr. specialis- 45,45 2500 1,14 104,77
sitete tas
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Bakalauras Vilniaus TP
100  univer- 67,7 16 6 59,44 Vyr. specialistag vyr. specialis- 45,45 2500 1,14 103,00
sitete tas
Bakalauras Vilniaus TP
101  univer- 67,7 10 8 61,08 Vyr. specialistag vyr. specialis- 45,45 2500 1,14 104,51
sitete tas
Bakalauras -
102 univer- 67,7 33 16 82,03 Specialistas | VIMAUS TP | 56 36 2000 0,91 97,64
. specialistas
sitete
Bakalauras -
103  univer- 67,7 5 4 45,00 Specialistas | Vilniaus TP 36,36 2000 0,91 70,32
. specialistas
sitete
104 Profesinis | 36,95 34 20 86,39 Specialistas|  Vilniaus TP 36,36 2000 0,91 86,60
specialistas
L L Vilniaus TP
105 Profesinis 36,95 3 2 31,95 Specialistas specialistas 36,36 2000 0,91 46,43
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D priedas. Medienos apdirbimo  jmon és darbuotoj y Ziniy potencialo
skai €iavimas
Darbuotojo stazas, Darbuctol Darbuotojo | Darbuotojd Darbuotojq
Darbuotojo (Jvertinimas| metai Ivertinimes,| Darbuotojo pareig arbuotojo Ivertinimas|  darbo darbo Zini
Nr | oo e . : e . pareig . < - . .
iSsilavinimas| balais Bend Pagal sektogi balais lygis avadinimas balais | uZmokestis|uzmokesio|potencialas
endra (arba pareigyd) P (Bruto) |koeficientay balais
Auk&iausio lygio
1| Magistras | 73,51 | 35 19 go,57 | vadovas, atsakingaj  Imores 100 4500 2,05 245,86
uz vigy vadovas
organizacijos veik
Auk&iausio lygio
vadovas, atsakinga Komerciios
2 Magistras 73,51 27 16 80,57 uz konkreig svar- di J 90,91 3500 1,60 188,72
- Lo irektorius
bia organizacijos
veiklai srit
3 | Bakalauras | oo 1 o 16 81,00 vyresnysis | Vyriausiasis| g 45 2500 114 | 122,97
universitete specialistas buhalteris
4 | Bakalauras | oo 1 o, 15 77,9 Specialistas | Apskaitininka| 36,36 1900 0,87 89,86
universitete
5 | Bakalauras | o0 g 12 71,99 Specialistas | Apskaitininka] 36,36 2000 0,91 90,23
universitete
Auk&tiausio lygio
vadovas, atsakinga
. . ; Gamybos
6 Magistras 73,51 25 16 80,01 uz konkreia svar- 90,91 3100 1,41 166,51
- 2 vadovas
big organizacijos
veiklai srif
Bakalauras nl Viduriniosios gran-| Gamybos
7 universitete 48,71 22 16 79,08 dies padalinio va- padalinio 63,64 1900 0,87 86,40
dovas vadovas
Bakalauras Viduriniosios gran-| Gamybos
8 ; - 67,7 26 16 80,29 dies padalinio va- | padalinio 63,64 2000 0,91 100,65
universitete
dovas vadovas
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Viduriniosios gran-| Gamybos
g | Bakalaurase g7 | 35 15 80,62 | diespadaliniova- | padalinio | 63,64 2000 0,91 92,09
universitete
dovas vadovas
e Techninio
Viduriniosios gran- )
10| Bakalauras| oo g 10 80,29 | dies padalinio va- | 3PRMAVIMO| 53 5 2000 091 | 10065
universitete d padalinio
ovas
vadovas
o o Imores
11 Profesinis 36,95 30 16 81,34 Specialistas ; 36,36 1600 0,73 66,30
energetikas
Techniny
- Nekvalifikuotas transporto
12| Profesinis 36,95 35 16 82,46 darbininkas priemoniy 9,09 1300 0,59 51,61
vairuotojas
Techniny
13| Profesinis | 36,95 | 23 10 70,89 | Nekvalifikuotas | transporto | g g 1300 059 | 46,07
darbininkas priemoniy
vairuotojas
Techniny
- Nekvalifikuotas transporto
14| Profesinis 36,95 29 15 79,9 darbininkas priemoniy 9,09 1300 0,59 50,39
vairuotojas
Techniny
15| Profesinis | 36,95 | 19 14 75,58 Nekvalifikuotas |~ transporto | ¢ g 1300 0,59 48,31
darbininkas priemoniy
vairuotojas
16 Profesinis 36,95 24 16 79,71 Specialistas Suvirintojas 36,36 1400 0,64 57,17
17 | Profesinis 36,95 20 12 73,15 Specialistas Saltkalvis 36,36 1350 0,62 51,86
Impreg-
- Kvalifikuotas dar- navimo
18| Profesinis 36,95 21 15 77,56 bininkas aparato 18,18 1100 0,50 42,47
operatorius
19 | Profesinis | 36,95 | 24 9 69,33 K"a'g'i‘;‘ijr?igz dar- | staklininkas| 18,18 1250 0,57 44,47
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20| Profesinis | 36,95 | 19 12 72,78 K"a'g'i';ﬁ‘rf’ggz dar- | siakiininkas| 18,18 1250 0,57 46,06
21| Profesinis | 36,95 27 16 80,57 K"a'g'iﬁ‘ijr?igz dar- | siaklininkas| 18,18 1250 0,57 49,65
22| Vidurinis 31,3 15 5 55,97 K"a'g'i';ﬁ‘rf’ggz dar- | siakiininkas| 18,18 1250 0,57 36,67
- Kvalifikuotas dar- Medienos
23| Profesinis | 36,95 27 16 80,57 bininkas Dlovéjas 18,18 1100 0,50 43,69
24| Profesinis | 36,95 | 22 12 73,84 | Kvalifikuotasdar- | Medienos | g4 1100 0,50 40,96
bininkas plovéjas
25| Profesinis | 36,95 | 19 12 72,78 | Kvalifikuotasdar- | Medienos | 444 1100 0,50 40,53
bininkas plovéjas
26| Profesinis | 3695 | 17 10 68,72 | Kvaliikuotasdar- | Medienos | g 44 1100 0,50 38,88
bininkas plovéjas
S Kvalifikuotas dar- Medienos
27| Vidurinis 31,3 17 14 74,79 bininkas Dlovejas 18,18 1100 0,50 39,91
- Kvalifikuotas dar- Medienos
28| Profesinis | 36,95 12 9 64,4 bininkas blovejas 18,18 1100 0,50 37,13
- Kvalifikuotas dar- Medienos
29| Profesinis | 36,95 14 8 63,42 bininkas skersuotojag 1818 1200 0,55 40,07
- Kvalifikuotas dar- Medienos
30| Profesinis | 36,95 20 11 71,58 bininkas skersuotojag 1818 1200 0,55 43,69
. Kvalifikuotas dar- Medienos
31| Vidurinis 31,3 29 10 72,57 bininkas skersuotojag] 18118 1200 0,55 42,55
. Kvalifikuotas dar- Medienos
32| Profesinis | 36,95 25 7 65,26 bininkas skersuotojag] 18118 1200 0,55 40,89
. Kvalifikuotas dar- Medienos
33| Vidurinis 31,3 16 3 48,5 bininkas skersuotojag] 18118 1200 0,55 31,90
. Kvalifikuotas dar- Medienos
34| Profesinis | 36,95 23 13 75,61 b ks skersuotojag] 18118 1200 0,55 45,47
. Kvalifikuotas dar- Medienos
35| Profesinis | 36,95 14 6 58,5 b ks skersuotojag] 18118 1200 0,55 37,89
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S Kvalifikuotas dar- Medienos
36| Vidurinis 31,3 17 5 56,86 bininkas skersuotojag] 1818 1200 0,55 35,60
37| Vidurinis 313 9 3 44,49 Nekvalifikuotas | 5035 | 9,00 900 0,41 21,95
darbininkas
38| Vidurinis 313 11 7 59,43 Nekvalifikuotas | 5085 | 9,00 900 0,41 26,91
darbininkas
39| Pagrindinis | 2297 | 13 11 68,53 | Nekvalifikuotas | Pagalbinis | g g 800 036 25,06
darbininkas darbininkas
Lo Nekvalifikuotas Pagalbinis
40| Pagrindinis | 22,97 15 7 61,6 darbininkas darbminkas | 909 800 0,36 23,01
41| Pagrindinis | 22,97 | 19 8 65,59 Nekvalifikuotas | Pagalbinis | ¢ q 800 0,36 24,19
darbininkas darbininkas
42| Pagrindinis | 22,97 7 3 42,81 Nekvalifikuotas | Pagalbinis | ¢ q 800 0,36 17,47
darbininkas darbininkas
43| Pagrindinis | 2297 | 9 4 4gg6 | Nekvaliikuotas | Pagalbinis | g 54 800 036 | 19,25
darbininkas darbininkas
s Nekvalifikuotas Pagalbinis
44| Pagrindinis | 22,97 14 2 41,92 arbininkas darbminkas | 909 800 0,36 17,20
45| Pagrindinis | 22,97 | 17 9 66,85 Nekvalifikuotas | Pagalbinis | ¢ q 800 0,36 24,56
darbininkas darbininkas
46| Vidurinis 31,3 25 13 76,21 Nekvalifikuotas | Pagalbinis | ¢ q 800 0,36 28,87
darbininkas darbininkas
47| Pagrindinis | 2297 | 12 6 57,42 | Nekvalifikuotas | Pagalbinis | g g 800 036 21,78
darbininkas darbininkas
Lo Nekvalifikuotas Pagalbinis
48| Pagrindinis | 22,97 7 5 50,74 darbininkas darbminkas | 909 800 0,36 19,81
49 | Pagrindinis | 22,97 9 7 58,05 Nekvalifikuotas | Pagalbinis | ¢ q 800 0,36 21,97
darbininkas darbininkas
50| Pagrindinis | 22,97 | 4 1 25,7 Nekvalifikuotas | - Pagalbinis | g g 800 036 | 12,42
darbininkas darbininkas
51| Pagrindinis | 2297 | 8 3 437 Nekvalifikuotas | Pagalbinis | g g 800 036 17,73
darbininkas darbininkas
52 | Vidurinis 31,3 12 4 50,84 Nekvalifikuotas | Pagalbinis | g 9 800 0,36 21,38
darbininkas darbininkas
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D priedo pabaiga

S Nekvalifikuotas Pagalbinis

53| Vidurinis 31,3 9 5 52,43 darbininkas darbminkas | 909 800 0,36 21,85

54 |  Vidurinis 31,3 11 7 59,43 Nekvalifikuotas | Pagalbinis | g 9 800 0,36 23,92
darbininkas darbininkas

55|  Vidurinis 31,3 7 3 42,81 Nekvalifikuotas | Pagalbinis | g 9 800 0,36 19,01
darbininkas darbininkas

56| Pagrindinis | 2297 | 9 6 5544 | Nekvalifikuotas | Pagalbinis | g g 800 036 21,20
darbininkas darbininkas
s Nekvalifikuotas Pagalbinis

57 | Pagrindinis | 22,97 17 7 62,49 darbininkas darbminkas | 909 800 0,36 23,28




18¢€ PRIEDAI
E priedas. VEPROC darbuotoj y ziniy potencialo skai €iavimas
Darbuotojo staZas, D . Darbuotojq Darbuotojo|Darbuotojo
. - ; - arbuotojo - .
Darbuotojo |Ivertinimas), metai Ivertinimas Pareig lygis pareig; Ivertinimas, darbo _ darbo_ Ziniy
Nr. | iSsilavinimas | balais Bendras Pagal sektorj balais pavadinimas balais |uzmokestis uzmokesio potencalas,
"(arba pareigy) (Bruto) | koeficientag balais
AuksZiausio lygio
Dakt'aras,_z vadovas,
1 Eap"dom', 172.8 10 6 56,16 | atsakingas uzvis| Direktorius 100 7200 3,28 494,22
akalaurai A
. . organizacijos
universitete veikla
AuksZiausio lygio
vadovas, atsakin- Direktoriaus
2 Magistras 73,51 6 3 41,80| gasuz I_(onl_(_r&-iq pavaduotojas 90,91 4100 1,87 162,43
organizacijos
veiklos srif
AuksZiausio lygio
vadovas, atsakin- Verslo pbiros
3 Daktaras 100 15 11 69,53| gas uz I_(onl_(_r&-iq vadoE/as 90,91 4100 1,87 229,55
organizacijos
veiklos srif
Auk&iausio lygio
vadovas, atsakin- Kokvbés
4 Daktaras 73,51 15 12 71,10 gas uz konkrég va d%vas 90,91 4100 1,87 206,74
organizacijos
veiklos srif
Viduriniosios l::g;;%
5 Magistras 73,51 14 10 67,34 g_ra_ndies skyriaus 63,64 2500 1,14 117,23
padalinio vadovasg vadovas
6 | Magistras 73,51 9 5 5243 Vyr. specialistas, | OIekU 45,45 1900 0,87 75,92
' ' : vadybininkas ’ ’ ’
Bakalauras L Projekyy
7 universitete 67,7 5 2 35,01 Vyr. specialistas vadybininkas 45,45 1900 0,87 61,15
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E priedo pabaiga
Bakalauras - Projekiy
8 universitete 67,7 4 1 25,70 Vyr. specialistas vadybininkas 36,36 1500 0,68 42,05
Viduriniosios adnfirn?]setlr(atllvimc
9 Magistras 73,51 10 8 61,08 grandies skyriaus 63,64 2500 1,14 111,45
padalinio vadovasg vadovas
10| Bakalauras | o5 5 5 2 3501 | \Vyr. specialistas " roIeKt 45,45 1900 0,87 61,15
universitete vadybininkas
11| Bakalauras | o5 5 4 2 33,64 Specialistas | __Proleku 36,36 1500 0,68 46,44
universitete vadybininkas
Viduriniosios inszt;tgﬁ%ss
12 Daktaras 100 30 25 89,65] grandies padalir{io 63,64 3000 1,37 183,79
padalinio vadovasg vadovas
13 Magistras 73,51 21 18 80,93 Vyr. specialistas ojeRtuotojas 45,45 2700 1,23 136,28
Bakalauras ne - -
14 universitete 48,71 12 12 69,53 Specialistas | an®tininkas 36,36 1500 0,68 59,71
15 | Bakalauras 67,7 8 4 48,06 | Vyr. specialistas  Projektuotojas 485, 2400 1,09 88,80
universitete
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