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Reziumeé

Disertacijoje nagrinéjama organizacijos ziniy sinergijos vertinimo, taikant
sisteminj pozilrj, problema. Sisteminis Ziniy sinergijos vertinimas svarbus
organizacijoms siekiant koreguoti, keisti arba integruoti naujas ziniy dalijimosi
bei bendradarbiavimo skatinimo priemones, siekiant geresniy veiklos rezultaty ir
taip didinant organizacijos potencialg. Tyrimy objektas — darbuotojy Ziniy
sinergijos vertinimas organizacijoje. Darbo tikslas — sukurti organizacijos
darbuotojy Zziniy sinergijos vertinimo metody rinkinj, kurio taikymas leisty
kiekybiskai jvertinti organizacijos darbuotojy Ziniy sinergija ir jos komponentus
bei sudaryty prielaidas teikti pagrjstus darbuotojy ziniy ir rysiy tarp darbuotojy
valdymo tobulinimo sitllymus.

Disertacijg sudaro jvadas, keturi skyriai, bendrosios i§vados ir deSimt priedy.

Pirmame disertacijos skyriuje iSanalizuota ziniy svarba ir probleminés sritys
ziniy visuomengje, apzvelgta ziniy sklaida, atskleistos ziniy sinergijos
formavimosi prielaidos, suformuluotas ziniy sinergijos apibrézimas bei pagrjstas
Sios sgvokos naudojimas, atlikta iSsami moksliniy Saltiniy analizé sinergijos, ziniy
sinergijos sampratos tema. Antrame disertacijos skyriuje iSanalizuota ziniy
sinergijos vertinimo metodiné bazé, iSgryninti ziniy sinergijos komponentai, o
atlikus jvairiy Saltiniy kriting analize pagrjstas Ziniy sinergijos vertinimo metody
rinkinio ktirimo tikslingumas. Tre¢iame disertacijos skyriuje apraSytas parengtas
ziniy sinergijos vertinimo metody rinkinys, iSskirti ziniy sinergijos tipai,
atsizvelgiant j rysiy susiformavima organizacijoje. Metody rinkinio esmé —
komponentai vertinami kiekybiskai taikant grafy teorija, kombinatorikg ir
daugiakriterinius vertinimo metodus. Kiekybinio organizacijos ziniy sinergijos
vertinimo rezultatai sudaro prielaidas iSgryninti paZangius bei probleminius
veiklos procesus, t.y. atlikti i$samy ir tiksly jvertinimg, ir priimti sprendimus
veikloms efektyvinti. Ketvirtame skyriuje pateikta Ziniy sinergijos vertinimo
schema bei aprasyta ziniy sinergijos vertinimo metody rinkinio taikymo metodika.
Siame skyriuje taip pat pateikti Ziniy sinergijos vertinimo metody rinkinio
eksperimentinio taikymo organizacijose rezultatai, kurie pagrindzia Ziniy
sinergijos vertinimo metody rinkinio nauda organizacijos veiklos procesy
analizei.



Abstract

The dissertation analyses the problem of organisation knowledge synergy
evaluation through a systematic approach. A systematic synergy evaluation is
important for organisations if they wish to adjust, change or integrate new
knowledge sharing as well as cooperation incentives in order to seek better
performance results and increase their potential. The research object is the
evaluation of knowledge synergy in organisations between employees. The aim
of the dissertation is to develop a set of methods for organisation employee
knowledge synergy evaluation, the application of which would enable quantitative
evaluation of organisation employee knowledge synergy and its components, and
would prepare the ground for reasonable suggestions concerning the improvement
of employee knowledge as well as the management of employee links.

The dissertation consists of the introduction, four chapters, general
conclusions and annexes.

The first dissertation chapter analyses the importance of knowledge and the
problem areas in the knowledge society; reviews the dissemination of knowledge;
reveals the preconditions for knowledge synergy formation; formulates the
definition of knowledge synergy and the validity of the use of this term. Moreover,
the first chapter contains a detailed analysis of scientific sources on the topic of
the concept of knowledge synergy. The second chapter part analyses the
methodological base of knowledge synergy evaluation; emphasizes knowledge
synergy components; and validates the relevance of the development of such a set
of methods for knowledge synergy evaluation on the basis of a critical analysis of
various sources. The third dissertation chapter describes the prepared set of
methods for knowledge synergy evaluation; singles out the types of knowledge
synergy with reference to the formation of links in an organisation. The essence
of the set of methods is the components that are evaluated quantitatively with the
help of graph theory, combinatorics and multicriteria evaluation methods. The
fourth chapter includes a principle scheme for the evaluation of knowledge
synergy and describes the methods for the application of the set of methods for
knowledge synergy evaluation. This chapter also presents the results of
experimental application of the set of methods for knowledge synergy evaluation
in organisations between employees. The results justify the benefit of the set of
methods for knowledge synergy evaluation for the analysis of business processes
of an organisation.

vi



Zyméjimai

Simboliai

o — iSreikstiniy ziniy bloko reik§Smingumo koeficientas;
f — neidreikstiniy ziniy bloko reik§mingumo koeficientas;
n; — darbuotojo darbo uzmokescio veiksnio koeficientas;
A;— j-ojo veiksnio reik§Smingumas;

D — komandinis darbas;

G — galia;

G — individualis gebéjimai;

G — nasumo potencialas;

Is — asmens sinergija;

N — faktinis nasumas;

P,; — organizacijos Ziniy potencialo sinergija;

§ — sklaida;

T — trukdziai;

V — darbo pridétine verté;

a — atsakomybes veiksnio koeficientas;

f —kvalifikacijos tobulinimo veiksnio koeficientas;
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g — darbo sudétingumo veiksnio koeficientas;
i —issilavinimo veiksnio koeficientas;
k — darbuotojo kultiros veiksnio koeficientas;
[ — pareigy lygio veiksnio koeficientas;
M — motyvacijos dirbti veiksnio koeficientas;
m; — Ziniy multiplikatorius;
m,; — i8reikstiniy darbuotojo ziniy veiksniy dedamoji;
n; — neisreikstiniy darbuotojo ziniy veiksniy dedamoji;
0 — darbuotojo jtaka organizacijos tiksly jgyvendinimui veiksnio koeficientas;
D — profesinés patirties veiksnio koeficientas;
p, — vidutinis darbuotojy ziniy potencialas, tenkantis vienam rysiui;
1, — efektyviy rySiy norma;
t — technologijy naudojimo darbe veiksnio koeficientas;
il — darbuotojo darbo uzmokescio veiksnio koeficientas;
¥ — savarankiSkumo darbe veiksnio koeficientas;
y; — iSreikstiniy darbuotojo ziniy veiksniy dedamyjy reik§mingumai;
6; — neisreikstiniy darbuotojo ziniy veiksniy dedamyjy reikSmingumai;
A — atsakomybés veiksnys;
b — nesutarian¢iy asmeny komandoje skaicius;
B — pirmasis veiksnys;
C — antrasis veiksnys;
D — darbuotojo zinios;
D, — darbuotojo ziniy indeksas;
E — asmens energija;
F —kvalifikacijos tobulinimo veiksnys;
f— sutarian¢iy asmeny komandoje skaicius;
G — darbo sudétingumo veiksnys;
h — jver€iy intervalo Zingsnis;
I —issilavinimo veiksnys;
i —rodiklio numeris;
1; — i8reikstiniy darbuotojo ziniy veiksniy suma;
J —ry8iy tipy skaicius;
K — darbuotojo kultiiros veiksnys;
k — intervaly skaicius;
L — pareigy lygio veiksnys;
M — motyvacijos dirbti veiksnys;
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m — veiksniy skaicius;

n — darbuotojy skaicius;

N — pavaldiniy skaiCius;

N; — neisreikstiniy ziniy darbuotojo veiksnys;

O — darbuotojo jtaka organizacijos tiksly igyvendinimui veiksnys;
p — eksperty skaicius;

P — profesinés patirties veiksnys;

P, — darbuotojo Ziniy potencialas;

R —rysiai tarp darbuotojy;

Ry— faktinis rysiy skai€ius;

R, — rysiy skaicius;

rmax — maksimalus ry$iy tarp darbuotojy skai€ius;

r;— teorinis rysiy tarp darbuotojy skaicius;

7; — rangas;

1;; — priskirtas rangas;

Tj+1 — sekantis rangas eiléje;

S — sinergija;

S: — ziniy sinergija;

T — technologijy naudojimo darbe veiksnys;

Tr — tinklo tankumas;

U — darbuotojo darbo uzmokescio veiksnys;

V — savarankiskumo darbe veiksnys;

V4 — poaibis rodikliy, turin¢iy didziausia jtaka ziniy sinergijai;
V5= poaibis rodikliy, turin¢iy vidutine jtakg Ziniy sinergijai;
V¢ — poaibis rodikliy, maZiausiai veikian¢iy arba visai neturinéiy jtakos Ziniy sinergijai;
VI — i8reiks$tiniy ziniy jvertis;

VI, — n-ojo darbuotojo iSreikstiniy ziniy veiksniai;

Vin— j-ojo veiksnio jvertis n-ojo darbuotojo atzvilgiu;

VN — neidreikstiniy ziniy jvertis;

VN, — n-ojo darbuotojo neisreikstiniy ziniy veiksniai;

W — konkordacijos koeficientas;

wj; — normalizuotos veiksniy reikSmeés;

Xmax — didZiausias veiksniy jvertis;

Xmin — Maziausias veiksniy jvertis;

X, —rangy suma visy eksperty atzvilgiu;

X



x;j — veiksnio rangas;
X — aritmetinis vidurkis;
darbuotojo Zzinios;

7_
7 — zinios;

X — rodikliy rangy sumy nuokrypiy nuo jy bendro vidurkio kvadraty suma;
Njpax — SUMA.

Santrumpos

AHP — analitinis hierarchijos procesas (angl. Analytic Hierarchy Process);
ARAS — sudétinio kriterijaus vertinimo metodas (angl. Additive ratio assessment);

COPRAS - daugiakriterinio kompleksinio proporcingumo vertinimas santykiniu btidu
(angl. Complex Proportional Assessment);

EDAS — keleto priestaringy rodikliy vertinamas (angl. Evaluation based on Distance
from Average Solution);

ELECTRE - eliminacijos ir pasirinkimo iSreikstos realybés metodas (angl. Elimination
and Choice Expressing Reality);

IS — organizacijos informaciné sistema;
IT — informacinés technologijos;

MOORA — metodas, grindziamas daugiatikslio optimizavimo santykio dydzio analize
(angl. Multi — Objective Optimization on the basis of The Ratio Analysis);

NDA — neigiamas atstumas nuo vidurkio (angl. Negative Distance from Average);
PDA — teigiamas atstumas nuo vidurkio (angl. Positive Distance from Average);

PROMETHEE - pirmenybiy rangavimo organizavimo metodas vertinimui i§gryninti
(angl. Preference Ranking Organization Method for Enrichment of Evaluations);

SAW — paprastojo suminio vertinimo metodas (angl. Simple Additive Weighing);

TOPSIS — artumo idealiam taskui metodas (angl. Technique for the Order Preference by
Similarity to Ideal Solution);

VIKOR — kompromisinis rangavimo metodas (angl. Compromise Ranking Method);
7S — ziniy sinergija.
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Jvadas

Problemos formulavimas

Vykstant transformacijai i§ informacinés j ziniy visuomen¢ keiciasi vartotojy
prioritetai ir poreikiai, lemiantys ir organizacijy veiklos pokycius. Svarbiu
iStekliumi tampa ne tik duomenys, informacija, bet ir zinios bei veiksmingas jy
valdymas. [vairls tyréjai zinias apibtidina savitai, jy darbuose minimos savokos
,kompetencija®, ,,jgtidziai*, ,talentas®, ,jintelektas”, sitiloma vartoti ir platesnio
turinio sagvoka ,,ziniy potencialas®, kuri apima isreikstines (i$silavinimas, kulttira)
ir neisreikstines (jgiidziai, gebéjimai, patirtis) zinias, tinkancias sinergijos procesy
analizei ir vertinimui. Tokia savoky painiava apsunkina Zziniy srities tyrimus.
Auganti Ziniy svarba bei atsirandanti Ziniy sinergija, Ziniy terminologijos jvairové
(nesutaptys), organizacijos darbuotojy Zziniy sinergijos vertinimo metodo
nebuvimas paskatino imtis $ios srities i§samiy tyrimy.

Atlikus literatiiros analize, galima teigti, kad Ziniy sinergijos vertinimui skirty
darby yra labai mazai, daznai Zinios vertinamos kaip intelektinio ir Zmogiskojo
kapitalo dalis (Kapatyla et al. 2012, Salonius, Lonnqvist 2012). Visi Ziniy
modeliai yra orientuoti j jmong, jos vertinima, apskaita, valdyma, todél esami
vertinimo metodai nesudaro prielaidy jvairiapusiskai ir kartu objektyviai vertinti
zZinias. Pabréztina, kad Ziniy sinergijos vertinimo tyrimy stokojama.
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Nors vis svarbesniu Siuolaikiniy organizacijy istekliumi tampa Zinios, o kartu
ir Ziniy sinergija, kuri atsiranda darbuotojams bendraujant ir dalijantis Ziniomis,
vis délto iki Siol néra sukurta instrumenty kaip organizacijos darbuotojy Ziniy
sinergija jvertinti, kad galima buty ja valdyti ir tikslingai naudoti organizacijos
veiklai efektyvinti.

Darbo aktualumas

Sudétingame, jvairiafunkciniame, nuolat kintanc¢iame pasaulyje visuomené turi
gebéti greitai keistis ir biiti pasirengusi ateities iSSukiams, o tam reikalingas
sisteminis poziliris | zinias ir jy sgveikos procesus, susijusius su sinergijos
atsiradimu. Siuolaikinéje visuomenéje biitina suvokti ir spresti nuolat kylangias
socialinio ir ekonominio gyvenimo, kultros, mokslo ir technologijy pazangos,
aplinkos apsaugos, saugumo bei kitas nuolat kylancias problemas. Ypatingai
svarbi mokslinio pazinimo ir studijy sritis, reikalaujanti nepertraukiamy

Globalizacijos ir technologiniai procesai, informaciniy technologijy pazanga
sudaro sglygas formuotis ir augti ziniy ekonomikai bei nulemia visuomenés
gebéjima kurti, naudoti ir nuolat atnaujinti Zinias, sukuria naujas terpes ju sklaidai
bei galimybes formuotis Ziniy sinergijai. Siuolaikinés organizacijos susiduria su
naujais komunikacijos, valdymo ir Ziniy dalijimosi i§sukiais, todél butini i§samis
ziniy tyrimai, kurie sudaryty salygas Zziniy valdymo tobulinimui. Sudétingi
visuomenés raidos procesai, sparciai kintancios verslo salygos organizacijas
vercia vis labiau orientuotis j inovatyviy ziniy, darnos procesus, todél ziniy bei
rySiy tarp darbuotojy tyrimai padés integruoti zinias j organizacijos veiklas,
spresti konkurencingumo, komunikavimo problemas, o Ziniy vertinimo bei Ziniy
sinergijos tyrimy rezultaty analizé sudarys sglygas unikaliy strategijy kirimui,
darnos koncepcijos jgyvendinimui.

Tyrimy objektas

Darbo tyrimy objektas — organizacijos darbuotojy Ziniy sinergijos vertinimas.

Darbo tikslas

Darbo tikslas — sukurti organizacijos darbuotojy ziniy sinergijos vertinimo
metody rinkinj, kurio taikymas leisty kiekybiskai jvertinti organizacijos
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darbuotojy ziniy sinergijos komponentus bei sudaryty prielaidas teikti pagrjstus
darbuotojy ziniy ir rysiy tarp darbuotojy valdymo tobulinimo sitilymus.

Darbo uzdaviniai

Darbo tikslui pasiekti numatyti Sie uzdaviniai:

1. ISanalizuoti ir kritiskai jvertinti ziniy, ziniy sinergijos sampratas,
patikslinti ziniy ir Ziniy sinergijos apibréztis bei pateikti ziniy valdymo
problemines sritis.

2. ISnagringjus Zziniy sinergijos turinj, iSgryninti Ziniy sinergijos
komponentus ir pateikti §iy komponenty vertinimo sitilymus.

3. Sukurti organizacijos darbuotojy Ziniy sinergijos vertinimo metody
rinkinj, sujungiantj vertinamus organizacijos darbuotojy ziniy sinergijos
komponentus | visumg ir sudarantj prielaidas objektyviai jvertinti
organizacijos darbuotojy ziniy sinergija.

4. Parengti organizacijos darbuotojy ziniy sinergijos vertinimo metodika,
lanks¢iai taikoma jvairiose organizacijose, ir empiriSkai patikrinti
organizacijos darbuotojy ziniy sinergijos vertinimo metody rinkinio
pritaikomuma.

Tyrimy metodika

Disertacijoje  mokslinés literatiros analizé atlikta apraSomuoju metodu,
nagrinéjant ziniy tyrimy mokslo literatiiros Saltinius, Ziniy vertinimo
metodologijas, Ziniy sampratos pozilirius ir Ziniy bei sinergijos tyrimy rezultatus,
taikyti loginés analizés ir sintezés metodai, o kritinés analizés déka patikslintos
Ziniy, Ziniy sinergijos sgvoky apibréztys. Sisteminés analizés tyrimy metodo
taikymas leido i$gryninti organizacijos darbuotojy ziniy sinergijos komponentus,
veiksnius ir jy dedamasias, kuriy matematinéms israiSkoms kurti taikyta grafy
teorija, kombinatorika, Biilio algebros désniai. Organizacijos darbuotojy Ziniy
sinergijos komponentus jungiant j visuma taikyti duomeny normalizavimo
metodai. Sprendziant organizacijos darbuotojy Ziniy sinergijos vertinimo
problemas pasitelktas ekspertinis vertinimas, o subjektyvumui eliminuoti — misrus
porinio lyginimo ir anketinés apklausos metodas.

Sukurto organizacijos darbuotojy ziniy sinergijos vertinimo metody rinkinio
taikymo lankstumui ir patikimumui patikrinti taikyti matematinis modeliavimas
ir testavimas, ekspertinis vertinimas bei daugiakriteriniai vertinimo metodai.
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Darbo mokslinis naujumas

1.

Isanalizavus Ziniy ir Ziniy sinergijos turinj teoriskai patikslinta ir iSplétota
Siuvolaikiné ziniy apibréztis, iSrySkinant ziniy formavimosi procesus,
sudaro prielaidas analizuoti organizacijos darbuotojy Ziniy sinergija
vadybos mokslo plotméje.

ISgryninus Zziniy sinergijos kompozicija bei susisteminus vertinimo
metodus, kuriuose ziniy sinergija nagrin¢jama fragmentiskai, pateikti
organizacijos darbuotojy zZiniy sinergijos komponenty — darbuotojy zinios
ir rySiai tarp darbuotojy — vertinimo metodai, leidziantys nustatyti
darbuotojy Ziniy ir ry$iy tarp darbuotojy valdymo spragas.

Sukurtas organizacijos darbuotojy ziniy sinergijos vertinimo metody
rinkinys sudaro salygas metodiskai ir kompleksiskai jvertinti
organizacijos darbuotojy ziniy sinergijos komponentus, integruoti
vertinimo rezultatus j galutinj jvert;.

Parengta organizacijos darbuotojy Ziniy sinergijos vertinimo metodika
taikoma jvairiose organizacijose, o atliktas eksperimentas papildo
vadybos moksla empirinémis jzvalgomis apie darbuotojy ziniy ir rysiy
tarp darbuotojy valdymo galimybes bei jtaka organizacijos darbuotojy
Ziniy sinergijos jverciui.

Darbo rezultaty praktiné reikSmé

1.

Parengta organizacijos darbuotojy Ziniy sinergijos vertinimo taikymo
metodika leidZia objektyviai jvertinti organizacijos darbuotojy Ziniy
sinergija, jos komponentus, o atliktas tyrimas jvairiose organizacijose
jrodo $ios metodikos pritaikomuma.

Ivertinus organizacijos darbuotojy Zziniy sinergijos komponentg —
darbuotojy rysius — bei atsizvelgiant j vertinimo rezultatus galima tikslinti
darbuotojy rysius, zZiniy dalijimosi procesus, keisti arba integruoti naujas
ziniy dalijimosi bei bendradarbiavimo skatinimo priemones.

Ivertinus organizacijos darbuotojy Zziniy sinergijos komponentg —
darbuotojo zinias — galima nustatyti silpnasias ir stiprigsias ziniy valdymo
puses, sudarancias salygas organizacijos vadovybei priimti pagrjstus
sprendimus, susijusius su darbuotojy ziniy valdymu, ir numatyti
priemones veikloms gerinti.
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Ginamieji teiginiai

1. Organizacijos darbuotojams dalijantis ziniomis sukuriama Ziniy sinergija,
sudaranti prielaidas gerinti organizacijos veikla, gali biiti jvertinta taikant
kiekybiniy metody rinkinj.

2. Siulomas organizacijos darbuotojy ziniy sinergijos vertinimo metody
rinkinys, grindZiamas darbuotojo ziniy ir rySiy tarp darbuotojy kiekybiniu
jver¢iu, sudaro galimybe jvairiapusiSskai jvertinti organizacijos
darbuotojy Zziniy sinergija, o organizacijos darbuotojy Zziniy sinergijos
vertinimo metodika pritaikoma jvairiose organizacijose.

3. Atlikusios ziniy sinergijos vertinimg, organizacijos turi galimybe
koreguoti, keisti arba integruoti naujas ziniy dalijimosi bei
bendradarbiavimo skatinimo priemones, pasiekti geresniy veiklos
rezultaty ir taip didinti organizacijos potencialg.

Darbo rezultaty aprobavimas

Disertacijos tema paskelbti devyni moksliniai straipsniai: keturi —
recenzuojamuose Zurnaluose (Skackauskiené, Kazlauskiené, Katiniené 2017;
Skackauskiené, Katiniené 2017; Skackauskiené, HruSecka, Katiniené, éepel
2018; Skackauskiené, Katiniené 2015), keturi — tarptautinése konferencijy
medziagose (Katiniené 2017; Katiniené, Stravinskiené 2016; Katiniené 2016b;
Katiniené, Ozeliené 2015). Nagrinéta tematika skaityti praneSimai septyniose
mokslinése konferencijose:

1. Tarptautingje mokslinéje konferencijoje ,,Aukstosios technologijos. Verslas.
Visuomené. 2017 m. Borovets, Bulgarijoje.

2. Respublikinéje mokslingje — praktinéje konferencijoje ,,Mokslo taikomyjy
tyrimy jtaka Siuolaikiniy studijy kokybei” 2017 m. Vilniuje.

3. Tarptautinéje mokslingje konferencijoje ,,Aukstyjy mokykly vaidmuo
visuomenéje: i$siuikiai, tendencijos ir perspektyvos” 2016 m. Alytuje.

4. Tarptautinéje verslo konferencijoje ,,Inovaciniy ir kiirybiniy verslo sprendimy
paieska” 2016 m. Vilniuje.

5. Jaunyjy mokslininky konferencijose ,,Mokslas — Lietuvos ateitis®
2015 —-2016 m. Vilniuyje.

6. Tarptautinégje mokslinéje — praktinégje konferencijoje ,,Ekonomikos
vystymasis: procesai ir tendencijos” 2015 m. Vilniuje.
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Disertacijos struktira

Darba sudaro jvadas, 4 skyriai, bendrosios iS§vados, literatiiros $altiniy sarasas,
autorés publikacijy sgrasas ir 10 priedy. Darbo apimtis — 117 puslapiy be
literattiros Saltiniy ir priedy. Darbe pateikta 34 paveikslai ir 44 lentelés.



Ziniy svarba ir valdymo problematika
Siuolaikinéje visuomenéje

Siame skyriuje analizuojama Ziniy kaip pagrindinio organizacijos istekliaus
svarba vykstant transformacijai i§ informacinés j Ziniy visuomeng, analizuojamas
ziniy turinys, sandara, formavimosi procesai, iSsamiai aprasoma dviem Ziniy
tipais iSskirtos Ziniy savybés remiantis M. Polanyi (1962, 1967) bei 1. Nonaka ir
H. Takeuchi (1995), patikslinama ziniy apibréztis, nagrinéjama placiai vartojama
kompetencijos“ sgvoka. Taip pat skyriuje iSsamiai iSanalizuojamos ziniy raiskos
terpés: nuo besimokancios iki tinklinés organizacijos, pateikiamas ziniy valdymo
modelis ir jame nagrinéjama ziniy transformacijy problematika. Skyriuje
pateikiama sinergijos samprata ir Ziniy sinergijos apibréztis bei atskleidziamas
ziniy sinergijos poreikis asmens, organizacijos ir valstybés lygmeniu. Be to,
analizuojami sinergijos nustatymo metodai, deja, neatspindintys ziniy sinergijos
turinio. DidZiausig jtaka sinergijai atsirasti daro organizacijos aplinka, todél
skyriuje analizuojamos organizacijos aplinkos, palankios formuotis Zziniy
sinergijai, charakteristikos.

Skyriaus tematika paskelbti keturi autorés straipsniai (Skackauskiené,
Katiniené 2015, Katiniené, Ozeliené 2016, Katiniené, Stravinskiené 2016,
Katiniené 2017).
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1.1. Siuolaikiné ziniy samprata ir klasifikavimas

Postmoderniy organizacijy veikla grindziama Ziniomis, o valdymo sékmeé
priklauso nuo to, kaip gebama racionaliai panaudoti iSteklius ir, pirmiausiai, zZinias
apie busimas technologijas, vartotojy poreikiy, gamtos, aplinkos,
pagaliau — Zzmoniy mastysenos, kultiriniy procesy pokyc€ius. M. Dave
et al. (2012) teigia, kad Ziniy vadyba sujungia skirtingy tipy zinias ir sukuria
sistema i$ dviejy skirtingy elementy: zmogaus ir technologijy. P. J. Beers et al.
(2006), B. S. Shum et al. (2011), I. Bjorkman, D. Welch (2015) teigia, kad norint
susidoroti su Ziniy gausa ir nuolat didéjanciu jy sudétingumu jvairiose srityse bei
norint mokéti jvairiai zZvelgti j problemas ir gebéti atskleisti alternatyvius metodus
tas problemas sprendziant, reikéty naudoti individualius jgtidZius ir grupines
zinias. 1. Reychav, J. Weisberg (2009) teigia, kad Zinios, ypatingai neisreikstos,
darbuotojui suteikia konkurencinj prana§uma organizacijoje. Ziniy isteklius yra
unikalus, nes néra i§semiamas kaip materialieji istekliai. Siuo metu organizacijos
izengé | tokj etapa, kai intelektinio kapitalo verté keleriopai virsija materialinio
turto vertg. Organizacijos turi reaguoti j dinamiSkai kintanCia aplinka, kai
svarbiomis tampa inovatyvios Zinios, jy valdymas ir vertinimas jvairiy darbuotojy
skirtingose veiklose.

1.1 lentelé. Transformacijy etapai (sudaryta autorés)
Table 1.1. Transformation stages (compiled by the author)

Visuomenés tipas | Ukiné veikla Ribojantis veiksnys
Agrariné (Zemés | tkiné zmoniy veikla siejama su maisto dirbamosios zemés
itkio) produkty gamyba plotas
Industriné tikiné Zmoniy veikla nukreipta j prekiy turimas kapitalas
(pramonineé) gamyba
Ziniy tkinés veiklos pagrindu tampa Ziniy turimy ziniy kiekis
(informaciné) kiirimas ir panaudojimas visose zmogaus | ir turinys

veiklose

Apskritai visuomenéje vykstancias transformacijas pagal tikine veikla galima
sugrupuoti taip: agrariné (Zemés 1iikio), industriné (pramoniné), Ziniy
(informaciné) visuomené (1.1 lentel¢). Agrariné visuomené (zemés ukio
visuomené¢) — ekonominio vystymosi etapas, kai didziausios pajamos yra
gaunamos i§ Zemés ukio, investuojama j gamtos iStekliy naudojimg, Zemés
dirbima — augalininkyste, gyvulininkyste. Industriné visuomené (pramoniné
visuomené) — ekonominio vystymosi etapas, kai didziausios pajamos yra
gaunamos i§ pramonés sektoriaus, investuojama j gamtos istekliy perdirbima,
gamyba. Ziniy (informaciné) visuomené — tai tokia visuomené, kuri nuolat kaupia
informacija visose mokslo ir pramonés Sakose, véliau apdorodama $ia informacija
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nuolat mokosi ir kuria naujas Zinias bei pritaiko Sias Zinias kasdiengje ir darbinéje
veikloje (Karazijiené, Saboniené 2010).

Mokslininkai (Castells 2007, Kizilhan, Bal Kizilhan 2015) sitlo iSskirti
ketvirtajj etapa, kurj galima pavadinti ziniy tinkly visuomene, kai ekonominés
veiklos pagrindu tampa asmenys, turintys tam tikras Zinias ir betarpiskai jomis
besidalijantys. Vieny autoriy (Dubina ef al. 2012) teigimu naujos zinios tampa
labai svarbios, joms kurti reikia kuirybisko mastymo, naujy vadybos metody ir
administravimo gebéjimy, inovatyviy veiklos modeliy, todél atsiranda uZuominy
tokiag visuomen¢ vadinti kiirybiska visuomene. Kiti autoriai (Campbell, Park
2008) teigia, kad S$iuo metu itin svarbios tampa komunikavimo priemonés, nes
inovacijoms reikalingi gebéjimai atrasti, suprasti, panaudoti, keisti ir keistis
ziniomis bei patirtimi, o naudojant informacines technologijas galima greitai
susisiekti, dalintis Ziniomis, jvairiomis vaizdo, garso, rasytinémis priemonémis ir
biidais, taip sukuriant bendravimo ir bendradarbiavimo rysius, todél siiiloma tokia
visuomeng vadinti santykiy visuomene. Visgi, daugelis tyréjy, visuomenés
veikéjy, organizacijy vadovy vieningai sutinka, kad Sio laikmecio visuomenés
akinés veiklos pagrinda sudaro zinios, kurios priskiriamos prie nematerialiyjy
organizacijos istekliy ir yra unikalios bei neiSsemiamos kaip materialieji iStekliai.
Apibendrinant galima teigti, kad Siuolaikinés organizacijos jzengé ] tokj etapa, kai
ziniy verté keleriopai vir$ija materialiojo turto verte, o turimos ir sukauptos zinios
tiek darbuotojui, tiek organizacijai suteikia konkurencinj pranasuma.

Sékminga organizacija turi saugoti, plésti ir sudaryti salygas ziniomis dalintis
tarp darbuotojy, o norint paspartinti efektyvius darbo ir veiklos procesus, keistis
informacija. Todél atsiranda poreikis valdyti zZinias, t. y. biitina atkreipti démes;j i
ziniy dalijimasi tarp asmenuy, tirti Ziniy sinergija ir ziniy perdavimo greitj. Tokiy
Ziniy sinergijos tyrimy stokojama, jie atlikti epizodiskai, tyrimai jprastai atlikti tik
vienoje verslo veiklos srityje.

Daugelis mokslininky (Drucker, Peter 1969, Bell 1973, Toffler 1980, Nonaka,
Takeuchi 1995) zinias suvokia ir apibrézia panasiai (A priedas). P. Drucker
(1993) teigia, kad zinios ziniy visuomenéje yra pagrindinis iSteklius, ir Ziniy
darbuotojai tokioje visuomenéje bus dominuojanti darbo istekliy grupé.

Ziniy turinys yra platus, jos naudojamos buityje, mokymosi procesuose,
plétojant profesine veikla, jos apima jvairias mokslo, meno, kultiiros, vadybos,
technologijy ir kt. sritis, tod¢l Ziniy savokos apibréztys yra skirtingos ir
interpretuojamos bei suvokiamos skirtingai. Savokai zinios, i§ esmés,
priskiriamos trys reik§més. Pirma, $i sagvoka vartojama apibréziant Zinojimo
biisena, kuria reiSkiamas susipazinimas, pazinimas, zinojimas apie faktus,
metodus, principus, technikas ir pan. Si jprasta Ziniy savokos vartosena atitinka
tai, kas daznai vadinama ,,zZinau apie”. Antra, Ziniy savoka vartojama isreiskiant
pakankama fakty, metody, principy ir techniky supratimag, gebéjima juos pritaikyti
ka nors realizuojant — tai atitinka ,,zinau kaip”. Treéia, Ziniy sgvoka vartojama
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kalbant apie uzfiksuotus ir sukauptus faktus, metodus, principus, technikas ir pan.
Kai savoka vartojama $ia prasme, kalbama apie zinojima, kuris buvo jgytas ir
iSreikstas (Atkocitniené 2009).

Daugelis tyréjy teigia, kad ziniy pagrinda sudaro duomenys ir informacija,
nes asmens naudojamoms zinioms bitini duomenys, kurie virsta informacija
(duomenys yra jvestis, o informacija — iSvestis) ir kuria didesn¢ vertg sprendziant
problemas, formuojant, vertinant, priimant, jgyvendinant sprendimus
(Raudelitiniené, Raginskaja 2014). Ziniy esme sudaro duomenys ir informacija —
apdorojant duomenis, gaunama informacija, o apdorojant informacija, kuriamos
zinios (1.1 pav.).

Duomenys

1.1 pav. Ziniy sandara (sudaryta autores)
Fig. 1.1. Knowledge composition (compiled by the author)

Duomenys jprastai apibréziami kaip tam tikry realaus gyvenimo objekty
savybés, charakteristikos, faktai (skaiciai, tekstai, vaizdai, garsai), uzrasyti
kokiose nors laikmenose ar siunciami tam tikrais perdavimo kanalais. Naudojami,
prasmingi, susieti duomenys tampa informacija, t. y. kai apdoroti duomenys tam
tikram subjektui tampa naudingi ir suprantami.

Informacijos terminas yra placiai vartojamas Siandieningje biityje. [pratus prie
nuolatinés vartosenos sunku isties sutelkti démesj j jo reikSme, sagvokos turinio
ribas, taCiau informacijos savoka yra labai sudétinga ir sunkiai nusakoma
vienareikSmiskai (Mazeikiené 2009). Informacija (lot. informatio) yra moksliniai,
visuomeniniai, politiniai, techniniai duomenys, perduodami vieny asmeny kitiems
zodZiu, rastu arba Ziniasklaidos priemonémis (per spauda, radija, televizija, kina,
kompiuteriy tinklus), tai duomenys, turintys prasme, t. y. objektyviai
egzistuojantis pasaulio reiSkinys. Informacijos gauname paprasCiausiai
kalbédamiesi su draugais, ziirédami televizoriy, skaitydami, informacija teikiame
kitiems i$sakydami savo samprotavimus, aptardami jvykius, raSydami laiskus ar
zinutes. Net Zzvilgsnis pro langa mums suteikia tam tikros informacijos.
Informacija — tai Zzmogaus suvoktas objekto turinys.

Informacija dazniausiai traktuojama kaip periferiné moderniosios filosofijos
problematika, kelianti paties informacijos fenomeno, bet anaiptol ne informacinio
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tikrovés jprasminimo klausimus (Atkocitniené¢ 2009). Informacijos ir
komunikacijos mokslo pozitiriu informacija suprantama kaip organizuoti faktiniai
duomenys, jy tarpusavio rySiai, apibudinantys tam tikra reiSkinj, situacija;
informacijai biidingi tam tikri désningumai, glaudziai susij¢ su jos savybémis:
informacijos kiekio augimas, jos senéjimas ir sklaida. Pastaraisiais metais keiciasi
pozitris ] informacija, ji apibiidinama kaip iSteklius, turintis savybiy, biidingy
kitiems ekonominiams istekliams — informacija galima pirkti, parduoti, apdoroti,
ji aktyviai naudojama verte kurianc¢iuose procesuose, jos profesionalus valdymas
racionalizuoja darbo procesus ir atlicka svarby vaidmenj formuojant jmonés
strategija (Atkoc¢itiniené 2009).

Ziniy negalima tapatinti su informacija, kuri yra priimama ir fiksuojama.
Zinios tai visiskai naujas poziiiris j informacija, kuris atsiranda saveikoje su jau
egzistuojanCiomis ziniomis. J. Vveinhardt (2012) teigia, kad zinios yra
sukuriamos i§ informacijos ir turi griztamajj rysj, t. y. zinios gali atnaujinti
informacija. Taigi, Ziniy terminas yra glaudziai susij¢s ir su duomenimis, ir su
informacija (1.2 pav.).

Naujos zinios

Ziniy kaupimas /\

I8reikstinés Neisreikstinés
v Interpretavimas,
Duli)_menl} Duomeny sisteminimas,
rinkimay apdorojim .. ini y
Duomenys ApCorojimag Informacija vertinimas > Zinios

1.2 pav. Ziniy formavimosi procesai (sudaryta autorés)
Fig. 1.2. Knowledge formation processes (compiled by the author)

Apibendrinant jvairiy mokslininky darbus galima teigti, kad zinios — tai
asmens pazinimo proceso iSraiska, formuojama asmeniniy charakteristiky ir jj
supancios aplinkos bei sudaranti prielaidas asmeniui veikti. Tiriant Ziniy sinergija
tikslinga naudoti ziniy apibréztj taip iSvengiant tiek terminy, tiek Ziniy turinio
painiavos bei bitina suprasti Ziniy formavimosi procesus ir ziniy tipus bei
klasifikavima.

Kaip minéta, ziniy turinys yra platus ir jvairus, todél tyré¢jai jas klasifikuoja
skirtingai. R. Lauzackas (2005) zinias skirsto j objektyviasias (mokslines),
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subjektyviasias (literatiirines, estetines atskiro zmogaus mintis) ir moralines
(bendras visuomenines normatyvines nuostatas ir laikysenas). M. Biggs, C. Tang
(2013) isskyre teorinio ir funkcionuojancio zinojimo lygmenis detalizuoja keturiy
tipy zinias: deklaratyvias (désniy, formuliy, teorijy, koncepcijy, istoriniy jvykiy
pripazintos zinios), procediirines (procediiry, veiksmy atlikimo sekos zinios, t. y.
zinios, nusakancios ka daryti veikiant pagal algoritma), salygos (leidZiancios
asmeniui suvokti kada, kodél, kokioms sglygoms esant turi biiti atlickama tam
tikra veikla), funkcines (reiskiancios asmens iSmanyma, t. y. mokéjimas atrinkti
veiklai ar situacijai tinkamas Zinias ir jas tinkamai pritaikyti). C. W. Choo (1998)
nagrinéja trijy tipy — iSreikstas, neiSreiksStas ir kultrines — Zinias, o M. Boisot
(1998) apraso keturis Ziniy tipus: asmenines, nuosavybines, visuomenines ir
realias, C. Zins (2007) iSskiria trijy tipy Zinias — praktines (susijusios su
funkciniais gebéjimais ir jgudziais), pazintines (iSoriniy fiziniy objekty ir
organizmy pripazinimas arba tiesioginis vidiniy reiSkiniy pripazinimas), teigtinas

(pagristos teiginiais, iSreikstas turinys, ka individas apie tai mano, ka Zino).
Zinios gali bati skirstomos pagal egzistavimo pobiidj (Chen et al. 2005, Zins
2007, Kebede 2010) klasifikuojant zinias j subjektyvias ir objektyvias.
Subjektyvus pozitris grindziamas tuo, kad zinios suvokiamos kaip nuolatiniai su
Zmogaus patirtimi susij¢ gebéjimai bei lemia socialinj elgesj. Objektyvus pozitiris
skiriasi tuo, kad Zinios suvokiamos kaip objektai ar daiktai, t. y.— tai, kas gali biiti
kaupiama, perduodama, valdoma. R.Maier efal. (2009) apjungé jvairias
mokslininky sitilomas Ziniy klasifikacijas bei jy derinius ir pateiké tris aspektus —
turinj, organizacija, informacines technologijas — Zinioms klasifikuoti.
S. Strambach (2008) isskiria dviejy tipy — analitines ir simbolines — Zinias, o
R. Cappettta et al. (2006), R. Martin (2012), M. Jahnke (2013), R. Verganti,
A. Oberg, (2013), K.Pina, B.S. Tether (2016) isskiria trijy tipy zinias —
simbolines (angl. symbolic — akcentuojama Zenkly verté, kuri susijusi su
kiirybiskumu, kultiiriniy Ziniy svarba, dominuoja stipri konteksto specifika),
analitines (angl. analytic — turinys abstraktus ir universalus) ir sintetines (angl.
synthetic — 1§ dalies kodifikuotos zinios, dominuoja konkretus kontekstas).
R. Martin (2012) teigia, jog zinios jvairiais atzvilgiais skiriasi, pavyzdziui, Ziniy

kiirimo ir naudojimo prasme, vis délto reik§mé organizacijai nejkainojama.
Mokslingje literatiroje daugelis tyréjy (Osterloh, Frey 2000, Smith 2001,
Becerra et al. 2008, Reychav, Weisberg 2009, Huang et al. 2011, Vveinhardt
2012, Kothari et al 2012, Hau et al. 2013), dazniausiai nagrinéjanéiy Zinias,
remiasi M. Polanyi (1962, 1967) bei I. Nonaka ir H. Takeuchi (1995) i$skirtais ir

iSsamiai aprasytais dviem ziniy tipais:
— iSreikstinés zinios (angl. explicit), t. y. jau dokumentuotos zinios
(specialybés, kultiirinés ir pan.). Jy vadyboje vienas i§ lemiamy
veiksniy — informacinés technologijos;
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— neiSreikstinés zinios (angl. facit), t. y. nedokumentuotos zinios
(darbuotojy jgudziai, patirtis, talentas ir pan.). Tai Zinios
susiformavusios dél asmens mokéjimo suprasti, vertinti, apdoroti
gaunama i§ aplinkos ir kity asmeny informacija.

ISreikstines zinias valdyti nesudétinga, jas lengva aprasyti, apibidinti ir
pateikti, jy sklaida yra paprasta. NeisreikStines Zinias valdyti jprastais buidais yra
nejmanoma. Siy Ziniy kirimas ir skleidimas reikalauja kirybigkumo,
inovatyvumo, suvokimo ir kolektyviskumo (Spender, Eden 1998). Y. S. Hau ez al.
(2013) teigimu, neisreikstines zinias perduoti sunkiau, todél reikalingas tiesioginis
bendravimas. Sios Zinios yra sunkiai aprasomos ir kopijuojamos (1.2 lentelé).

1.2 lentelé. Ziniy savybés (sudaryta autorés pagal Polanyi 1962, 1967, Nonaka,
Takeuchi 1995, Davidavi¢iené, Raudelitiniené 2010, Hau et al. 2013)

Table 1.2. Knowledge features (compiled by the author based on Polanyi 1962, 1967,
Nonaka, Takeuchi 1995, Davidavi¢iené, Raudelitiniené 2010, Hau ez al. 2013)

Ziniy savybés

ISreikstinés Neireikstineés
Formaliai iSreiSkiamos Gludi pasamonéje
Turétojas zino apie jas Turétojas gali nezinoti apie jas
Dokumentuotos (rastu, vaizdo ir garso Nedokumentuotos, gali biiti pastebétos,
jrasais, skaitmeniniu badu) taciau blina neapc¢iuopiamos
Lengvai kopijuojamos Sunkiai kopijuojamos
Gali bati perduodamos tiesiogiai ir Perduodamos tiesiogiai bendraujant,
netiesiogiai bendraujant, t. y. t. y. negali biti perzitrétos
perziiirétos ar iSgirstos
Saugomos saugyklose (duomeny Laikomos savyje
bazése)
Paprasta sklaida Sudétinga sklaida
Susistemintos Chaotiskos
Pagrjstos praktika Pagrijstos refleksais, kiirybiskumu

Moksliniais tyrimais jrodyta (Jacobsen, Prusak 2006), jog apytiksliai 80 proc.
asmeny, grupiy ar organizacijos ziniy yra neisreikstos formos ir tik 15-20 proc.
vertingy ziniy yra uzfiksuojama, koduojama ar kokiu nors kitu biidu paverciama
apéiuopiamomis. Be to, autoriai pabrézia, kad kuo neisreikstas zinias yra sunkiau
uzfiksuoti, tuo vertingesnés organizacijai jos gali buti.
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Nagrinéjant organizacijos darbuotojy zinias ir joms vertinti pla¢iai vartojama
kompetencijos* sagvoka, nors mokslininkai iki $iol nesutaria dél jos turinio ir
taikymo srities. Kai kurie autoriai teigia, kad ,.kompetencijos“ savoka tinka
iSreiskiamoms ir neiSreiSkiamoms Zinioms apibendrinti. Kiti mano, kad
kompetencija yra tik tam tikras veiklos biidas, leidziantis pasiekti uzsibrézta tiksla,
dar kiti — kad tai asmeninés savybés skirtos tam tikram darbui atlikti (1.3 lentelé).

R. Morkvénas (2010) pateikia ziniy potencialo sandara, kurioje iSskirti
iSreikstiniy ir neisreikStiniy ziniy blokai ir sinergijos formavimasis jungiantis
Sioms zinioms. Atlikus Ziniy potencialo sandaros analize galima diskutuoti dél
intelekto priklausymo neisreikstiniy ziniy grupei. Intelektui nustatyti yra sukurti
testai, kuriais galima jvertinti asmens intelekto koeficienta. Dar didesniy abejoniy
kelia kvalifikacijos priklausymas neisreikstiniy ziniy grupei. R. Ciutienés ir
I. Sarkitinaités (2004) manymu, kvalifikacija — tai mokymosi ir lavinimosi
proceso rezultatas bei jgyty geb¢jimy pritaikymas arba profesinis i$silavinimas,
darbo patirties, mastymo gebéjimai. Toks apibrézimas apima isreikstiniy ir
neisreikstiniy ziniy dalis, t. y. akivaizdu, kad kalbama apie turimas darbuotojo
zinias. Taciau pazymétina, kad kvalifikacija yra formalizuotos, susistemintos,
dokumentuotos Zinios, t. y. kvalifikacija patvirtina dokumentas, o kvalifikacija
apibrézus kaip mokymosi ir lavinimosi proceso rezultata, ji priskirtina isreikstiniy
ziniy grupei (B priedas).

Ziniy turinio analizés objektai (1.4 lentel¢) atskleidzia Ziniy formavimosi
daugiapakopiskuma nuo asmens iki iSorinés organizacijos aplinkos.
E. Sveiby (1997) isskyré du ziniy vadybos aspektus ir du lygius: individualy lygj
(démesys telkiamas | asmeny tyrinéjima ir elgseng) ir organizacinj lygj (démesys
telkiamas | organizacijos tyringjima ir elgsena). J. Raudelitiniené ir
I. Racinskaja (2014) Kklasifikuoja zinias ] asmens, grupés, organizacijos,
sektoriaus, valstybés, regiono. J. Bivainis ir R. Morkvénas (2008) isskiria
kumuliacing penkiy pakopy Ziniy potencialo struktiirg: asmens, darbuotojo,
organizacijos, ukio sektoriaus ir valstybés. Darbuotojas ir asmuo yra
persidengiantys elementai. Dirbdamas organizacijoje darbuotojas naudoja ne
visas zinias, o turimos jo kaip asmens zinios niekur nedingsta, taigi, darbuotojo
Zinios yra asmens ziniy poaibis ir tai gali biiti nagrinéjama kaip vienas elementas.
Organizacija yra apibréziama kaip grupé zmoniy samoningai veikianti kartu ir
siekianti tam tikro tikslo, vadinasi, grupés ir organizacijos Ziniy potencialas turéty
turéti tokias pat savybes ir galéty biiti nagrinéjamas kaip vienas elementas. Taigi,
galima teigti, kad analizuojant zinias tikslinga i$skirti asmens, organizacijos ir
valstybés pakopas.
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1.3 lentelé. Kompetencijos apibréztys (sudaryta autorés)
Table 1.3. Competence definitions (compiled by the author)

Autoriai, metai

Apibidinimo turinys

D. C. McClelland
1973

Asmeninés charakteristikos (natiiralus talentas, imlumas
poky¢iams, praktinis talento pritaikymas, batina
informacija tam tikrai uzduociai jgyvendinti), kurios gali
lemti didesnj tam tikros veiklos nasuma.

R. E. Boyatzis

Esminés asmens savybés, kurios teikia galimybe atlikti

1982, 2008 efektyvy ar/ir aukStesnés kokybés darba.

D. D. Dubois Darbuotojo gebéjima jgyvendinti (ar virSyti) darbinius

1993 reikalavimus atliekant darba pagal nustatytus kokybés
reikalavimus, atsizvelgiant j organizacijos vidine ir
iSoring aplinkas.

L. JovaiSa Gebéjimas pagal kvalifikacija, jgiidzius, Zinias gerai atlikti

1993 veikla, tai jgaliojimy turéjimas ka nors daryti, t. y. labai
kvalifikuotas zinojimas.

K. Coyne et al. Viena kita papildanciy jgiidziy ir grupiy ar komandy Ziniy

1997 saveika, kuri skatina atlikti viena ar kelis procesus,
atitinkancius pasaulinio lygio standartus.

P. Green Darbo jprociy ir asmeniniy jgidziy apraSymas siekiant

1999 darbiniy tiksly.

S. E. Abraham et al.

Asmeniniy savybiy, elgesio ir bruozy rinkinys, reikalingas

2001 sékmingam darbo atlikimui.
F. Weinert Sugebéjimas praktinémis situacijomis taikyti pagrindinius
2001 tam tikro turinio srities principus ir metodikas.

B. Martinkus et al.
2002

Ziniy ir jgiidziy derinimas bei gebéjimas juos pritaikyti
konkre€iomis aplinkybémis, vadybos funkcijy atlikimas,
atsizvelgiant j aplinkos ir situacijos apribojimus.

K. Lamoureux

Aikiai apibrézty jgudziy, elgesio ir ziniy rinkinys

2008 naudojamas zmogui vertinti.
R. Morkvénas Tam tikros srities zinojimas, leidZiantis spresti tos srities
2010 sudétingas problemas.

V. Tatlys et al.
2015

Gebe¢jimy atlikti tam tikra operacija, uzduotj realioje ar
imituojamoje veiklos situacijoje visuma.
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1.4 lentelé. Ziniy turinio analizés objektai (sudaryta autores)
Table 1.4. Objects of knowledge content analysis (compiled by the author)

Pozymiai Ziniy apibadinimas

Objektai Asmuo Darbuotojas Organizacija Aplinka
Platonas, Drucker, Bornemann, Davenport,
Sokratas, Bornemann, Sammer, Prusak, Ulrich,
Aristotelis, Sammer, Stewart, Malchorta,
Ackoff, Gudauskas, Leopold, Stewart,
Albrect, Ramanauskiené, | Atkocitiniené, Leopold
Eulgem, Bivainis, Gonzalez,

e Stewart, Morkvénas Martins,

Tyrejai Leopold, Sveiby,
LukoSevicius, Bivainis,
Probst, Raub, Morkvénas,
Rombhardt, Raudelitiniené,
Ley, Civilis, Racinskaja
Stonkiené,
Cingikaite,

Kiekvienas asmuo turi unikalias Zinias, t. y. kiekvieno Zmogaus patirtis,
vertybés yra savitos, o tai savo ruoztu formuoja skirtingas zinias. Pastarosios
sudaro prielaidas orientuotis j darbuotojo esminiy ir iSskirtiniy ziniy valdyma,
savito ziniy turinio kaupima, todél organizacijos turi siekti iSnaudoti sukauptas
Zinias ir maziausiomis sgnaudomis kurti naujas.

1.2. Ziniy raiskos terpés: nuo besimokanéios iki
tinklinés organizacijos

Kiekvienas zmogus turi daugybe jvairaus turinio, skirtingos svarbos poreikiy —
nuolatiniy ir epizodiniy, aiskiai iSreiksty ir labai migloty. Supratus, kad bendromis
pastangomis galima lengviau ar geriau patenkinti tam tikrus poreikius, atsirado
reikSminga paskata didinti savo galimybes jungiantis j tam tikrus darinius,
kurivose zmonés kokiu nors biidu siejami bendros veiklos (Katiniené,
Skackauskiené 2014). Tiems dariniams pavadinti Siandien populiari savoka
organizacija. Néra nei vienos vienodos organizacijos, viena nuo kitos jos skiriasi
savita struktoira, unikalia kultira, skirtinga strategija, darbuotojy patirtimis.
Isskiriamos  besimokancios, kiurybinés, ziniy, tinklinés organizacijos
identifikuojant pagrindines ir esmines charakteristikas (1.5 lentelé).
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1.5 lentelé. Organizacijy pagrindinés charakteristikos (sudaryta autorés)
Table 1.5. Main organisation characteristics (compiled by the author)

Autoriai Orgarpzacuos Pagrindinés charakteristikos Zlmg tpy
tipas raiska

Senge 2006, King Besimokanti | Asmeninis meistriskumas, Isreikstos
et al. 2008, Lyly 2012 sisteminis mastymas, Zinios

grupinis mokymasis, bendra

vizija, naujy ziniy

pasidalijimas
Stankiewicz 1980, Kirybiné Gamybos ir kiirybiskumo Neisreikstos
Girdauskiené, pusiausvyra, pasitikéjimas, Zinios
Savaneviciené 2010 motyvacija, Zinios, jglidZiai,

talentas, naujy ziniy kiirimas
Mintzberg 1989, Inovatyvi Nepastovi ir organiska Neisreikstos
Zdunczyk, strukttira, multidisciplininés Zinios
Blenkinsopp 2007 komandos, koordinavimas

vyksta susiderinant, stebimos

ir kuriamos naujos Zinios,

daug démesio skiriama

inovacinei veiklai
Nonaka, Takeuchi Ziniy Naujy Ziniy kiirimas, patirties | I3reik3tos
1995, Millar et al. pasidalijimas, veiklos Zinios
2017, Powell, dinamiSkumas, radikaliy Neisreikitos
Ambrosini 2017 poky¢iy reikalaujanti iSoriné | inios

aplinka, naudai ir

efektyvumui apjungiama

ziniy ir informacijos

duomeny bazes ir Zmoniy

sugebéjimai
Dyllick, Hockerts Darni Reikalingy ziniy Neisreikstos
2002, Strohhecker, identifikavimas ir Zinios
Grobler 2012, iSsaugojimas, Zmoniy, Isreikstos
Atkocitiniené 2013, turin€iy vertingas Zinias, Finios
Stuchly, Jasiulewicz- iSlaikymas, neisreikStiniy
Kaczmarek 2014 ziniy transformavimas i

iSreiskiamas koncepcijas ir

modelius, skatinimas dalintis

Ziniomis
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1.5 lentelés pabaiga

Autoriai Orgamzacuos Pagrindinés charakteristikos Zlnl.l% tpy
tipas raiSka
Romme 1996, Castells Tinkliné Ziniy perdavimas tinklais, I3reikstos
2007, La Rua 2008, nuolatiniai ry$iai, naujy 7inios
Gotea 2010, ziniy pasidalijimas
Raeymaekers 2010

E. R. Lyly (2012) teigia, kad savoka besimokanti organizacija jgavo prasme
kuomet verslo jmonés pasitelké mokymasi siekdamos padidinti augima,
konkurencingumg ir atsparuma iSorei. Besimokancios organizacijos koncepcija
P. Senge (2006) apibudino kaip procesa, jungiantj kelis esminius elementus,
jvardytus disciplinomis: asmeninis meistriSkumas; nuostaty keitimas; bendra
vizija; komandinis grupinis mokymasis; sisteminis mastymas. Besimokanti
organizacija nuolat apmasto jgyta patirtj ir veiklos perspektyvas. Organizacinis
mokymasis reiskia ziniy, reikSmingy organizacijos tikslams pasiekti bei
prieinamy visiems organizacijos nariams, kiirimg ir plétojima, o Zinios yra
inovacijy kiirimo pagrindas (Girniené 2014).

Kirybiné organizacija yra iSskirtiné, nes stengiasi uztikrinti pusiausvyrg tarp
gamybos ir kiirybiskumo, kai siekiama sukurti kiirybiska ziniy aplinka, kuri
skatina darbuotojus vystyti kirybing veikla, gaminti naujus produktus ar kurti
inovacijas individualiai arba komandose, organizacijoje arba bendradarbiaujant
su kitomis organizacijomis (Hemlin 2002). Organizacijos lankstumas,
organiSkumas ir gebéjimas prisitaikyti prie nuolat kintanéiy aplinkos salygy yra
palaikomi atviros kultiros (Hemlin et al. 2008), skatinancios pasitikéti ir veikti
komandose, bei lyderiy, kurie jkvepia kurti, leidzia eksperimentuoti ir skatina
rizikuoti, jgalindami savo darbuotojus (jie salyginai gali bati skirstomi j dvi
grupes — administratorius ir kiiréjus) veikti ir priimti kiirybinius sprendimus
(Girdauskiené, Savaneviciené 2010).

Inovatyvi organizacija pasizymi Siomis pagrindinémis charakteristikomis:
inovacinés veiklos palaikymas organizacijoje, vadybinis potencialas inovacinei
veiklai, lyderysté, organizacijos kultira, mokymasis, inovacinés veiklos
organizavimas ir stebésena organizacijoje, tinklaveika. Bendradarbiavimas
organizacijoje daznai susijes su tiesioginiu informacijos apsikeitimu, mokymosi
procesu, patirties pasidalijimu, net planavimu ar komandy karimu. Inovacijy
kiirimas ir bendradarbiavimo kultlira organizacijos viduje ir su organizacijos
partneriais iSoréje yra vienas i§ sekmingos inovacijy plétros aspekty (Simanskiené
et al. 2015).

Viena i§ pagrindiniy ziniy organizacijos ypatybiy yra jy paslaugy
dinamiSkumas, nevienalytis ir laikinas pobuidis (Pina, Tether 2016), todél veiklos
kitimas, radikaliy poky¢iy reikalaujanti iSoriné aplinka, darbuotojy mokymasis ir
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zinios daro didele jtaka organizacijos sékmei. Siekiant kuo daugiau naudos ir
efektyvumo gali biiti sujungiamos Zziniy ir informacijos duomeny bazés bei
drabuotojy sugebéjimai. Ziniy organizacijos sékmé — dinamidka veikla,
reikalaujanti nuolat keistis, prisitaikyti, buati kurybingu, novatorisku
(Millar et al. 2017). Apibendrinant galima teigti, kad, ziniy organizacija turi
besimokancios, kirybinés organizacijos bruozy. Apskritai, Siuolaikinés
organizacijos, sieckdamos sékmingai vystytis ir islikti konkurencingos, privalo
terpéje (Girdauskiené 2012).

Darni organizacija néra savaiminis reiskinys; jai jgyvendinti biitina sukurti
tinkamas salygas: identifikuoti organizacijoje darnos iniciatyvy veiksnius, juos
skatinan¢ig ir palaikancig vadybos sistemg, tuos veiksnius nuolat plétoti ir
tobulinti. Organizacija, siekdama, kad jos nariai jsitraukty } ekonomines,
socialines bei aplinkosaugines darnos iniciatyvas, privalo ne tik skatinti aisky
bendradarbiavima, skaidria komunikacija, remtis lyderiy ir vadovy gerais
pavyzdziais, bet ir remti kirybiSkuma bei inovacijas (Atkocitiniené 2013).
Darnaus konkurencinio pranasumo idéjy karéjai teigia, kad zinios, kurios apima
tai, ka organizacija zino, kaip ji naudojasi tuo, ka zino, ir kaip greitai ji gali
suzinoti kazka naujo, yra vienintelis pranasumas, galintis organizacijai uztikrinti
ilgalaike konkurencingg padétj rinkoje (Holsapple ez al. 2007). V. Danciu (2013),
K. Girotra, S.Netessine (2013), R. A.Katz, A.Page (2013) teigia, kad
Siuolaikinés organizacijos neturi kito pasirinkimo kaip tik tapti darniomis. Darna
yra jy ateities strategija, o darnumas turi tapti jmoniy strategijos dalimi.

Perspektyvia ir efektyvia organizacine forma laikytini jvairlis tinklai,
veikiantys nuo $eimos iki visuomenés, ir sudarantys salygas ieskoti Ziniy valdymo
problemy sprendimo budy, padedantys ziniy sklaidai. Pasak M. Castells (2007),
Siuolaikiniame globalizacijos ir informaciniy technologijy vystymosi amziuje
daugelis funkcijy ir procesy jgyvendinami pasitelkiant tinklus. Pereinant i$
informacinés j ziniy visuomene kinta asmens socialiniai poreikiai, kurie sudaro
salygas formuotis tinklaveikai. Pastaruoju metu daugelio sri¢iy mokslininkai
(La Rua 2008, Gotea 2010, Raeymaekers 2010) ragina tiek praktikams, tiek
teoretikams jungtis j tinklaveika. Organizacijose turéty biuiti kuriami tinklai ir
bendruomenés, kuriose darbuotojai galéty plétoti juos dominanéias tematikas,
mokytis ir tobuléti (Girniené 2014).

Tinklinés organizacijos gali skatinti mokymasi, nauja informacijos,
kokybiskai besiskirian¢ios nuo informacijos, kuria anks¢iau disponavo atskiri
veikéjai, sinteze. Ir tai néra paprastas informacijos perdavimo tarp dviejy atskiry
veikéjy pagerinimas, o greic¢iau nuolatiniai rysiai, kurie gali suteikti naujy ziniy.
Kitaip tariant, tinklas tampa inovacijy vieta. Juk naudingiausia informacija retai
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yra ta, kuri organizacijoje perduodama formalia pavaldumo tvarka, arba ta, kuri
gali biiti numanoma i$ kainy signaly (Ribaauskiené, Salengaité 2013).

Pasaulyje veikia jvairiis susivienijimai, konsorciumai ir organizacijos, kurios
jungiasi j ziniy tinklus, nes zinias kuria organizacijos nariai, kurie susij¢ ir su
kitomis organizacijomis (Valentim eral. 2015). Organizacijai, siekianciai
sujungti asmens zinias ir panaudoti jas verslo procesams valdyti, vertei kurti,
tikslinga naudoti tinklus. Tinklinéje daugiapakopéje Zziniy sistemoje asmens
veikla tampa vis labiau socialiai orientuota ir darosi dar labiau organizuota,
inicijuojant jungimasi j stambesnius darinius tinklo principu (Castells 2007).

R. Keast et al. (2004) isskiria bendrus tinkliniy struktiry bruozus: bendra
misija, nariy tarpusavio priklausomybé, unikali strukttriné saranga. L. N. Radu,
D. L. Constantin (2007) papildo tinklo ypatumus tokiais bruozais: nariai priklauso
skirtingoms veiklos sritims (pvz., verslui, komercijos ir pramonés rimams,
valdzios ir vieSosioms institucijoms, tyrimy institutams, universitetams,
socialinéms grupéms), narysté yra savanoriska, dalyvavimas paremtas lygiomis
teisémis, dialogu, konsensusu ir kompromisu bei savivalda, atsizvelgiant j
skirtingus interesus. Tinklas veikia juos koordinuodamas ir organizuodamas,
tinklo dalyviai neturi galios bausti kity dalyviy ir teikti nurodymy kitiems
partneriams, pagrindiniai sékmés veiksniai — abipusis pasitikéjimas ir mokymasis
vienam i$ kito. Anot D. Vidickienés (2008), tinklines organizacijas nuo kito tipo
organizacijy skiria tai, kad tinkle bendradarbiavimas vyksta tarp nepriklausomy,
bet siekianciy to paties tikslo partneriy, pagrindinis turtas — intelektinis kapitalas,
ry$iai tarp nariy — savanoriski, jie organizuojami pagal principg ,,daug su daug®,
valdyme dalyvauja maziau lyderiy, bet daugiau organizatoriy, néra nuolatinés
organizacinés struktiiros. Taigi, tinklinés organizacijos yra patrauklios lygiateisiu
bendradarbiavimu, vieno tikslo siekimu, mokymosi vieniems i$ kity galimybe.
Daugelis tyréjy nejzvelgia grésmiy, kylanciy dalijantis informacija tinkle, tokiy
kaip informacijos nutekéjimas, nuvertéjimas, pasitikéjimas naujomis dar nelabai
pritaikytomis praktinéje veikloje Ziniomis. Vis délto tinkliniy organizacijy
bruozai, tokie kaip bendra misija, skirtingy sri¢iy ziniy sklaida, pasitikéjimu ir
dialogu paremtas valdymas suteikia pranasumy.

Siuolaikinés organizacijos veikia tinkle, todél tikslinga aptarti tinklo savoka,
kuri vartojama jvairiy moksly srityse, dazniausiai aptinkama socialiniuose ir
technikos moksluose. Socialiniuose moksluose tinklas nagrinéjamas kaip rysiy
tarp zmoniy ar organizacijy visuma. Technikos moksluose akcentuojami fiziniai
tinkly parametrai, tik informatikoje nagrinéjami virtualis Siuolaikiniy
informaciniy technologijy tinklai (interneto, telekomunikacijy ir t. t.). Apskritai
tinklai dazniausiai analizuojami kaip Zmoniy ar organizacijy sistemos,
informacines technologijas jvardijant tik kaip priemong, uZtikrinanciag
komunikacijg tarp $ios sistemos elementy (Proscevic¢iené 2010).
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Socialiniai tinklai tyrinéjami sociologijoje, antropologijoje ir socialinéje
psichologijoje. Sociologijoje tinklai buvo nagrinéjami komunikuojanciy asmeny
interaktyvumo poziiiriu ir tik véliau funkcionalistai pradéjo gilintis j tinkluose
vykstancius socialinius santykius, o mainy teorijos Salininkai nagrinéjo ne tik
socialiniy santykiy turinj, bet ir mainy dinamika. Antropologijoje mainy teorijos
buvo isplétotos, akcentuojant santykiy turinj, jy salygas bei vertinimg. Socialinés
psichologijos Salininkai gilinosi j Zmoniy vaidmenj tinkluose, taciau buvo
apsiribota tik tiesioginiy tinklo nariy rySiy su centru nustatymu. G. Prosceviéienés
(2010) teigimu Siy trijy mokslo krypéiy patirtis tinkly tyrimuose sudaré pagrinda
tolesniems tinkly tyrimams, o aktyvus jvairiy mokslo krypciy doméjimasis
tinklais ir tinkline veikla lemia tinklo sampraty jvairove (C priedas).

Tinklaveikos teorija teigia, kad pagrindinis tinkly turtas — intelektinis
kapitalas, o svarbiausias S$altinis formuojant §j kapitala — aktyvus nariy
isitraukimas j veikla (Vidickiené 2008). Socialiniy tinkly analizés pjivyje
socialiniai procesai ir tinkly dalyviy elgsena aiSkinama kaip jy pozicijos tinkle
rezultatas, taciau vis didesnj mokslininky susidoméjima kelia tinkly dalyviy
veiksmas tinkluose (Salancik 1995, Ibarra ef al. 2005, Joshi 2006, Dhanaraj,
Parkhle 2006) — tinklaveika. Tinklaveikos sékmé ir rezultatai priklauso nuo to,
kaip tinkluose aktyviai dalijamasi patirtimi ir Ziniomis, kurias sunku perduoti
kitaip nei betarpiskai bendraujant, o tai savo ruoztu leidzia kaupti ir didinti Zinias.

Tinklaveikai yra biuidingas nuolatinis informacijos tekéjimas, dvikryptis ir
daugiakryptis keitimasis patirtimi ir ziniomis, bendry veikly jgyvendinimas
(European Evaluation... 2010). A. JakubaviCius etal (2008) teigia, kad
tinklaveika — tai tinklo formavimo procesas, kuris apima abipusiai naudingy rysiy
tarp potencialiy tinklo dalyviy mezgima bei poveikj egzistuojan¢iam tinklui ir
i§skiria tokias labiausiai paplitusias tinklaveikos formas (1.6 lentelé):

— verslo asociacijos;

— technologijy platformos;

— integruoti mokslo, studijy ir verslo centrai (sléniai);
— klasteriai.

Apibendrinant galima teigti, kad Ziniy skleidimui yra pakankamai daug
tinklaveikos formy. Veikdami Siuose tinkluose darbuotojai ar organizacijos gali
formuoti ir kaupti inovatyvias Zinias, savitas (unikalias) zinias, kurti inovacijas,
patrauklius produktus. Esant dideliems informacijos kiekiams tinkle, jungiantis j
tam tikras interesy grupes, galima greitai gauti reikiamg informacija. Sociology ir
organizacijy tyrinétojy teigimu, tinklaveika leidzia dalyvaujantiems darbuotojams
igyti naujy jgidziy ir Ziniy, pagerinti ekonominius rodiklius bei valdyti iStekliy
poreikj (Podolny, Page 1998). Neretai tinklai tampa vienintele tam tikru klausimu
suinteresuoty asmeny grupiy bendravimo ir bendradarbiavimo platforma.
Tinklaveika sudaro salygas skatinancias mokymasi, nes iSsaugoma didesné
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paieskos galimybiy jvairové negu organizacijos struktiros hierarchijos atveju, ir
tokiu biidu perduodama vertingesné bei sudétingesné informacija.

1.6 lentelé. Tinklaveikos formos (sudaryta autorés)

Table 1.6. Networking forms (compiled by the author)

. Verslo Technologijy MOkSIO’ St“dll‘? ..
Bruozai L ir verslo centrai Klasteriai
asociacijos platformos .
(sléniai)

Dalyviai Panasios Panasios ir/arba | Skirtingos Panasios ir/arba
veiklos skirtingos veiklos skirtingos
dalyviai veiklos dalyviai | dalyviai veiklos dalyviai

Ziniy Naudoja Kuria naujas Naudoja naujas | Naudoja ir

naudojimo | turimas Zinias | Zinias Zinias kuria naujas

lygis Zinias

Paskirtis Koordinuoti Daryti jtaka Atlikti tokias Tam tikro
asociacijos pramonés ir Ziniomis verslo ar
nariy veikla, moksliniy pagristas mokslo
atstovauti tyrimy politikai, | veiklas kaip susijungimas
asociacijos skatinti verslo ir | ziniy sklaida, kurti naujus
nariy, kuriuos | mokslo plétra, parama produktus
sieja kitokio didinti aukstyjy
pobtdzio moksliniy technologijy
bendri tikslai, tyrimy jmonéms, rySiy
interesams, efektyvuma tarp zinias
juos ginti ar kurian¢iy
tenkinti kitus jmoniy
viesuosius (universitety,
interesus, mokslo
taikant tiriamyjy
atitinkamas istaigy ir verslo
priemones imoniy)

kirimas

Patirties jgijimas dalijantis Ziniomis, vykdant jvairias veiklas, nemazai
prisideda prie darbuotojo ziniy plétojimo. Darbuotojas, turédamas daug ir jvairiy
ziniy, gali daugiau, geriau, efektyviau dirbti ir kurti didesne pridéting verte
organizacijai bei gerinti veiklos rezultatus.
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1.3. Ziniy valdymas ir Ziniy transformacijos

P. E. W. Onions (2010) atlikes 1182 straipsniy, kuriuose nagrinéjamas Ziniy
valdymas, turinio analize, skirsto tyrimus j dvi kategorijas: praktinius ir teorinius
tyrinéjimus, bei pastebi, kad juose dazniausiai tiriamos visos ziniy rasys ir Ziniy
valdymas jvairiais aspektais, todél atsiranda sunkumy kuriant bendra Ziniy
valdymo modelj. Norint racionaliai valdyti zinias, butina istirti ziniy turinj bei
ziniy valdymo gyvavimo ciklus.

Dar 1962 metais M. Polanyi suskirsté zinias j iSreikstines (angl. explicif) ir
neiSreikstines (angl. tacif). Remiantis tokiu skirstymu I. Nonaka et al. (2000)
pateiké Zziniy valdymo modelj ir apra$é keturis ziniy pertvarkymo procesus:
socializacija (angl. socialization), ekspresija (angl. externalization), derinimg
(angl. combination) ir internalizacija (angl. internalization). Jame mokslininkai
i§skyré naudojimo lygmenis ir paaiskino, kaip pereidamos i$ vieno — asmeninio —
lygmens | kita — grupinj — lygmenj vieno tipo Zinios virsta kito tipo Ziniomis.
Tokie mokslininkai kaip K. M. Wiig (1999), V. Oluic-Vukovic (2001),
F. Bouthillier, K. Shearer (2002), K. Dalkir (2005), F. Voehl, J. H. Harrington
(2006), T. Andreeva, A. Kianto, (2011) nagrinéjo ziniy valdyma isskirdami 5—6
etapus.

F. Voehl ir J. H. Harrington (2006) teigia, kad organizacijos ziniy valdymo
ciklui budingi SeSi etapai (1.3 pav.): kiirimas (Zmonés patys kuria naujus baidus ir
metodus darbui atlikti, o metodika taip pat galima susikurti, bet galima nusipirkti
i$ iSorés), fiksavimas (ziniy uzfiksavimas, pateikimas suprantama forma),
iSgryninimas (papildomas neisreik§tomis ziniomis), saugojimas (ziniy saugojimas
suprantama forma, kad galéty naudotis organizacijos nariai), atnaujinimas (Zinios
turi buti atnaujinamos, tikrinamas jy tikslumas, aktualumas), skleidimas (naujos
Zinios turi buti pasiekiamos visiems organizacijos nariams).

N

Kirimas

>

Zinios

~
<

1.3 pav. Organizacijos ziniy valdymo ciklas (Voehl, Harrington 2006)
Fig. 1.3. Organisation knowledge management cycle (Voehl, Harrington 2006)

Fiksavimas )
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I. Girnienés (2014) pateiktame integralaus Ziniy valdymo modelyje i$skiriami
strateginis, ziniy valdymo ir inovacijy blokai. Ziniy valdymo bloke pateikiami
penki ziniy valdymo etapai: identifikavimas, jsigijimas, kiirimas, dalinimasis,
saugojimas. A. Gold et al. (2001), S. C. Pandey, A. Dutta (2013) ziniy valdymo
tyrimuose i$skiria keturis etapus: ziniy jgijima, keitima, vartojima ir saugojima.

ISanalizavus tyréjy pateiktus zZiniy valdymo modelius abejoniy kelia procesy
eiliSkumas. Pirmasis ziniy valdymo modelio ciklo etapas yra identifikavimo, nes
turint tam tikras Zinias galima kurti bei atnaujinti kitas Zinias. Kirimas ir
atnaujinimas yra persidengiancios aibés, nes kuriant naujas Zinias atnaujinamos
turimos Zzinios, todél Siuos du etapus tikslinga sujungti. Véliau zinioms biitinas
saugojimas suprantamu biidu, kad galima bty jas skleisti, perzituréti, tobulinti ir
atnaujinti (1.4 pav.).

Identifikavimas

=

1.4 pav. Organizacijos ziniy valdymo ciklas (sudaryta autorés)
Fig. 1.4. Organisation knowledge management cycle (compiled by the author)

Norint valdyti zinias ir veiksmingai iSnaudoti Ziniy sinergija butina
sistemiskai iSnagrinéti ziniy valdymo sritis visuose valdymo etapuose ir vykdant
tyrimus organizacijose buitina atkreipti démesj j Siy sri¢iy koregavima. IStyrus
ziniy judéjimg bei transformacijas ziniy valdymo etapuose nustatyta ziniy
nutekéjimo, nuvertéjimo, priklausomybés, pasitikéjimo ziniomis rizikos
probleminés sritys. Siais spar¢ios technologijy kaitos laikais aktuali yra Ziniy
sklaidos ir senéjimo problema. Asmeniui esant aktyviam rinkos dalyviui ir
perduodant zinias kitiems, pastarosios tampa visiems Zinomos, praranda savo
verte bei unikaluma, o keiciantis technologijoms — sensta (1.7 lentelé).

Tiriant organizacijos ziniy valdymo ciklg daugelis tyréjy (Dyer, Nobeoka
2000, Hall 2001, Kankanhalli et al. 2005, Wasko, Faraj 2005) jrodé, kad ziniy
dalijimasis turi teigiamos jtakos darbuotojy motyvacijai, G. W. Bock et al. (2005),
H. F. Lin (2007) empiriskai jrodé, kad abipusé nauda teigiamai veikia darbuotojy
pozitrj j dalijimasi Ziniomis bei daro jtaka darbuotojy ketinimams jsitraukti j Ziniy
mainus. A. Chennamaneni efal. (2012) taip pat pastebéjo, kad abipusis
bendravimas skatina darbuotojy norg dalintis Ziniomis, C. Dhanaraj et al. (2004)



1. ZINIU SVARBA IR VALDYMO PROBLEMATIKA SIUOLAIKINEJE... 25

jrodé reikSminga neisreikStiniy ziniy pasidalijimo poveikj iSreikStiniy ziniy
pasidalijimui. Taigi, darbuotojy ketinimai pasidalinti neiSreikStomis ziniomis
galimi ,,zinau—kaip” (“know-how*) sudaro salygas dalintis iSreik§tomis ziniomis

(Hau ef al. 2013).

1.7 lentelé. Ziniy valdymo probleminés sritys (sudaryta autores)
Table 1.7. Problem areas of knowledge management (compiled by the author)

Ciklo etapas Ziniy procesai Problema Problematikos turinys
Identifikavimas | Identifikuotos Zinios, Pastebimumo | Ne visos Zinios
esancios identifikuojamos, dalis
dokumentuose, vaizdo ziniy lieka nepastebétos
ir garso medziagoje,
t. y. fiksuojama
suprantama forma
Papildomas Teisingumo | Zinios gali bati klaidingos
neisreikStomis ziniomis arba teisingos, nes
priklauso nuo
subjektyvaus pozilirio
Kiirimas Asmenys patys kuria Nutekéjimo | Kai kurios idéjos yra
naujus btidus, metodus atmetamos, kaip
ir metodikas darbui netinkamos kiirimo
atlikti, naujai prekei ar procesui, todél tokios
paslaugai kurti zinios nepasiekia
atitinkamo subjekto
Zinios turi bati Pasitikéjimo | Sukurtos naujos Zinios ne
atnaujinamos, visada buina tikslios, todél
tikrinamas jy reikalingas tam tikras
tikslumas, aktualumas laiko tarpas, kurio metu
patikrinamas jy
tinkamumas naudoti
organizacijai ir jomis biity
galima pasitikéti
Saugojimas Ziniy saugojimas Nuvertéjimo | Saugojamos Zinios sensta,
suprantama forma, kad t. y. laikui bégant
galéty naudotis kei¢iamos naujomis
organizacijos nariai
Skleidimas Naujos zinios turi buti | Nuvertéjimo, | Skleidziamos Zinios gali
pasiekiamos visiems pasitikéjimo, | greitai nuvertéti, nes juy
organizacijos nariams teisingumo unikalumas blésta.
Perduodamos arba
gaunamos zinios gali biiti
klaidingos arba teisingos
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Niekam nekelia abejoniy jog Ziniy identifikavimas itin svarbus etapas, kurio
metu bitina ir tikslinga pasidalinti naujomis Ziniomis, taip patikrinant jy
patikimuma. Kiirimo etape asmenys dalijasi turimomis Ziniomis ir kuria naujas
Zinias, taip pat zinios gali buti perduotos kitam asmeniui, ypatingai tuomet, kai
jomis abejojama arba jos yra tikrinamos. I$saugotos zinios gali biti perzitirétos,
iSgirstos, t. y. jomis pasidalinta suprantama forma. Skleidimo etape Zinios
pasiekiamos ir perduodamos vieny asmeny kitiems. Pastebétina, kad
visuose — identifikavimo, ktirimo, saugojimo ir skleidimo — etapuose dalijamasi
Ziniomis.

R. Morkvénas (2010) pastebéjo, kad sinergija dazniausiai atsiranda dél ziniy
dalijimosi, deja, Ziniy sinergijos tyrimy ziniy valdymo ciklo etapuose néra, o
sinergija, kaip svarbi zZiniy dedamoji, moksliniuose zZiniy tyrimuose apskritai yra
mazai nagrinéta, nors ziniy sinergija, ypac svarbi darbuotojams atliekant pavestas
funkcijas, o organizacijai kuriant inovatyvius produktus, numatant savitas
strategijas, organizuojant jvairias veiklas bei isliekant konkurencingje kovoje.

1.4. Ziniy sinergija ir jos formavimosi prielaidos

XVII a. viduryje (apie 1650-uosius) atsirado ,,bendradarbiavimo®, ,,dirbti kartu*
arba ,,dirbti kartu ir padéti vienas kitam darbe* savokos, kurios vedé iki dabartinés
sinergijos savokos. Zodis sinergizmas kildinamas i$ graiky kalbos ,,syn* (kartu) ir
,ergo® (darbas), tai reiskia veiklg grupéje arba veikimg kartu. Sinergija moksle
minima nuo 1925 m., o termina ,,sinergetika®, artimg Siandieniniai sampratai,
ivedé H. Haken 1977 m. pavartodamas jj knygoje ,,Sinergetika®.

Mokslingje literatiiroje sinergija aiSkinama matematinémis lygtimis: 1 +1=3
(Hamil 1998)ir 1 + 1 + 1 >3 (Brigade... 2014). R. Larsson (2002) pateikia tokias
sinergijos lygtis: 2 +2 =52+ 2 =4 +/— 1 arba (-2) + ( =2) = (-3). Daznai
sutinkame ir tokig sinergijos lygti: 2 + 2 = 5 (Smith 2004, Hakeem 2007,
Richardson 2007).

Apibendrinant, sinergija galima apibrézti matematine nelygybe x + x <2x,
bei aprasSyti tokia nelygybe:

f(B;C) > f(B) + f(C), (1.1)

¢ia B — pirmasis veiksnys; C — antrasis veiksnys.

Sinergijai artimas reiskinys yra emerdzizmas (angl. emergence -
pasirodymas), kai sistema i$ keliy elementy (veiksniy) jgyja naujy savybiy, kuriy
neturi kiekvienas elementas atskirai. Sinergijos priesingybé yra antagonizmas, kai
abiejy veiksniy bendras veikimas yra menkesnis, negu abiejy veiksniy, veikianciy
atskirai, poveikiy suma:

f(B;C) < f(B) + f(C). (1.2)
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K. R. Harrigan et al. (2017) apibréziant sinergija teigia, kad atskiry veiksniy
bendro veikimo rezultatas (veikimas) yra didesnis, nei kiekvieno veiksnio
veikimo rezultatas (veikimas) atskirai. Sinergija — visuma atskiry sudétiniy daliy,
saveika, veikimas i$ vien (Staniuliené 2006). Sukurtos sinergijos grozis tame, kad ji
tarnauja tik pridéti, niekada atimti (Rententbach 2009). G. R. Lawford (2003),
teigia, kad sinergija — tai asmeny, sujungusiy savo pastangas rySiais, grupé.
Sinergija tai asmeny mokymosi saveika ir komandiniu darbu gaunami rezultatai
(Hagedoorn, Duysters 2002). Individualiy savybiy, ziniy, istekliy sujungimas ir
grupéje darba atliekant kartu bei pasiekiant geresniy rezultaty nei dirbant atskirai
(Shannon 1998).

Bendraja prasme, sinergija— tai efektas, kuomet atskiros dalys sujungtos kartu
sudaro daugiau, nei kiekviena jy atskirai. Sj terming daznai vartoja jvairaus lygio
vadovybés nariai, taciau didziausia reikSmé suteikiama susijungimy bei jsigijimy
(M&A) rinkoje. A. Damodaran (2005) i$samiai nagrinéja sinergijos reikSme
jvairiais aspektais susijungus dviem jmonéms. Sis tyréjas isskiria dvi sinergijos
grupes: veiklos ir finansine. Sinergija iSgaunama sujungiant veikla vykdancius
subjektus tuomet, kai Sie vykdo panasias funkcijas ir patiria fiksuotas sagnaudas,
kurias galima apjungti. Pavyzdziui, dvi inZinerinés kompanijos turi po labai
brangia programing jranga, kuri biitina, tac¢iau naudojama retai — Sioms jmonéms
susijungus uztekty vienos programinés jrangos. W. Cho et al. (2013) nagrinéja ir
modeliuoja sinergijos stiprinimg informaciniy technologijy srityje. Jy sukurtas
modelis gali bti taikomas ziniy sinergijos modelio kiirimui, nes tiek Zinios, tiek
informacinés technologijos, lyginant su kitais istekliais, turi unikaliy savybiy.
Pagrindiné Ziniy savybé yra ta, kad jungiantis Zinioms sudaromas didelis
potencialas sinergijai, kuri yra didesné nei jos daliy suma, kurtis (French et al.
2008).

Kiekvienas asmuo turi unikalias Zzinias, t.y kiekvieno Zmogaus patirtis,
vertybés yra savitos, o tai savo ruoztu formuoja skirtingas zinias, kurios gali buti
tikslingai naudojamos organizacijos veikloje. Zinios gali biti perduodamos vienu
metu keliems asmenims. Pagrindiné Ziniy savybé yra ta, kad jungiantis zinioms
sudaromos galimybés kurtis sinergijai. Ziniy sinergija gali biti pasiekta daugelyje
organizacijos veiklos sri¢iy: pagrindinéje veikloje, pritraukiant kapitalg, valdyme,
marketinge, moksliniuose tyrimuose, transporte bei logistikoje, mokesciy
optimizavime bei kitur. Apibendrinus ziniy ir sinergijos sgvoky analize, galima
teigti, kad Ziniy sinergija (ZS) — tai iSreikstiniy ir neiSreiktiniy Ziniy sgveikos
procesy, daranciy jtaka asmens ir organizacijos veiklai ir kurianéiy naujas Zinias,
rezultatas.

Kalbant apie Ziniy sinergija, neatsiejamas démesys turéty biti skirtas ne tik
sisteminiam, bet ir holistiniam pozitiriui. Pastarojo poziiirio taikymas leidzia
iSvengti perdéto susikoncentravimo | atskiras nagrinéjamo reiSkinio dalis ir
uztikrinti, kad nebus pamirstas svarbus analizés aspektas — rys$iai. Kartu atsiranda
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galimybé gauti subalansuota vaizda, kuomet iSsiaiSkinamos ne tik atskiry
nagrinéjamo objekto daliy savybés, bet ir jy tarpusavio proporcijos ir rysiai,
duodantys sinergija (Melnikiené, Vidickiené 2006).

Tiek pasaulio, tiek organizacijos ziniy pagrindas — Ziniy tinklas, kurj sudaro
tarpusavio rysiai. Pazymeétina, kad bendraujant ir bendradarbiaujant, t. y. dalijantis
Ziniomis, tiek tiesiogiai, tiek tinkluose, greiciau ir efektyviau atliekami darbai,
sukuriami inovatyvis produktai, kuriamos naujos Zinios. Veikdami tinkluose
asmenys ar organizacijos gali formuoti ir kaupti inovatyvias Zinias, savita
(unikaly) ziniy potenciala, kurti inovacijas, patrauklius produktus. Europos
Sajungos komunikate (2006) pazymima, kad ziniy taikymas praktikoje yra
jvairialypé ES naujoviy strategija, Zinios yra pagrindinis ekonomikos plétros,
darbo viety kiirimo ir socialinés gerovés veiksnys. Siandieninés organizacijos
veikia sparcios tinklinés ekonomikos infrastruktiiros formavimosi salygomis.
Tokiame kontekste kiekviena organizacija turéty biiti naujos formos: be vidiniy
barjery, atvira globaliam bendradarbiavimui ir Ziniy sklaidai. Salia to augantis
mokslo ir verslo bendradarbiavimas paremtas nauja mastymo paradigma, suteikia
impulsa sinerginiams virsmams visuomengje, sudaro prielaidas Ziniy dalijimosi ir
Ziniy sinergijos formavimosi procesams (1.5 pav.). Zinios, kaip Ziniy ekonomikos
pagrindas, yra kaupiamos ir nuolat atnaujinamos plétojant mokslinius tyrimus ir
prakting veikla.

Kalbant apie Zinias, ziniy kaupima, naudojima ir valdyma, sinergijos poreikj,
biitina iSanalizuoti organizacijos aplinka, kurioje susidaro salygos formuotis Ziniy
sinergijai.

P. Drucker (1980) ir P. Strassmann (1998) vieni pirmyjy prabilo apie
informacijos svarba ir Zodziais iSreikstas Zinias, anot jy — tai vienas i$ svarbiausiy
ir ypatingy istekliy, kuris naudojamas, gali atnesti didele nauda Salies gerovei.
P. Senge (2006) pabrézia, kad tik atviros ir besimokancios organizacijos galés
generuoti didesne pridéting verte, igyti konkurencinj pranasuma, jveikti
atsiradusius sunkumus ir gerinti valdymo procesus, sistemiskai kryptingai valdyti
ir kurti aplinka, palankia efektyviems ziniy valdymo procesams vykti, siekti
organizacijos tiksly. Besiformuojancioje tinklin¢je ekonomikoje ir Ziniy
visuomenéje organizacijos turi biiti pasirengusios sudétingiems ziniy sklaidos ir
valdymo procesams. Dar 1980 D. Neef et al. ziniy vadyba apibrézé kaip gebéjima
surinkti ir panaudoti Zinias, reikalingas naujoms prekéms ir paslaugoms kurti ir
gebéjima pasidalyti efektyvios veiklos metodais. M. Polanyi (1962) akcentuoja
neisreiksty ziniy kodavima paverciant jas iSreik$tomis, asmenybés kiirybiskuma.
Taigi, galima teigti, kad unikalios, savitos asmens Zzinios formuoja unikalig
asmens kultiirg ir leidzia pasireiksti kiirybisSkumui. Vykstant Ziniy sklaidai tarp
asmeny atsiranda sinergija, kuri generuoja unikalias zinias taip sudarydama
salygas kurtis savitai organizacijos nariy kulttirai. Apskritai Zmonijos progresui
didZiausig jtaka turi gebéjimas mokytis ir naudoti turimas Zzinias (Kloudova,
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Chwaszcz 2011), o nudienos problemoms spresti, kai susiduriama su
sociokultiirinémis situacijomis, akcentuojama harmoningo zmogaus koncepcija,
vadybos teorijos aktualizuoja sisteminj pozitirj, orientuotg j profesionaluma, t. y.
profesionaly veikimg ir visuoting kokybés vadyba (Katiniené, Skackauskiené
2014). C. Landau etal (2016) teigia, kad konkurencinis pranasumas
generuojamas nukreipiant démesj | pasauling rinkg. Apibendrinant galima teigti,
kad dalis asmens turimy ziniy, naudojamy darbe, didina organizacijos
konkurencinguma, o kuo daugiau konkurencingy organizacijy, tuo
konkurencingesné tikio $aka ir pati valstybé (Jureviciené, Komarova 2010).

]

Globalizacijos, skaitmenizacijos procesams jgaunant
pagreitj, naujy inovatyviy ziniy kaupimas ir sklaida
butinas faktorius naujy ekonominiy realijy kontekste ir
nauda ekonominei gerovei.

Valstybei

Reikalingos atviros gebancios globaliai bendradarbiauti ir
pasirengusios sudétingiems Ziniy sklaidos procesams
organizacijos, kuriose efektyvesnés inovacinés veiklos,
> prisderinimas prie poky&iy, konkurencingumas, pridétinés
vertés kiirimas, klirybiskumas, nuolatinis mokymasis bei
naujy ziniy karimas, jy perdavimas tinklais, nuolatiniai
rysiai.

Organizacijai

Ziniy poreikis

Ziniy dalijimasis tarp atskiry asmeny — mokslo, verslo ar

\ vieSojo sektoriaus organizacijy nariy — leidzia efektyviai

spresti tiek paprastus, asmeninius, tiek sudétingus,
jvairialypius, globalius uzdavinius.

Asmeniui

NSNS

|

1.5 pav. Ziniy sinergijos poreikis (sudaryta autorés)
Fig. 1.5. Demand for knowledge synergy (compiled by the author)

Zinios — ziniy ekonomikos pagrindas — yra kaupiamos ir nuolat atnaujinamos
plétojant mokslinius tyrimus ir prakting veikla. Kai jos jtraukiamos j bendra
sistemg organizacijos ar valstybés lygmenyje, dél sinergijos atsiranda galimybé
kurti didele pridéting verte. Taigi, galima teigti, kad Zinios yra svarbiausias
iSteklius organizacijy galimybiy vystymui, o sisteminis poziliris j Ziniy Saltinius
kei¢ia motyvavimo sistemas, ziniy valdyma. Organizacijos, jgalinusios sinergijos
procesus savo veiklose, gali efektyviau naudoti turimus isteklius ir pasiekti
geresniy veiklos rezultaty.
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1.5. Organizacijos aplinkos, palankios formuotis Ziniy
sinergijai, charakteristikos

Didziausia jtaka sinergijai atsirasti daro organizacijos aplinka. Organizacijos
aplinka yra aktyviy subjekty ir vidiniy bei iSoriniy objekty visuma, veikianti
pacioje organizacijoje ir uz jos riby, todél ja tikslinga skirstyti j viding ir iSoring.
Vidinés aplinkos vertinimui buty galima iSskirti tokias dedamasias: fizinés ir
psichologinés aplinkos, inovatyvios zinios. ISorinés aplinkos dedamosios yra
tokios: rySiai su kitomis organizacijomis ir zZiniy sklaidos greitis. Pasaulyje néra
nei vienos vienodos organizacijos — kiekviena i$ jy yra skirtinga, t. y. unikali savo
struktira, tradicijomis, valdymo stiliumi ir pan.

Analizuojant mokslinius darbus, kuriuose nagrinéjama organizacijos aplinka,
galima pastebéti, kad vyraujantis kiirybiskas klimatas, nepriklausomai nuo jo
raiSkos srities ar darbo pobiidzio, generuoja didziausig sinergija, kadangi tokioje
aplinkoje skatinamas dalijamasis Ziniomis, generuojamos naujos Zinios,
puoseléjamas intelektualumas, laisvés pojitis (1.8 lentelé).

1.8 lentelé. Sinergijos raiSkos organizacijos aplinkoje (sudaryta autorés)
Table 1.8. Expression of synergy in organisational environment (compiled by the
author)

Autorius, Sinergijai kurtis

metai pala'nkms Charakteristikos
aplinkos
Grakauskaité — | Fizinés aplinkos | Vizualiy detaliy gausa; natiiralios gamtos
Karkockiené savybés vaizdai uz lango arba jy kompensavimas
2006 kambariniais augalais, paveikslais; natiiralios

apdailos medziagos; Silty spalvy vyravimas arba
maloniis kontrastai.

Ekvall 1997, Kirybiskas Silta atmosfera; atvirumas ir kilnumas;
Dackert 2001, | klimatas bendrumo, priklausomybés grupei jausmas;
Sahlin 2001 pasitikéjimas ir tolerancija; intelektinis

smalsumas, laisvés pojitis, kai kiekvienas néra
ipareigotas laikytis formalumy; kompetentingi
kolegos; Zinojimas, kas yra Zinoma ir kas
nezinoma; saugumo jausmas ir intelektineé
draugysté; pagalba turintiems idéjy; reguliartis
susitikimai ir keitimasis idéjomis.

Stepanossova, | Kiirybiné Integruotos veiklos, kurios skatina smalsuma,
Grigorenko aplinka kiirybini aktyvuma, savaranki$ka mokymasi,
2006 holistinj pasaulio suvokima; kiirybiskumo
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1.8 lentelés pabaiga

Autorius,
metai

Sinergijai kurtis
palankios
aplinkos
aspektas

Charakteristikos

pavyzdziy buvimas ir nedidelis formalus
reguliavimas; emocinis saviraiskos skatinimas;
pakankamas kiekis mokomosios medziagos;
nereikalavimas pristatyti kiirybos rezultatus.

Stankiewicz
2014

Pozityvus
organizacijos
potencialas

Aiskus vizijos ir misijos formulavimas,
leidziantis siekti ambicingy tiksly, vaizduotés ir
emocijy skatinimas; prieiga prie reikalingos
informacijos, saugus informacijos pasidalijimas;
griztamasis rySys; aiski skatinimo sistema;
vertinamos asmens charakteristikos (zinios,
vaizduoté, vadovavimo gebéjimai) ir socialiniai
bei psichologiniai asmens bruozai; motyvavimo
sistema skatinanti kiekvieng asmenj
susikoncentruoti j rezultatus, o tai skatina
priimti atsakingus sprendimus; laisvos kiirybos
principy taikymas, bendradarbiavimo santykiu
skatinimas, ypac atsizvelgiant j veiklas.

Evans 1996
Kirchhoff
et al. 2015

Krastutinés
ribos klimatas

Abipusiai naudingy santykiy palaikymas,
stiprybiy palaikymas siekiant organizacijos
tiksly; asmens savity savybiy ir skirtumy
toleravimas; lankstumas, laisvé pasirinkti.

Grakauskaité —
Karkockiené
2006

Psichologinis
klimatas

Pozityvus pozitiris | veikluma, iniciatyva,
iSradinguma, darba; gyvenimo prasmingumo
nuostata; kitoniskumo (asmenybés, idéjuy,
veiklos, siekiy) toleravimas; asmens
autonomijos gerbimas — teisés nusiSalinti,
vadovauti pa¢iam sau ir turéti savo poziirj
pripazinimas; laisvé eksperimentuoti, bandyti,
klysti, pradéti i§ naujo ir nebati uz tai
pasmerktam ar i§juoktam; zaismingumas,
humoras.

Apibendrinant sinergijos raiskas organizacijos aplinkoje galima skirstyti j
tokias subkategorijas:
— inovatyviy Ziniy terpé (zinojimas, kas yra zinoma ir kas nezinoma,
intelektinis smalsumas, laisvés pojitis, laisvos kiirybos principy
taikymas, kai kiekvienas néra jpareigotas laikytis formalumy);
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— bendradarbiavimas (bendrumo, priklausomybés grupei jausmas,
pagalba turintiems idéjy, reguliariis susitikimai ir keitimasis idéjomis,
abipusiai naudingy santykiy palaikymas, bendradarbiavimo santykiy
skatinimas, ypac atsizvelgiant j veiklas);

— pasitikéjimas (pasitikéjimas ir tolerancija, asmens autonomijos
gerbimas, kitoniskumo (asmenybés, idé&jy, veiklos, siekiy)
toleravimas, atvirumas ir kilnumas, stiprybiy palaikymas);

— veikimo laisvé ir savarankiskumas (asmens autonomijos gerbimas —
teisés nusiSalinti, vadovauti paciam sau ir turéti savo poziir]
pripazinimas, laisvé eksperimentuoti, bandyti, klysti, pradéti i§ naujo
ir nebiti uz tai pasmerktam ar iSjuoktam);

— lankstus rezultaty vertinimas (gyvenimo prasmingumo nuostata,
nereikalavimas pristatyti kiirybos rezultatus, lankstumas, laisvé
pasirinkti);

— tinkama fiziné aplinka (natiiralios apdailos medziagos, Silty spalvy
vyravimas arba maloniis kontrastai, vizualiy detaliy gausa) (1.6 pav.).

Bendra-
darbiavi-
mas

Inovatyviy
Ziniy terpé

Pasitikéji-
mas

Veikimo
laisve ir
savarankis-
kumas

Tinkama
fiziné
aplinka

Lankstus
rezultaty
vertinimas

1.6 pav. Organizacijos, palankios aplinkos Ziniy sinergijai generuoti, subkategorijos
(sudaryta autorés)
Fig. 1.6. Subcategories of an organisation, favourable environment for knowledge
synergy generation (compiled by the author)

Organizacija gali gyvuoti ir plétotis, jei iSoriné aplinka yra pakankamai
palanki jos veiklai, o vidiné — yra tinkamai kuriama ir puoselé¢jama, atitinka
racionalumo ir optimalumo reikalavimus. ISoring aplinka galima iSryskinti naujais
aspektais, pirmiausia atsizvelgiant | tai, kad vykstantys globalizacijos ir
integracijos procesai apsprendzia nemazai verslo aplinkos poky¢iy. ISoriné
organizacijos aplinka — susidare veiksniai ir tendencijos uz organizacijos riby ir
veikiantys jos galimybes atitikti vartotojy poreikius (Assaelis 1999). ISoriné
aplinka — tai visi uz organizacijos riby vykstantys reiskiniai, kurie potencialiai gali
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veikti arba faktiskai ja veikia. Pagrindiniai iSoriniai (makroaplinkos) veiksniai,

tiesiogiai ir netiesiogiai darantys jtaka organizacijos ziniy sinergijos apraiSkoms,

yra (1.7 pav.):

—  komunikaciniai veiksniai (ry$iy su partneriais, klientais palaikymas,

naujy rySiy uzmezgimas, bendravimas ir bendradarbiavimas);

— ekonominiai veiksniai (investicijos moksliniams tyrinéjimams bei
pridétinés vertés kiirimas ir pavieniy veikos sri¢iy i§sivystymas);

—  kultariniai veiksniai (sukauptos tradicinés Zzinios, jy perdavimas,
asmens vietos visuomenéje samprata);

— istoriniai veiksniai (egzistuojanCios visuomenés pozilriai, turima
informacija, jos prieinamumas);

— socialiniai veiksniai (Salies socialiné struktiira, valdymo pobudis,
visuomenés dinamiSkumas, organizacijos vidiné aplinka).

[ Vertinimo- galimybésy ]
A 4 A |3 ®
4 Y4 N N/ N/ N
K E K | S
(komunikaciniai (ekonominiai (kultariniai (istoriniai (socialiniai
veiksniai) veiksniai) veiksniai) veiksniai) veiksniai)
Rysiai su . . Socialing
partneriais Investicijos Vlsug);l_lqnes struktira
T i - pozitiris
Klienty Tradicijos
palaikymas — — Vald_ymo
Naujy rysiy Pridétiné ) Turima pobudis
~ . . —\ . e
uzmezgimas verte informacija Visuomenés
Bendravimas Asmens — dinamika
— Veiklos samprata . \ .
Bendradar- iSsivystymas visuomenéje Prieinamumas Organizacijos
biavimas y vidiné aplinka
- VAN AN AN 2\ /

1.7 pav. Aplinkos vertinimo galimybiy veiksniai Ziniy kontekste (sudaryta autorés)
Fig. 1.7. Factors of environment evaluation possibilities in knowledge context (compiled
by the author)

Sie veiksniai (KEKIS) daro jtaka visuomenés susidoméjimu ziniy sklaida,
naujy ziniy kiirimu ir esamy ziniy palaikymu. Minéti veiksniai asmenims sudaro
bendra, nuo jy veiklos nepriklausantj palankios arba nepalankios aplinkos fona,
kuris skatina arba blokuoja ziniy bei ziniy sinergijos formavimasi. Detaliai
iSnagrinétos ziniy sinergijos palankios aplinkos charakteristikos leidzia pagrjsti
sinergijos raiska organizacijos turimose Zziniose, o subkategorijy iSskyrimas
leidzia sukonstruoti iSbaigta instrumenta organizacijos Ziniy sinergijos tyrimui.
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1.6. Pirmojo skyriaus iSvados

1. Postmoderniy organizacijy veikla grindZiama ziniomis, kurios priskiriamos
prie nematerialiyjy organizacijos iStekliy ir yra unikalios bei nei§semiamos.
Apibendrinant jvairiy mokslininky darbus galima teigti, kad Zinios — tai asmens
pazinimo proceso iSraiSska, formuojama asmeniniy charakteristiky ir jj supancios
aplinkos bei sudaranti prielaidas asmeniui veikti.

2. Zinioms  vertinti  moksliniuose  tyrimuose  plagiai  vartojama
kompetencijos® sgvoka, deja $i sagvoka neapima visy organizacijos ar darbuotojo
turimy ziniy, todél ji labiau tinkama vertinant tam tikra apibrézta darbuotojo
veiksmg ir jam keliamus reikalavimus.

3. ISanalizavus pastarojo desimtmecio paskelbtus mokslinius tyrimus, galima
pastebéti, kad vyraujantis kurybiskas klimatas, nepriklausomai nuo jo raiskos
srities ar darbo pobiuidzio, generuoja didziausia sinergija, kadangi tokioje
aplinkoje skatinamas dalijamasis Ziniomis, generuojamos naujos zinios,
puoseléjamas  intelektualumas, laisvés pojutis.  Apskritai, Siuolaikinés
organizacijos, sieckdamos sékmingai vystytis ir islikti konkurencingos, privalo
nuolatos keistis, mokytis ir kurti naujas Zinias i$Siikius pateikiancioje verslo
terpéje.

4. Norint valdyti Zinias ir veiksmingai iSnaudoti Ziniy sinergija bitina
sistemiskai iSnagrinéti ziniy valdymo sritis visuose organizacijos valdymo
etapuose ir vykdant tyrimus bitina atkreipti démesj j Sias sritis. IStyrus ziniy
judéjima bei transformacijas ziniy valdymo etapuose nustatyta ziniy nutekéjimo,
nuvertéjimo, priklausomybés, pasitikéjimo Ziniomis rizikos probleminés sritys.
Siais sparcios technologijy kaitos laikais aktuali yra Ziniy sklaidos ir senéjimo
problema.

5. Apibendrinus ziniy ir sinergijos sgvoky analize, galima teigti, kad ziniy
sinergija (ZS) — tai iSreikstiniy ir neisreikstiniy Ziniy saveikos, darancios jtaka
asmens ir organizacijos veiklai ir kuriandiy naujas Zinias, rezultatas. Pateikta
apibréztis leidzia iSskirti ziniy sinergijos komponentus bei jvertinti organizacijos
Ziniy sinergija.



Organizacijos darbuotojy ziniy
sinergijos vertinimo metodiné bazé

Siame skyriuje pateikiama Ziniy sinergijos vertinimo samprata, apibréztys ir
modeliai, iSryskinta kiekybiniy ir kokybiniy vertinimo aspekty problematika,
pateikta iSsami daugiakriteriniy metody apzvalga, pritaikoma Ziniy aspektu. Taip
pat iSanalizuoti sinergijos vertinimo modeliai ir pateikta organizacijos darbuotojy
ziniy sinergijos vertinimo tolesniy tyrimy schema, identifikuoti pagrindiniai
organizacijos darbuotojy ziniy sinergijos komponentai — darbuotojy isreikstinés,
neiSreikstinés Zzinios ir tarpusavio rysiai, atlikta Siy komponenty vertinimo
problemy analizé bei pateikti Ziniy sinergijos komponenty vertinimo sitilymai ir
ju sprendimo galimybés. Pazymétina, kad toliau naudojama Zziniy sinergijos
savoka yra sinonimas organizacijos darbuotojy ziniy sinergijos sgvokai.

Skyriaus tematika paskelbtas vienas autorés straipsnis (Skackauskiené,
Kazlauskiené, Katiniené 2017).

35
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2.1. Vertinimo sampratos jzvalgos, sinergijos
vertinimo metodai ir modeliai

Vertinimo sgvoka vartojama daugumoje mokslo krypéiy: edukologijoje,
medicinoje, politikoje, matematikoje, informatikoje, vadyboje ir kt. Mokslinéje
literatliroje yra daug vertinimo apibrézimy. Vertinimo samprata priklauso nuo
daugelio aplinkybiy: vertinimo tikslo (naudinga informacija, atskaitomybé,
veiklos tobulinimas), vertinamo objekto (programa, organizacijos veikla), srities
(Svietimas, energetika, kulttira, technologijos), teorinio ir praktinio vertinimo
perspektyvy, vertinimo tipo (iSorinis, vidinis, apibendrinantis, formuojantis),
vertinimo koncepcijos ar modelio (orientuotas j tiksla vertinimas, reaguojantis
vertinimas, veiklos teorija grindziamas vertinimas), vertinimo placiaja prasme
konteksto (politiné, ekonominé, organizaciné ir pan. aplinkos, vertinimo kulttira).
Dél siy priezasciy vertinimas yra labai lankstus, bet kartu ir neaiskus terminas.

M. Alkin 2004 vertinima vadina moksliniu tyrimu, apimanciu grieztai
atsitiktiniy tyrimo metody sisteminj pritaikyma visuomenei aktualios problemos
masto matavimui ir socialiai orientuoty programy jgyvendinimo, santykinio
efektyvumo, islaidy veiksmingumo santykio jvertinimui. Vertinimas — tai tyrimo
procediiry sisteminis taikymas socialiai orientuoty programy koncepcijai,
jgyvendinimui ir naudingumui jvertinti (Rossi et al. 2004).

Vertinimo rezultaty panaudojimg pabréziantys mokslininkai vertinima
supranta labai jvairiai. Jy apibrézimai susij¢ su tokiais reikSminiais zodziais:
»sprendimy  priémimo  procesas”, ,dalyvavimas vertinimo procese®
»atskaitomybé®, ,,veiklos tobulinimas®. Siuo pozitriu aiskiai vertinimg apibrézé
D. Stufflebeam (2007). Jis teigé, jog vertinimas yra veiklos konteksto, jdéjimy,
proceso ir rezultaty ciklas sprendimy priémimo procese (Stufflebeam 2007).
M. Q. Patton (1990) vertinima laiko veikla, kurios tikslas — generuoti praktiniam
panaudojimui skirta informacija apie vertinamo objekto verte. Anot M. Alkin
(2004), vertinima svarbu suvokti kaip tam tikro objekto vertés nustatymo procesa,
kurio metu esminis vaidmuo skiriamas ne vertintojui, o pagrindiniams vertinimo
informacija naudojantiems subjektams. Apibendrinant galima teigti, kad
vertinimas yra nuolatiné organizacijos veiklos tobulinimo prielaida, o Ziniy
sinergijai tirti ir atlikti vertinima organizacijos turimy ziniy aspektu, tikslinga
apzvelgti sinergijos vertinimo metodus ir modelius.

Sinergijos procesai placiai analizuojami techniniuose moksluose (pavyzdziui,
Silumos perneSimo charakteristikoms aprasyti, lazeriy veikimui pagrjsti), o
organizacijos lygmenyje sinergija ziniy aspektu néra pakankamai tirta. Daugelis
tyréjy (Wei-Ping Wu, Choi 2004, Khan 2010, Ketchen, Hult 2011, Fombelle et al.
2011, Cho et al. 2013, Kirchhoff et al. 2015, Harrigan et al. 2017) kalba apie
sinergijos nauda, vis délto ne daugelis ryztasi ja modeliuoti bei skaiciuoti.
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I. Steiner (1972) j faktinio nasumo formulés skaiCiavima kaip vieng i$
komponenty jtrauké sinergija (9 lentelé¢). R. Smith, A. Farquhar (2000) pateiké
tinklo galios formule, tinkamg ziniy sklaidos procesams tinkle skai¢iuoti.
D. Belohlavek (2007) aprasé indekso dedamuyjy esmines charakteristikas ir jy
turinj, bet nepateiké gilesnés analizés, kaip iSskirtas dedamasias vertinti.
K. Eikenberry (2007) teigia, kad sinergija teikia nauda, kuri kinta pagal
eksponentinj désnj. Vis délto Sio tyréjo pasiillytos formulés taikymas yra gana
problematiskas esant dideliam skirtumui tarp sutarianciy ir nesutarianciy
organizacijos asmeny. R.Morkvénas (2010) sinergijai skaiCiuoti siiilo tris
dedamasias: ziniy multiplikatoriy, efektyviy rySiy normg ir vidutinj darbuotojy
Ziniy potenciala, tenkantj vienam rysiui. AtidZiau iSanalizavus dedamyjy formules
iSkyla neaisSkumy dél formuliy taikymo loginés sekos ir paskirties, o tai sunkina
skai¢iavimus (2.1 lentelé).

2.1 lentelé. Sinergijos vertinimo pavyzdziai (sudaryta autorés)
Table 2.1. Synergy evaluation examples (compiled by the author)

Autorius, metai Formule Apibidinimas
1. Steiner, N=G+S-T, Sinergija traktuojama kaip
1972 faktinio naSumo dedamoji.

&ia N — faktinis naSumas; G —
naSumo potencialas; S—
sinergija; T — trukdZiai.

R. Smith, G=7% Tinklo galios (angl.
A. Farquhar, tia G — galia; Z— Zinios; § — Net.wor{c Pawer} .f(?rmule
2000 sklaida labiau tinkama Ziniy
’ sklaidos procesams tinkle
skaiciuoti.
D. Belohlavek, S=G-D-V Organizacijos sinergijos
2007 tia S — sinergija; G — indeksa sudaro trijy

individualis gebéjimai; D — dedamyjy sandauga.
komandinis darbas; V — darbo
pridétiné verteé.

K. Eikenberry, Iy = EC—D Asmens sinergijos
skai¢iavimui taikoma
formulé, kuri sudaryta pagal
eksponentinio didéjimo
désnj.

2007 ¢ia I — asmens sinergija; E —
asmens energija; f —
sutarian¢iy asmeny
komandoje skaicius; b —
nesutarian¢iy asmeny
komandoje skai€ius.
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2.1 lenteles pabaiga

Autorius, metai Formulé Apibiudinimas
R. Morkvénas, Py =my-1,"py Organizacijos ziniy
2010 ¢ia Py— organizacijos Ziniy potc'en'c1al'o sinergjar
potencialo sinergija; m,— Ziniy ska1c1uqt1 naudojama trijy
multiplikatorius; 7, — dedamuyjy sandauga.

efektyviy rySiy norma; p,, —
vidutinis darbuotojy Ziniy
potencialas, tenkantis vienam
rysiui.

Pateiktos formulés neatspindi ziniy sinergijos turinio ir iSsamaus skai¢iavimo,
yra fragmentisSkos sinergijos ir jos dedamyjy skai¢iavimo pozitriu. Galima teigti,
kad tinklo galios (Smith, Farquhar 2000) ir asmens sinergijos (Eikenberry 2007)
formulése skaiciavimai negalimi tada, kai laipsnio reiksmé tampa didelé.
Laipsninés funkcijos naudojimas sinergijos vertinime apsunkina skai¢iavimus.
Apzvelgus formuliy dedamasias ir sudétinguma galima teigti, kad D. Belohlavek
(2007) ir R. Morkvéno (2010) formulés savo principine forma gana panasios.

Sinergija kaip vieng i§ efektyviy veiklos resursy nagrinéjo M. A. Q. Curley
(1998) ir pateiké sinergijos modelj, kuriame iSskyré tris lygius (pagal islaidas):
pacienty, personalo ir organizacijos. Taciau, Siame modelyje neatsispindi
procesai, neaiSkios dedamyjy charakteristikos, be to Sis modelis skirtas tam tikrai
sri¢iai, t. y. ligoninéms bei gydymo jstaigoms. Sioje srityje tyrimus tesé
M. G. Titler (2004), R. A. Smith (2006), o R. Kaplow ir S. R. Hardin (2007)
iSsamiai aprasé Sio modelio taikyma. R. D. Lasker et al. (2001) savo tyrime apie
bendravimo ir partnerystés sinergija teigia, kad sinergija yra unikali
bendradarbiavima gerinanti priemoné organizacijoje ir pateiké schema, kurioje
atsispindi partnerystés sinergijos vieta (2.1 pav.), taciau ir Sis modelis skirtas
gydymo jstaigoms.

Partnerystés [> Partnerystés E> Partnerystés
veikla sinergija efektyvumas

2.1 pav. Sinergija: unikalaus bendradarbiavimo privalumas (Lasker et al. 2001)
Fig. 2.1. Synergy: unique cooperative advantage (Lasker et al. 2001)

Sinergijos vertés modelj aprasé A.Damodaran (2005). Sis modelis skirtas
dviejy organizacijy sujungimy vertei ir jvairiy tipy sinergijai tirti. Savo darbe
tyréjas skaiciuoja kapitalo graza, kainy ir augimo rinkas. Panasius tyrimus atlieka
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K. R. Harrigan efral (2017) ir analizuoja inovacijy sinergijos poveikj
organizacijos veiklos rezultatams po technologijy jsigijimo. R. Morkvénas (2010)
pateikia organizacijos ziniy potencialo sinergijos vertinimo schema (2.2 pav.),
kurioje skaiCiuojamas skleidziamy ziniy kiekis tarp darbuotojy ir Ziniy
multiplikatorius.

Skleidziamo ziniy kiekio tarp fePvin | 7iniy potencialo sinergijos
darbuotojy skai¢iavimas A skai¢iavimas

Ziniy multiplikatoriaus nustatymas:

1. Efektyviy ry$iy normos panaudojimas;

2. Organizacijos struktiros suderinamumo vertinimas;
3. Informaciniy technologijy panaudojimo vertinimas;
4. Organizacijos dydzio vertinimas.

2.2 pav. Organizacijos Ziniy potencialo sinergijos vertinimo schema (Morkvénas 2010)
Fig. 2.2. Organisation knowledge potential synergy evaluation scheme (Morkvénas
2010)

Sinergijos vieta ir tipai parodomi IT portfelio parinkimo modelyje (2.3 pav.),
kurj pasitlé W. Cho et al. (2013). Deja, Sis modelis skirtas investavimui ir gali
bati taikomas ziniy investavimo galimybiy analizei organizacijoje.

Investuotojai Pirmasis investuotojas Anjrasis investuotojas

Atéjimai
T Pirmojo / N Antrojo
I8¢jimai . . N — — > . . N
ivestuotojo graza B2 tipo sinergija ivestuotojo graza

2.3 pav. IT portfelio parinkimo modelis (Cho et al. 2013)
Fig. 2.3. IT portfolio selection model (Cho ef al. 2013)

V. Shatrevich et al. (2015) pateikia intelektinio kapitalo dinaminj modelj
(2.4 pav.), sukonstruota remiantis A. Osterwalder (2004) verslo valdymo modeliu.
Intelektinio kapitalo dinaminiame modelyje minimas rySiy kapitalas, taciau Ziniy
sinergijos jame neatspindéta.
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Bitinos investicijos j kapitalg: Partﬁlery stes
ZmogiSkasis kapitalas N mechanizmas
Struktarinis kapitalas < > < L/
Rysiu kapital Vertés
ysii kapliatas pasitilymas Platinimo kanalas
Istekliai ir ’J_|_> Vertés <L4‘> _
pajégumai konfigtracija Klienty segmentas
Pelnas/

Kainos saskaitos / . o
4 nuostolis Pajamy Saltiniai

2.4 pav. Intelektinio kapitalo dinaminis modelis (Shatrevich et al. 2015)
Fig. 2.4. Dynamic intellectual capital model (Shatrevich et al. 2015)

J. Barata, P. R. Cunha (2015) nagrinédami informaciniy sistemy ir kiekybés
valdymo modeliy sgveika bei aprasydami tolesniy tyrimy zemeélapj i$skiria dviejy
tipy — kurimo (angl. design time) ir veikimo (angl. run time) — sinergijg ir nurodo
vietg jame. Taciau, autoriai sinergijos iSsamiy tyrimy nepateikia.

Atliekant inovacijy sistemos tyrimus Z. Z. Tu et al. (2016) i$skiria SeSias ziniy
sinergijos komponenty grupes: Ziniy jgijimo ir atstovavimo jgudziai, Ziniy
kaupimo ir perdavimo veiksmingumas, pasikeitimo laipsnis ir Ziniy pasidalijimas,
naujy Ziniy kiirimo ir taikymo lygis, Ziniy ir technologijy mainy galimybés, naujy
paraisky atsiliepimai ir tobulinimo efektyvumas. Taciau, komponenty dedamyjy
turinio nepateikia. PaZymétina, kad Ziniy sinergijai modeliuoti galima naudoti
ziniy valdymo modelius: G. Von Krogh, J.Roos (1994) organizacinés
epistemologijos modelj, I. Nonaka ir H. Takeuchi (1995) Ziniy spiralinj modelj,
C. W. Choo (1998) ziniy valdymo kuriant prasme modelj, K. M. Wiig (1999) Ziniy
kiirimo ir naudojimo modelj, M. Boisot (1998) I-erdvés ziniy valdymo model;.

Taigi, norint apskaiéiuoti ziniy sinergija bitina isskirti ir apibrézti Ziniy
sinergijos komponentus, tai sudaryty salygas Ziniy sinergijos vertinimo modelio
sukiirimui.

2.2. Ziniy sinergijos komponentai

Organizacijos darbuotojai dalindamiesi ziniomis sudaro prielaidas formuotis
sinergijai, o remiantis pateiktu ziniy sinergijos apibrézimu galima isskirti
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pagrindinius komponentus, kurie yra darbuotojy iSreikstinés, neisreikstinés Zinios
ir tarpusavio rysiai (2.5 pav.).

Ziniy
sinergija

Rysiai tarp
darbuotojy

Darbuotojo
Zinios

2.5 pav. Ziniy sinergijos komponentai (sudaryta autorés)
Fig. 2.5. Knowledge synergy components (compiled by the author)

Svarbus ziniy sinergijos komponentas yra darbuotojo Zinios. R. Morkvénas
(2010) teigia, kad svarbiausias veiksnys, nuo kurio priklauso organizacijos Ziniy
sinergija, yra aukstos kvalifikacijos darbuotojai, palaikantys vidinius ir iSorinius
organizacijos rySius. Kvalifikacija yra jgyjama baigus atitinkamas studijas ar
iSklausius tikslinius kursus, todél ka tik baiges studijas asmuo negalés dirbti visu
pajégumu, nors labai noriai dalinsis savo ziniomis su kitais darbuotojais, Siuo
atveju jam truks patirties.

I8silavinimas, profesiné patirtis, pareigy lygis, darbuotojo darbo uzmokestis,
darbo sudétingumas, motyvacija, darbuotojo jtaka organizacijos tiksly
realizavimui, technologijy panaudojimas, atsakomybé, darbo kultira,
savarankiskumas — tai veiksniai, kurie kuria sinergijos srautus, todél toks teiginys
kaip ,kvalifikacija yra svarbiausias veiksnys“ kelia abejoniy ir reikalauja
patikslinimo.

ISsilavinima, profesing patirtj ir pareigy lygj, kaip svarbius veiksnius,
lemiancius darbuotojo Zinias, nagrinéja P. Drucker, S. Haynes et al., S. Hori
et al., O. Stan, R. K. Kandadi (2.2 lentelé).

Vertinant ziniy sinergija yra labai svarbus informaciniy technologijy
naudojimo veiksnys, atsizvelgus j tai, informacines technologijas galima jtraukti
| ziniy sinergijos skai¢iavimo formule ir atlikti eksperimenta reikSmingumo
koeficientui apskaiCiuoti. Pasak P. Drucker (1993), kuo daugiau technologijy
naudojama, tuo didesnés kvalifikacijos specialisty reikia; kuo daugiau Ziniy
naudojama, tuo daugiau jy sukuriama. Siekiant, kad zinios tapty organizacijos
pazangos ir gerovés pagrindiniu veiksniu, jomis turi biti efektyviai dalijamasi,
taciau to nejmanoma uztikrinti be informaciniy technologijy. Kalbant apie naujy
ziniy kiirima reikty paminéti dar viena veiksnj, kurio, neiS$skyré nei vienas
mokslininkas — tai kirybiskumas. Sis veiksnys daro didele jtaka naujy Ziniy
kiirimui bei sinerginiams procesams atsirasti ir kurtis sinergijai, todél jj batina
jitraukti vertinant darbuotojo zinias.
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2.2 lentelé. Darbuotojy ziniy potenciala lemianciy veiksniy saraSas (Morkvénas 2010)
Table 2.2. The list of factors causing employee knowledge potential (Morkvénas 2010)

Veiksnys Autoriai ($altiniai)

Bloom 1956; Herr, Cramer 1984; Cole 1993; Dodgson 1993;
Nonaka 1994; Negroponte 1996; Sveiby 1997; APEC 2000;
Mandelli 2000; Bauman 2002; Pukelis 2002; Stewart, Leopold

I$silavinimas 2002; Dahlman 2003; Coulombe et al. 2004; Ciutiené, Sarkitinaite
2004; Smith 2004; Sileika ef al. 2004; Lauzackas et al. 2005;
Zaptorius 2005; Bivainis, Morkvénas 2008; Tech Shelter Group
2008; World Bank 2008; The Knowledge Company 2009.
Schon 1982; Drucker, Cole 1993; Hill, Jones 1993; Dubinas 1995;

Profesine Cohenvl.99'8, Hori et al. 2094; Ciutiene, Sarkitinaité 2004; Smith

patirtis %004; $1le1ka et al.' 2(?04; Fink 2005; Helms, Cengage 2006;
Zaptorius 2005; Bivainis, Morkvénas 2008; Workitect 2008;
Haynes, Mickelson 2009, Morkvénas 2010.

Pareigy lygis Wilensky 19V64; Cole 1993; Jovaisa 1993; Dubinas 1995; Sileika
et al. 2004; Zaptorius 2005; Morkvénas 2010.

Darbuotojo Cole 1993; Drucker 1993; Dubinas 1995; Stoner et al. 2000; Stan,

darbo Kandadi 2006; Zaptorius 2005; Morkvénas 2010.

uzmokestis

Darbo golc? 1993; Dubinas 1995; Wissepsgnanagement Foru.m 2QO3;

sudetingumas Sileika et al. 2004; Johnson 2007; Zaptorius 2005; Bivainis,
Morkvénas 2008.
Cole 1993; Nonaka, Takeuchi 1995; Barth 2000;

Motyvacija Wissepsmanagement Forum 2003; Stan, Kandadi 2006; Johnson
2007.

Darbuotojo Cole 1993; Dubinas 1995; Barth 2000; Wissepsmanagement Forum

itaka 2003; Workitect 2008; Tech Shelter Group 2008; CV Market 2009.

organizacijos

tiksly

realizavimui
Solow 1956; Bell 1973; Agyris 1993; Drucker 1993; Hammer,
Champy 1993; Negroponte 1996; Ives et a. 1997; Levy 1997;

Technologijy Cairncross 1998; Wiig 1999; APEC 2000; Mandelli 2000;

doii Benchimol 2001; Prusak 2000; Amidon 2001; Dahlman, 2001;

pahaudojimas Wissepsmanagement Forum 2003; Yang, Chen 2007; Johnson
2007; Gatautis 2008; Melnikas 2008; World Bank 2008; Workitect
2008; OECD 2008; Pandey, Dutta 2013, Millara, Chenc, Lee 2016.

Atsakomybe Cole 1993; Dubinas 1995; Wissensmanagement Forum 2003;
Armstrong, Foley 2003; Sileika et al. 2004; Zaptorius 2005.
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2.2 lentelés pabaiga

Veiksnys Autoriai (Saltiniai)

Ansoff 1984; Nonaka, Takeuchi 1995; Schein 1997; Wissensmana-
gement forum 2003; Marcinskas et al. 2006; Stan, Kandadi 2006;
Johnson 2007; The Knowledge Company 2009, Pandey, Dutta
2013, Gonzalez, Martins 2014.

Darbo kulttira

Savarankisku- Cole 1993; Dubinas 1995; Wissensmanagement Forum 2003;
mas darbe Bornemann, Sammer 2003; Sileika et al. 2004.

Svarbus antrasis komponentas — tai rySiai tarp organizacijos nariy. Idealioje
organizacijoje rySius tarp darbuotojy vaizduoja pilnasis grafas, kurio kiekviena
vir§iiné yra tiesiogiai sujungta su kiekviena kita vir§iine. Pilnojo grafo briauny
skaiCius (rysiy skaiCius tarp organizacijos darbuotojy) apskaiiuojamas taip
(Krylovas 2004):

n(n-1)
t="7 > (2.1)

¢ia r, — teorinis rysiy tarp darbuotojy skaicius, # — darbuotojy skaicius. Pagal (2.1)
formule skaiciuojami visi rySiai tarp darbuotojy idealiu atveju. V. A. Graicitinas
(1937) pateikia formule vadovo ir pavaldiniy rysiy apskaiciavimui:

R,=N- @ + (N - 1)), 22)

¢ia R, — rysiy skaicius, N — pavaldiniy skai¢ius. Mokslinéje literatiiroje teigiama,
kad darbuotojas efektyviai gali palaikyti 4—6 rySius, ir Sis skaicius laikomas
norma, nes pavaldiniy skaic¢iui didéjant aritmetine progresija, rysiy skaiciaus
jvertis didéja geometrine progresija (2.6 pav.).

Rysiams skaiciuoti kai kurie autoriai naudoja sgvoka ,.tinkly tankumas “, kuri
susijusi su darbo grupiy efektyvumu ir rezultatyvumu. Pavyzdziui, R. E. Reagans,
E. W. Zuckerman (2001) nustaté, kad organizaciniams vienetams, kuriuose
pasireiskia tankesni tinklai, bidingas aukstesnis produktyvumas. Kitame tyrime
R. E. Reagans et al. (2004) jrodé, kad tie organizaciniai vienetai, kuriems budingi
tankesni vidiniai tinklai ir kurie turéjo daugiau iSoriniy rySiy su Kkitais
organizaciniais vienetais, projektus uzbaigdavo grei¢iau. Tinklo tankumas — tai
faktinio rysSio tarp dalyviy skai¢iaus ir maksimalaus rysiy skaiciaus santykis.

Ry
Tmax’ (23)

¢ia Tr— tinklo tankumas, Ry— faktinis ry$iy skaicius, 7. — maksimalus rySiy tarp
darbuotojy skaicius.

TT=
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2.6 pav. Pavaldiniy skai¢iaus priklausomybé nuo rysiy (sudaryta autorés)
Fig. 2.6. Dependency of the number of subordinates on relations
(compiled by the author)

Norint apskai¢iuoti efektyvius rySius tarp darbuotojy ir organizacijos
padaliniy, biitina taikyti teoriniy normy arba organizacijos struktiiry analize
gristus metodus. Tikslios rysiy tarp darbuotojy skaitinés israiSkos bus pateiktos
tolesniuose skyriuose, i$nagrinéjus ziniy sinergijos tipus.

2.3. Ziniy sinergijos tipai (pagal rysius)

Jeigu darbuotojai turi rySius, bet nesidalija ziniomis gali nesusidaryti sinergija, bet
jeigu darbuotojai dalijasi ziniomis ir jas naudoja savo darbe, akivaizdu, jog
atsiranda sinergija. Organizacijoje dauguma darbuotojy turi geras salygas aktyviai
reiksti savo nuomone, kurti ir skleisti Zinias.

Rysiai tarp darbuotojy galimi, kai vienas darbuotojas dalijasi ziniomis su kitu
darbuotoju (vienas su vienu), kai vienas darbuotojas dalijasi Ziniomis su grupe
darbuotojy (vienas su daug), kai grupé darbuotojy dalijasi ziniomis su grupe
darbuotojy (daug su daug) (2.7 pav.).

Priklausomai nuo to, kaip vyksta ziniy dalijimasis, susiformuoja tam tikri
sinergijos tipai (2.3 lentelé).
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* Vienas su vienu

>< Vienpusio kelio rysys

* Vienas su vienu

* Vienas su daug
* Daug su vienu
* Daug su daug

* Vienas su daug
* Daug su daug

by

>{ Abipusio kelio rySys

Vienpusio kelio
grupiniai rysiai

redn hisKy

1
!

rySiai

Abipusio kelio grupiniai

i

2.7 pav. Rysiy tipai tarp organizacijos darbuotojy (sudaryta autorés)
Fig. 2.7. Types of communication among organisation employees
(compiled by the author)

2.3 lentelé. Ziniy sinergijos tipai (sudaryta autorés)
Table 2.3. Knowledge synergy types (compiled by the author)

Pavyzdziai
Sinergijos v “
tipai Rysio tipas | ApraSymas | pe investicijy i su investicijomis j
ziniy didinima ziniy didinima
Teigiama | Vienpusio Vienas Organizacijos Organizacija kai kada
sinergija kelio rysys darbuotojas | rezultatai investuoja i
dalijasi pageréja darbuotojy mokymus.
Ziniomis su atsitiktingje Rezultatai geresni nei
kitu veiklos srityje buvo prie§ mokymus,
darbuotoju pageréjimas
jauciamas vienoje
srityje, bet véliau gali
prastéti.
Abipusio Abu Organizacijos Organizacija esant
kelio rysys darbuotojai rezultatai poreikiui skiria lésy
dalijasi pageréja darbuotojy
Ziniomis atsitiktingje mokymams ir
veiklos srityje rezultatai geresni nei
buvo prie§ mokymus,
pageréja atsitikting
veiklos sritis,
darbuotojai dirba
efektyviau.
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2.3 lentelés pabaiga
) B Pavyzdziai
Sinergijos Sio fi X - . . .
tipai Rysio tipas ApraSymas be investicijy j su investicijomis j
ziniy didinima ziniy didinima
Teigiama | Vienpusio Vienas Organizacijos Organizacija
sudétinga | kelio darbuotojas | rezultatai investuoja j tam
sinergija grupiniai dalijasi pageréja vienoje | tikros srities
rysiai Ziniomis su veiklos srityje darbuotojy mokymus.
grupe Rezultatai geresni nei
darbuotoju buvo prie§ mokymus,
pageréja
investuojamos
veiklos sritis,
darbuotojai dirba
efektyviau.
Abipusio Vienas Organizacijos Organizacija nuolatos
kelio darbuotojas | rezultatai investuoja j tam tikry
grupiniai dalijasi pageréja keliose | sri¢iy darbuotojy
rysiai Ziniomis su veiklos srityse mokymus. Rezultatai
grupe geresni nei buvo pries
darbuotojy mokymus, pageréja
kelios veiklos sritys,
darbuotojai dirba
efektyviai.
Abipusio Duir Organizacijos Organizacija nuolatos
kelio daugiau rezultatai investuoja j visy
tarpgrupiniai | darbuotojy pageréja visose | darbuotojy mokymus.
rysiai dalijasi veiklos srityse Rezultatai geresni nei
Ziniomis su buvo prie§ mokymus,
grupe pageréja visos veiklos
darbuotojy sritys, darbuotojai

dirba efektyviai.

Sinergijos stiprumas priklauso nuo rysio stiprumo ir to, kaip darbuotojai
dalijasi Ziniomis (2.8 pav.). Jeigu darbuotojas dalijasi ziniomis, bet negauna
griztamojo rysio i$ kito darbuotojo arba darbuotojy grupés, sinergijos stiprumas
bus silpnas. Jeigu darbuotojai dalijasi Ziniomis tarpusavyje ir pasitiki vieni kitais,
sinergijos stiprumas bus maksimalus.
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Vidutinis sinergijos stiprumas Maksimalus sinergijos stiprumas

Silpnas sinergijos stiprumas Vidutinis sinergijos stiprumas

stiprumas

Darbuotojy dalijimasis Ziniomis
2.8 pav. Sinergijos stiprumo priklausomybé nuo rysio stiprumo ir darbuotojy dalijimasis
ziniomis (sudaryta autorés)
Fig. 2.8. Synergy strength depends on relation intensity and shared knowledge among
employees (compiled by the author)

Apibendrinant galima teigti, kad 2.3 lenteléje iSvardinti sinergijos tipai sudaro
prielaidas ziniy sinergijos modeliavimui, o siekiant vertinti organizacijos
darbuotojy ziniy sinergija, butina jtraukti Ziniy komponentus: darbuotojo Zinias ir
ry$ius tarp darbuotojy. Siy dedamyjy jtraukimas leidzia objektyviai jvertinti
organizacijos Ziniy sinergija.

2.4. Siulymai ziniy sinergijos vertinimui

ISnagrinéjus sinergijos vertinimo metodus ir modelius (poskyris 2.1) bei jy
skai¢iavimo sudétinguma, iSanalizavus Ziniy sinergijos turinj ir identifikavus
Ziniy sinergijos komponentus bei iSskyrus ziniy sinergijos tipus (poskyriai 2.2 ir
2.3), ziniy sinergijai vertinti siiiloma konstruoti tokia formule, kuria sudaryty du
sinergijos komponentai — darbuotojo Zinios ir rySiai tarp darbuotojy. Siy
dedamyjy jtraukimas | ziniy sinergijos skaiciavimg leidzia racionaliai jvertinti
sinergija organizacijoje ir sudaro salygas vienareikSmiskam organizacijos
darbuotojy ziniy sinergijos skaic¢iavimui (2.9 pav.).

[ Ziniy sinergija

{ Rysiai tarp darbuotojy { Darbuotojo zinios
Vienpusio Abipusio
Vienpusio Abipusio kelio kelio Isreikstinés || NeiSreiksti-
kelio rysys kelio rysys grupiniai grupiniai Zinios nés zinios
rySiai rySiai

2.9 pav. Ziniy sinergijos turinio schema (sudaryta autorés)
Fig. 2.9. Knowledge synergy content scheme (compiled by the author)

Darbuotojai, palaikydami vienpusio kelio rySius, dalijasi ir iSreikstinémis, ir
neiSreikstinémis ziniomis, taip pat Siomis ziniomis dalijasi ir esant ir kity tipy
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rySiams. Rysiy tipus galima pazymeéti tokiu dedamuyjy rinkiniu: X={x1, X2, X3, X4},
o darbuotojo Zinias — tokiu: Y={y1, y2}. Tada Ziniy sinergijos veiksniy dedamujy
rinkinys bus: {Xiyi, Xoyi, X3y1, X4y1, X1y2, X2Y2, X3y2, X4y2}. Ziniy sinergijos
dedamuyjy rinkinj sugrupavus ir atlikus aritmetinius veiksmus gaunama:

X+Y =x1y1 +xoy1 T Xay1 +Xay1 +Xiy2 +Xoy2 xsy2 txay2 =y1 (X1 +xo +
X3+ xXa) tyr (X1 + X2+ x3+X4) = (Y1 Hy2) (X 1+ X2+ X3+ Xa). 2.4

Toks veiksniy rinkinio pasiskirstymas jrodo ziniy multiplikavimo savybe, t. y.
zinios multiplikuoja tiek karty kiek to nori Zmogus. Todél iSgryninus Ziniy
sinergijos komponentus, veiksniy rinkinius, iSanalizavus ziniy sinergijos
vertinimo metoding baze, siiiloma Ziniy sinergijos skaiiavimui taikyti tokig
formule:

S:=R-Z (2.5)

&ia S: — ziniy sinergija; R — rysiai tarp darbuotojy; Z — darbuotojo Zinios.

2.5.1. Ziniy sinergijos komponento — rysiy tarp darbuotojy —
vertinimo galimybés

Efektyviy rySiy tarp organizacijos darbuotojy skaiciaus nustatymui yra sukurti
teorinémis normomis ir organizacijos struktiiry analize grjsti metodai. Pirmasis
metodas pagristas vadybos teorijos normomis, o visi skai¢iavimai atliekami darant
tokig prielaida: organizacijos veikla bus organizuojama padaliniy pagrindu.
Organizacijos struktiiry gristo metodo esmé yra detali organizacijos valdymo
struktiiros analizé, nustatanti esamus padalinio darbuotojy rySius ir rySius tarp
skirtingy padaliniy darbuotojy.

Rysiy tipai
| — | —
- [ — - [ —
Vienpusiai rySiai Abipusiai rySiai
Vienas su Daug su Vienas su Daug su
vienu daug vienu daug
Vienas su Daug su Vienas su
daug vienu daug

2.10 pav. Rysiy tipy schema (sudaryta autorés)
Fig. 2.10. Scheme of relation types (compiled by the author)
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Atsizvelgiant i ry$iy tipus (2.10 pav.) ir efektyviy rysiy skai¢iavimo metodus
skirtingo tipo Ziniy sinergijai skai€iuoti taikytina atitinkama formulé (2.4 lentelé).

2.4 lentelé. Formulés pagal sinergijos ir rysiy tipus (sudaryta autorés)
Table 2.4. Formulas according to synergy and relation types (compiled by the author)

Teigiama sinergija

Rysio Vienpusio kelio rySys (vienas su | Abipusio kelio rySys (vienas su
tipas vienu) vienu)
Formul¢ — —

ormu’ie -1 ="n -1 = 2n

Teigiama sudétinga sinergija

Rysio Vienpusio kelio grupiniai ry$iai | Abipusio kelio grupiniai ry$iai
tipas (vienas su daug, daug su vienu) | (vienas su daug, daug su vienu)
Formule nn+1) Tow =n(n + 1)

MNow ="7FH

2

Rysio Vienpusio kelio grupiniai rySiai | Abipusio kelio grupiniai rysiai (daug
tipas (daug su daug) su daug)
Formulé T = (2" — 1) Twow = 2(2" — 1)

Cia r — rySiai, n — grupés nariy skaiius.

Pateiktas sitlymas turi privalumy, kadangi asmens ir grupés rySiams
skai¢iuoti taikoma organizacijos struktiiry analize grjstas metodas, o pavieniy
darbuotojy rysiy skaiCiavimui taikomas vadybos teorijos normomis grjstas
metodas. Toks rysiy iSskyrimas bei struktiiry analize ir vadybos teorijos normomis
gristy metody taikymas sudaro prielaidas visapusiSkai jvertinti Ziniy sinergijos
komponenta — rySius tarp darbuotojy.

Galutiniai rySiai apskai¢iuojami pagal 2.6 formule:

— dmax

R=Smrr (2.6)
¢ia R — galutinis rySiy skaiCius, » — rySiai, j — rySiy tipy skaicius, dpnar—
organizacijos darbuotojy skaiCius. Galutiniams rySiams apskaiciuoti sitiloma
formulé sudaro salygas eliminuoti dideliy organizacijy darbuotojy rysiy skaiciy,
nes dideléje organizacijoje tarp darbuotojy susidaro didelis rysiy skai¢ius. Rysiy
tarp darbuotojy tyréjai A. Graicitnas (1937), L. Urwick (1943), H. A. Simon
(1947), M. Newman et al. (2006), M. Bianchi (2010) nurodo, kad rysiy, kuriuos
efektyviai gali uzmegzti darbuotojas, skai¢ius yra ribotas, nes jy uzmezgus daug,
dalis rysiy paprasciausiai tampa neveiksnis.
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2.5.2. Ziniy sinergijos komponento — darbuotojo Ziniy —
vertinimo problemos ir jy sprendimo galimybés

Siuolaikinéje dinamiskoje visuomenéje vienas svarbiausiy organizacijos
ilgalaikio konkurencinio pranasumo $altiniy yra sukurtas Ziniy potencialas arba
sugebéjimas nuolat kurti veiklai bitinas naujas Zzinias (Morkvénas, 2010).
I. Nonaka (1994) teigimu, zinias kuriantys darbuotojai yra pagrindinis
organizacijos veiklos stimulas. Ilgalaikio konkurencinio pranasumo ir
pelningumo 3altinis yra organizacijose naudojamos Zinios (Desauza 2003). Zinios
gali biti sukurtos ir kaupiamos mokantis, atliekant mokslinius tyrimus, pritaikant
jas praktiskai ar pritraukiant naujus darbuotojus, todél atsiranda galimybé Zinias
pritaikyti prekiy gamybai, jtraukti jas | strateginj planavima ir pan. B. Urban,
G. C.D. S. Joubert (2017) teigia, jog zmogiskieji iStekliai yra labai svarbus
veiksnys tiriant bei vertinant Zinias, o nuoseklus ir nuolatinis ziniy dalijimasis turi
biiti naudojamas organizacijose. Mokslininky teigimu, Zzinios, kaip tyrimo
objektas, organizacijoms jdomios tada, kai jos panaudojamos organizacijos
tikslams siekti. Pastaruoju atveju ir atsiranda poreikis valdyti, o tuo labiau vertinti
tiek organizacijos, tiek darbuotojo zinias.

Darbuotojy Zzinioms organizacijoje vertinti néra taikomi visuotinai
pripazjstami metodai: vienuose tyrimuose organizacijos darbuotojy zinios
vertinamos atliekant kompetencijy analize, kituose — taikant eksperty vertinima.
N. Moradmand et al. (2014) teigia, kad kuriant Ziniy vertinimo modelius kaip
pagrinda galima naudoti Bloomo/Anderseno taksonomijg (jy pagrindu sukurta ir
Lietuvos kvalifikacijy vertinimo sistema). Sioje taksonomijoje lygiams apibiidinti
panaudojamos veiklos, kuriai yra pasirenges atitinkamo lygio kvalifikacija jgijes
asmuo, charakteristikos — veiklos sudétingumas, savarankiskumas ir kintamumas.
Lietuvos kvalifikacijy vertinimo sandaroje numatyti dokumentai, kurie liudija
asmens pasiekimus tam tikrame lygyje (2.5 lentelé).

Vertinant zinias néra vieningos nuomonés dél naudojamy sgvoky
(kompetencija, kvalifikacija, jgiidZiai, gebéjimai, Zinios), o iSskiriant veiksnius jie
pritaikomi prie konkrecios organizacijos, t. y. standarty trikumas didina atskirtj
tarp vertinimo rezultaty (sunku juos lyginti).

Kompetencijy pagrindu sukurtas JAV konsultacinés jmonés ,,Workitect Inc.*
(2008) kompetencijy modelis, kuriame esminés kompetencijos skirstomos j tris
stambias grupes:

— kompetencijos, reikalingos dirbant su Zmonémis (socialinés
kompetencijos);

— verslo kompetencijos;

— asmeninés kompetencijos (saves valdymo kompetencijos).



2. ORGANIZACIJOS DARBUOTOJU ZINIY SINERGIJOS VERTINIMO... 51

2.5 lentelé. Kvalifikacija patvirtinantys dokumentai pagal LTKS lygius (sudaryta autorés
remiantis Lietuvos kvalifikacijy sandara 2012)

Table 2.5. Documents confirming qualification under Lithuanian Qualifications
Framework (LTQF) levels (compiled by the author based on Lithuanian Qualification
Framework 2012)

LIRS Kvalifikacijos darbui Kvalifikacijos mokymuisi | =155
ygis lygis
3 Daktaro diplomas 3
Meno licenciato diplomas
7 Rezidentiiros pazyméjimas 7
Magistro diplomas
Bakalauro diplomas
6 Profesinio bakalauro diplomas 6
Studijy pazyméjimas
5 Siuo metu $io lygio kvalifikacijos neteikiamos 5
4 Brandos atestatas 4
3 3
5 Kvalifikacijos pazyméjimas Pagrindinio i$silavinimo )

pazyméjimas
1 1

»Workitect Inc.“ modelis turi truokumy, kadangi jis orientuotas j siaurg
vertinimo turinj, nes vartojama ,.kompetencijos® sagvoka neapima viso turimo
darbuotojo ziniy turinio.

Ziniy vertinimui taikomy kiekybiniy metody $iuolaikiniame moksle trikumus
rodo Innsbruck universiteto mokslininko K. Fink (2005) paskelbtas darbas ,,Ziniy
vertinimas“. Sio tyréjo nuomone, interviu metodas — dazniausiai naudojamas
zinioms vertinti. Tyrimo pagrindas — refleksijos teorija, o Ziniy vertinimo
tikslumas uztikrinamas jvertinant apklauséjo jtaka vertinimui. Interviu metodas
pasirenkamas norint gauti informacija apie darbuotojy zinias. Panasaus pobiidzio
ziniy vertinimo modelis apraSytas M. Park ez al. (2010), skirtas statyby sektoriui.
Modelyje taikomas eksperty rodiklis (ER), kuris iSreiSkia specialisty,
jsisavinanciy specifing informacijg, ziniy lygj. Autoriai teigia, kad siiilomas
modelis leidzia tiksliai vertinti Zinias ir skatinti jas jgyti, o taikant §j modelj
praktikoje, galima gerinti jmonés veikla. Taciau, taikomas ekspertinis vertinimas
kelia abejoniy, nes vertinimas priklauso nuo eksperty tiek profesiniy, tiek ir
asmeniniy savybiy.

Y. Huang ef al. (2012) analizuoja komandos stabilumag ziniy kontekste. Jy
sukurtas modelis paremtas algoritminiu skaiiavimu ir logistikos principais jrodo
ry$j tarp komandos stabilumo ir ziniy dalijimosi.
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Tarptautiné jmoné ,,OD&M Consulting™ pateikia pareigybiy klasifikavimo
modelj (angl. Global Professional System, (GPS)). Tai tarptautiné pareigybiy
klasifikavimo metodika, kurios pagalba profesionaliai iSanalizuojamos
organizacijos pareigybés ir sukuriama organizacijos pareigybiy lygiy struktiira.
Anot ,,OD&M Consulting™, GPS yra efektyvus jrankis organizacijos pareigybiy
klasifikavimo naudojimui, leidziantis apibrézti rysj tarp pareigybés ir veiklos
rezultaty bei numatyti galimybes darbuotojy profesiniam tobuléjimui bei atlygio
kitimui (2.11 pav.). Remiantis vertinimo pagal GPS metodika metu pateiktomis
jzvalgomis galima sékminga karjeros galimybiy analizé ir valdymas, nustatomi
elementai skatinantys profesinj tobuléjima. Vis délto ir $is metodas neatspindi
viso darbuotojo ziniy turinio, remiamasi tik pareigybiy vertinimu.

| Pareigybiu klasifikavimas naudojant GPS

3 karjeros lygmenys 3 organizaciniai faktoriai

Operaciniai darbuotojai 1

Specialistai J
Pareigybés

kompleksis-

‘ Vadovai ’

2.11 pav. Pareigybiy klasifikavimo modelis (sudaryta OD&M Consulting)
Fig. 2.11. Job classification model (compiled by OD&M Consulting)

Dar vieng kompetencijy modelj galima sumodeliuoti interaktyviu buidu
tinklapyje (2.12 pav.). Modelio kiiréjai teigia, kad norint issiaiskinti ir
sumodeliuoti sau reikalingg modelj reikia skirti 20 valandy. Modelio hierarchiné
kompetencijy struktira susideda i§ trijy daliy: pagrindiniy kompetencijy
(akademiniy kompetencijy, darbo vietos jgiudziy), darbui reikalingy ziniy
(technologiniy ir techniniy) ir gretutiniy (vadybos, specifiniy Ziniy) kompetencijy
(DOLETA, 2014).

Mokslininky darbuose, kaip ir aptartuose pavyzdziuose, matome pagrindinj
trukuma — nagrinéjami veiksniai ir vertinimo sistemos yra atsietos nuo Zzmogaus.
J. Matoskova (2016) atliktame Ziniy matavimo tyrime nustaté atotriikj tarp asmens
ir sistemos lygmens (mikro) ir organizacinio (makro) lygmens, kuriuos reikéty
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iSsamiau analizuoti atliekant papildomus tyrimus. Apibendrinant galima teigti,
kad modeliai dazniausiai sukurti nagrinéti duomeny, procesy ir Ziniy lygmenis,
tik darbui atlikti reikalingus jgiidzius. ISnagrinéjus Towers Watson organizacijos
metodika (Towers Watson...) jau akcentuojamas zmogus, karjeros galimybés,
asmens tobuléjimo aspektai.

Gretutinés
kompetencijos

Darbui
reikalingos \
kompetencijos \

Pagrindinés
kompetencijos

2.12 pav. DOLETA kompetencijy modelis (DOLETA
http://www.careeronestop.org/CompetencyModel/)
Fig. 2.12. DOLETA competency model (DOLETA
http://www.careeronestop.org/CompetencyModel/)

I$samius organizacijos ziniy tyrimus apraso J. Bivainis ir R. Morkvénas
(2008) akcentuodami pakopiskuma, kuris leidZia gauti iSsamesnius rezultatus.
Analizuojant organizacijos ir joje dirbanciy asmeny kompetencija, autoriai sitilo
tyrima atlikti vertinant Ziniy potenciala, tai leisty sukurti labiau standartizuota
modelj bei duoty daugiau galimybiy priartinti kuriamus modelius prie realybés.
Tyréjai sitlo skaiCiuoti darbuotojo ziniy potencialg iSskiriant tris veiksnius:
i§simokslinima, profesine patirtj, pareigy lygj. Darbuotojo ziniy skaic¢iavimui
taikomas pasverty normalizuoty reikSmiy sumos metodas (angl. Simple Additive
Weighting, (SAW)), o veiksniy reikSmingumui nustatyti tyréjai naudojo ekspertinj
vertinimg.

ISnagrinéjus jvairiy darby autoriy sitilomus modelius ir metodikas, skirtas
darbuotojo Zinioms vertinti, labiausiai tinkantis darbuotojy Ziniy vertinimui yra
J. Bivainio ir R. Morkvéno pateiktas metodas. Metodg sitiloma pakoreguoti tokiu
budu: veiksnius, turinius jtakos darbuotojo Zinioms, suskirstyti j du blokus —
iSreikStines ir neiSreikStines Zinias; iSskirtiems ziniy blokams suteikti
reikSminguma, kurj vertins ekspertai. Toks reik§mingumy suteikimas grindziamas
tuo, kad tiek iSreikstinés, tiek neisreikstinés Zinios darbe vartojamos to paties
darbuotojo skirtingomis apimtimis, priklausomai nuo labai jvairiy aplinkybiy,
todél suma sumarum bendra jy apimtis gali buti laikoma lygi vienetui.
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Organizacijos darbuotojy Ziniy sinergijos komponenty vertinimo metodo pasirinkimo
pagrindimas
Zli_lniq sinergijos komponento — ry$iai tarp darbuotojy — vertinimo sitilymy pateikimas

{Ziniq sinergijos komponento — darbuotojy Zinios — vertinimo sitlymy pateikimas

1y

Ziniy sinergijos komponenty veiksniy skai¢iavimas

v
Veiksniy identifikavimas Veiksniy vertinimo algoritmo Algoritmo testavimas
sukiirimas —

Ziniy sinergijos vertinimo algoritmo suklrimas
n
N Organizacijos darbuotojy Ziniy sinergijos vertinimo modelio apibendrinimas

Organizacijos darbuotojy Ziniy sinergijos vertinimo modelio priimtinumo tikrinimas

2.13 pav. Organizacijos darbuotojy Ziniy sinergijos vertinimo tolesniy tyrimy schema
(sudaryta autorés)
Fig. 2.13. Creation scheme of organisation employee knowledge synergy evaluation
model (compiled by the author)

Vertinimo metody rinkiniui bei metodikai sudaryta schema, kurig taikant
atlikti tolesni ziniy sinergijos tyrimai ir vertinta ziniy sinergija bei jos
komponentai organizacijoje (2.13 pav.).

2.5. Antrojo skyriaus iSvados ir disertacijos
uzdaviniy formulavimas

1. Atlikta ziniy sinergijos vertinimo metodinés bazés analizé leidzia
konstatuoti Ziniy sinergijos vertinimo tyrimy nepakankamg iSbaigtuma, kadangi
nei viename i$ nagrinéty vertinimo metody bei modeliy neatsispindi sinerginiai
procesai, juose néra aiSkios dedamyjy charakteristikos, o kai kurie i$ tyrimy skirti
tik tam tikros srities sinergijos nustatymui, todél numatyti tolesni uzdaviniai:
sukurti ir pateikti organizacijos darbuotojy Ziniy sinergijos vertinimo metody
rinkinj, sujungiantj vertinamus organizacijos darbuotojy ziniy sinergijos
komponentus j visumg; parengti organizacijos darbuotojy ziniy sinergijos
vertinimo metodika, taikoma jvairiose organizacijose, ir empiriskai patikrinti
organizacijos darbuotojy ziniy sinergijos vertinimo metody rinkinio
pritaikomuma.

2. Vertinant Ziniy sinergijos komponenta — rySius tarp darbuotojy — skaitinés
iSraiSkos nustatymui sitlomi teorinémis normomis ir organizacijos struktiiry
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analize grjsti metodai. Pirmasis metodas pagrjstas vadybos teorijos normomis, o
visi skai¢iavimai atlickami darant tokig prielaida: organizacijos veikla
organizuojama padaliniy pagrindu. Organizacijos struktiiry grjsto metodo esmé
yra detali organizacijos valdymo struktiiros analizé, nustatanti esamus padalinio
darbuotojy rysius ir rysius tarp skirtingy padaliniy darbuotojy.

3. Ziniy sinergijos komponentui — darbuotojo Zinios — vertinti néra vieningos
nuomonés dél naudojamy savoky (kompetencija, kvalifikacija, jgiidziai,
gebéjimai, zinios), o iSskiriant veiksnius jie pritaikomi prie konkrecios
organizacijos, t. y. standarty nebuvimas didina atskirtj tarp vertinimo rezultaty
(sunku juos lyginti). Mokslininky darbuose jZvelgiamas pagrindinis triikumas —
nagrinéjami veiksniai ir vertinimo sistemos yra atsietos nuo zmogaus. Modeliai
dazniausiai sukurti nagrinéti duomeny, procesy ir ziniy lygmenis, tik darbui atlikti
reikalingus jgudzius. ISnagrinéjus jvairiy darby autoriy siilomus modelius ir
metodikas, skirtas darbuotojo Zinioms vertinti, labiausiai tinkantis darbuotojy
ziniy vertinimui yra J. Bivainio ir R. Morkvéno pateiktas metodas. Metoda
sitiloma pakoreguoti tokiu biidu: veiksnius, turincius jtakos darbuotojo zinioms,
suskirstyti j du blokus — isreikstines ir neiSreikStines Zinias; iSskirtiems Ziniy
blokams suteikti reikSminguma, kurj vertins ekspertai.

4. Vertinimo metody rinkiniui bei metodikai sudaryta schema, kurig taikant
atlikti tolesni ziniy sinergijos tyrimai ir vertinta ziniy sinergija bei jos
komponentai organizacijoje.






Ziniy sinergijos vertinimo metody
rinkinys

Siame skyriuje pateikti Ziniy vertinimo veiksniai, jy dedamosios. Organizacijos
darbuotojo  zinioms  vertinti  iSanalizuotos  daugiakriteriniy = metody
charakteristikos bei pagrjstas Ziniy sinergijos komponento — darbuotojo zinios —
vertinimo metody pasirinkimo tikslingumas, pagal iSskirtus vertinimo metody
kriterijus, t. y. taikymo rezultatai turi biiti pastoviis, sagnaudos laiko atzvilgiu —
mazos, o patys metodai nesunkiai pritaikomi organizacijoje. Be to pateiktos
formulés darbuotojo Zinioms apskaiciuoti.

Skyriaus tematika paskelbti du autorés straipsniai (Skackauskiené, Katiniené
2017, Skackauskiené, HruSecka, éepel, Katiniené 2018).

3.1. Organizacijos darbuotojy ziniy sinergijos
vertinimo metodai

Organizacijos ziniy sinergijos vertinimo modelis kuriamas daugiakriteriniy
sprendimy analizés teorijos gristais principais (Belton, Stewart 2002):

— Tikslingumas: ekspertai-vertintojai turi aiSkiai sieti pagrindines

atitinkamos srities ekspertinio vertinimo sagvokas su vertinimo tikslu.
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Suprantamumas: visi vertintojai turi vienodai suprasti apie vertinimo
kriterijus.

Matuojamumas: kriterijai gali biiti pamatuojami praktikoje, jie turi
biiti paaiskinti subkriterijais ir kokybés atitikimo kriterijaus lygiais.
Nepertekliskumas: negali biti taip, kad viena ir ta pati savybé yra
aprasyta keliais skirtingais kriterijais.

Nepriklausomumas: vertintojai turi vertinti alternatyvas atskirai pagal
kiekviena kriterijy, bet kartu turéti omeny, kad egzistuoja sarysiai tarp
kriterijy, t. y. kriterijai sudaro sistema.

ISsamumas: kriterijy neturi biiti nei per daug, nei per mazai, kriterijai
neturi biiti nei per daug stambiis, nei smulkiis — jie turi aprasyti visas
pagrindines alternatyvos savybes per daug nesileidziant j detales, t. y.
modelis neturi versti vertintojus vertinti alternatyvy kokybe aklai
pagal formalius subkriterijus — vertintojas turi suprasti kriterijaus
reikalavimus kaip visuma ir vertinti atitinkamai.

Optimalumas: modelis turi buti taikytinas praktikoje ir jo taikymas
neturi uzimti nepagrijstai daug laiko.

Paprastumas: neziiirint | tai, kad kokybés vertinimo problema yra
labai sudétinga, modelio kiiréjai turi pateikti vertintojams paprasta ir
aiskig kriterijy sistema.

Ziniy sinergijos modelio kriterijy parinkimai susije su $iais principais, todél
apibendrinant jvairiy autoriy siilomus sinergijos modelius ir vertinimus,
konstruojamas modelis susideda i$ dviejy komponenty: darbuotojy Ziniy ir rySiy
tarp darbuotojy (3.1 pav.).

\

/" Darbuotojy RySiaitarp o/ Organizacijos \
\ Zinios

~

N N

darbuotojy J—— | .d?lrbl:l()tojl'!' /
/z \\ Ziniy sinergija //

~_

3.1 pav. Organizacijos Ziniy sinergijos modelis (sudaryta autorés)
Fig. 3.1. Organisation knowledge synergy model (compiled by the author)

Norint jvertinti darbuotojo Zzinias, tinkamiausia veiksnius suskirstyti j du
blokus — isreikStines ir neiSreikstines zinias, o Siems ziniy blokams suteikti
reikSmingumus, t. y. iSreikstiniy Ziniy (o) ir neisreikstiniy ziniy (B) reikSmingumo
koeficientus. Darbuotojo zinios apskai¢iuojamos pagal formulg:

7= aYp=1Vly + B YXn=1VNy, 3.1
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&ia Z — darbuotojo zinios, VI, — n-ojo darbuotojo isreiktiniy ziniy veiksniai, VN, —
n-ojo darbuotojo neisreikstiniy ziniy veiksniai, #n — darbuotojy skaicius.

Atskiriems veiksniams vertinti apzvelkime keleta vertinimo metodiky.
Darbuotojo isreikstiniy ir neisreikstiniy ziniy veiksniy pasirinkimui ir vertinimui
taikomi jvairlis metodai. G. A. Cole (1993) pateiké darbo sudétingumo vertinimo
kriterijaus (3.1 lentelé). Kai kurie i$ jy atspindi darbuotojo asmeninj indélj j darba
bei neisreiksty ziniy kiekj.

3.1 lentelé. Darbo sudétingumo vertinimo kriterijai (Cole 1993)

Table 3.1. Job complexity evaluation criteria (Cole 1993)

Nr. Darbo sudétingumo kriterijus ﬁﬁ?ﬁgiﬁéﬁ‘gf@(gg&)
sudétinguma
1 ISsilavinimas 20
2 Darbo uzduociy vykdymas laiku 10
3 Darbo patirtis 10
4 Asmeniné atsakomybé uz atliekamg darbg ir 15
jo kokybe
5 Dalyvavimas priimant vadybos sprendimus 15
6 Vadovavimas darbo kolektyvui 15
7 Kontakty intensyvumas jmon¢je 5
8 Kontakty intensyvumas uz jmonés riby 5
9 Atsakomyb¢ uz informacijos saugojima 3
10 | Darbo salygy problemos 2
I§ viso: 100

A. Sileika (2004) adaptavo Tarptautinés darbo organizacijos aprobuota
Zenevos schema ir parengé pareigybiy vertinimo metodika (3.2 lentelé), pagal
kurig veiksniai skirstomi j lygius. Lygiy skaicius priklauso nuo konkretaus veiksnio
specifikos, galimybés visapusiskiau ir objektyviau atskleisti jo reikSme. Kiekvieno
veiksnio lygis jvertintas balais, jie iSdéstyti pagal svarbg — did¢jancia tvarka
(pavyzdziui, ,,I8simokslinimo™ veiksnys suskirstytas j septynis lygius, kuriy verte
lemia darbo vietos reikalavimai iSsimokslinimui; ,,Profesinés patirties” veiksnys
suskirstytas j deSimt lygiy, kuriy verte lemia darbo stazo, gebéjimo atlikti jvairaus
sudétingumo darbus, reikalaujancius nuolatinio kvalifikacijos kélimo, bei
sugebéjimo spresti jvairaus sudétingumo problemas ir t.t. svarba konkrecioje darbo
vietoje). Vertinimo metodikos fragmentai gali buti adaptuoti darbuotojo Ziniy
vertinime.
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3.2 lentelé. Darbo uzmokescio vertinimas pagal darby ir pareigybiy vertinimo metodika
(Sileika et al. 2004)

Table 3.2. Salary evaluation according to job and work evaluation methods (Sileika

et al. 2004)

Nr. Veiksniai Balai Proc.

1 I$simokslinimas 75 15

2 Profesiné patirtis 70 14

3 Pareigy ir vadybos lygiai 50 10

4 Sprendimy mastas ir veikimo laisvé 75 15

5 Savarankiskumas ir kiirybiskumas darbe 70 14

6 Atsakomybé 60 12

7 Darbo sunkumas 50 10

8 Darbo salygos 50 10
I§ viso: 500 100

J. Zaptorius (2005) analizuodamas bendruosius pareigybés veiksnius idskyre
darbo veiksnius ir pateiké jy vertinimg balais (3.3 lentelé). Pavyzdziui, darbo
sudétingumas vertinamas atsizvelgiant j darbuotojo i$silavinima, profesing patirtj,
sprendimy masta, vadybos ir pareigy lygius.

3.3 lentelé. Darbo veiksniy vertév(Zaptorius 2005)
Table 3.3. Value of job factors (Zaptorius 2005)

Nr. Bendrieji pareigybés veiksniai Maksimalus vertinimo baly skaicius
1 | Darbo sudétingumas 450
2 | Socialiné reik§mé 220
3 | Atsakomybé 180
4 | Darbo sunkumas ir salygos 150
IS viso: 1000

R. Morkvénas (2010), nagrinédamas darbuotojo Ziniy potenciala, iSskyré
vienuolika veiksniy, tai: profesiné patirtis, iSsilavinimas, pareigy lygis, darbuotojo
darbo uzmokestis, darbo sudétingumas, motyvacija, darbuotojo jtaka
organizacijos tiksly realizavimui, technologijy panaudojimas, atsakomyb¢, darbo
kulttra ir savarankiskumas darbe. Tyréjas teigia, kad visi literatiiroje analizuojami
veiksniai gali turéti jtakos darbuotojo Zinioms, taciau tik keliy i$ jy jtaka ypac
svarbi, todél atlikes eksperimenta ir atsizvelgdamas j eksperty vertinimus, iSskyré
tris svarbiausius veiksnius (3.4 lentelé).
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3.4 lentelé. Darbuotojo Ziniy potencialo veiksniai (Morkvénas 2010)
Table 3.4. Factors of employee knowledge potential (Morkvénas 2010)

Nr. | Darbuotojo zZiniy potencialo veiksniai | Eksperty vertinimo reik§mingumas
1 I$silavinimas 0,34113
2 Profesiné patirtis 0,54303
3 Pareigy lygis 0,11584
I§ viso: 1

Pastebétina, kad daugelis nagrinéty autoriy atmeta motyvacijos veiksnj arba
jo nejtraukia j tyrimus. Visgi, Z. J. Bré&i¢, K. K. Miheli¢ (2015) savo tyrime,
kuriame démesys yra sutelktas j veiksnius, kurie daro jtaka Ziniy pasidalijimui
tarp darbuotojy jrodé, kad darbuotojy pasiryzimas ir motyvacija dirbti yra svarbis.

Kai kurie tyréjai (Vanagas, Tuménas 2008), nagrinédami statutiniy pareigiiny
vertinima, sitilo taikyti skirtingus veiklos vertinimo kriterijus vadovams ir kitiems
darbuotojams. Vadovy veiklos vertinimo kriterijai yra organizacijos strateginiy
tiksly jgyvendinimas, vadovavimas, lyderiavimas, o darbuotojy veiklos vertinimo
kriterijai yra produktyvumas, kompetencija, veiklos kokybé (3.5 lentelé).

3.5 lentelé. Veiklos vertinimo kriterijai (sudaryta autorés pagal Vanaga, Tuména 2008)

Table 3.5. Activity evaluation criteria (compiled by the author based on Vanagas,

Tuménas 2008)
Vadovy veiklos vertinimo kriterijai
Kriterijai | Organizacijos Vadovavimas Lyderiavimas
strateginiy tiksly
igyvendinimas
2 Istaigos vizijos, Personalo valdymas; Efektyvaus
g misijos, tiksly ir Finansiniy istekliy bendravimo ir
%’ uzdaviniy bei vertybiy | valdymas; Materialiniy | bendradarbiavimo
s suvokimas, prioritety iStekliy valdymas; istaigoje
< nustatymas; Technologijy valdymas | uztikrinimas,
Istaigos strateginio tarpinstitucinio
veiklos plano rengimo bendradarbiavimo
ir jgyvendinimo skatinimas;

organizavimas ir
koordinavimas;
Informacijos, susijusios
su jstaigos veikla,

Orientavimasis i
rezultatus, itaka
pavaldiniy elgesiui
ir mastymui;

valdymas (jos Procesy ir poky¢iy
rinkimas, apdorojimas valdymas (procesy
ir analiz¢, i§vady nustatymas,

formulavimas,

valdymas ir
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sudétingumo uzduociy
vykdymas;
Informacijos valdymas
(jos rinkimas,
apdorojimas ir analizg,
iSvady formulavimas,
problemos sprendimo
biido parinkimas);
Darbo planavimas ir
organizavimas,
efektyvus darbo laiko
paskirstymas;
Bendravimas ir
bendradarbiavimas
(darbas komandoje,
tarnybiné pagalba,
pozitiris j interesantus)

igyvendinimas ir
valstybés tarnautojo
pareigybei priskirty
funkcijy atlikimas;
Angly ir pranciizy (ar
vokieciy) kalby geras
mokéjimas ir
gebéjimas atstovauti
Lietuvai Europos
Sajungoje (taikoma
valstybés tarnautojams,
atstovaujantiems
Lietuvai Europos
Sajungoje);
Asmeniné motyvacija
(iniciatyvumas,
kiirybiskumas,
naujoviy siekimas,
polinkis plésti Zinias,
profesinis aktyvumas)

3.5 lentelés pabaiga
Vadovy veiklos vertinimo kriterijai
Kriterijai | Organizacijos Vadovavimas Lyderiavimas
strateginiy tiksly
igyvendinimas
problemos sprendimo tobulinimas,
biido parinkimas, optimizavimas ir
sisteminis problemy ir jvertinimas,
procesy jstaigoje naujoviy diegimas,
vertinimas); poky¢iy planavimas
Kontrolés ir ir jgyvendinimas,
atskaitomybés istaigoje rizikos
uztikrinimas analizavimas);
Atstovavimas
jstaigai
Darbuotojy veiklos vertinimo kriterijai
Kriterijai Produktyvumas Kompetencija Veiklos kokybé
2 Pasiekti veiklos Turimy Ziniy ir jgidziy | Tinkamai ir laiku
g rezultatai ir jy panaudojimas siekiant | atliktos uzduotys;
%‘ atitikimas struktiirinio rezultaty; Veiklos rezultatai,
s padalinio ar jstaigos Kvalifikacijos atsizvelgiant j darbo
< nustatytiems tikslams; | tobulinimas; kiekybés ir kokybés
Ivairaus apibréztumo, Valstybés tarnautojui santyki;
kompleksiskumo ir suteikty teisiy Asmeniniy tiksly

(veiklos rezultaty,
karjeros, naujoviy
siekimo,
individualiy
ugdymosi tiksly) ir
plany suderinimas
su istaigos tikslais
bei planais ir ju
igyvendinimas;
Savo veiklos
analizé;
Atsakingumas uz
darbo rezultatus
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Europos socialinés agentiiros parengtoje metodikoje (2010) darbuotojai
vertinami pagal pareigybes. Siekiant aptarti praeity mety tiksly pasiekimo lygj,
iSsiaiskinti, kas trukdo dirbti ir demotyvuoja, apsvarstyti darbuotojo pasiiilymus,
kaip geriau pasiekti uzsibréztus tikslus, aptarti ateinanciy mety tikslus ir jy
siekimo ypatumus, aptarti ugdymo poreikj, darbuotojams apklausti pritaikyta
anketa, derinama su individualia apklausa. Viena vertus, R. Vanago ir A. Tuméno
(2008) bei Europos socialinés agenttros taikomi vertinimo metodai leidzia
iSvengti subjektyvumo, kita vertus, vertinimo objektyvumas tiesiogiai priklauso
nuo $iy salygy: ar vertinamajam ir vertintojui suprantami ir aisklis vertinimo
kriterijai, nesudétingos, aiskios, atviros vertinimo procediiros, kompetentingas
vertintojas.

Pazymétina, tai kad A. Sileikos efal (2004) sukurtoje metodikoje
akcentuojama butinumas atskirti darby (pareigybiy) vertinima, kurio pagrindu
visos darbo vietos (pareigybés) suskirstomos | atitinkamg tarifiniy kategorijy
skaiéiy pagal darbo sudétinguma, nuo darbuotojo, uzimanéio konkrecig darbo
vietg (pareigybe), veiklos efektyvumo bei profesionalumo ir kity savybiy
vertinimo. Autoriai akcentuoja, kad tokia vertinimo sistema leidzia jvairaus
sudétingumo (placigja prasme) darbus sugrupuoti ir suklasifikuoti, palyginant
juos tarpusavyje, bei tuo pagrindu nustatyti pagrindinio (bazinio) darbo
uzmokescio skales. Visgi, kuriant ziniy vertinimo veiksniy sistema butina isskirti
pagrindinius  veiksnius, kurie atspindéty kiekvieno darbuotojo Zinias
nepriklausomai nuo pareigybés.

Veiksniy sistemos sudarymas yra sudétingas procesas, nes tyréjai,
priklausomai nuo tyrimo objekto ar nagrinéjamo reiskinio, iSrenka tik tam
objektui tinkamus ir svarbius veiksnius, todél jtraukiamy veiksniy skaiCius ir
sudétis priklauso tiek nuo tyréjy, tiek nuo vertintojy kvalifikacijos. Kitaip tariant,
ekspertai j sistema jtrauks tik, jy nuomone, tikrai svarbius veiksnius. Kita vertus,
netgi taip sudarytoje sistemoje atsidurs labai nevienareikSmiski savo poveikiu
nagrinéjamam reiskiniui veiksniai (Podvezko 2008). | sistemg gali buti jtrauktas
ribotas veiksniy skaicius: kai jy per daug, nejmanoma tiksliai jvertinti kiekvieno
veiksnio poveikio galutiniam rezultatui. Atlikus ziniy veiksniy analize gaunama
zZiniy vertinimo veiksniy aibé apjungianti 27 veiksnius (D priedas).

Ziniy vertinimo veiksniy skaiGius yra didesnis nei 20 (i > 20), todél batina
iSgryninti svarbiausius veiksnius tam taikant grupavima, j poaibius suskirstant
juos pagal svarba (3.6 lentelé). Pradiniy ziniy veiksniy aibe V' = {V;, V,,...Vi}
tikslinga iSreiksti trimis poaibiais Vi, Vp ir Ve, priklausanciais nuo jy jtakos
pagrindiniam nagrinéjamam tikslui — ziniy sinergijos vertinimui: V4 — poaibis
veiksniy, turin¢iy didZiausia jtaka Ziniy sinergijai; 3 — poaibis veiksniy, turinéiy
viduting jtakg Ziniy sinergijai; V¢ — poaibis veiksniy, maZiausiai veikian¢iy arba
visai neturin€iy jtakos Ziniy sinergijai. Intervaly riboms nustatyti skai¢iuotas visy
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veiksniy vidurkis, kurio rezultatai tokie: V4 poaibiui priskirtas daznumo intervalas
(19-27), Vs — (10-18), 0 Ve — (1-9). Zinodami V¢ poaibio veiksnius, galime juos
pasalinti i§ aibés V ir taip iSgryninti svarbiausius.

3.6 lentelé. Ziniy vertinimo veiksniy poaibiai (sudaryta autorés)
Table 3.6. Knowledge evaluation factor subsets (compiled by the author)

Veiksnys gz 2 e 5

S 8 8 S =)
S 3 g i

I8silavinimas 26 (19-27) V4 25,5

Technologijy panaudojimas 25 19-27) Vi

Profesiné patirtis 17 (10-18) Vs 12,75

Motyvacija 14 (10-18) Vi

Darbuotojo jtaka organizacijos tiksly 10 (10-18) Vp

realizavimui

Pareigy ir vadybos lygiai 10 (10-18) Vi

Darbo sudétingumas 9 (1-9) Ve 3,19

Darbo kulttira 9 (1-9) Ve

Darbuotojo darbo uzmokestis 8 1-9) Ve

Atsakomybé 7 (1-9) Ve

Savarankiskumas darbe 7 (1-9) Ve

Sprendimy mastas ir veikimo laisvé 3 (1-9 Ve

Atsakomybé uz informacijos saugojima 2 (1-9) Ve

Asmeniné atsakomyb¢ uz atlickama darba ir jo | 2 (1-9) Ve

kokybe

Dalyvavimas priimant vadybos sprendimus 2 (1-9 Ve

Darbo salygu problemos 2 (1-9) Ve

Darbo uzduo¢iy vykdymas laiku, darbo 2 (1-9) Ve

planavimas

Vadovavimas darbo kolektyvui 2 (1-9) Ve

Kvalifikacijos tobulinimas 2 (1-9) Ve

Asmeniniai kriterijai 2 (1-9) Ve

Socialiné reik§mé 2 (1-9) Ve

Darbo patirtis 1 (1-9) Ve

Kontakty intensyvumas jmongje 1 1-9) Ve

Darbo savaranki$kumas ir kiirybiskumas 1 (1-9) Ve

Kontakty intensyvumas uz jmonés riby 1 (1-9) Ve
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3.6 lentelés pabaiga

C un @
Veiksnys < E 5 S §
S 3 g =
Darbo salygos 1 (1-9) Ve
Bendravimas ir bendradarbiavimas 1 (1-9) Ve

Kuo daugiau veiksniy jtraukiama | sistema, tuo sunkiau nustatyti jy
reikSminguma, kita vertus, i§samiau atspindimas nagrinéjamas reiskinys (Joro,
Viitala 1999, Ginevicius, Podvezko 2007) Kai veiksniy skaiéius yra palyginti
nemazas, tiesioginis veiksniy vertinimas ir nuoseklus visy veiksniy lyginimas yra
sudétingas (Podvezko 2008). Kai veiksniy yra daugiau kaip 12, ekspertas negali
teisingai nustatyti jtakos santykiy tarp visy pory veiksniy (Ginevicius 2006), todél
sudarant veiksniy vertinimo sistema rekomenduojama jtraukti ne daugiau nei
dvylika veiksniy. Veiksniai, reikSmingi ziniy sinergijos vertinimui, patenka j Ziniy
vertinimo veiksniy aibe i§ ¥ ir V3 poaibiy. Poaibyje V¢ yra veiksniy, kuriy
pasikartojimo daznis yra nuo 9 iki 7 tai — darbo sudétingumas, darbo kultara,
darbuotojo darbo uzmokestis, atsakomybe. Siy veiksniy dazniai nuo vidurkio
nutole atitinkamai 5,81 iki 3,81 ir standartinis nuokrypis yra atitinkamai 2,62 ir
0,62. Pazymétina, kad veiksniy su pasikartojimo dazniais nuo 9 iki 7 i$ poaibio
Ve nuo poaibio V3 vidurkio nutole atitinkamai 3,75 iki 5,75, todél juos biitina
jtraukti | ziniy vertinimo veiksniy aibg. Veiksniai — savarankiskumas darbe bei
sprendimy mastas ir veikimo laisvé — yra persidengiantys, todél juos bitina
sujungti j vieng veiksnj. Sujungto veiksnio — savarankiskumas darbe — naudojimo
daznis yra 10. Toks daznio dydis rodo, kad $is veiksnys patenka j antrajj poaibj
V.

Kvalifikacijos tobulinimo veiksnys taip pat daro didele jtaka darbuotojo
zinioms, konkurencingumo didinimui ir jo darbo efektyvumui. Kvalifikacijos
savoka pastaraisiais deSimtmeciais buvo labiau siejama su profesinio rengimo
sistemos kaitos ir raidos etapais. Kvalifikacija — zmogaus tinkamumo tam tikrai
profesinei veiklai atlikti formalaus pripazinimo laipsnis, kurj lemia turimos Zinios,
gebéjimai ir vertybinés nuostatos (Lobanova, Chlivickas 2009). Darbuotojas
organizacijoje bus konkurencingas tik tada, kai nuolatos kels savo kvalifikacija,
t.y. gerins savo asmenines zinias, tobulins jgiidzius. Kvalifikacijos tobulinima
kaip buting veiksnj, darantj didele jtakg turimoms asmens Zinioms bei Ziniy turinio
vertinimui, batina jtraukti j ziniy veiksniy vertinimo sistema.

Atlikus metaduomeny analize, iSgryninus svarbiausius ziniy vertinimo
veiksnius, tikslinga veiksnius, turin¢ius jtakos darbuotojo Zinioms, suskirstyti j du
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blokus — isreikStines ir neisreikstines Zinias, pakoreguojant kai kuriy veiksniy
pavadinimus (3.7 lentelé).

3.7 lentelé. Darbuotojo zinioms darantys jtaka veiksniai (sudaryta autorés)
Table 3.7. Factors influencing employee knowledge (compiled by the author)

I8reikstinés zinios (koeficientas — o) Neisreikstinés zinios (koeficientas — f3)
g = 5
7] o [+~ <
< = = N
= 2 = g 8
:é >§ = ©n &n 5‘ s
5 = = s 3 IS aei
o ° g gl £ —
g ) 2 ) 5 < = 13 = 2]
o= = o
= | E s |2 | 2 | £ 3 £ | €
2] = = .2 = =) -3 =gl -0 o =
s = a 1) o = Ro o 9| o © < =5
E|® |l |22 |8 |8 |2z |2 |5 |2
E |5 |5 | |3 |£ |2 |sg8E |E |8 |=
Z = 7 &0 E: h=| ° S5 2 2 2 s
- = = o el = o o = 0o < ey <
@ 2 e 5 8 > 8 5 2| 8 2 S 2
2 ) e S 2 = < =
ISreikstines zinias sitiloma skaiciuoti taip:
VI =il +tT +pP + L+ U + fF, (3.2)

¢ia VI — isreikStiniy Zziniy jvertis, I— iSsilavinimo veiksnio koeficientas, /—
iSsilavinimo veiksnys, £ — technologijy naudojimo darbe veiksnio koeficientas,
T — technologijy naudojimo darbe veiksnys, p — profesinés patirties veiksnio
koeficientas, P — profesinés patirties veiksnys, [ — pareigy lygio veiksnio
koeficientas, L — pareigy lygio veiksnys, &i — darbuotojo darbo uzmokescio
veiksnio koeficientas, U — darbuotojo darbo uzmokesgio veiksnys, f—
kvalifikacijos tobulinimo veiksnio koeficientas, F' — kvalifikacijos tobulinimo
veiksnys.
Neisreikstines Zinias sitiloma skaiciuoti taip:
VN = §G + 60 + kK + A + M + oV, (3.3)

¢ia VN —neisreikstiniy ziniy jvertis, § — darbo sudétingumo veiksnio koeficientas,
G — darbo sudétingumo veiksnys, 0 — darbuotojo jtaka organizacijos tiksly
igyvendinimui veiksnio koeficientas, O — darbuotojo jtaka organizacijos tiksly
jgyvendinimui veiksnys, k — darbo kultiiros veiksnio koeficientas, K — darbo
kultiiros veiksnys, @ — atsakomybés veiksnio koeficientas, 4 — atsakomybés
veiksnys, 1 — motyvacijos dirbti veiksnio koeficientas, M — motyvacijos dirbti
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veiksnys, ¥ — savarankiSkumo darbe koeficientas, J'— savarankiskumo darbe
veiksnys.

Darbuotojo ziniy vertinimo formulé, detalizavus iSreikstiniy ir neiSreikstiniy
ziniy veiksnius, jgyja tokia iSraiska:
Z=a(Ul+iT+pP+IL+aU + fF) +
+B(GG + 60 + kK + GA + MM + V). (3.4)
Apjungiant organizacijos darbuotojy ziniy sinergijos komponenty vertinimo

formules j bendra organizacijos darbuotojy ziniy sinergijos vertinima sudarytas
vertinimo matematiniy iSraisky konstruktas (3.2 pav.).

s, = a2n=1 Vi, + BZn:l VN, d
Z Zi:lri max
| f | f
Z=aZVIn+B VN, R — Gmax
n=1 n=1 Zl’=1 T
L f L f L f
VI =1l + T +pP +IL + 14U + fF Mo =1 .o
VN = GG + 60 + kK + aA + MM + oV nm-1) .
Moe =7 Tow =n(m—1)
P = n(n+1) Moo =nn + 1)
—00 2

Twowo = 212" = 1)
Twsw =n(2"—1)
Twow = 2(2" —1)

Twow = (27 —1)

3.2 pav. Ziniy sinergijos vertinimo matematinis konstruktas (sudarytas autorés)
Fig. 3.2. Mathematical model of knowledge synergy evaluation (compiled by the author)

Ziniy sinergijos komponenty skaiiavimai leidzia visapusiskai jvertinti ne tik
darbuotojo zinias ir rySius tarp darbuotojy, bet atskleidzia organizacijos
darbuotojy ziniy sinergijos turinj. Atsizvelgiant j Zziniy sinergijos vertinimo
rezultatus galima koreguoti darbuotojy rysius, ziniy dalijimosi procesus, keisti
arba integruoti naujas ziniy dalijimosi bei bendradarbiavimo skatinimo
priemones.
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7 250000
-
E
2 200000
2
<
=
= 150000
g -
il
2 100000
<
a
50000

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Viso 222426 218506 215641 215641 215288 214987 217758 220235 223680
————— Vyrai 122744 119458 117646 117646 116842 116319 117713 119005 120864
seseee Moterys 99682 99048 97995 97995 98446 98446 100045101229 102816

3.3 pav. Uzimtumas technologijomis ir ziniomis imliuose sektoriuose pagal lytj
(Sudaryta remiantis Eurostat 2017)
Fig. 3.3. Employment in technology- and knowledge-intensive sectors by sex
(compiled according to Eurostat 2017)

Daugelis tyrimy patvirtina, kad sudétinga jvertinti darbuotojo Zinias, o ziniy
sinergijos atveju tai padaryti yra dar sudétingiau. Asmens ziniy ir Ziniy sinergijos
vertinimo problema Siandien yra labai aktuali, tai taip pat patvirtinta naujausioje
Eurostato analizéje (Eurostatas 2017a, Eurostatas 2017b). Akivaizdu, kad
uzimtumas ziniy sektoriuose didéja nuo 2013 m., o motery uzimtumo atveju jis
Siek tiek padidéjo net ir nuo 2010 m. (3.3 pav.). Naujos tendencijos bei
technologiné pazanga ateityje siejama su didéjanciais darbuotojy Ziniy
reikalavimais.

3.2. Ziniy sinergijos komponento — rysiai tarp
darbuotojy — vertinimo sitlymai

Atsizvelgiant j rySiy tipus ir efektyviy rysiy skai¢iavimo metodus skirtingo tipo
rySiams skaiciuoti taikytina atitinkama formulé (3.8 lentelé).
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3.8 lentelé. Rysiy tarp darbuotojy formulés (sudaryta autorés)

Table 3.8. Formulas of relations among employees (compiled by the author)

Ryﬁio Tipy apibtidinimas Vienpusis kelio rySys | Abipusis kelio rysys
tipas
Vieqas Rysiai tarp vadovo ir T, =7 o1 =21
suvienu | pavaldziy darbuotojy
Rysiai tarp grupés - nn—1) e =nn-1)
darbuotojy (cecho ar 1=t 2
konvejerinés
gamybos darbuotojy
grupéje)
Vienas Rysiai tarp vadovo ir - nn+1) Moo =n(n+1)
sudaug | grupés darbuotojy 1= 2
Rysiai tarp vadovo ir | Teo—ew = n(2" —1) Toowo = 2N(2" —1)
tarp grupés
darbuotojy
Daug su | Rygiai grupéje tarp Toomew = (2" — 1) Toow = 2(2" = 1)
daug grupés darbuotojy

Siekiant nustatyti galutinj rysiy jvertj rekomenduotina sudaryti matrica, pagal
auksCiau pateikta 3.8 lentele. Sioje matricoje turéty atsispindéti esami rysiy tipai
organizacijoje, nes esant vieno tipo rys$iams ir penkioms formuléms gaunama net
31 pasirinkimo varianty kombinacija, o jei yra abiejy rysiy tipai, kombinacijy
skaiCius didéja iki 933. Pasirengus darbuotojy rySiy matrica, bus galima
nesudétingai apskai¢iuoti galutinj rySiy tarp darbuotojy jvertj. Galutiniam rysiy
apskaiciavimui siiiloma (2.6) formulé.

3.3. Ziniy sinergijos komponento — darbuotojo
zinios — vertinimo metody pasirinkimo tikslingumas

M. Alkin (2004) teigia, kad vertinimg svarbu suvokti kaip tam tikro objekto vertés
nustatymo procesg. Siekiant organizacijos ar jos tam tikry veikly vertinimo
sklandumo Sis procesas struktiruojamas. Pavyzdziui, C. V. Patton et al. (2012)
sitilo vertinimg vykdyti laikantis tam tikro nuoseklumo ir pateikia SeSiy vertinimo
etapy schema (3.4 pav.).
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Problemos
formulavimas

:I’f:rl;ﬁl;xss Vertinimo kriterijy
jgyvendinimas nustatymas
T
Pageidaujamos Alternatoy
alternatyvos ernatyvy
pasirinkimas pasirinkimas

i Alternatyvy <'|:J)
jvertinimas

3.4 pav. Klasikinio vertinimo schema (Patton et al. 2012)
Fig. 3.4. Classical evaluation scheme (Patton ef al. 2012)

C. V. Patton et al. (2012) pateikta klasikinio vertinimo schema tinkama
jvairiems objektams vertinti. Vis délto, A. Balezentis ir T. Balezentis (2011)
i§skiria savitus sudétingiems uzdaviniams taikomy daugiakriterinio vertinimo
metody zingsnius: tiksly ir juos atitinkanciy rodikliy sistemos sudarymas, jy
reikSmingumo nustatymas; atsaky matricos suformavimas ir normalizavimas
pritaikant daugiakriterinius sprendimy priémimo metodus; gauty rezultaty
interpretavimas ir sprendimy priémimas. Iprastai, daugelis tyréjy, spresdami
daugiakriterinius vertinimo uZzdavinius, vertinimus atlieka taikant algoritma
(3.5 pav.), kuris pradedamas nuo tiksly ir juos atitinkanéiy rodikliy sistemos
sudarymo ir baigiamas sprendimy priémimo procesu.

Tiksly ir juos ( )
atitinkanc¢iy [> ReikSmingumo [> Duomeny matricos
rodikliy sistemos nustatymas suformavimas
sudarymas
L3
'd ' 7\
Sprendimy <:| Gauty rezultaty <:| Duomeny matricos
priémimas interpretavimas normalizavimas
. . J

3.5 pav. Daugiakriterinio vertinimo algoritmas (sudaryta autorés pagal Podvezko 2008,
Balezentis, Balezentis 2011)
Fig. 3.5. Algorythm of ulticriteria evaluation (compiled by the author based on
Podvezko 2008, Balezentis, Balezentis 2011)
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Daugiakriterinio vertinimo metody taikyma schematizavo A. Guitouni,
J. M. Martel (1998): i§ turimy pradiniy duomeny modeliuojama situacija,
duomenys apdorojami ir gaunamas vertinimo rezultatas (3.6 pav.).

Informacija Vertinimas Rezultatas

Pradiniai Situacijos Duomeny I$vados,

duomenys * modeliavimas  [*¥] apribojimas rekomendacijos
Modelio Modelio
sudarymas naudojimas

3.6 pav. Daugiakriterinio vertinimo schema (Guitouni, Martel 1998)
Fig. 3.6. Multicriteria evaluation scheme (Guitouni, Martel 1998)

g

D. Andriusaitiené ef al. (2008) daugiakriterinj vertinimg sitllo pradéti nuo
tyrimo objekto identifikavimo ir baigti sprendimy priémimo dél nagriné¢jamo
reiSkinio biisenos pagerinimo (3.7 pav.). N. Slavinskaité (2012) sitlo
daugiakriterinius vertinimus vykdyti panasia seka, tik pirmajj ir antrajj etapus
sujungia j viena. A. Z. Sarraf et al. (2012) daugiakriteriniam vertinimui naudoja
keturis zingsnius, tai yra: objekto ir problemy formulavimas, alternatyvy ir
jvertinimo kriterijy nustatymas, modelio taikymas, tinkamiausio sprendimo
parinkimas.

(7 etapas N
« tiriamo reiskinio rodikliy
sujungimo j
apibendrinantj dydj bado
\_parinkimas

6 etapas

« tiriamo reiskinio rodikliy
reikSmiy normalizavimas

« tiriamo reiskinio veiksniy
reikSmingumo nustatymas

1 etapas

« identifikuojamas tyrimo
objektas, suformuluojami
tyrimo tikslai

/2 etapas I

« identifikuojami visi
veiksniai, galintys
paveikti nagrinéjama

5 etapas (8 etapas
* tiriamo reiskinio veiksniy
reik§miy nustatymas

« reiSkinio rodikliai
sujungiami j

objekta tyrimo tiksly * tiriamo reiSkinio veiksniy \_apibendrinamgjj dydj J
\_aspektu reikSmingumo nustatymo
modelio parinkimas
P 9 etapas N
3 etapas N

« atlieckama gauty rezultaty

4 etapas S S ;
analizé ir priimami

* remiantis suformuotu

veiksniy sarasu, sudaroma
tiriamo reiskinio veiksniy

\_sistema Y,

« suformuojami sistemos
veiksnius atspindintys
rodikliai

sprendimai del
nagrinéjamo reiskinio
\bﬁsenos pagerinimo

/

3.7 pav. Daugiakriterinio vertinimo etapai (sudaryta autorés pagal Andriusaitiene 2008)
Fig. 3.7. Multicriteria evaluation stages (compiled by the author based

on Andriusaitiené 2008)
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V. Podvezko (2008) teigia, kad nepriklausomai nuo sprendziamo uzdavinio,
taikant daugiakriterinius metodus, tyrinétojas nagrinéja tokius pagrindinius
kompleksinio uzdavinio etapus (nebiitinai visus):

sudétingy dydziy daliniy rodikliy sistemos formavimas;

taikomy rodikliy statistiniy duomeny arba eksperty vertinimy
paruoSimas;

duomeny transformavimas ir normalizavimas;

rodikliy reikSmingumo nustatymas — jy svoriy skaic¢iavimas;
skirtingy daugiakriteriniy metody ypatingumo, metody apribojimy
analizé, konkre¢iy, tinkamy vertinimui daugiakriteriniy metody
pasirinkimas, atskiry rezultaty suderinamumo analizé;

sudétingy dydziy hierarchijos formavimas ir hierarchijos strukturos
kiekybinis jvertinimas;

pagrindinio hierarchijos lygmens rodikliy kompleksinis vertinimas;
duomeny neapibréztumo jtakos daugiakriteriniuvose metoduose
vertinimas, modeliy parametry keitimo intervaly nustatymas.

Darbuotojo ziniy vertinimo rodikliy identifikavimas
1 1
~N = ~N =
Kiekybiniai rodikliai Kokybiniai rodikliai I etapas
] ==

Rodikliy reik$miy nustatymas

——l,_||—
S .. s II etapas
Daugiakriterinis vertinimo metodo parinkimas
1
Daugiakriterinis vertinimo metodo taikymas
1
= =

ikli III etapas

.RVOd.l Kliy Duomeny Rodikliy apjungimas

reikSmingumo normalizavimas i apibendrintajj jvertj

nustatymas tap i vert

1
D s . - IV etapas
uomeny analiz¢ ir sprendimy priémimas

3.8 pav. Darbuotojo ziniy vertinimo algoritmas (sudaryta autorés)

Fig. 3.8. Employee knowledge evaluation algorythm (compiled by the author)
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Sudétingy objekty kompleksinj vertinimg sudaro tam tikri vertinimo etapai,
jprastai pradedama nuo tyrimo problemos formulavimo, daliniy rodikliy sistemos
formavimo, komponenty hierarchinio struktiirizavimo ir baigiama tiriamo
reiSkinio apibendrinamojo dydzio nustatymu ir taikomy modeliy stabilumo
tikrinimu. Apibendrinant daugelio tyréjy iSskirtus daugiakriterinio vertinimo
etapus, sudaryta darbuotojo ziniy vertinimo technologija taikant tiesinj algoritma
(3.8 pav.). Toliau skyriuje detaliau nagrinéjami 1-2 etapai.

Darbuotojo Ziniy vertinimo rodikliy sistema sudaryta i§ dviejy posistemiy:
atsizvelgiant j Ziniy tipus darbuotojo Zinios sugrupuotos j du blokus — isreikstines
ir neiSreikStines zinias (Skackauskiené eral. 2017), o pastarieji sudaryti i$
atitinkamy veiksniy. ISreikStiniy Ziniy bloko veiksniai turi ir kiekybines, ir
kokybines israiskas, o jy detalizuotas turinys pateiktas 3.9 lenteléje.

3.9 lentelé. ISreikstiniy ziniy veiksniy bloko kiekybiniai ir kokybiniai veiksniai (sudaryta
autorés)

Table 3.9. Quantitative and qualitative factors of explicit knowledge factor block
(compiled by the author)

Veiksniai Veiksnio dedamosios Matavi-
Tipas Pavadinimas _mo
vienetas
Kvalifikacijos Kursy skaicius:
tobulinimas Per metus. val.
Kompiuterinio rastingumo pazym¢jimas (ECDL) | vnt.
Kalby mokéjimo sertifikatai vnt.
7 Profesiné patirtis | Darbo stazas:
% 1) visas darbo stazas metai
Z 2) stazas pagal profesija metai
-é’ Darbuotojo darbo | Etato dydis vnt.
uzmokestis Valandinis darbo uzmokestis (neatskai¢iavus valiuta
mokes¢iy)
arba valiuta
ménesinis darbo uzmokestis (neatskai¢iavus
mokes¢iy)
I8silavinimas I$silavinimo pakopa:
pradinis 1 balas
progimnazinis (pagrindinis) 2 balai
- gimnazinis (vidurinis) 3 balai
g profesinis i$silavinimas arba specialusis vidurinis | 4 balai
E aukstesnysis iSsilavinimas arba aukstasis 5 balai
Q neuniversitetinis i$silavinimas (profesinis
bakalauras)
aukstasis universitetinis i$silavinimas 6 balai
(bakalauras)
aukstasis universitetinis i$silavinimas (magistras) | 7 balai
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3.9 lentelés pabaiga
Veiksniai Veiksnio dedamosios Matavi-
Tipas Pavadinimas _mo
vienetas
moksly daktaras 8 balai
Technologijy Nenaudojama nei technologijos, nei kompiuteris 1 balas
naudojimas darbe | Darbe naudojamas kompiuteris 5 balai
Darbas prie stakliy, aparaty reikalaujanciy 7 balai
technologiniy ziniy
Darbe naudojamas kompiuteris ir kuriamos 10 baly
technologijos
Pareigy lygis I lygis: pagalbinis darbuotojas, sargas, valytojas, 3 balai
apsaugininkas
II lygis: administracijos darbuotojas, darbuotojas, | 5 balai
vadybininkas, valstybés tarnautojas
111 lygis: cecho virSininkas, brigadininkas 8 balai
IV lygis: vadovas, pavaduotojas, skyriaus vedéjas | 10 baly
Neisreikstiniy ziniy bloko veiksniai yra kokybinio pobiidzio. Sio bloko

veiksniams jvertinti pasiiilytos dedamosios, apibidinanéios veiksniy turinj
(3.10 lentelé). Kokybiniy darbuotojo ziniy veiksniy dedamosioms vertinti
priskiriami balai. Kadangi veiksnius apibudinanciy dedamyjy skaicius skiriasi,
todél skiriasi ir vertinimo balai. Pavyzdziui, jeigu darbuotojas nesprendzia jokiy
strateginiy tiksly ir neturi jtakos organizacijos tiksly jgyvendinimui skiriama nulis
baly, bet jeigu darbuotojas dalyvauja jvairiose darbo grupése, atlieka jvairius
sudétingus darbus, ieSko partneriy, t. y. stipriai daro jtaka organizacijos tiksly
jgyvendinimui — skiriama 10 baly.

3.10 lentelé. Neisreikstiniy ziniy veiksniai (sudaryta autorés)
Table 3.10. Tacit knowledge factors (compiled by the author)

Veiksniai Veiksnio dedamosios Balai
Tipas Pavadinimas
Darbo Nesudéetingas fizinis darbas 3
sudétingumas Fizinis darbas, epizodiskai sukeliantj nerving 5
itampg
Darbas, susijes su nuolatiniu protiniu aktyvumu
2 Didelés protinés ir nervinés jtampos darbas, susijes | 10
'é su nuolatiniu ripes¢iu del visos organizacijos
“ veiklos
N Darbuotojo jtaka Néra jtakos 0
organizacijos Silpna jtaka 3
tiksly Vidutiné jtaka 5
igyvendinimui Stipri jtaka 8
Labai stipri jtaka 10
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3.10 lentelés pabaiga

Veiksniai Veiksnio dedamosios Balai

Tipas Pavadinimas

Darbo kultira Nepripazjsta kity nuomonés, daznai konfliktuoja
Pripazjsta savo nuomone, bet konfliktuoja
Pripazjsta savo ir kity nuomone

Noriai dalijasi duomenimis, informacija, Ziniomis ir
patirtimi

Kuria teigiamg mikroklimata organizacijoje
Atsakomybe Nepriima sprendimy

Priima sprendimus, kai apibréztos problemos
Priima savarankiskus sprendimus, kai problemos
neapibréztos, o rezultatas kontroliuojamas

Priima savarankiskus sprendimus, kai problemos 8
neapibréztos, sprendimai lemia padalinio veiklos
rezultata

Vadovauja kolektyviniam valdymo organui 10
sprendziant problemas, susijusias su svarbiausiais
strateginiais klausimais

Motyvacija dirbti | Neturi motyvacijos dirbti 0
Turi viduting motyvacija dirbti
Turi stiprig motyvacija dirbti 10
SavarankiSkumas | Taisyklemis apibréztas rutininis darbas 3
darbe

||| —

N[ W| O =—

Uzduotys apibreztos, bet reikalinga informacija i$ 7
iSorés
Savarankiskos uzduotys reikalaujancios 10
kiirybiskumo, naujoviskumo, intuicijos, aukstojo

i$silavinimo, tikslaus vidings ir iSorinés terpés rysiy

Visy kokybiniy veiksniy reikSméms nustatyti pakanka tipiniy darbuotojy
apklausos duomeny, o veiksniy reikSmingumams — ekspertinés apklausos.
Kiekybiniy veiksniy duomenys jprastai kaupiami organizacijos informacinéje
sistemoje. Svarbiausi veiksniai, turintys jtakos darbuotojo Zinioms, iSreiksti
kiekybiskai ir kokybiskai, sujungiami j vieng bendra rodiklj (D)) taip:
apskaiciuojama isreikstiniy (72;) ir neiSreikstiniy (n;) darbuotojo Ziniy veiksniy
dedamyjy suma bei darbuotojo isreikstiniy (/) ir neiSreikstiniy (V) ziniy veiksniy
suma (3.5, 3.6, 3.7 formulés):

I =¥ vimy, (3.5
Ni = Zi6=1 51' n;, (36)
Di = 1,: + Ni, (37)

¢ia I; — iSreikstiniy darbuotojo ziniy veiksniy suma, y; — iSreikstiniy darbuotojo
ziniy veiksniy dedamyjy reikSmingumai, m; — iSreikStiniy darbuotojo Ziniy
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veiksniy dedamoji, N, — neisreikstiniy darbuotojo Zziniy veiksniy suma, &§; —
neisreikstiniy darbuotojo Ziniy veiksniy dedamuyjy reikSmingumai, n; —
neisreikstiniy darbuotojo Ziniy veiksniy dedamoji, i — rodiklio numeris, D, —
darbuotojo ziniy indeksas, j — darbuotojo numeris.

Sudarius ziniy vertinimo rodikliy sistema, iSskyrus pagrindinius veiksnius,
turinCius jtakos darbuotojy ziniy formavimuisi, kitas darbuotojo ziniy vertinimo
etapas — tinkamo daugiakriterinio vertinimo metodo parinkimas.

3.4. Daugiakriteriniy vertinimo metody
charakteristika

Kompleksiniams uzdaviniams spresti mokslinéje literaturoje siiloma daugybé
daugiakriterinio vertinimo metody: nuo paprasciausios viety (rangy) sumos iki
besiremianéiy sudétingais matematiniais skaiiavimais (Ginevicius, Krivka
2009). Sie metodai leidzia jvertinti alternatyvas pagal jy pozymius ir bendrus
tikslus bei priimti geriausius sprendimus (E priedas).

Kiekvienas i§ 8iy metody pasizymi jam buadingu vertinimo procesu.
V. Podvezko (2011) lygindamas SAW ir COPRAS metodus nustaté, kad
COPRAS metodas leidzia tiksliau jvertinti skai¢iavimo rezultatus. COPRAS ir
TOPSIS metodus galima taikyti vienodai, vertinant pagal ta pacia tikimybe
(Antucheviciene er al. 2010). 1. Vinogradova (2015) atlikusi daugiakriteriniy
metody stabilumo imitavimo tyrima nustate, kad kuo didesnis imitacijy skaicius,
tuo tikslesnis daugiakriterinio metodo stabilumo vertinimas. Atlikus milijona
imitacijy procentiné stabilumo iSraiSka intervaluose pasiskirsto taip:
PROMETHEE - [65,8 %—65,9 %], TOPSIS — [58,46 %—58,54 %], SAW,
COPRAS - [53,43 %—53,45 %], MOORA — [44 %—58 %], t. y. metodas patekes
] didesnj procentinj intervalg yra stabilesnis.

Daugiakriteriniu metodu EDAS (angl. Evaluation based on Distance from
Average Solution) vertinamas keletas priestaringy rodikliy. EDAS metodo
principas panasus | TOPSIS ar VIKOR metody, kai geriausiai alternatyvai vertina
atstumg nuo geriausio ir prasciausio sprendimo, t. y. geriausia alternatyva turi
mazesnj atstumg nuo geriausio sprendimo ir didesnj atstuma nuo prasciausio.
Taciau, EDAS metodo rodikliy reikSmiy vertinimo metu geriausia alternatyva
lyginama su atstumu nuo vidutinio sprendimo (sprendinio), t. y. du jverciai:
pirmas yra teigiamas atstumas nuo vidurkio (PDA — angl. positive distance from
average), antrasis — neigiamas atstumas nuo vidurkio (NDA — angl. negative
distance from average), kurie parodo skirtumus tarp kiekvienos i§ alternatyvy ir
vidutinio sprendimo (sprendinio). Sios abi reikimés parodo, kad vertinama
alternatyva yra geresné arba blogesné negu vidutinis sprendimas.
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ARAS metodas padeda nustatyti nagrinéjamy atnaujinimo alternatyvy
efektyvuma lyginant su optimalia alternatyva, kurios parametrus nustato pats
vertintojas, tai sudaro salygas iSrinkti geriausia, suinteresuotos grupés poreikius
tenkinancéia, alternatyva. Dél sudétingos logikos dominuojanéiyjy alternatyvy
(outranking) PROMETHEE ir ELECTRE metodai yra retai taikomi. Siuose
metoduose vietoj jprasty kriterijy normalizuoty reikSmiy taikomos specialiai
parinkty funkcijy (prioritety, sutarimo ir nesutarimo) reikSmés. Funkcijy
parametry nustatymo procese turi dalyvauti sprendima priimantis asmuo
(Podvezko 2012).

Daugelio tyréjy (Podvezko 2008, Ginevicius, Krivka 2009, Tupénaité 2010,
Simanaviciené, Cibulskait¢é 2015, Vinogradova 2015) praktika rodo, kad
sumazinama taikomo daugiakriterinio vertinimo metodo subjektyvumo jtaka, jei
analizuojamas reiskinys vertinamas keliais metodais, galutinis tokiu biidu atlikto
vertinimo rezultatas — taikyty keliy daugiakriteriniy vertinimo metody gauty
rezultaty aritmetinis vidurkis.

3.11 lentelé. Vertinimo metody kriterijai (sudaryta autorés)
Table 3.11. Criteria of evaluation methods (compiled by the author)

Kriterijai | Rezultaty Laiko Paprastas Eksperty
pastovumas sanaudos taikyti apklausa -
(Pastovis (2)/ | (Mazos (2)/ (Paprastas (2)/ | (Nereikalinga = g
Vidutiniai (1)/ | Vidutinés (1)/ | Vidutinis (1)/ (1)/ Reikalinga | .E ‘g
Metodai Nepastovis Didelés (0)) Sudétingas (0)) § 5
0) 0) s
AHP 1 1 2 0 4
ARAS 1 1 1 0 3
COPRAS 1 1 1 0 3
ELECTRE 2 0 0 0 2
PROMETHEE | 2 0 0 0 2
MOORA 1 1 1 1 4
SAW 1 2 2 0 5
TOPSIS 2 1 1 0 4
VIKOR 1 1 1 1 4
EDAS * 2 1 1 4
Pageidautinas | 2 2 2 1 7
vertinimas

*Neéra duomeny

Daugiakriteriniy metody duomenys yra stochastinés prigimties, ir jy
neapibréztumas turi jtakos taikomyjy metody vertinimy rezultatams. Bet koks
matematinis metodas gali buti taikomas praktikoje, jei jis tenkina stabilumo
salyga (Zukauskiené 2011). Matematinis metodas laikomas stabiliu, kai nedidelj
parametry svyravimg atitinka mazas rezultaty keitimasis. Darbuotojo zinioms
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vertinti tikslinga parinkti tokj metoda, kurio rezultatai yra pastovis, sgnaudos
laiko atzvilgiu — mazos, be to metodas biity paprastas ir nesunkiai pritaikomas
organizacijoje (3.11 lentelé).

Pazymétina, kad visais metodais galima vertinti alternatyvas iSreikstas tiek
kiekybiniais, tiek kokybiniais rodikliais, o kriterijai gali biiti skirtingy matavimo
dimensijy. Darbuotojo zinioms vertinti tikslinga pasirinkti SAW metoda, nes jj
taikant patiriamos mazos laiko sanaudos, be to ji paprasta taikyti, o rezultatai
vidutiniskai pastovis. Taikant SAW metoda reikalingas eksperty vertinimas
darbuotojo  ziniy veiksniy bloko rodikliy reikSmingumams nustatyti.
Organizacijai, turinéiai tikslg tam tikriems darbuotojo Ziniy veiksniams teikti
pirmuma, $io metodo taikymas suteiks tokia galimybe. AHP, TOPSIS, MOORA
ir VIKOR metodai atitinka keliama stabilumo reikalavima ir jy jungtinis taikymas
sumazinty rezultaty subjektyvuma. AHP metodo taikymas sudaryty salygas
struktiiruotoms darbuotojo Zinioms ir rodikliy pirmumui jvertinti ekspertiniu
biidu. Be to, jei veiksniy reikSmingumas traktuojamas pagal organizacijos veiklos
specifika, t. y. jeigu organizacijai reikalingi turintys aukstajj iSsilavinima
darbuotojai, tai Sio veiksnio reikSminguma ekspertai galés parinkti didesnj nei
kitiems veiksniams. TOPSIS metodas pasizymi rezultaty pastovumu, taciau,
metodika priskiriama prie vidutini$kai sunkaus pritaikymo organizacijoje.
MOORA ir VIKOR metodikoje néra eksperty vertinimo, todél iSvengiama
subjektyvumo, atsirandancio dél skirtingos eksperty kompetencijos, vertybiy
sistemos, patirties. EDAS metodas — naujas, todél néra duomeny apie rezultaty
stabilumg skai¢iuojant §iuo metodu, bet jis turi didelj privaluma, t. y. nereikia
skaiCiuoti didziausios ir maziausios rodikliy reik§més. Kadangi metodas skirtas
alternatyvy saveikai, siloma skaiciuoti vidurkj ir du dydzius — teigiamg ir
neigiama atstumus nuo vidurkio. Pazymétina, kad kai kuriais atvejais nejmanoma
apskaiciuoti maksimalios rodiklio vertés arba iskyla sunkumy jas skaiCiuojant
(pavyzdziui, darbuotojo darbo atlyginimg), todél EDAS metodo taikymas bty
tinkamas ir tikslingas darbuotojo Zinioms vertinti.

3.5. Ziniy sinergijos komponenty normalizavimas

Kiekvienas daugiakriterinio vertinimo uzdavinys turi savo privalumy, taikymo
ypatumy ir apribojimy: renkantis konkrety metoda, svarbu atsizvelgti i rodikliy
reikSmiy transformavimo, normalizavimo ir neigiamy reikSmiy pertvarkymo
reikalavimus, kriterijy svorio poveikj vertinimui, vertinimo kriterijy pobudj
(maksimizuojamieji ir minimizuojamieji) bei kitas aplinkybes (Podvezko 2008).
Kadangi vertinimui baitini duomenys gali buti skirtingy skaliy, butina juos
normalizuoti, t. y. sulyginti jy reikSmes, kad galima biity apskaiciuoti galutine
reikSme.
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Pradinés reikSmés normalizuojamos pagal formule:
mij

n )
Yie mij

¢ia wj; —j-osios alternatyvos i-ojo kriterijaus normalizuotoji rodiklio reikSmé, m; —
Jj-osios alternatyvos i-ojo kriterijaus rodiklio reiksme, »7_;m;; — j-osios
alternatyvos i-ojo kriterijaus rodikliy reik§miy suma.

Tam, kad normalizuotume veiksniy reikSmes (t. y. pateikti vertinimo
rezultatus procentine iSraiska), taikomas toks reikalavimas:

Yl wy =1, (3.9)

¢ia w;>0 — normalizuotos veiksniy reikSmés.

Pavyzdziui, darbo uzmokeséio jverciui apskaiciuoti butina atsizvelgti, jog
skirtingose Salyse vartojama skirtinga valiuta, todél bitina darbuotojo darbo
uzmokeséio dydzio verte konvertuoti j tokio pat tipo valiutg, o tada redukuoti j
santykinius dydZius, atliekant normalizavimo procediiras pagal 3.8 formulg.

3.6. Eksperty atrankos kriterijai ir nuomoniy
suderinamumas

Daugelyje Zmogaus sprendziamy uzdaviniy yra problemy, kurioms iSspresti
nepakanka skaitiniy duomeny arba nejmanoma iSmatuoti tiriamojo objekto. Tada
parenkami specialistai, papildantys duomenis savo jvertinimu. Be abejonés, norint
priimti pagrijsta sprendima, reikia remtis patirtimi, Ziniomis bei intuicija (Orlov
2002). Vertinant veiksnius, jy naudojimo tinkamuma, pagrindima ar svarba,
dazniausiai nustato kvalifikuoti vertinimo srities specialistai — ekspertai (lot.
expertus — patyres). Tai zmonés, turintys specialiy konkrecios srities Ziniy ir
igtdziy (IPCC 2000, Serafinas 2014). Eksperto parinkimo problema yra viena i$
sunkiausiy teoriskai ir praktiskai, kadangi asmenys, gebantys vertinti kurj nors
pozymj, néra vienodos kompetencijos, skirtingos ir jy vertybés. Ekspertai
parenkami, remiantis jy charakteristikomis, susijusiomis su profesine
kompetencija: darbo patirtimi, stazu, moksliniu laipsniu ir moksline veikla,
gebéjimu spresti konkrecias atitinkamos srities problemas (Beshelev, Gurvitch
1974, Hora 2009).

Taikomi ir kiti eksperty kompetencijos nustatymo ir atrankos budai:
dokumentinis (kompetencijos vertinimas socialiniy-demografiniy duomeny
pagrindu); eksperimentinis (kompetencijos vertinimas testavimo, ankstesnés
eksperty veiklos efektyvumo patikrinimo pagrindu). Ekspertams uzduodami
paprasti tekstiniai klausimai, kuriy rezultatas turi sutapti su tikrais rezultatais. Sis
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biidas naudojamas retai dél klausimy sistemos kurimo sunkumo bei ekspertiniy
uzdaviniy vertinimo subjektyvumo. Dar gali biti naudojamas balsavimas
(kompetencijos vertinimas atestavimo pagrindu, kai asmenis rekomenduoja
grupé) ir saves vertinimas (savo kompetencijos vertinimas atliekant savianalize)
(Tidikis 2003). Eksperty apklausos metodiky yra jvairiy nuo tyréjo
bendradarbiavimo iki individualios ar grupinés anketinés apklausos (3.12 lentelé).

3.12 lentelé. Eksperty apklausos metodiky grupés (sudaryta autorés pagal Orlov 2002,
Tidiki 2003, Vinogradova 2015)

Table 3.12. Method groups for expert survey (compiled by the author based on Orlov
2002, Tidikis 2003, Vinogradova 2015)

Grupé Tipas ApraSymas
Pagal eksperty Akivaizdis Tyréjas dirba kartu su
tarpusavio rysj ekspertais

Neakivaizdiis Ekspertai vertina problema

nepriklausomai nuo tyréjo

Pagal vertinimy | Vienkartiniai Problema ekspertai vertina
suderinimo vieng karta
procediira Daugkartiniai Tikrinamas eksperty nuomoniy

suderinamumas ir kartojamas
eksperty vertinimas

Pagal eksperty Individualiis metodai Ekspertas vertina vienas ir
skaiciy i8reiskia savo nuomong
nepriklausomai nuo kity
eksperty
Grupiniai metodai Sprendziant sudétingas, plataus

masto problemas ekspertai
kartu rengia medziaga arba
priima sprendima
Ranguojami, vertinant objekta | Objektai ranguojami lyginimo

santykinéje skal¢je biidu
Ranguojami, vertinant objekta | Pasirenkama konkreti
absoliutinéje (skaitinéje) vertinimo skalé
skaléje
Pagal iteracijy Vieno Zingsnio Procediira nekartojama
skai¢iy Iteraciniai Siekiant tikslumo procediira
kartojama

Priklausomai nuo reikalavimy, keliamy gaunamai informacijai, eksperty
vertinimas gali bati jvairios formos — nuo profesionaliy interviu arba
neakivaizdinés individualios apklausos anonimine anketa iki atviros grupinés Siy
asmeny diskusijos, nagrinéjant problema. Ekspertiniai duomeny gavimo metodai
klasifikuojami j: pasyvy vertinima, kai ekspertas neatlieka vertinimo pats,
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ekspertai yra stebimi, o véliau jy samprotavimai yra analizuojami; akfyvy
vertinima, kai vertinima atlieka pats ekspertas (Orlov 2002). Praktikoje daznesni
aktyvis ekspertinio vertinimo duomeny gavimo metodai (3.13 lentelé).

3.13 lentelé. Aktyviy vertinimo metody klasifikacija (sudaryta autorés pagal Vinogradova

2015)
Table 3.13. Classification of active evaluation methods (compiled by the author based on
Vinogradova 2015)
Metodas Aprasymas Autoriai
Asociacijy Panasiy savybiy objekto tyrimas Beshelev,
Gurvitch 1974
Porinio lyginimo | Alternatyvy lyginimas poromis Beshelev,
Gurvitch 1974
Laisvasis Individualus ekspertizés metodas, kai tyréjas Tidikis 2003
interviu asmeniskai kreipiasi j jam zinomus specialistus
deél konsultacijos be i anksto sudaryto griezto
pokalbio plano
Nuomoniy Ekspertams i$siunc¢iamos arba i§dalijamos Tidikis 2003
rinkimo specialiai parengtos apklausos anketos, kuriose
jie privalo i§samiai pareiksti savo nuomong del
pateikty klausimy esmés
Smegeny ataka Kolektyvinis akivaizdus eksperty darbas, kurio | Tidikis 2003
tikslas — rasti variantus sunkiai teorinei arba
praktinei problemai iSspresti (Tidikis, 2003)
Formalizuota Respondentai gauna smulkia anketa su Tidikis 2003
apklausa uzdaraisiais arba pusiau uzdaraisiais klausimas,
gauta informacija analizuojama ir kokybiskai,
ir kiekybiskai
Skalés vertinimy | Skirtas kokybinei informacijai gauti, naudojant | Tidikis 2003
eksperty pozitirj j ekspertizés dalyka, vertinima
pagal skale (nominalia, ranging, metring)
Delfi Paremtas suderinta grupés eksperty nuomone, Beshelev,
priimta nepriklausomos anoniminés eksperty Gurvitch 1974,
apklausos blidu; apklausa kartojama kelis Butakova 2010

kartus, kiekviename etape ekspertus
informuojant apie ankstesniy apklausy
rezultatus

Gauta i$ eksperty informacija racionaliai panaudoti jmanoma tik pertvarkyta
ir parengta tolesnei analizei bei sprendimams. Informacijos pobudis priklauso nuo
tiriamy objekty savybiy. Paplite informacijos apdorojimo budai yra du:
rangavimas ir tiesioginio vertinimo metodas (Tidikis 2003).
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Taikant daugiakriterinius vertinimo metodus reikia patikrinti ir patvirtinti
eksperty nuomoniy suderinamumo lygj. Siekiant numatyto eksperty vertinimo
suderinamumo skaic¢iuojamas Kendall konkordancijos koeficientas.

Skaiciuojant konkordancijos koeficienta W eksperty vertinimai ranguojami.
Tarkime, turime e eksperty, kurie jvertino m alternatyvy (rodikliy ar veiksniy).
Pirmiausia kiekviename stulpelyje esancios reikSmés kei¢iamos rangais.
Tikrinama, ar eksperty nuomonés dera tarpusavyje.

Koeficiento idéja susieta su kiekvieno rodiklio rangy suma visy eksperty
atzvilgiu:

12X
T p?m(@m?-1)

(3.10)

¢ia p — eksperty skaiCius, m — veiksniy skaiCius, X — rodikliy rangy sumy
nuokrypiy nuo jy bendro vidurkio kvadraty suma.

Jeigu konkordacijos koeficiento reik§Smé artima vienetui, tai eksperty
vertinimai nepriestaringi, jei vertinimai labai skiriasi — W reik§mé yra arti nulio.
Eksperty nuomoniy suderinamumas laikomas pakankamu, jei konkordancijos
koeficiento W reikSmé siekia 0,6-0,7.

3.7. Treciojo skyriaus iSvados

1. Organizacijos ziniy sinergijos vertinimo modelis kuriamas naudojant
daugiakriteriniy sprendimy analizés teorija gristais principais: tikslingumas,
suprantamumas, matuojamumas, nepertekliskumas, vertinimo
nepriklausomumas, i$samumo ir glaustumo balansas, operacionalumas,
paprastumo ir sudétingumo balansas.

2. Darbuotojo zinioms vertinti, tikslinga veiksnius suskirstyti | du blokus:
idreikstines ir neireikitines Zinias. Siems ziniy blokams suteikti reik§mingumus,
t. y. iSreikstiniy ziniy (o) ir neisreikstiniy ziniy (B) reikSmingumo koeficientus.
ISreikstiniy ir neiSreikstiniy Ziniy blokai skirstomi j veiksnius, kurie savo ruoztu j
dedamasias.

3. Darbuotojy ziniy veiksniy sistemos sudarymas yra sudétingas procesas, nes
tyréjai, priklausomai nuo tyrimo objekto ar nagrinéjamo reiskinio, iSrenka tik tam
objektui tinkamus ir svarbius veiksnius. | sistemg gali buti jtrauktas ribotas
veiksniy skaicius, kai jy per daug, nejmanoma tiksliai jvertinti kiekvieno veiksnio
poveikio galutiniam rezultatui. Atlikus darbuotojy Ziniy veiksniy analize gaunama
ziniy vertinimo veiksniy aibé apjungianti 27 veiksnius. Siekiant jvertinti
organizacijos darbuotojy ziniy sinergija, iSgryninti kiekvieno veiksnio
dedamosios ir jverciai bei pateiktas darbuotojo ziniy vertinimo algoritmas.
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4. Pazymétina, kad daugiakriteriniais metodais galima vertinti alternatyvas
iSreikstas tiek kiekybiniais, tiek kokybiniais rodikliais, o kriterijai gali buti
skirtingy matavimo dimensijy. Darbuotojo zinioms vertinti sitiloma taikyti SAW
metoda, dél patiriamy mazy laiko sanaudy, be to jj paprasta taikyti. AHP, TOPSIS,
Moora ir Vikor metodai atitinka keliama stabilumo reikalavimg ir jy jungtinis
taikymas sumazinty rezultaty subjektyvumg. AHP metodo taikymas sudaryty
salygas struktiiruotoms darbuotojo zinioms ir rodikliy pirmumui jvertinti
ekspertiniu buidu.

5. Darbuotojo Ziniy, rySiy tarp darbuotojy, gebéjimo jgyti ziniy, naudotis ir
dalintis jomis tyrimai ir, apskritai, organizacijos ziniy sinergijos vertinimas yra
labai svarbiis organizacijoms ir yra naudingi visy organizacijy darbuotojy ziniy
plétrai bei naujy ziniy kiirimui.






Organizacijos ziniy sinergijos
vertinimo modelio empirinio tyrimo
metodologija

Siame skyriuje pateikta organizacijos Ziniy sinergijos vertinimo modelio
empirinio tyrimo metodologija: pateiktos komponenty — organizacijos darbuotojy
ziniy ir darbuotojy rysiy — vertinimo metodikos, atlikti empiriniai tyrimai, kuriy
metu tarptautiné eksperty grupé jvertino darbuotojy Ziniy veiksniy, jy dedamuyjy
reikSmingumus 5-iose Lietuvos, Australijos bei Airijos organizacijose, o Siy
organizacijy darbuotojai uzpildé anketas, kuriomis remiantis apskaic¢iuotos
kiekvieno darbuotojo zinios bei integruotas jvertis. Surinkti duomenys apdoroti,
vizualizuoti bei pateikti apibendrinti vertinimo rezultatai, jy rekomendacijos.
Organizacijos darbuotojy ziniy sinergijos vertinima sudaro organizacijos
darbuotojy ziniy vertinimas, ry$iy tarp darbuotojy vertinimas bei Siy vertinimy
rezultaty integracija, siekiant nustatyti galutinj Ziniy sinergijos jvert;.
Organizacijos darbuotojy ziniy sinergijos vertinimui taikytas sisteminis
pozitris, t. y. i$skirti komponentai, veiksniai ir dedamosios. I$skirty komponenty
ir ziniy sinergijos turinio analizé padeda greiciau nustatyti silpnybes bei stiprybes
ir suteikia aiSkumo priimant jvairius sprendimus. Sisteminio pozitrio taikymas
sudaro salygas iSsamiai vertinti darbuotojy rysius ir bendradarbiavima, kurio metu

85
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sukurta ziniy sinergija sudaro salygas formuotis tokiai organizacijai, kurioje
darbuotojy tarpusavio bei padaliniy bendradarbiavimas leidzia pasiekti didesniy
rezultaty, nei dirbant atskirai.

Vertinant organizacijos darbuotojy Zinias visy pirma sudaroma ziniy veiksniy
sistema, atrenkami veiksniai pagal jy svarbg ir jtakg zinioms, po to remiantis
M. Polanyi (1962, 1967), I. Nonaka ir H. Takeuchi (1995) veiksniai grupuojami j
iSreikstiniy ir neisreiksStiniy ziniy blokus, o Siems veiksniams jvertinti naudojami
daugiakriteriniai SAW ir AHP metodai. Bendravimas apibréziamas kaip asmeny
betarpisky santykiy sritis, t. y. asmeniné ir socialiné sgsaja su bendradarbiais, kuri
atsiranda dirbant ir siekiant bendro tikslo (Anzenbacheris 1992). Remiantis
bendravimo apibrézimu, nustatomi darbuotojy rySiy tipai, o naudojant
kombinatorikos taisykles ir grafy teorija, apskai¢iuojami rysiai. Ziniy sinergijos
dedamyjy jverciai integruojami j galutinj Ziniy sinergijos jvertj (4.1 lentelé).

4.1 lentelé. Organizacijos Ziniy sinergijos vertinimo metodologija (sudaryta autorés)
Table 4.1. Organisation knowledge synergy evaluation methodology (compiled by the
author)

Zingsniai Naudojamas metodikos | Metodiky etapai
Organizacijos Organizacijos 1. Pasiruo§imas vertinimui;
darbuotojy Ziniy darbuotojy Ziniy 2. Konsultavimas;
vertinimas vertinimo metodika 3. Vertinimas;

4. Rezultaty apibendrinimas

Rysiy tipy vertinimas

Rysiy tipy vertinimo
metodika

1. Nustatomi organizacijos
rys$iy tipai;
2. [vertinami ry$iai

Ivertinty organizacijos
Ziniy sinergijos
komponenty
apjungimas | galutinj
organizacijos Ziniy
sinergijos jverti

Organizacijos Ziniy
sinergijos komponenty
integravimo metodika

1. Darbuotojy jverciy
integravimas;

2. Rysiy jver¢iy integravimas;
3. Integruoty ir galutinio
jverciy interpretacija

Taikyty metodiky detalus apraSymas pateikiamas tolesniuose poskyriuose.
Skyriaus tematika paskelbtas vienas autorés straipsnis (Skackauskiené,

Katiniené 2017).
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4.1. Organizacijos ziniy sinergijos komponento —
rySiai tarp darbuotojy — tyrimo rezultatai

Vertinant organizacijos darbuotojy Ziniy sinergijos komponenta — rySius tarp
darbuotojy — pirmiausia tikslinga nustatyti rysiy tipus organizacijoje, o po to
apskaiciuoti rySius tarp darbuotojy ar jy grupiy.

Darbuotojams bendraujant ir bendradarbiaujant bei dalijantis ziniomis galimi
ry$iy tipai pagal darbuotojy zZiniy griztamumo lygj ir darbuotojy skaiciy grupéje,
t. y. kai vienas darbuotojas dalijasi ziniomis su kitu darbuotoju, abu darbuotojai
dalijasi ziniomis, vienas darbuotojas dalijasi ziniomis su grupe darbuotojy, du ir
daugiau darbuotojy dalijasi ziniomis su grupe darbuotojy. IStyrus rySiy tarp
darbuotojy vertinimo galimybes (2.5.1. poskyris) ir atsizvelgiant j rySiy tipus bei
efektyviy rysiy skai¢iavimo metodus (3.2. poskyris) skirtingo tipo rySiams tarp
darbuotojy skai¢iuoti taikytina atitinkama formulé (4.2 lentelé).

4.2 lentelé. Rysiy tarp darbuotojy tipai tirtose organizacijose (sudaryta autorés)
Table 4.2. Types of relations among employees in researched organisations (compiled
by the author)

Qrganizacijos | v, X ,Geelong
Garage ,.Kiverco“ | , Flowerbox*

Doors*

UAB

misk
% .Skrema“

Rysiy tipai urédija®

Vienpusiai ry$iai

tarp vadovo ir + + + + -
pavaldziy
darbuotojy

tarp grupés - - - + -
darbuotojy
(cecho ar
konvejerinés
gamybos
darbuotojy
grupéje)

tarp vadovo ir
grupés
darbuotojy

tarp vadovo ir - - - - -
tarp grupés
darbuotojy
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4.2 lentelés pabaiga
Qrganizacijos VI.,.X »Geelong
S UAB . « «
misky « | Garage ., Kiverco ,,Flowerbox
e e ,,.Skrema “
Rysiy tipai urédija Doors
Vienpusiai rysiai
grupéje tarp - - - - -
grupés
darbuotojy
Abipusiai rysiai
tarp vadovo ir + + + + -
pavaldziy
darbuotojy
tarp grupés + + + - -
darbuotojy
(cecho ar
konvejerinés
gamybos
darbuotojy
grupéje)
tarp vadovo ir + - + + +
grupés
darbuotojy
tarp vadovo ir + - + + -
tarp grupés
darbuotojy
grupéje tarp + + + + +
grupés
darbuotojy

Cia + yra tokio tipo rysiai tarp darbuotojy, - néra tokio tipo rysiy tarp

darbuotojy.

VI,,X misky urédija“ nustatyti septyniy tipy rysiai tarp darbuotojy: vienpusiai
kelio rysiai tarp vadovo ir pavaldziy darbuotojy (13), tarp vadovo ir tarp grupés
darbuotojy (10), abipusiai rySiai tarp vadovo ir pavaldziy darbuotojy (26), tarp
grupés darbuotojy (cecho darbuotojy) (90), tarp vadovo ir grupés darbuotojy (20),
tarp vadovo ir tarp grupés darbuotojy, t. y. girininky ir girininkijy nariy (120) ir
grupéje tarp grupés darbuotojy, t. y. projektiné grupé, kurioje buvo 5 nariai (62).
Galutinis ry$iy skaicius yra 341.
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UAB ,,Skrema® nustatyti trijy tipy rySiai tarp darbuotojy: vienpusiai kelio
ry$iai tarp vadovo ir pavaldziy nariy (2), abipusiai grupinio kelio rySiai, t.y.
vadovo su pavaldziais jam darbuotojais (6) ir cecho virSininko su jam pavaldziais
cecho darbuotojais (42), rySiai grupéje tarp grupés darbuotojy, t. y. projektiné
grupé, kurioje yra 3 nariai (14). Galutinis rySiy skai¢ius — 64.

»Geelong Garage Doors“ nustatyti keturiy tipy rysiai tarp darbuotojy:
vienpusis kelio rysys, t. y. tarp vadovo ir pavaldziy nariy (3), abipusiai grupinio
kelio rysiai, t. y. vadovo su pavaldziais jam darbuotojais (20), rySiai vadovo su
jam pavaldziais cecho darbuotojais (72), rySiai grupéje tarp grupés darbuotojy,
t. y. projektiné grupé, kurioje yra 3 nariai (14). Galutinis rysiy skai¢ius — 99.

,Kiverco® nustatyti SeSiy tipy rySiai tarp darbuotojy: vienpusiai rysiai tarp
vadovo ir pavaldziy darbuotojy (20), rysiai tarp cecho darbuotojy (135), abipusiai
ry$iai tarp vadovo ir pavaldziy nariy, t. y. vadovo su padaliniy vadovais (14),
rysiai tarp vadovo ir grupés darbuotojy (150), rysiai tarp vadovo ir tarp grupés
darbuotojy (140), rySiai tarp grupiy nariy (124), t. y. administracija, braizytojai,
cecho darbuotojai. Galutinis rysiy skaicius yra — 583.

,Flowerbox“ nustatyta abipusio tipo dveji rysiai tarp darbuotojy: abipusiai
rySiai, t. y. vadovo su grupés darbuotojais (12), abipusiai rysiai, t. y. tarp
darbuotojy (24). Galutinis rySiy skaicius — 36.

4.2. Organizacijos darbuotojy ziniy vertinimo metody
parinkimo pagrindimas

Siuolaikiniy organizacijy svarbiausiu ir pagrindiniu istekliumi yra Zinios. Siekiant
efektyvaus jy naudojimo biitina Ziniy turinio analizé, Ziniy procesy valdymas bei
ziniy atnaujinimas. Organizacijos priverstos nuolat stebéti pokycius, vertinti
darbuotojy zinias, kvalifikacijg, gerinti darbo salygas, kurti tokia aplinka, kurioje
darbuotojai noriai dalintysi turimomis ziniomis, neSan¢iomis neabejoting nauda
organizacijai ir sudaranc¢iomis sglygas joms transformuotis j naujas Zzinias.
C. Phelps et al. (2012) teigia, jog 1970 m. — 5-eriuose zurnaly, publikuojanciy
vadybos, ekonomikos, psichologijos ir sociologijos straipsnius, pavadinimuose
buvo naudojamas zodis ,,zinios“, o 2009 m. — 35-eriuose. Tokius poky¢ius Sie
tyréjai sieja su didéjanciu Zziniy poreikiu, atsiradusiais socialiniais tinklais,
sudarandiais galimybe asmenims ir asmeny grupéms gauti, perduoti, pritaikyti ir
kurti zinias. J. Singh, L. Fleming (2010) teigia, jog asmeny tarpusavio
bendradarbiavimas pagerina naujai sukurty ziniy kokybe¢ bei organizacijy
ekonoming vertg.

Daugelis tyréjy — M. Séepanovi¢ et al. (2016), B. J. Doyle et al. (2017)
biologijoje, ekologijoje bei medicinoje, G. H. Popescu ef al. (2016) ekonomikoje,
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M. Birasnav (2014), U. Andersson ef al. (2016), A. Trusculescu et al. (2016),
M. Krzin et al. (2017) vadyboje, C. Wringe (2015), D. Wood (2016), D. Wood
et al. (2017) filosofijoje — aptaria zZiniy nauda bei jy valdyma, bet jrankiy joms
tirti ir vertinti stokojama. Tyrimy apie Zziniy vertinimo trikumg atspindi
A. Mardani et al. (2015) atlikta analizé — i$ tirty tik 5-iuose straipsniuose Ziniy
valdymo problemoms spresti taikomi daugiakriteriniai metodai. Skirtingiems
uzdaviniams spresti pasitlyta paciy jvairiausiy biidy, sukurta daug skirtingy
daugiakriteriniy metody, besiremianciy jvairiais matematiniais skaifiavimais,
todél atsiranda sumaistis dél metodo parinkimo ir taikymo ziniy vertinimui.
Daugelis tyréjy (Ha, Krishnan 2008) teigia, jog vertinimo metodai, be to, kad biity
paprasti ir lengvai suprantami, dar ir, taikant juos, turéty biiti gaunami pakankamai
tikslts rezultatai, todél darbuotojo zinioms vertinti tikslinga parinkti tokj metoda,
kurio rezultatai buity pastoviis, sagnaudos laiko atzvilgiu — mazos, be to metodas
turéty buti nesunkiai pritaikomas organizacijoje. Keliamus reikalavimus
labiausiai atitinka SAW metodas (Skackauskiené, Katiniené 2017), kurj taikant
gaunamas apibendrintas jvertis tiksliai atspindi kiekybiniy daugiakriteriniy
metody idéja— sujungti darbuotojy ziniy veiksnius ir jy dedamgsias |
apibendrinantj jvertj. Siekiant iStirti organizacijos darbuotojy Zzinias taip pat
tikslinga taikyti ir AHP metoda — jo taikymas sudaro salygas struktiiruotoms
zinioms ir rodikliy pirmumui jvertinti ekspertiniu biidu. I daugelio analizuoty
daugiakriteriniy metody, iSskirtini ir MOORA bei VIKOR, kurie tinkami
organizacijos darbuotojy ziniy vertinimo sistemos sudarymui ir jos
optimizavimui. Siy metody — SAW, AHP, MOORA ir VIKOR — taikymas leidzia
nustatyti organizacijos darbuotojy ziniy silpnybes ir stiprybes, vertinant Ziniy
veiksnius bei jy dedamasias, uztvirtinant rezultaty stabiluma ir sudaro salygas
kompleksiskai jvertinti darbuotojo Zinias. Esant galimybei tikslinga darbuotojo
ziniy vertinimui taikyti SAW, AHP, MOORA ir VIKOR metodus kaip rinkinj,
taip iSvengiant vertinimo subjektyvumo, be to, tokio vertinimo rezultatai yra
naudingi darbo iStekliy valdymo tobulinimui bei jie gali suteikti papildomos
naudingos informacijos apie organizacijos darbuotojy potencialg.

Darbuotojo zinios yra daugialypés, susidedancios i§ daugelio veiksniy:
kvalifikacijos tobulinimo, i$silavinimo, technologijy naudojimo darbe, profesinés
patirties, pareigy lygio, darbuotojo darbo uzmokescio, darbo sudétingumo,
darbuotojo jtakos organizacijos tiksly jgyvendinimui, darbo kultiiros,
atsakomybés, motyvacijos dirbti, savarankiskumo darbe, o $ie dar ir i§ dedamuyjy.
Tokio sudétingo reiskinio — organizacijos darbuotojy Ziniy vertinimui, tikslinga
taikyti daugiakriterinius vertinimo metodus. Atlikus daugiakriteriniy metody
analizg, nustatyta, kad darbuotojy Ziniy vertinimui tinkamiausi metodai yra:
SAW — rodiklio reikSmé ir jo svoris sujungiamas j vieng dydj (Podvezko 2011,
Hwang, Yoon 2012); AHP — tai komponenty struktiirizavimas | hierarchija,
atsizvelgiant | komponenty svarbumg; MOORA - grindziamas daugiatikslio
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optimizavimo santykio dydZzio analize, susidedancia i§ dviejy daliy: santykiy
sistemos ir atskaitos tasko teorijos taikymu (Stankeviciené, Pilelyté 2015);
VIKOR - kompromisinis rangavimo metodas, skirtas sudétingy daugiakriteriniy
sistemy optimizavimui (Opricovic, Tzeng 2002, 2004). SAW ir AHP metodai
taikytini darbuotojy ziniy veiksniy ir jy dedamyjy vertinimui. MOORA ir VIKOR
metodai tinkami darbuotojy Ziniy veiksniy sistemos sudarymui, t. y. svarbiausiy
veiksniy bei jy dedamyjy atrinkimui j bendra vertinimo sistemga.

4.2.1. Organizacijos darbuotojy ziniy vertinimo metodika

Siekiant atlikti organizacijos darbuotojy Ziniy vertinima, taikant daugiakriterinio
vertinimo metodus, sudarytas algoritmas i$ keturiy etapy (4.1 pav.) Pirmasis
etapas skirtas pasiruoS§imui, t. y. susipazinimas su vadovybe, organizacijos
struktiira, Ziniy tyrimo svarbos ir numatomy rezultaty poreikio aptarimas. Siame
etape butinas eksperty, atrinkty pagal tam tikrus kriterijus, grupés ir veiksniy
rinkinio sudarymas. Antrasis etapas skirtas konsultavimui, t. y. pokalbiui su
eksperty grupe ir darbuotojais. Siame etape biitinas pagrindiniy sagvoky apibréz&iy
pateikimas bei tyrimo vykdymo ypatumy aptarimas. Kitu — treciuoju — etapu
vykdoma eksperty bei darbuotojy apklausos ir duomeny rinkimas i$ organizacijos
informacinés sistemos (IS). Skaiiuojamas duomeny matricy ir eksperty
nuomoniy suderinamumas, jeigu nuomonés nesuderintos, grjztama j antrajj etapa,
jeigu nuomonés suderintos vykdomas rezultaty interpretavimo etapas. Ketvirtuoju
etapu duomenys apdorojami ir organizacija supazindinama su vertinimo
rezultatais, remiantis kuriais vadovybé gali priimti darbuotojy veiklos
efektyvinimo sprendimus: koreguoti ar keisti tikslus, nustatyti naujus uzdavinius,
susijusius su darbuotojy kvalifikacijos gerinimu, karjeros keitimu bei pacios
organizacijos stiprybiy uztvirtinimu ir silpnybiy eliminavimu. Siy poky¢iy déka
organizacijos darbuotojai atlikty darbus per trumpesnj laika, sustipréty
bendravimas ir bendradarbiavimas.

Organizacijos darbuotojo ziniy vertinimui sitiloma taikyti SAW, o jeigu yra
galimybé arba abejojama dél rezultaty patikimumo — ir AHP metoda. Darbuotojy
ziniy vertinimg sitiloma atlikti pagal 4.5 lenteléje pateikta metodika.

Taikant SAW ir AHP metodus vykdomas ekspertinis vertinimas, todél biitina
nustatyti eksperty nuomoniy suderinamuma tokia seka: eksperty vertinimas
pertvarkomas | rangus; apskai¢iuojama kiekvieno veiksnio x, rangy suma visy
eksperty atzvilgiu; apskai¢iuojamas visy veiksniy aritmetinis vidurkis Xx;
apskaiciuojama atitinkamo rangy sumos x, nuokrypio nuo aritmetinio vidurkio

X kvadraty suma S§; skai¢iuojama maksimali suma S,.; apskai¢iuojamas
konkordancijos koeficientas 7 (4.3 lentelé).
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4.3 lentelé. Eksperty nuomoniy suderinamumo laipsnio nustatymas (sudaryta autorés
pagal Podvezko 2008)

Table 4.3. Determination of expert opinion compatibility degree (compiled by the author
based on Podvezko 2008)
Zingsniai Turinys Formulés
1 Pirmas rangas suteikiamas ro = [t
auksCiausia jvertinima jgijusiam f 2 o
veiksniui, antras rangas — antram clar; —rangas, Ti; — pr iskirtas
pagal reik§minguma ir t. t. Vienodg | rangas, 7i;4; — sekantis rangas
jvertinima turintiems veiksniams eiléje
priskirtas vienodas rangas — eiliniy
rangy aritmetinis vidurkis.
2 Skai¢iuojama atitinkamo veiksnio r
x; rangy suma visy eksperty Xi = Z},ﬂ Xij
atzvilgiu Cia x;; — veiksnio rangas, i —
veiksnio vieta eiléje (i =1, 2, ...,
n), j — eksperto vieta eiléje (=1, 2,
..., )
3 Aritmetinis vidurkis % o Xj=1Xij
skai¢iuojamas sudedant veiksniy X = -
rangus ir dalijant i jy skai¢iaus Ga@i=1,..,n)
4 Apskai¢iuojama atitinkamo > (x —x)?
veiksnio rangy sumos x;, K= - 5
nuokrypio nuo aritmetinio vidurkio
X kvadraty suma X
5 Apskaiciuojama suma Ny, pzm(mz -1
naudojant eksperty skaiciy p ir Nmax = - 12
veiksniy skaiciy m
6 Skai¢iuojamas konkordancijos N
koeficientas W, tai — sumy X ir Xqx W= X omar
santykis gia p — eksperty skai&ius, m —
veiksniy skai¢ius

Jei apskaiciuoto konkordancijos koeficiento W (4.3 lentelé 6 zingsnio
formulé) reikSmé artima vienetui, tai eksperty vertinimai nepriestaringi, t. y.

suderinti.

Eksperty vertinimo

suderinamumas

laikomas

pakankamu jei

konkordancijos koeficiento W reikSmé siekia 0,6 ir daugiau (4.4 lentelé). Jei
vertinimai labai skiriasi, t. y. W reikSmé yra arti nulio, tikslinga atlikti pakartotine

eksperty vertinimo apklausa (Podvezko 2008).
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4.4 lentelé. Eksperty vertinimo suderinamumo koeficiento jverciai ir lingvistinés
reik§més (sudaryta autorés)
Table 4.4. Estimates of expert evaluation compatibility coefficient and linguistic

meanings (compiled by the author)

Konkordanci-
jos
koeficiento W
reik§més

0-0,2

0,2-0,4

0,4-0,6 0,6-0,8 0,8-1

Lingvistinés
eksperty

suderinamu-
mo reik§meés

Nesuderintos

Silpnai
suderintos

Pakankamai | Suderintos

suderintos

Vidutiniskai
suderintos

Atliekant organizacijos darbuotojy ziniy vertinimg pagal parengta metodika,
i§skiriami tokie pagrindiniai etapai: pasiruo§imo vertinimui, konsultavimo,
vertinimo, rezultaty apibendrinimo (4.1 pav.). PasiruoSimo etape vykdomi
eksperty grupés formavimo, veiksniy rinkinio analizés, darbuotojy Ziniy veiksniy
vertinimo tyrimo rengimo veiksmai. Veiksmai turi biiti vykdomi nuosekliai ir jy
atlikimo seka negali biti kei¢iama (4.5 lentelé).

4.5 lentelé. Organizacijos darbuotojy ziniy vertinimo metodika (sudaryta autorés)
Table 4.5. Organisation employee knowledge evaluation methods (compiled by the

author)
Vertinimo sy .. .
metodikos Veiksmas Darbuotojy Ziniy vertinimo metodikos
taikymo seka
etapas
1. Pasiruosi- 1.1. Eksperty 1.1.1. Pokalbio su vadovybe vykdymas;
mo vertinimui grupes 1.1.2. Eksperty grupés formavimas, kriterijy
formavimas eksperty atrankai parinkimas arba sifilomi tokie

eksperty atrankos kriterijai: uzimamos pareigos
(vadovas, vadovo pavaduotojas, skyriaus ar
filialo vadovas); dalyvavimo vertinimo grupése
skaiCius (pvz., audito, projektinés grupés);
darbo patirtis (ne mazesné kaip 3 metai
tiriamoje srityje);

1.1.3. Eksperty grupés patvirtinimas;

1.2. Veiksniy
rinkinio
patvirtinimas/
analizé/
sudarymas

1.2.1. Tsreikstiniy ziniy bloko kiekybiniy —
profesiné  patirtis, darbuotojo  darbo
uzmokestis,  kvalifikacijos  tobulinimas —
veiksniy rinkinio aptarimas (jeigu yra poreikis
keisti veiksnius, pokalbio metu juos parenka
vadovas/eksperty grupé);




. ORGANIZACIJOS ZINIU SINERGIJOS VERTINIMO MODELIO...

95

4.5 lentelés tesinys

Vertinimo
metodikos
etapas

Veiksmas

Darbuotojy ziniy vertinimo metodikos
taikymo seka

1.2.2. T8reikstiniy Ziniy bloko kokybiniy —
i$silavinimas, technologijy naudojimas darbe,
pareigy lygis — veiksniy rinkinio aptarimas
(jeigu yra poreikis keisti veiksnius, pokalbio
metu juos parenka vadovas/eksperty grupé);
1.2.3. Neisreikstiniy Ziniy bloko kokybiniy —
darbo  sudétingumas, darbuotojo  jtaka
organizacijos tiksly jgyvendinimui, darbo
kultira, atsakomybé, motyvacija dirbti,
savarankiSkumas darbe — veiksniy rinkinio
aptarimas (jeigu yra poreikis keisti veiksnius
pokalbio metu parenka vadovas/eksperty
grupe);

1.2.4. Vertinimo skalés parinkimas pagal 4
lentelés skaliy pateiktis

1.3. Darbuotojy
Ziniy veiksniy
vertinimo tyrimo
rengimas

1.3.1. Apklausos tipo parinkimas;
1.3.2. Tyrimo instrumento parengimas;
1.3.3. Ankety pildymo instrukcijy parengimas

2. Konsulta-
vimo

2.1. Pokalbiy
organizavimas

2.1.1. Pokalbio su darbuotojais vykdymas;
2.1.2. Pokalbio su eksperty grupe vykdymas

3. Vertinimo

3.1. Darbuotojy
ziniy veiksniy
vertinimas

3.1.1. Eksperty grupés apklausos vykdymas:
3.1.1.1. Darbuotojo  zinias formuojan¢iy
pagrindiniy veiksniy reik§mingumy vertinimas
rangavimo budu;
3.1.1.2. Darbuotojo  zinias formuojanciy
pagrindiniy veiksniy reik§mingumy vertinimas
porinio lyginimo btdu;
3.1.2. Darbuotojy apklausos vykdymas;
3.1.3. Treikstiniy Ziniy bloko kiekybiniy
veiksniy dedamyjy reik§miy i§ organizacijos
informacinés sistemos rinkimas

3.2. Eksperty
nuomoniy
suderinamumo
laipsnio
nustatymas

3.2.1. Eksperty nuomoniy suderinamumo
laipsnio, naudojant 4.3. lenteléje apraSytus
zingsnius, skai¢iavimas
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4.5 lentelées pabaiga
Xlzlt’:)lgillli) (; Veiksmas Darbuotojy Ziqiq vertinimo metodikos
taikymo seka
etapas

3.3. Eksperty 3.3.1. Treikstiniy (o) ir neisreikstiniy (B)
reik§mingumy Ziniy bloko reik§mingumo jverciy

iverciy skaiCiavimas;
skaiciavimas 3.3.2. Veiksniy  jverciy  reikSmingumy

skai¢iavimas;
3.3.3. Veiksniy dedamyjy jveréiy

reik§mingumy skai¢iavimas

4. Rezultaty 4.1. Duomeny 4.1.1. Darbuotojy iSreikstiniy Ziniy
apibendrini- apdorojimas kiekybiniy veiksniy dedamujy
normalizavimas;

4.1.2. Darbuotojy isreikstiniy ziniy kokybiniy
veiksniy dedamyjy normalizavimas;

4.1.3. Darbuotojy  neisreikstiniy Ziniy
veiksniy dedamyjy normalizavimas

4.2. Darbuotojy | 4.2.1. Darbuotojy isreikstiniy ziniy bloko
ziniy reik§miy jver¢iy skai¢iavimas;

sintezé 4.2.2. Darbuotojy neiSreikstiniy Ziniy bloko
jver¢iy skai¢iavimas;

42.3. Visy Ziniy veiksniy  dedamujy
apjungimas (integravimas) | apibendrintaji
ivertj

mo

Eksperty grupés formavimas pradedamas nuo reikalavimy nustatymo
eksperty atrankos kriterijams ir biidams, pokalbio su vadovybe, kurio metu
aptariamas tyrimo vykdymo laikas ir eksperty kompetencijos bei eksperty
skaiCius. Eksperty atrankos kriterijai gali buti jvairiis, priklausomai nuo to,
kokioje srityje dirba organizacija. Iprastai ekspertai renkami remiantis jy
charakteristikomis, susijusiomis su profesine kompetencija: darbo patirtimi, stazu,
moksliniu laipsniu ir moksline veikla, gebéjimu spresti konkrecias atitinkamos
srities problemas (Hora 2009). Eksperty kompetencijos nustatymui tikslinga
taikyti vieng ar kelis pasirinktus — dokumentinj, eksperimentinj, balsavimo, saves
vertinimo — buidus (4.6 lentelé).

Sudaroma eksperty grupé, pagal metodikos 1.1.3 punkte nurodytus arba
pasirinktus organizacijos vadovybés kriterijus. Eksperty grupés skaiciy
organizacijos darbuotojy Zinioms vertinimo uzduociai atlikti nustato vadovybé
kartu su vertintoju pokalbio metu. Rekomenduojamas eksperty grupés nariy
skai¢ius ne mazesnis nei trys, kad biity didesnis nuomoniy pasiskirstymas, ir ne
didesnis nei 10, kad gauti rezultatai biity patikimi ir objektyvius (Podvezko 2008).
A. Augustinaitis et al. (2009) teigia, jog optimalus eksperty grupés dydis yra nuo
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8 iki 10 nariy (4.2 pav.) ir rekomenduoja apklausti ne maziau nei 5 ekspertus.
Didéjant eksperty skaiciui nuo 9 vertinimo patikimumas didéja nezymiai, todél
tikslinga formuoti eksperty grupe i§ 5-9 nariy.

4.6 lentelé. Eksperty kompetencijos nustatymo biidai (sudaryta autorés pagal Tidiki

2003)
Table 4.6. Ways of expert competency determination (compiled by the author based on
Tidikis 2003)
Biidai Aprasymo turinys
Dokumentinis Nustatomos kompetencijos vertinant socialinius — demografinius
eksperto duomenis
Eksperimentinis | Kompetencijos vertinimas testavimo, ankstesnés eksperty veiklos
efektyvumo patikrinimo pagrindu. Ekspertams uzduodami paprasti
tekstiniai klausimai, kuriy rezultatas turi sutapti su tikrais
rezultatais. Sis biidas naudojamas retai dél klausimy sistemos
kiirimo sunkumo bei ekspertiniy uzdaviniy vertinimo subjektyvumo
Balsavimas Kompetencijos vertinimas atestavimo budu, kai asmenis
rekomenduoja grupé
Saves Kompetencijos vertinimas vykdomas atliekant savianalizg
vertinimas

wn
<
E 100%
£ 75%
T 50%
.2
£ 25%
2
o 0%
(oW
wn

1 2 3 45 6 7 8 9 1011 12 13 14 15 16 17 18 19 20
Eksperty skai€ius

4.2 pav. Eksperty skai¢iaus jtaka vertinimo patikimumui (Augustinaitis et al. 2009)
Fig. 4.2. Impact of the number of experts on evaluation reliability

(Augustinaitis et al. 2009)

Po eksperty grupés suformavimo vykdoma pagrindiniy pateikty darbuotojo
zinias formuojanéiy veiksniy rinkinio analizé (aptarimas). Vadovybé bei ekspertai
iSanalizuoja ir susipazjsta su isreikstiniy ziniy bloko kiekybiniy ir kokybiniy bei
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neisreikstiniy ziniy bloko kokybiniy ziniy veiksniy turiniu bei dedamosiomis, o
esant poreikiui juos gali keisti kitu veiksniu. Tokiu atveju, biitina nustatyti
keic¢iamo veiksnio dedamasias, o vykdant eksperting ir darbuotojy apklausa biitinas
naujo veiksnio jtraukimas j apklausg. Pokalbio metu, vertintojas, vadovybé ir/arba

eksperty grupé aptaria anketos vertinimo skales, jy tipus (4.7 lentelé).

4.7 lentelé. Skaliy jverciai ir reikSmés (sudaryta autorés pagal Stevens 1946)
Table 4.7. Scale estimates and meanings (compiled by the author based on Stevens

1946)
" Skalés pavyzdys Skalés vertinimo Analizei Skales
L 3 apraSymas naudojami tinkamumas
2 K=1 C e darbuotoiu Zini
7 StatIStIHI?.I ar| 1}0 O_]'q Ziniy
metodai veiksniams
0 Tinkama pajamoms, Santykine skalé yra Vidurkis, Profesiné
= v - .. .o, . S L ..
Z darbo stazui vertinti, pvz.: | skaiciy eile, kurioje standartiné patirtis,
%‘ Kokij atlygi Jas gaunate santykiai tarp skaiciy paklaida, darbuotojo
3 per ménesj? gali buti prasmingai koreliacijos, | darbo
eury. interpretuoti. Sis skalé | variacijos, urmokestis
) ) turi V}suotlnal fgtartq dlSkI:lII“ll- kvalifikacijos
Jasy darbo stazas atskaitos (pradzios nantiné .
A . s . tobulinimas
(pasirinkite Jums taska). Su $io tipo analizeé
tinkama skalés elementais
1-5 6—-10 [11-15 galima atlikti visus
metai |mety [mety jmanomus aritmetinius
] veiksmus. Svarbiausia
1620 R1-25 6 ir yra tai, jog nelygls
i ldauei nuliui dydziai Sioje
mety metai daugiau | g &je gali bati
mety iSreidkiami per vienas
[] [ [ kito santykj.
0 Tinkama kokybiniy Skaiciy seka, kurioje Darbo
= . . e . .
= klausimy atsakymams, atstumai tarp skaiciy ir sudétingumas,
2z pvz.: ju apibudinimy gali darbuotojo jtaka
é buti prasmingai organizacijos
- Atsakymai j klausima: interpretuojami. tiksly
Visiskai sutinku (1) | o Taciau turint tokia igyvendinimui,
Sutinku (2) = ska!fv;,. negahma . darbo kqltura,
g - skaiciuoti santykio atsakomybe,
Nei sutinku, nei S| tarp dviejy skalés motyvacija
nesutinku (3) skaiciy, nes Sioje dirbti,
Njcs.utm.ku (4). 91| skaléje néra visuotinai savaranki$ku-
VisiSkai nesutinku | O || sutarto (apibrézto) 0 mas darbe,
) (pradZios tagko). technologijy
naudojimas
darbe
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4.7 lentelés pabaiga

" Skales pavyzdys Skalés vertinimo Analizei Skales
L8 apraSymas naudojami tinkamumas
2.5 statistiniai | darbuotojy Ziniy
7]
metodai veiksniams
= Naudojama kai turime Nominaliné skalé — Daznis, ISsilavinimas
g plataus pasirinkimo skaiciy eilé, kurioje procentas,
g klausimus, pvz.: skaiciai atlieka moda, Ksi -
Z Jisy ytis? identifikavimo kvadrato
1. Vyras funkcija, t. y. skaiCiai | testas x>
2. Moteris tik pazymi tam tikra

objekta. Paprastai

tokia skalé naudojama

arba—arba™ tipo

klausimams. Atliekant

nominalinés skalés

duomeny analizg

skai¢iuojama

pasirinkty atsakymy

daznumus ir ty

daznumy procentinis

pasiskirstymas.
0 Tinkama surikiuoti j eile Svarbesniam rodikliui | Mediana, Darbo sudétin-
ED rodiklius, veiksnius, (veiksniui, dedamajai) | moda, gumas, pareigy
5 dedamasias, pvz.: suteikiama aukstesnis | reikSmin- lygis
a 1 — nagrin¢jamam jvertinimas, t. y. gumo testas

reiskiniui didziausig jtaka | auk$¢iausig jvertinima
darantis arba svarbiausias | jgijusiam rodikliui

rodiklis (veiksnys, (veiksniui, dedamajai)
dedamoji); suteiktas 1 rangas,

2 —nagrinéjamam antram pagal
reiskiniui viduting jtaka reikSmingumg — 2
darantis arba vidutini$kai | rangas irt. t. Vienoda
svarbus rodiklis jvertinima turintiems
(veiksnys, dedamoji); rodikliams

3 —nagriné¢jamam priskiriamas vienodas
reiSkiniui maziausia jtaka | rangas — eiliniy rangy
darantis arba maziausiai aritmetinis vidurkis.
svarbus rodiklis Galimas atvirkstinis
(veiksnys, dedamoji) rangavimas, t. y. kai

didesnj skai¢iy
atitinka didesn¢ ar
svarbesné rodiklio
(veiksnio,
dedamosios) reikSmé

Darbuotojy ziniy veiksniy vertinimo #yrimo rengimo metu skaiciuojama
tyrimo imtis, parenkamas apklausos tipas, rengiamas tyrimo instrumentas —
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anketa, ir ruoSiama jy pildymo instrukcija. Konsultavimo metu vykdomas
pokalbiy organizavimas, darbuotojams ir ekspertams pravedamas instruktazas
apie ankety pildyma.

Vertinimo etape vykdomi du veiksmai: darbuotojy Ziniy veiksniy vertinimas
ir eksperty nuomoniy suderinamumo laipsnio skaic¢iavimas, jy metu atlickama
formalizuota darbuotojy ir eksperty apklausa. Darbuotojams pateikiamos anketos
surinkti duomenis apie darbuotojo turimas ir darbe taikomas Zinias. Ekspertams
pateikiamos atitinkamos vertintojo sudarytos skirtingos, pritaikytos SAW ir AHP
metodams, anketos. Ekspertai vertina darbuotojo isreikStiniy ir neisreikstiniy
ziniy blokus, jy veiksnius ir dedamasias.

Rezultaty apibendrinimo metu atlickama eksperty reik§mingumy jverciy
skaiciavimas, duomeny apdorojimas, darbuotojy Ziniy reikimiy sinteze.
Vertintojas apibendrina gautus duomentis, t. y. apskaiciuoja eksperty jvertintus
veiksniy reikSmingumus, Ziniy bloky jvercius ir gautas reikSmes integruoja j
apibendrintajj jvertj, gautus rezultatus vizualizuoja ir pristato organizacijos
vadovybei bei darbuotojams.

4.2.2. Organizacijos darbuotojy ziniy vertinimo tyrimo
rezultatai

Siekiant patikrinti sukurtos organizacijos darbuotojy Ziniy vertinimo metodikos
praktinj pritaikomumg atliktas empirinis tyrimas taikant daugiakriterinius — SAW
ir AHP — metodus. Tyrimas atliktas 2017 m. balandzio mén. Tyrimui atlikti
organizacijos atrinktos pagal tris kriterijus: organizacijos gyvavimo versle trukmé
(ne trumpesné nei 5 mety), darbuotojy skaicius (jmoné priklausyty bent vienam i§
trijy — vidutinés, mazos ir labai mazos — jmoniy tipui) bei finansinius duomenis
(jmonés metinés pajamos ne mazesnés nei 2 mln. eury). Didelés organizacijos
iprastai skaidomos j padalinius, todél darbuotojy ziniy vertinimg tikslinga atlikti
padaliniuose. Padaliniy darbuotojy skaiCius jprastai nevirSija vidutinés
organizacijos nariy skaiciaus. AtsiZzvelgiant j tai bei susidirus su tokiy
organizacijy informacijos prieinamumo problema Siame darbe nuspresta
atsisakyti dideliy organizacijy kaip tyrimo objekto.

Tyrimo vykdymui, atsizvelgiant j numatytus kriterijus, pasirinktos penkios
verslo organizacijos, i$ kuriy dvi veiklg vykdo Lietuvoje, viena — Australijoje,
dvi — Airijoje (4.8 lentelé). IS jy po vieng Lietuvoje ir Airijoje atitinka vidutiniy
jmoniy reikalavimus, t. y. tai jmonés, kuriose dirba maziau kaip 250 darbuotojy ir
kuriy finansiniai duomenys atitinka bent viena i$ Siy salygy: jmonés metinés
pajamos nevirSija 50 mln. eury; jmonés balanse nurodyto turto verté nevirSija
43 mln. eury. Viena jmoné jsikiirusi Australijoje ir viena Lietuvoje atitinka maZzos
jmonés reikalavimus, t. y. tai jmonés, kuriose dirba maziau kaip 50 darbuotojy ir
kuriy finansiniai duomenys atitinka bent vieng i$ Siy salygy: jmonés metinés
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pajamos nevirSija 10 mln. eury; jmonés balanse nurodyto turto verté nevirSija
10 min. Eury. Viena jmoné Airijoje atitinka labai mazos jmonés reikalavimus,
t.y. tai jmoné, kurioje dirba maziau kaip 10 darbuotojy ir kurios finansiniai
duomenys atitinka bent vieng i$ $iy salygy: jmonés metinés pajamos nevirSija
2 mln. eury; jmonés balanse nurodyto turto verté nevir§ija 2 min. eury.

4.8 lentelé. Organizaciju, kuriose atliktas tyrimas, charakteristika (sudaryta autorés)
Table 4.8. Characteristics of researched organisations (compiled by the author)

Pavadinimas, Darbuotojy Trumpas apra§ymas
vadovas, skaicius

jktirimo metai

VI_ ,,?.( misky 84 Vykdoma kompleksiné misky dkio veikla

ur?dlja“ valstybiniuose miskuose, Aplinkos ministerijos

Misky uredas nustatyta tvarka vykdomi privalomieji misko

1957 atklirimo, apsaugos ir tvarkymo darbai, parduodama
pagaminta apvalioji mediena bei nenukirstas
miSkas, vykdoma kita veikla, numatyta misky
urédijos istatuose.

UA_B »Skrema® | 11 Gaminama penkiy tipy produkcija — langai, durys,

Dalius zaliuzés, garazy vartai ir uZtvarai bei jiems

Skrebiinas priklausanti automatika — taip pat teikiamos

1998 montavimo ir priezitiros paslaugos. Vis délto
pagrindiné jmonés veikla — plastikiniy langy ir dury
gamyba, kreipiant didelj démesj gaminiy kokybei.
Visa informacija jmoné pateikia internetiniame
tinklapyje: http://www.skrema.lt/.

»Geelong 17 Gaminama jvairiy tipy garazy vartai ir jiems

Garage Doors*® priklausanti automatika — taip pat teikiamos

Rob Serra montavimo ir priezilros paslaugos. [moné

1998 specializuojasi automatikos programavimu, t.y.
programuoja pultelius ir diegia specializuota
programa j mobiliuosius telefonus. Informacija apie
imong ir jos darbo pobiidj galima rasti tinklapyje:
http://geelonggaragedoors.com.au/.

,,Kiver co™ 97 Perdirbimo ir atlieky riiavimo jmoné turinti didele

A1da1_1 ir Anne patirtj projektuojant ir montuojant riisiavimo linijas,

McKiver teikianti panaSios paskirties gamykly priezidros

1993 paslaugas. Informacija apie jmone ir jos darbo
pobudij galima rasti tinklapyje:
http://www.kiverco.com.
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4.8 lentelées pabaiga
Pavadinimas, Darbuotojy Trumpas apraSymas
vadovas, skaicius
jkiirimo metai
»Flowerbox* 7 Imoné prekiauja jvairiomis gélémis ir papuosimais,
2K(flniy Lamb, siuncia puokstes, dovanas pastu, uzsiima saliy

puoSimu jvairiomis progomis. Informacija apie Sios

imonés veikla ir teikiamas paslaugas galima rasti
internetiniame tinklapyje:
http://www.flowerboxni.com/default.aspx.

Eksperty grupeés formavimas. Eksperty atrankai taikyti trys kriterijai: ne
maziau kaip 5 metai vadovaujamo darbo patirtis, dalyvavimas ne maziau nei
dvejuose projektuose ar darbo grupése ir ne maziau kaip 10 mety darbo patirtis
verslo srityje. Tokiu biidu atrinkti 9 ekspertai i§ skirtingy verslo jmoniy,
2 ekspertai i§ Australijos, 1 ekspertas i§ Airijos, 1 ekspertas i§ Vokietijos,
5 ekspertai i§ Lietuvos. Vidutiné eksperty vadovavimo patirtis — 10,4 mety, o
vidutinis darbo stazas — 16,5 mety. Kiekvienas ekspertas vidutiniskai yra
dalyvaves 3-uose projektuose arba darbo grupése.

Darbuotojy zinias formuojanéiy pagrindiniy veiksniy rinkinys sudarytas
remiantis 3.1 skyriuje atliktu tyrimu, t. y. veiksniai parinkti ir sugrupuoti j du —
iSreikstiniy ir neisreikstiniy — ziniy blokus pagal jy tipa ir vertinimo pobudj —
kiekybiniai ir kokybiniai. Veiksniai pateikti 4.5 lenteléje 1.2.1, 1.2.2 ir 1.2.3
punktuose.

Tyrimo rengimas. Ekspertams ir darbuotojams parengtos skirtingos
apklausos anketos pritaikytos vertinti veiksnius dviem — SAW ir AHP — metodais.
Parengtos instrukcijos, kuriose nurodyta eksperty uzduotis, pagrindiniy savoky
apibréztys bei pildymo tvarka.

Pokalbiy organizavimas. Atsizvelgiant | ankety skirtumus, pokalbiai su
eksperty grupe ir darbuotojais organizuoti atskirai. Konsultavimo metu paaiskinta
veiksniy ir dedamyjy turinys, pateikta ankety pildymo instrukcija bei atsakyta |
klausimus.

Darbuotojy Ziniy veiksniy vertinimas (SAW metodu). Eksperty apklausa
vykdyta anketinés apklausos biidu (F priedas). Ekspertams buvo parengta ir
pateikta apklausos anketa atsizvelgiant | SAW metodo ypatumus. Pridétoje
instrukcijoje buvo nurodyta eksperty uzduotis — jvertinti kiekvieno anketoje
jrasyto ziniy bloko ir jy veiksniy reikSmingumus. Apdorojus ankety rezultatus
eksperty galutiniai reikSmingumai pasiskirsté taip: 0,41 — iSreikstiniy Ziniy blokui
ir 0,59 — neisSreikStiniy ziniy blokui. ISreikStiniy ziniy bloke didZiausiag
reikSminguma jgijo ,,Profesinés patirties* veiksnys (0,28), o neisreikstiniy ziniy
bloko — ,,Motyvacija dirbti* (0,22) (4.9 lentelé).
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4.9 lentelé. Ziniy bloky veiksniy jverciai (sudaryta autorés)
Table 4.9. Estimates of knowledge block factors (compiled by the author)

Ekspertai
<
g
EIA | E2A | E3A | E4V | E5L | E6L | E7L | ESL | E9L | 2 &
£E| 3
22| g
Veiksniai O e |
I8reikstiniy ziniy bloko veiksniai
I 0,15 | 0,1 0,2 0,15 | 0,2 0,45 |03 0,1 035022 |2
I 0,15 | 0,3 0,2 0,3 0,3 0,15 | 0 0,2 02 1020 |3
Is 0,25 | 0,3 0,3 0,25 | 0,3 0,2 0,5 0,15 | 03 028 |1
Ly 0,1 0,1 0,1 0,05 | 0,05 | 0,05 | O 0,1 0,02 | 0,06 | 6
Is 0,2 0,1 0,15 | 0,05 | 0,05 | 0,05 | 0,2 0,2 0,03 | 0,11 |5
Is 0,15 | 0,1 0,05 | 0,2 0,1 0,1 0 0,25 | 0,1 0,12 | 4
Neisreikstiniy ziniy bloko veiksniai
Ni 0,1 0,1 0,1 0 0,1 0 0,1 0 0 0,06 | 6
N: 0,2 0,15 | 0,15 | 0,5 0,15 | 0,5 0,2 0 0 021 |2
Ns 0,2 0,25 | 0,1 0 0,1 0 0,1 0,1 03 |013 |5
Ny 0,2 0,2 025 | 0 0,2 0,3 0,2 0,2 02 |019 |4
Ns 0,1 0,25 | 0,2 0,05 {025 | 0 0,2 0,4 05 022 |1
Ns 0,2 0,05 | 0,2 0,45 | 0,2 0,2 0,2 0,3 0 020 |3

Cia i3silavinimas — /,, technologijy naudojimas darbe — I, profesiné patirtis — /3, pareigy
lygis — I,, darbuotojo darbo uzmokestis — /5, kvalifikacijos tobulinimas — /s, darbo
sudétingumas — N,, darbuotojo jtaka organizacijos tiksly igyvendinimui — N darbo
kultlira — N3, atsakomybé — N, motyvacija dirbti — Ns, savarankiskumas darbe — Ns, E1A,
E2A — ekspertai i§ Australijos, E3A — ekspertas i§ Airijos, E4V — ekspertas i§ Vokietijos,
ESL, E6L, E7L, E8L, E9L — ekspertai i§ Lietuvos.

Ekspertai veiksnius rangavo atsizvelgdami j to veiksnio svarba darbuotojo
zinioms, auk$¢iausias rangas suteikiamas maziausiai rangy sumos reikSmei.
Rangy suma ir galutinio rango isreikstiniy ziniy bloke pasiskirstymas pateiktas
4.10 lenteléje.

Ranguojant ir vertinant veiksniy reikSmingumus isreikStiniy ziniy bloke
sutapo keleto veiksniy jverciai: veiksniui ,,Profesiné patirtis“ suteikta pirmoji
vieta, penktoji ir SesStoji vietos atitinkamai suteiktos veiksniams ,,Pareigy lygis®,
,Darbuotojo darbo uzmokestis“. Neisreikstiniy ziniy bloke tiek ranguojant, tiek ir
vertinant veiksniy ,,Motyvacija dirbti“, ,,Savarankiskumas darbe“, ,,Darbo
kulttira®, ,,Darbo sudétingumas® reikSmingumus, vietos nesikeicia, t. y. sutampa
pirmoji, trecioji, penktoji bei Sestoji vietos (4.3 pav.).
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4.10 lentelé. Eksperty veiksniy rangy pasiskirstymas (sudaryta autorés)
Table 4.10. Distribution of expert factor ranks (compiled by the author)

ISreikstiniy Ziniy bloko veiksniai

1 1 I 2 I 3 1 4 1 5 1 6
Rangy suma 33 20 20 47 39,5 29,5
Galutinis rangas 4 1,5 1,5 6 5 3
Neisreikstiniy ziniy bloko veiksniai
N, 1 N 2 N 3 N. 4 N 5 N, 6
Rangy suma 46 42 44 32 27 36
Galutinis rangas 6 4 5 2 1 3

Eksperty anketiné apklausa (AHP metodu). Ekspertams buvo parengta ir
pateikta apklausos anketa atsizvelgiant | AHP metodo ypatumus (G priedas).
Kiekvienam ekspertui buvo pateiktos sudarytos atskiros ziniy bloky veiksniy
lentelés (iSreikStiniy Ziniy bloko veiksniy lentelés pavyzdys pateiktas
4.11 lenteléje) ir lenteliy pildymo instrukcijos, veiksniy apibréztys bei vertinimo
skalé. Pridétoje instrukcijoje buvo nurodyta eksperty uzduotis (poromis palyginti
veiksnius bei jy dedamasias), pateikti teiginiy lyginimo pavyzdziai. ISkilus
neaiSkumams ekspertai buvo konsultuojami naudojant internetines bei mobilias
pokalbiy programas.

Rangy jverciai

S = N W R W N

RN

I5 16 NI N2 N3 N4 N5 N6
Ziniy veiksniai

Rangas # ReikSmingumas

4.3 pav. Veiksniy galutiniai rangai (sudaryta autorés)
Fig. 4.3. Final factor ranks (compiled by the author)
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4.11 lentelé. Eksperto uzpildyta lentelé AHP porinio lyginimo biidu (sudaryta autorés)
Table 4.11. Table filled in by an expert by way of AHP pairwise comparison (compiled
by the author)

ISreikstinés zinios (antrieji teiginiai)
Veiksniai ]1 ]2 ]3 ]4
I 1 5 7 1/3
g 1/5 1 9 3
I3 1/7 1/9 1 9
Iy 3 1/3 1/9 1
I 1/9 1/7 1/7 1/7
Is 1/3 1/5 1/5 1/5 1/5 1
Cia i$silavinimas — /;, technologijy naudojimas darbe — I, profesiné patirtis — /5, pareigy
lygis — 1., darbuotojo darbo uzmokestis — /s, kvalifikacijos tobulinimas — /.

— Q|| |5
(R, R RV, R RV, | RUS]

ISreikstinés zinios
(pirmieji teiginiai)

Ekspertai vertino darbuotojo ziniy veiksniy rodiklius pagal pasirinkta
vertinimo skale nuo 0 iki 9. Kiekvienas skaitinis jvertis atitinka kokybinj (Zodinj,
lingvistinj) vertinimg. Esant didesniam rodikliy skai¢iui patogu rinktis skalg
turin¢ig daugiau skaitiniy reikSmiy.

Eksperty nuomoniy suderinamumo laipsnio nustatymas. Tarpusavio eksperty
nuomoniy suderinamumo patikrinimas biitinas jeigu jomis remiantis priimamas
sprendimas. Taikant SAW ir AHP metodus rekomenduojama patikrinti visy
eksperty nuomoniy suderinamumg. Po pirmojo nuomoniy suderinamumo
skaic¢iavimo — pagal 4.3 lenteléje rekomenduojamus zingsnius — konkordancijos
koeficiento W reikSmé artéja prie nulio, t. y. W = 0,0674 (4.12 lentel¢). Todél
eksperty buvo paprasyta pakartotinai uzpildyti lenteles.

4.12 lentelé. Eksperty nuomoniy suderinamumo apskai€iavimo rezultatai vertinant
iSreikstiniy Ziniy bloko veiksnius SAW metodu (sudaryta autorés)

Table 4.12. Expert opinion compatibility calculation results taking into consideration
knowledge block factors by SAW method (compiled by the author)

le.rjt.nmq o 3 S S W b Nuorgomq
skaicius suderinamumas
I tikrinimas 225 | 37,5 95,5 | 14579 | 0,0674 | 3,0317 | Nesuderintos

II tikrinimas 189 | 31,5 575 | 14579 | 0,4056 | 18,254 | Suderintos

Po antrojo eksperty nuomoniy suderinamumo apskaifiavimo isreikstiniy
ziniy bloko veiksniy konkordancijos koeficientas yra 0,4056, o tai rodo, jog
eksperty nuomonés suderintos silpnai, todél papildomai apskai¢iuojama X
(4.1 formul¢), o X% reik$més naudojamos i§ skirstinio lentelés pagal
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reik§mingumo lygmenj a (praktikoje a reik§mé jprastai yra 0,05 arba 0,01) ir
laisvés laipsnj v=m — I (EBnanos, Kyty3os 1978).

X=Wpmm- 1) “4.1)

Jei apskaiciuota pagal (4.1) formule X” reikimé didesné uz X%, tai eksperty
vertinimai yra suderinti. Pagal pasirinktg reikSmingumo lygmenj a = 0,05 su
laisvés laipsniu v = 5 ir X* < X% rodo jog pirmu eksperty nuomoniy
suderinamumo  apskai¢iavimu yra nesuderintos, o antru pakartotiniu
apskai¢iavimu — suderintos, nes X > X

Atlikus apklausa mazy organizacijy ankety grizZtamumas Simtaprocentinis,
deja, dideliy — VI ., X misky urédija“ ir ,,Kiverco“ — ne. Apskaiéiuotas
reprezentatyvus imties dydis yra tinkamas duomeny analizei (4.13 lentelé).

4.13 lentelé. Ankety griztamumas (sudaryta autorés)
Table 4.13. Reversability of questionnaires (compiled by the author)

Organizacijos | VI ,,.X UAB »Geelong | ,Kiverco“ | ,,Flower-
Ankety misky »Skrema®“ | Garage box“
leriZztamumo urédija‘ Doors*
kiekio tipas

Ankety skai¢ius 72 11 17 85 7
(vienetai)

Ankety skai¢ius

(procentai) 86 % 100 % 100 % 87 % 100 %
Reprezentatyvus

imties dydis su 5 %

paklaida (vienetai) | 69 10 16 78 7
Reprezentatyvus

imties dydis su 5 %

paklaida

(procentai) 80 % 99 % 99 % 80 % 100 %

Apklausus jmoniy darbuotojus paaiskéjo, kad net 72 % darbuotojy turi
aukstajj universitetinj iSsilavinima, i§ jy 44 % — magistro laipsnj ir 28 % —
bakalauro laipsnj.

Normalizuoti veiksniy jverciai. Gauti duomenys normalizuoti ir apskaiCiuota
kiekvienos tirtos organizacijos darbuotojy ziniy apibendrinantysis jvertis
(4.14 lentele).
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4.14 lentelé. Darbuotojy Ziniy apibendrinanciojo jivercio pasiskirstymas organizacijose
taikant SAW metoda (sudaryta autorés)
Table 4.14. Distribution of employee knowledge summarising estimate in organisations
through applied SAW method (compiled by the author)

SAW Apibendrinantis

Isreikstiniy Ziniy | Neisreikstiniy jvertis

bloko veiksniy ziniy bloko
Organizacijos jverCiai veiksniy jverciai
VI ,, X misky urédija“ 161,49 181,68 343,17
UAB ,,Skrema“ 22,2 43,39 65,61
,Geelong Garage Doors* 33,97 74,97 108,94
,Kiverco® 196,44 219,64 416,07
,,Flowerbox 15,78 29,56 45,34

Dideliy organizacijy darbuotojy Zziniy jvertis yra gana aukstas, bet tai
nattralu, nes, lyginant su mazomis organizacijomis, darbuotojy skaifius yra
didesnis, todél, norint palyginti organizacijy darbuotojy Zinias, bitina eliminuoti
darbuotojy skaiciy atliekant jveréiy redukavimag (4.15 lentelé).

4.15 lentelé. Redukuoto ir normalizuoto darbuotojy ziniy apibendrinanciojo jvercio
pasiskirstymas organizacijose taikant SAW metoda (sudaryta autorés)

Table 4.15. Distribution of employee knowledge reduced and normalised summarising
estimate in organisations through applied SAW method (compiled by the author)

SAW Apibendrinantis
Isreikstiniy Ziniy Neisreikstiniy Ziniy jvertis
bloko veiksniy bloko veiksniy
jverCiai jverCiai
Redu- Normali- | Redu- Normali- | Redu- Normali-
kuotas zuotas kuotas zuotas kuotas | zuotas
Organizacijos | jvertis jvertis jvertis jvertis jvertis jvertis
VI ,,X misky 1,9225 | 0,18814 2,1629 0,12719 | 4,0854 | 0,31533
urédija‘
UAB 2,0182 | 0,19751 3,9445 0,23197 | 5,9627 | 0,42947
,.Skrema“
,»Geelong 1,9982 | 0,19555 4,4100 0,25934 | 6,4082 | 0,45490
Garage
Doors*
,,Kiverco® 2,0252 | 0,19819 2,2643 0,13316 | 4,2895 | 0,33135
,Flowerbox* 2,2543 | 0,22061 4,2229 0,24834 | 6,4771 | 0,46895
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Auksti iSreikstiniy ziniy bloko jverciai (4.16 lentelé) rodo, kad tokie veiksniai
kaip iSsilavinimas, technologijy naudojimas darbe, profesiné patirtis,
kvalifikacijos tobulinimas, darbuotojo darbo uzmokestis, pareigy lygis yra gana
auksto lygio, t. y. darbuotojai turi pakankamg iSsilavinima, atlikdami darba
naudoja technologijas, turi didele profesing patirtj darbe, daznai tobulina
kvalifikacija jvairiuose kursuose ir seminaruose. Zemi $io bloko jveréiai rodo, kad
vadovybei reikéty priimti sprendimus veiksniy rezultaty gerinimui, t. y. perzitiréti
visy darbuotojy iSsilavinimo lygmenj ir suteikti galimybe studijuoti, paraginti
naudotis technologijomis ir ieskoti sprendimy darbuotojy kvalifikacijai tobulinti.
Auksti neisreikstiniy ziniy bloko jveréiai rodo didele motyvacijg dirbti,
savarankiskuma darbe, darbuotojy iniciatyva siekiant organizacijos tiksly bei
stipry norg juos jgyvendinant, auksty rezultaty siekima prisiimant atsakomybe uz
savo atliktas uzduotis, sugebéjima dirbti sudétinga darba laikantis darbo kultiiros.
Zemi neisreikstiniy Ziniy bloko jverdiai rodo, kad vadovybei reikty priimti
sprendimus susijusius su darbuotojy skatinimu, taip keliant motyvacija ir nora
siekti auksty rezultaty, burti kolektyva bendroms veikloms, kuriant betarpiska
darbuotojy bendravima, akcentuoti tiksly siekimo svarba ir iniciatyvos vertes.
Esant vidutiniskiems abiejy Ziniy bloky jveréiams vadovybé gali iSlaikyti status
quo, bet turéty nuolat stebéti situacijg organizacijoje, pvz., apklausiant
darbuotojus.

Iverciy intervalo zingsnis apskaic¢iuojamas kaip maksimalios ir minimalios
jveréiy reik§miy skirtumas dalijamas i§ intervaly skaiciaus, t. y. apskai¢iuojama
pagal formule:

— Xmax~*min
h = Tmatmin, (4.2)

¢ia h — jverciy intervalo zingsnis, xm. — didZiausias veiksniy jvertis, X —
maziausias veiksniy jvertis, k£ — intervaly skaicius.
Intervaly taskai #,, n = 1, 2, 3, ...k nustatomi taip:

11 = Xmin,
L=t + h,
ts=0+h

b = tier + h <= Xmax.
Taigi, # = 0,04405, o apskaiiuoti intervalai bei jy lingvistinés reikSmés pateiktos
4.16 lenteléje.

Tirtose organizacijose ireikstiniy Ziniy bloko jveréiai tik ,,Flowerbox* yra
pakankamai auksti, todél galima teigti, kad darbuotojai turi pakankama
iSsilavinimo lygij, didele profesing patirtj, darbe naudoja technologijas, nuolatos
tobulina kvalifikacijg, yra patenkinti darbo uzmokesc¢iu. Organizacijy — VI ,,X
misky urédija“, ,,Geelong Garage Doors, UAB ,Skrema“ ir ,Kiverco®—
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iSreikstiniy ziniy bloko jverciai yra vidutiniai, tod¢l vadovybei vertéty nuolat

stebéti situacija.

4.16 lenteleé. Iverciai ir jy reikSmés (sudaryta autorés)

Table 4.16. Estimates and their meanings (compiled by the author)

Skaitiniai jverciy ) . .
dydziai/Intervalas [0,12719; 0,17124) | [0,17124;0,21529) | [0,21529;0,25934]
Lingyvistiniai Zemi Vidutiniai Aukgti
jver¢iy dydziai
Organizacijy - VI ,,X misky ,»Flowerbox*
iSreikStiniy Ziniy urédija‘
veiksniy jverciai ,»Geelong Garage
patenkantys i Doors*
intervala UAB ,,Skrema“

., Kiverco*
Organizacijy VI ,,X misky - UAB ,,Skrema“
neisreikstiniy urédija‘ ,»Geelong Garage
ziniy veiksniy ,Kiverco* Doors*
jverciai ,,Flowerbox
patenkantys j
intervala

Neisreikstiniy Ziniy bloko jvertis VI ,,X misky urédija®, ,,Kiverco® yra Zemas,
ir tai signalizuoja apie ziniy perdavimo, darbuotojy bendradarbiavimo,
motyvavimo, savarankiSkumo problemas, todél vadovybei reikéty atkreipti
démes;j | neisreikstiniy ziniy bloko veiksniy stiprinima, t. y. tikslinga motyvuoti
darbuotojus, skatinti bendradarbiauti siekiant jvairiapusés naudos. Siy
organizacijy vadovybei vertéty skirti démesj komandos formavimo ir lyderystés
aspektams, siekiant didesnio darbuotojy potencialo panaudojimo.

Vienoje organizacijose — ,,Flowerbox* — isreikstiniy ir neisreikstiniy ziniy
bloky jverciy skirtumas maziausias, o jverciai priskirtini prie auksty. Tai rodo jog
Siems ziniy blokams skiriamas vienodas démesys, t. y. darbuotojai turi tinkama
iSsilavinima, darbe daznai naudoja technologijas, turi pakankama profesing patirtj
ir gauna pakankamg darbo uzmokestj, nuolatos tobulina kvalifikacija, siekia
organizacijos tiksly, yra savarankiski ir prisiima atsakomybe uz savo sprendimus,
turi pakankamg motyvacija dirbti, todél veiklos keitimo sprendimai nebutini.
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4.3. Organizacijos darbuotojy ziniy sinergijos
vertinimo rezultaty interpretacija ir priemoniy
rinkinys

Pritaikius sukurta metodologija ir jvykdzius eksperimenta organizacijose
apskaiciuoti galutiniai organizacijy darbuotojy ziniy sinergijos pagal 2.5 formule
jverCiai (4.17 lentelé).

4.17 lentelé. Galutinio jvercio pasiskirstymas organizacijose (sudaryta autorés)
Table 4.17. Distribution of final estimate in organisations (compiled by the author)

Iverciai | Darbuotojy Rysiy tarp Apibendrinantis
Ziniy jverciai, 7 | darbuotojy jvertis, Sz

Organizacijos iverCiai, R

VI ,,X misky urédija“ 343,17 341 100,64
UAB ,,Skrema“ 65,61 64 102,52
,,Geelong Garage Doors* 108,94 99 110,04
,Kiverco® 416,07 583 71,37
,,Flowerbox* 45,34 36 125,94

Pagal kiekvienos organizacijos ziniy sinergijos jverciy lygj, nustatytas
organizacijos darbuotojy Ziniy sinergijos lygio stiprumas ir organizacijos
darbuotojy ziniy sinergijos apibendrinancio jveréio pasiskirstymas, rodantis
organizacijos darbuotojy ziniy sinergijos stiprumg tirtose organizacijose
(4.4 pav.).

A
UAB ,,Skrema‘
"""" VI ..X misky
uredija“

Darbuotojy dalijimasis Ziniomis

,»Geelong Garage
Doors*

Rysiy stiprumas

v

4.4 pav. Organizacijos Ziniy sinergijos galutinio jverc¢io pasiskirstymas
(sudaryta autorés)
Fig. 4.4. Distribution of final estimate of organisation knowledge synergy
(compiled by the author)
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Apibendrinant gautus rezultatus galima teigti, jog dalijantis Ziniomis Ziniy
sinergija yra stipresné mazoje grupéje (4.5 pav.). Vis délto tokioje grupéje laikui
bégant gali pritrikti nuomoniy ir idéjy, todél butinas nuolatinis kvalifikacijos
kélimas ir naujy ziniy gavimas bei nuolatiné organizacijos aplinkos (ypaé
technologinés, socialings, taip pat konkurencinés ir kt.) kitimo stebésena.
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4.5 pav. Darbuotojy ziniy ir ziniy sinergijos palyginimas
Fig. 4.5. Comparison of employee knowledge and knowledge synergy

Vykdant apklausa nustatyti ir respondenty lukesciai. Atsakydami j klausima
,Ko tikimasi i§ vadovo ir kolegy, siekiant pagerinti bendradarbiavimg ir Ziniy
dalijimasi?, darbuotojai nurodé, kad labiausiai tikisi i§ vadovy tolerancijos
(16 %), supratimo (15 %) ir geranoriSkumo (17 %), tuo tarpu vadovai i§
darbuotojy tikisi motyvacijos (15 %), iniciatyvos (12 %), atvirumo naujovéms
(10 %), drasos veikti (8 %) (4.6 pav.).

Apibendrinant tyrimo rezultatus galima teigti, kad tiek darbuotojai, tiek
vadovai turéty siekti artimesnio ir nuoSirdesnio tarpusavio dialogo, o norint
didesnio sinergijos efekto biaitinas permanentinis ir betarpiskas dalijimasis
Ziniomis ir naujy Ziniy karimas. Organizacijos vadovybei tikslinga perziaréti
veiklos strategija, identifikuoti silpnybes ir stiprybes, sekti dinamiska ir jvairialypj
rinkos kitima, nuolat vertinti darbuotojy Zinias, suteikti galimybe jgyti naujy
Ziniy.
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4.6 pav. Vadovy ir darbuotojy ltikes¢iy pasiskirstymas (sudaryta autorés)
Fig. 4.6. Distribution of expectations of managers and employees
(compiled by the author)

Atlikus iSsamius ziniy sinergijos tyrimus ir apzvelgus eksperimentinius
tyrimy rezultatus tikslinga taikyti sitilomas Ziniy sinergijos stiprinimo priemones
(4.18 lentelé).

4.18 lentelé. Ziniy sinergijos stiprinimo priemonés (sudaryta autorés)
Table 4.18. Means of building knowledge synergy (compiled by the author)

Ziniy ciklo etapai | Priemoné Priemonés pagrindimas

Ziniy Nauji ziniy Neisreikstos zinios bus tiksliau

identifikavimas valdymo/vertinimo/ | identifikuojamos ir pateikiamos
strategijy modeliai | suprantama forma

Ziniy Inovacijos Atkreipiamas démesys i idéjas, kurios

kitirimas atrodo kaip netinkamos

Mokymasis dirbant | I3reiktinés, o ypatingai neisreikstinés
zinios perduodamos vieno darbuotojo

kitam
Ziniy Netradiciniai I$saugotos Zinios tampa prieinamos
saugojimas mokymosi metodai | visiems
Ziniy Atviras Zinios patikrinamos — klaidingos

skleidimas bendradarbiavimas | atmetamos, teisingos naudojamos
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Nauji ziniy valdymo/vertinimo/strategijy modeliai sudarys salygas grei¢iau
identifikuoti darbuotojo zinias, o tai skatins naujy ziniy kiirima. ISsaugotos Zinios
bus prieinamos visiems organizacijos darbuotojams, todél mazés klaidy tikimybé.
Organizacijos darbuotojai aktyviai ir besalygiskai dalinsis ziniomis, kurdami
savita organizacijos aplinka, kultiira, sudarydami salygas atsirasti ziniy sinergijai.

4.4. Ketvirtojo skyriaus iSvados

1. Siekiant atlikti organizacijos darbuotojy ziniy vertinimg, taikant
daugiakriterinio vertinimo metodus, sudarytas algoritmas i§ keturiy etapy
Pirmasis etapas skirtas pasiruoS§imui, t.y. susipazinimas su vadovybe,
organizacijos struktiira, ziniy tyrimo svarbos ir numatomy rezultaty poreikio
aptarimas. Antrasis etapas skirtas konsultavimui, t. y. pokalbiui su eksperty grupe
ir darbuotojais. Kitu — tre¢iuoju — etapu vykdomos eksperty bei darbuotojy
apklausos ir duomeny rinkimas i§ organizacijos informacinés sistemos (IS) bei
skai¢iuojamas duomeny matricy ir eksperty nuomoniy suderinamumas. Jeigu
eksperty nuomonés nesuderintos, griztama ] antrajj etapa, jeigu nuomonés
suderintos — vykdomas rezultaty interpretavimas. Ketvirtuoju etapu duomenys
apdorojami ir organizacija supazindinama su vertinimo rezultatais, remiantis
kuriais vadovybé gali priimti darbuotojy veiklos efektyvinimo sprendimus:
koreguoti ar keisti tikslus, nustatyti naujus uzdavinius susijusius su darbuotojy
kvalifikacijos gerinimu, karjeros keitimu bei pacios organizacijos stiprybiy
uztvirtinimu ir silpnybiy eliminavimu.

2. Organizacijos darbuotojy zinioms, suklasifikuotoms | isreikstiniy ir
neisreikstiniy ziniy blokus, $iy bloky veiksniy bei jy dedamyjy vertinimui ir
sujungimui j vieng apibendrintgjj jvertj parengta metodika. Jos taikymas leidzia
kompleksiskai jvertinti ir kiekybiskai iSmatuoti organizacijos darbuotojy Zinias.
Veiksniy reikSmingumams nustatyti sitilomi taikyti SAW, AHP daugiakriteriniai
vertinimo metodai sudaro salygas jvairiais pjlviais palyginti, analizuoti
organizacijos darbuotojy zinias. SAW metodo taikymas sudaro salygas sujungti
organizacijos darbuotojy ziniy veiksnius j vieng apibendrintajj jvertj, o AHP
metodo taikymas papildo SAW metoda — darbuotojo ziniy veiksniai
struktiiruojami ir jvertinami poriniu bidu. Siy metody taikymas leidZia nustatyti
organizacijai savo darbuotojy stiprybes ir silpnybes, o apibendrintas jvertis leidzia
atlikti lyginamajg jvairiy organizacijy analize.

3. Atlikus darbuotojy Ziniy bloky ekspertinj vertinima isreikstiniy ziniy blokui
suteiktas 0,41 jvertis, o neisreikstiniy ziniy blokui — 0,59. Tai rodo, jog ekspertai
teikia pirmuma darbo kultirai, darbuotojy motyvacijai bei tiksly siekimui,
savarankiSkumui dirbti. Darbuotojo darbui atlikti ypatingai svarbiis yra profesinés
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patirties, motyvacijos ir savarankiSkumo darbe veiksniai. DidZiausia
reik§minguma jgijo iSreikstiniy Ziniy bloko ,,Profesinés patirties” veiksnys (0,28),
o neisreikstiniy ziniy bloko — ,,Motyvacija dirbti* (0,22).

4. Atlikto eksperimento metu apskaiciuoti organizacijy Ziniy bloky jverciai
suskirstyti j tris grupes: auksti, vidutiniai ir Zemi. Auksti atitinkamo ziniy bloko
jveréiai rodo, kad organizacijoje vykstanciy Ziniy procesy keitimas nebiitinas.
Esant vidutiniskiems ziniy bloky jveréiams vadovybé turéty nuolat stebéti
situacija organizacijoje. Zemi Ziniy bloky jver¢iai rodo, kad vadovybei reikty
priimti sprendimus veiksniy rezultaty gerinimui.

5. Atlikus organizacijos ziniy sinergijos galutinio jvercio pasiskirstymo
analize galima teigti, kad mazose organizacijose tiek rySiai tarp darbuotojy, tiek
Ziniy sinergija yra stipriis. Vis délto tokioje grupéje laikui bégant gali pritrakti
nuomoniy ir idéjy, todél butinas nuolatinis kvalifikacijos kélimas ir naujy Ziniy
gavimas bei nuolatinis rinkos, technologijy kitimo sekimas.



Bendrosios iSvados

1. Ziniy srities tyrimams taikomi jvairiis terminai, kurie yra labiau epizodiniai,
todél atlikus jvairiy mokslininky Ziniy sampratos analize, nustatyti ziniy tipai ir
iSgryninta nauja ziniy apibréZztis — tai asmens pazinimo proceso israiska,
formuojama asmeniniy charakteristiky ir jj supancios aplinkos bei sudaranti
prielaidas asmeniui veikti. [Sgrynintas Ziniy sinergijos apibrézimas: tai iSreikstiniy
ir neisreikstiniy ziniy saveikos procesy, daranciy jtaka asmens ar organizacijos
veiklai ir kurianciy naujas zinias, rezultatas. Sitlomi ziniy ir Ziniy sinergijos
apibrézimai ne tik atskleidzia sasajas tarp ziniy ir Ziniy sinergijos, bet ir sudaro
prielaidas nustatyti ziniy sinergijos dedamasias ir plétoti ziniy sinergijos
vertinimo tyrimus.

2. Darbuotojui esant aktyviam bei perduodant Zinias kitiems, pastarosios
tampa visiems Zzinomos, praranda savo vert¢ bei unikaluma, o keiiantis
technologijoms — sensta. Visuose keturiuose — identifikavimo, kiirimo, saugojimo,
skleidimo — ziniy valdymo etapuose nustatyta ziniy nutekéjimo, nuvertéjimo,
priklausomybés, pasitikéjimo Ziniomis probleminés sritys. Organizacijai,
siekianéiai sujungti darbuotojy zinias ir naudoti jas veiklai vykdyti, vertei kurti
bei veiksmingai iSnaudoti ziniy sinergija butina atkreipti démesj ir sistemiskai
nagrinéti ziniy problemines sritis visuose ziniy valdymo etapuose.

3. Atlikta ziniy sinergijos vertinimo metodinés bazés analizé leido konstatuoti
Ziniy sinergijos vertinimo tyrimy nepakankamg isbaigtuma ir kartu iSgryninti
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esminius organizacijos darbuotojy ziniy sinergijos vertinimo komponentus —
darbuotojo Zinias ir rysius tarp darbuotojy. Siy komponenty pagrindu pasiiilyta
ziniy sinergijos vertinimo schema ir vertinimo metodika, sudaro prielaidas
racionaliai ir objektyviai jvertinti ziniy sinergija. Atlikta ziniy sinergijos
komponenty vertinimo metodinés bazés analizé sudaré prielaidas pateikti tokius
sitilymus:

3.1. Darbuotojy ziniy vertinima tikslinga vykdyti grupuojant veiksnius |
iSreikstiniy ir neisreikstiniy ziniy blokus, o tai sudaro sglygas kompleksiskai bei
objektyviai jvertinti darbuotojo Zinias.

3.2. Siekiant racionaliai jvertinti rySius tarp darbuotojy bitina: i$skirti rySiy
tipus; atsizvelgiant j darbuotojy rySiy tipa, taikyti efektyviy rysiy skaic¢iavimo
metoda, t. y. asmens ir grupés rySiams apskaiciuoti taikyti organizacijos struktiiry
analize grjsta metoda, o pavieniy darbuotojy rySiams apskaiciuoti — vadybos
teorijos normomis grista metoda.

4. Organizacijos darbuotojy zinioms, suskirstytoms j du blokus: iSreikstiniy ir
neisreikstiniy, $iy bloky veiksniy bei jy dedamyjy vertinimui ir sujungimui j
bendra jvert] parengta metodika leidzia kompleksiskai jvertinti ir kiekybiskai
iSmatuoti organizacijos darbuotojy zinias. Darbuotojy Ziniy vertinimui taikomas
daugiakriteriniy vertinimo metody — SAW, AHP — rinkinys, sudaro salygas
jvairiais pjuviais palyginti, analizuoti organizacijos darbuotojy Zinias: SAW
metodo taikymas sudaro sglygas apjungti organizacijos darbuotojy Ziniy veiksnius
] viena apibendrintajj jvertj; AHP metodo taikymas papildo SAW metodg —
darbuotojo Ziniy veiksniai struktiruojami ir jvertinami poriniu biidu. Darbuotojy
ziniy vertinimas leidZia nustatyti organizacijai darbuotojy stiprybes ir silpnybes,
o galimybé apskaiCiuoti apibendrinta jvertj sudaro salygas dinaminei analizei
stebint organizacijos pokycius bei lyginamajai analizei su kitomis
organizacijomis.

5. Atliktas eksperimentas patvirtino, kad parengta standartizuota
organizacijos darbuotojy zinioms vertinti metodika yra pritaikoma jvairioms
organizacijoms. Auksti iSreikstiniy ziniy bloko jverciai rodo, kad darbuotojai turi
pakankamg iSsilavinima, atlikdami darba naudoja technologijas, turi sukaupe
didele profesing patirtj, daznai tobulina kvalifikacijg jvairiuose kursuose ir
seminaruose, o atlyginimas patekina darbo likes&ius. Zemi $io bloko jveréiai
rodo, kad vadovybei reikty priimti sprendimus veiksniy rezultaty gerinimui, t. y.
perziuréti visy darbuotojy iSsilavinimo lygmen; ir suteikti galimybe studijuoti,
paraginti naudotis technologijomis ir ieskoti sprendimy darbuotojy kvalifikacijai
tobulinti. Auksti neisreikstiniy ziniy bloko jveréiai rodo didele motyvacija dirbti,
savarankiSkuma darbe, darbuotojy iniciatyva siekiant organizacijos tiksly bei
stipry norg juos jgyvendinant, auksty rezultaty siekima prisiimant atsakomybe uz
savo atliktas uzduotis, sugebéjima dirbti sudétinga darba laikantis darbo kultiiros.
Zemi neidreikstiniy Ziniy bloko jveriai rodo, kad vadovybei reikéty priimti
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sprendimus, susijusius su darbuotojy skatinimu, taip keliant darbuotojy
motyvacijg ir norg siekti auksty rezultaty. Taip pat vadovybé turéty burti
kolektyva bendroms veikloms, kuriant betarpiska darbuotojy bendravima, turéty
akcentuoti tiksly siekimo svarbg ir iniciatyvos verte. Esant vidutiniSkiems abiejy
ziniy bloky jveréiams vadovybé gali islaikyti status quo, bet kartu ji turéty nuolat
stebéti situacija organizacijoje, pvz., apklausiant darbuotojus.
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Summary in English

Introduction

Problem formulation

As information society is transforming to knowledge society, the priorities and needs of
users determining the changes in organisation activities are also changing. Not only data
and information but also knowledge and its effective management are becoming valuable
resources. Various researchers define knowledge in different ways; their works include
such terms as “competence,” “skills,” “talent,” and “intellect” as well as offer the usage
of the concept of broader meaning — “knowledge potential” — that includes both explicit
(education, culture) and tacit (skills, abilities, experience) knowledge suitable for the
analysis and evaluation of synergy processes. Such confusion in terminology has
aggravated greatly the studies of the field of knowledge. The ever-increasing importance
of knowledge, the emerging knowledge synergy, the diversity of knowledge terminology
(contradictions) as well as the lack of the method of knowledge synergy evaluation have
served as the impetus for exhaustive studies in this sphere.

Following the analysis of literature, it is possible to state that the evaluation of
knowledge synergy is scarce in scientific works; often knowledge is evaluated as part of
intellectual and human capital (Kapyla er al. 2012, Salonius, Lonnqvist 2012). All
knowledge models are orientated towards corporate assessment, accounting, and
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management; therefore, the existing evaluation methods do not allow for thorough
knowledge synergy evaluation.

Although both knowledge and knowledge synergy that occurs when employees
communicate and share knowledge are becoming a more and more significant resource in
contemporary organisations, there have been no instruments developed as to how to
evaluate knowledge synergy in order to manage it and use it effectively to improve
organisation activities.

Relevance of the thesis

In this complicated, multifunctional and constantly changing world, a society has to be
able to change quickly and be ready for future challenges. In order to achieve this, a
systematic approach to knowledge and its interaction processes related to the occurrence
of synergy has to be employed. All organisations are forced to look for new ways of
business development and all of such ways are, in most cases, linked with the ability of an
organisation to create and manage knowledge.

Globalisation and technological processes, the progress of information technologies
lead to the formation and growth of knowledge economy as well as determine the ability
of a society to create, use and constantly renew knowledge; they create new media for the
dissemination of such knowledge and offer the possibilities for the formation of
knowledge synergy. The existing complex processes of society development and rapidly
changing business conditions make organisations more and more orientated towards the
processes of innovative knowledge and sustainability through various networking forms
that help integrate knowledge and solve competitiveness, strategy development and
implementation, coherence and communication problems. Systematic and purposeful use
of knowledge, immediate knowledge sharing, during which knowledge synergy occurs,
improve the activities of an organisation and enable the organisation to stand out from
other organisations, i. e. competitive edge is created, whereas the knowledge, ideas and
skills of the workforce become the driving force of such an organisation.

Research object
The research object is the evaluation of organisation employee knowledge synergy.
The aim of the thesis

The aim of the thesis — to develop a set of methods to evaluate knowledge synergy, the
application of which would enable quantitative evaluation of organisation employee
knowledge synergy and its components, and would prepare the ground for reasonable
suggestions concerning the improvement of employee knowledge as well as the
management of employee relations.
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Tasks of the thesis

The following tasks were set to achieve the objective of the thesis:

1. To analyse and evaluate critically the concepts of knowledge, knowledge
synergy; to revise the definitions of knowledge and knowledge synergy and to
present the problem areas of knowledge management.

2. Having analysed the content of knowledge synergy, to crystallise knowledge
synergy components and to present suggestions as to how to evaluate such
components;

3.  To develop the set of organisation employee knowledge synergy evaluation
methods that would integrate the evaluated knowledge synergy components and
would lead to objective evaluation of organisation employee knowledge synergy;

4. To prepare the methodology for organisation employee knowledge synergy
evaluation that could be applied flexibly in various organisations and to check
empirically the applicability of the set of knowledge synergy evaluation methods.

Research methodology

In the thesis, the analysis of scientific literature was carried out with the help of a
descriptive method. The methods of logical analysis and synthesis were applied to analyse
the literary sources, methodologies, approaches and results. The definitions of the
concepts of knowledge and knowledge synergy were revised by means of critical analysis.
A systematic analysis method for research enabled the crystallisation of knowledge
synergy components, factors and their constituents, for the mathematical expression of
which the graph theory, combinatorics and the Laws of Boolean Algebra were employed.
Data normalization methods were applied for the integration of knowledge synergy
components. When dealing with the organisation employee knowledge synergy evaluation
problems expert evaluation methods were engaged, whereas a mixed method of pairwise
comparison and questionnaire survey was used to eliminate subjectivity.

Mathematical modelling and testing methods, expert evaluation methods and multiple-
criteria evaluation methods were employed to check the flexibility and reliability of the
application of the developed set of methods.

Novelty of the thesis

1. Having analysed the content of knowledge and knowledge synergy, the modern
definition of knowledge enabling the analysis of knowledge synergy was
theoretically revised and developed further highlighting the processes of
knowledge formation.

2. Following the crystallisation of knowledge synergy composition and
systematisation of knowledge synergy evaluation methods, the evaluation
methods of organisation employee knowledge synergy components (employee
knowledge and employee relations) were justified.
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The developed set of organisation employee knowledge synergy evaluation
methods enables methodical and comprehensive integration of organisation
employee knowledge synergy components into the final estimate.

The prepared organisation employee knowledge synergy evaluation methods are
applied flexibly in various organisations, whereas an experiment carried out in 3
countries supplements the management literature with empirical insights as to the
management possibilities of employee knowledge and employee relations as well
as the impact on organisation knowledge synergy.

Practical value of research results

The prepared organisation employee knowledge synergy evaluation methods
enable objective evaluation of organisation knowledge synergy and its
components; the experimental research conducted in various organisations has
proved flexible applicability of this methodology.

Having evaluated a component of organisation employee knowledge synergy, i.
e. employee relations, and having taken into consideration the evaluation results,
the relations among employees and knowledge sharing processes can be
improved, knowledge sharing and cooperation incentives can be changed or new
ones can be integrated.

Having evaluated a component of organisation employee knowledge synergy, i.
e. employee knowledge, the strong and weak sides of knowledge management
can be identified, which enables the management of an organisation to make
justified decisions concerning the management of their employee knowledge and
to provide for measures to improve business activities.

Defended statements

When organisation employees share knowledge, knowledge synergy occurs,
which enables the improvement of the activities of an organisation and which can
be evaluated with the help of the set of quantitative methods.

The proposed set of knowledge synergy evaluation methods based on the
quantitative estimate of employee knowledge and employee relations enables
comprehensive organisation employee knowledge synergy evaluation, whereas
the methods of knowledge synergy evaluation can be applied flexibly in various
organisations.

Following knowledge synergy evaluation, organisations have the possibility to
correct, change or integrate new knowledge sharing and cooperation incentives;
to achieve better performance results; and to increase their potential.

Approval of the research findings

Nine scientific articles have been published on the thesis topic: two — in international
scientific journal (Skackauskiené, Kazlauskiené, Katinieneé 2017; Skackauskiene,
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Hrusecka, Katiniené, Cepel 2018) and four — in the material of international conferences
(Katiniené 2017; Katiniené, Stravinskiené 2016; Katiniené 2016b; Katiniené, Ozeliené
2015). Reports on the studied subjects have been given in seven scientific conferences:
1. International Scientific Conference High technologies. Business. Society. (HTBS
2017), 2017 Borovets, Bulgaria.
2. Republic Scientific — Practice Conference Impact of applied research on the
quality of contemporary studies, 2017 Vilnius.
3. International Scientific Conference Role of Higher Education Institutions in
Society: Challenges, Tendencies and Perspectives, 2016 Alytus.
4. International Business Conference Searching for Innovative and Creative
Business Solutions, 2016, Vilnius.
5. Conference of Young Scientists Science —Future of Lithuanian, 2015 —2016,
Vilnius.
6. International Scientific — Practice Conference Economic Development:
Processes and Tendencies, 2015, Vilnius.

The structure of the thesis

The dissertation consists of the introduction, four chapters, general conclusions, the list
of references, the list of the author’s publications, and ten annexes. The thesis consists of
117 pages, without the bibliography and the annexes. There are 34 figures and 44 tables.

1. Significance of knowledge in modern society and its
management issues

The activities of post-modern organisations are based on knowledge and the success of
their management depends on how reasonably their resources — in particular the
knowledge on future technologies as well as on the changes in consumer needs, nature,
environment and, ultimately, human mentality and cultural processes — are exploited.

Modern understanding of knowledge is associated with the names of such scientists
as P. Drucker and F. Peter (1969), D.Bell (1973), A. Toffler (1980), I. Nonaka,
H. Takeuchi (1995) and etc. The content of knowledge is broad — it is employed in
household use, for learning as well as for the development of professional activities.
Knowledge includes various spheres of science, art, culture, technologies, etc.; therefore,
the definitions of the concept of knowledge are diverse and are interpreted and understood
in different ways. A lot of researchers claim that the basis of knowledge consists of data
and information as the knowledge used by an individual needs the data that turns into
information and generates a greater value in problem solving as well as shaping, assessing,
making and implementing decisions (Raudelitiniené, Racinskaja 2014). In other words,
the term knowledge is closely related both with data and information (see Fig. S1.1).

To summarize the works by various scientists it can be stated that knowledge is the
expression of the process of a person’s cognition, shaped by personal characteristics and
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the surroundings and enabling the person to act. While researching knowledge synergy it
is purposeful to use the presented definition of knowledge thus avoiding the confusion of
both terminology and knowledge content.

New
knowledge

Knowledge building

Explicit Tacit

Interpretation,
Data Data systematisation,
collection processing evaluation

Data Information

t t

Fig. S1.1. Knowledge formation processes (compiled by the author)

\ 4
A 4

Knowledge

Knowledge synergy can be achieved in the main activities of an organisation, in raising
capital, management, marketing, scientific research, transport and logistics, tax optimisation
and etc. To summarize the analysis of the definitions of knowledge and synergy it can be
stated that knowledge synergy (KS) is the interaction result of explicit and tacit knowledge
that has an impact on the activities of an individual or a company and creates new
knowledge.

2. Methodological base for knowledge synergy evaluation

Synergy processes have been widely analysed in technical sciences, e.g. to describe heat
transfer characteristics or to validate laser operation, whereas this phenomenon has not
been sufficiently researched on an organisation level (Bivainis, Morkvénas 2008). A lot
of researchers (Wei-Ping Wu, Choi 2004, Khan 2010, Ketchen, Hult 2011, Fombelle et al.
2011, Cho et al. 2013, Harrigan et al. 2017) speak of the benefit of synergy and yet only
very few resolve to model and calculate it.

I. Steiner (1972) included synergy as one of the components into the calculation of
actual productivity formula (Table S2). R. Smith, A. Farquhar (2000) provided the formula
for network power applicable for the calculation of knowledge dissemination processes
within a network. D. Belohlavek (2007) described the essential characteristics of index
components; however, he failed to provide a more thorough analysis as to the evaluation
of the singled out components. According to K. Eikenberry (2007), synergy brings
benefits that change according to the exponential law. Nevertheless, the application of the
latter formula is quite problematic when the difference between the members of an
organisation on friendly terms and those on bad terms is big. R. Morkvénas (2010)
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suggested using the following three components for the calculation of synergy: knowledge
multiplier, rate of effective communication and average knowledge potential of employees
per communication. A more detailed analysis of the components raised certain questions
concerning the logical sequence and purpose of the application of these formulas, which
only makes calculations more difficult (Table S2.1).

Table S2.1. Synergy evaluation examples (compiled by the author)

Author, year Formula Description
1. Steiner N=G+S-T Synergy is considered as
(1972) Where N is actual productivity; G- one of the comp gnents of
. L ) actual productivity.

potential productivity; S — synergy;

T — faulty group processes.
R. Smith, G =75 The network power formula
A. Farquhar . r . is more suitable for the
(2000) Where G is power; Z —knowledge; calculations of knowledge

§ — dissemination.

dissemination processes in a
network.

D. Belohlavek
(2007)

S=G-D-V

Where S is synergy; G — individual
abilities; D — team work; V — added
value of work.

Organisational synergy
index consists of the
multiplication of three
components.

K. Eikenberry
(2007)

IS =F (f -b)
Where, I is personal synergy; E —
person’s energy; f — number of team

members on good terms; b — number
of team members on bad terms.

The formula based on the
law of exponential growth is
used to calculate personal

synergy.

R. Morkvénas
(2010)

Py =my 1, py

Where, Py is the synergy of
organisation’s knowledge potential;
m; — knowledge multiplier; 7,— rate
of effective communication; p,—
average knowledge potential of
employees per communication.

The multiplication of three
components is used to
calculate organisational
knowledge potential

synergy.

M. A. Q. Curley (1998) analysed synergy as one of the most effective resources

and presented the synergy model where he singled out the following three levels (based
on the expenses): of patients, personnel and an organisation. A. Damodaran (2005) also
described a synergy value model. This model was intended for the research of the value
of two merged organisations as well as synergies of various types. Similar research was
also carried out by K. R. Harrigan ef al. (2017). The scientists analysed the impact of
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innovation synergy on the performance of an organisation following the acquisition of
technologies. R. Morkvénas (2010) provided the evaluation scheme of organisation
knowledge potential synergy, by means of which the quantity of knowledge spread among
employees and knowledge multiplier could be calculated. Synergy place and types were
also indicated in the IT portfolio selection model offered by W. Cho et al. (2013).
However, this model is intended for investment and can be applied for the analysis of
possibilities of knowledge investment in an organisation. V. Shatrevich et al. (2015)
presented the dynamic intellectual capital model constructed on the basis of the business
management model by A. Osterwalder (2004). The dynamic intellectual capital model
mentions relational capital; however, it does not reflect knowledge synergy. While
analysing the interaction between information systems and quantity management models
as well as describing the map of further research, J. Barata, P. R. Cunha (2015) mention
the synergy of two types — design time synergy and run time synergy — and indicate their
place on the map. Unfortunately, the authors have not presented any more thorough
analyses of synergy.

With reference to the presented definition of knowledge synergy, the main
components can be singled out, i. e. employee explicit knowledge, employee tacit
knowledge, and interrelations (see Fig. S2.1).

[ Knowledge synergy l
i

Relations among Employee knowledge
employees .

r T . T 1 —
One-way Two-way Two-way O“fgﬁv > Explicit Tacit
communi- communi- communi- co%nmlfni- knovlzlled € knowledge

cation cation cation cation g g

Fig. S2.1. Fundamental scheme of knowledge synergy content (compiled by the author)

By maintaining one-way communication employees share both explicit and tacit
knowledge. Also, the same types of knowledge are shared in cases of other types of
communication. The types of communication can be expressed through the following set
of components: X={X1, X2, X3, X4}, whereas employee knowledge can be expressed in
this way: Y={y1, y2}. The set of components of knowledge synergy factors would be the
following: {x1y1, X2y1, X3y1, X4y1, X1Y2, X2¥2, X3y2, X4y2}. The grouping of the set of
synergy components and the performance of arithmetic operations would result in the
following:

X+Y=xiyi txoy1 +xsy1 + xay1 + xiy2 t Xoyo + xsy2 + xuy2 =y1 (xi + xo +
x3tx)ty: (it xet x5+ x4) = (y1 Hy2) (Xi+ Xo+ X3+ Xa). (S2.1)

Having crystallised the components of knowledge synergy and the sets of factors as
well as having analysed the methodological basis for the evaluation of knowledge synergy,
it can be suggested to apply the following formula for the calculation of knowledge

synergy:
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S2=R-Z

(S2.2)

Where S: is knowledge synergy; R — relations among employees; Z — employee

knowledge.

With reference to the types of communication as well as the calculation methods of
effective communication, a corresponding formula should be applied for a different kind
of knowledge synergy (Table S2.2).

Table S2.2. Formulas according to the types of synergy and communication (compiled by the

author)
Positive simple synergy
Communi- One-way communication (one with Two-way communication (one with
cation type | one), ., one), r1e1
Formula n 2n
Positive complex synergy
Communi- One-way group One-way group Two-way group Two-way group
cation type | communication communication communication communication
(one with many, (many with (one with many, (many with
many with one), | many), 7., many with one), | many), 7,
T Moox
Formula n(n+1) 2" —1) nn+1) 202" —-1)
2

Where: r are relations, n — number of group members.

The final number of relations is calculated according to the following formula S2.3:

R — dmax
Yi=1Ti

(S2.3)

Where: R is the final number of relations, » — relations, i — the number of relation
types, dmax— the number of organisation employess.

The formula offered for the calculation of the final number of relations enables the
elimination of the number of employee relations of large organisations as there is a vast
number of relations among employees in a large organisation. Researchers of relations
among employees A. Grai¢itnas (1937), L. Urwick (1943), H. A. Simon (1947),
M. Newman et al. (2006), M. Bianchi (2010) indicated that the number of relations that
an employee can establish effectively is limited because if many relations are established,
a number of them become ineffective.

3. Knowledge synergy evaluation methods

The organisation knowledge synergy evaluation model was developed according to the
principles based on the theory of multi-criteria decision analysis (Belton, Stewart 2002).
Therefore, having generalised the synergy models and evaluations proposed by various
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authors, the model comprised of two components, i. e. employee knowledge and relations
among employees (see Fig. S3.1), was constructed.

~ .
~ N

/ Relations h \\ 4 Organisation

/ Employee \ / employee “
‘ # b m —— |
\_knowledge among je—— | | le)l . )

employees /

AN synergy e

Fig. S3.1. Organisation employee knowledge synergy model (compiled by the author)

In order to evaluate employee knowledge, it is best to divide the factors into two
blocks, i. e. explicit and tacit knowledge, and to render significance to these two
knowledge blocks, i. e. coefficient of significance of explicit knowledge (a) and of tacit
knowledge (B). Then, employee knowledge can be calculated according to the following
formula S3.1:

Z=aY -1Vl + BYn=1VN,. (S3.1)

Where Z is employee knowledge, V'7,~ factors of employee explicit knowledge, VN, —
factors of employee tacit knowledge, » — number of employees.

The set of the main factors that shape employee knowledge was compiled on the basis
of the research conducted by Skackauskiené et al. (2017), i. e. the factors were identified
and grouped into two knowledge blocks (explicit and tacit) according to their type and
nature of evaluation (quantitative or qualitative) (Table S3.1).

Table S3.1. Factors that have an impact on employee knowledge (compiled by the author)

Explicit knowledge (coefficient — o) Tacit knowledge (coefficient — )
o N
s 2 | 252 L | e
Z % | S| S | 8¢ ~| S |8 |
NS gz |E |23 1|2 |¢
A %] E = < =] 2 =] ERT® 5] ? Q =
= | » o 9 -~ E b=t 2 ZIRZ =] 5 = - <
s 8 o gL = B S B ‘o = .8 = B =] >
3 < = r S
=] o < 1) 5] G % O 0B 7 1 g
— = > O O = =3 Q 15 > es = « =
29| 2 > 2 S| &% ©° 2 PSR 3] = s S
2z 2 2E | 8| % - | & | 22 2| 8 |z g
L ol = = 2 o] @ g oS = 2 =2 8
e | ES|ES |2 25| 5 |Sol 28 |28 | 85| 2
£S5l a2 E& |lmloz|la |[O2/d882 |2l | S| <
Quantitative Qualitative

A visualised mathematical expression of organisation employees knowledge synergy
evaluation developed through the integration of knowledge synergy components into a
summarising estimate according to the formulas S1, S2 and S3 is depicted in Figure S3.2.
The formulas from Table S3 are applied to evaluate the relations among employees.

The calculations of knowledge synergy components enable not only a thorough
evaluation of employee knowledge and the relations among employees but also the
revelation of the content of organisation employee knowledge synergy. Taking into
consideration the results of knowledge synergy evaluation, it is possible to correct the
relations among employees, the processes of knowledge sharing as well as to change or
integrate new knowledge sharing and cooperation incentives.
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Fig. S3.2. Mathematical expression of knowledge synergy evaluation (compiled by the author)

4. Empirical research methodology of organisation employee
knowledge synergy evaluation methods

Organisation employee knowledge synergy evaluation consists of the evaluation of the
knowledge of employees in an organisation, the evaluation of relations, and the integration
of the results of such evaluations in order to determine the final estimate of knowledge
synergy.

A systematic approach was applied, i. e. components, factors and constituents were
identified, for organisation knowledge synergy evaluation. The analysis of the identified
components and knowledge synergy content helps determine the weaknesses and
strengths quicker and enables a thorough evaluation of the relations among employees and
cooperation, during which the generated knowledge synergy enables the formation of such
an organisation, where cooperation among employees and departments enables the
achievement of better results compared to the results achieved through individual work.

When evaluating the knowledge of organisation employees, firstly the knowledge
factor system is developed, i. e. the factors are selected according to their importance and
impact on knowledge. After that, with reference to I. Nonaka and H. Takeuchi (1995),
such factors are grouped to explicit and tacit knowledge blocks, whereas SAW and AHP
multi-criteria methods are applied to evaluate such factors. Communication is defined as
the sphere of immediate relations among people, i. e. a personal and social link with
colleagues that occurs through work and the striving for a common goal (Anzenbacher
1992). The types of relations among employees are identified with reference to the
definition of communication, whereas the relations are calculated with the help of the rules
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of combinatorics and the graph theory. The estimates of knowledge synergy components
are integrated into the final knowledge synergy estimate (Table S4.1).

Table S4.1. Organisation employee knowledge synergy evaluation methodology (compiled by the
author)

Steps Methodologies applied Methodology stages
Evaluation of employee | Methodology to evaluate | 1. Preparation for evaluation
knowledge in an | employee knowledge in an | 2. Consulting
organisation organisation 3. Evaluation
4. Summary of results
Evaluation of relation | Methodology to evaluate | 1. Identification of relation
types types of relations types in an organisation
2. Evaluation of relations
Integration of evaluated | Methodology to integrate | 1. Integration of employee
organisation employee | organisation  knowledge | estimates

knowledge synergy | synergy components 2. Integration of relational
components into a final estimates

organisation employee 3. Interpretation of
knowledge synergy integrated and final
estimate estimates

In order to perform the evaluation of employee knowledge in an organisation through
the application of multi-criteria evaluation methods, a four-stage algorithm was developed
(see Fig. S4.1). The first stage is for preparation, i. e. learning about the management and
organisational structure as well as discussing the importance of knowledge research and
the need for the expected results. At this stage, it is highly important to prepare the set
consisting of a group of experts selected according to certain criteria and factors. The
second stage is for consulting, i. e. interviews with the group of experts and employees.
At this stage, it is necessary to provide the definitions of the key concepts and to discuss
the peculiarities of ongoing research. During the third stage, the surveys of the experts and
employees are conducted and the data from the information system of an organisation (IS)
is collected. The compatibility of data matrices and expert opinions is calculated. If the
opinions are incompatible, the study returns to the second stage. If the opinions are
compatible, the study proceeds to the interpretation of results. During the fourth stage, the
data is processed and the organisation is presented with the evaluation results, on the basis
of which the management can make decisions related to the efficiency of the performance
of its employees, e. g. to correct or change goals, set new tasks related to the improvement
of the qualification of its employees, career change, and the consolidation of the strengths
as well as elimination of the weaknesses of the organisation itself. Such changes in an
organisation would lead to more efficient work of employees and improved
communication and cooperation within the organisation.
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Five business organisations were selected for research. Two of them function in
Lithuania, one — in Australia, and two — in Ireland. Two of the selected organisations (one
in Lithuania and one in Ireland) meet the requirements of medium enterprises, i. e.
companies with fewer than 250 employees, the financial results of which correspond to at
least one of the following conditions: 1) annual income of a company does not exceed
EUR 50 milion; 2) the value of the assets indicated in the balance sheet does not exceed
EUR 43 milion. The company based in Australia and the other Lithuanian company meet
the requirements of small enterprises, i. e. companies with fewer than 50 employees, the
financial results of which correspond to at least one of the following conditions: 1) annual
income of a company does not exceed EUR 10 milion; 2) the value of the assets indicated
in the balance sheet does not exceed EUR 10 milion. The other Irish company meets the
requirements of very small enterprises, i. e. companies with fewer than 10 employees, the
financial results of which correspond to at least one of the following conditions: 1) annual
income of a company does not exceed EUR 2 milion; 2) the value of the assets indicated
in the balance sheet does not exceed EUR 2 milion.

The following three criteria were applied for the selection of experts: at least 5-year
experience in work at management level, participation in at least two projects or work
groups, and at least 10-year experience in the sphere of business. This way, the following
nine experts from different business companies were selected: two experts from Australia,
one expert from Ireland, one expert from Germany, five experts from Lithuania. The
average work experience at management level — 10.4 years, average work experience —
16.5 years. Each expert participated on average in three projects or work groups.

Having applied the developed methodology and conducted the experiment in the
organisations, the final estimates of organisation employee knowledge synergy according
to the formula S1 were calculated (Table S4.2).

Table S4.2. Distribution of final estimate in organisations (compiled by the author)

Estimates | Employee Estimates of Summarising
knowledge relations among estimate S:

Organisations estimates employees
VI X misky uredija 343.17 341 100.64
UAB Skrema 65.61 64 102.52
Geelong Garage Doors 108.94 99 110.04
Kiverco 416.07 583 71.37
Flowerbox 45.34 36 125.94

To summarize the received results, it can be stated that the synergy from knowledge
sharing is greater in a small group with a small number of members (see Fig. S4.2).
Nevertheless, with time, such a group can feel the lack of opinions and ideas. Therefore,
constant improvement of qualification, new knowledge and continuous monitoring of the
environment within an organisation (especially technological, social, competitive, etc.)
are necessary.
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Fig. S4.2. Comparison of employee knowledge and knowledge synergy (compiled by the author)

Having conducted thorough organisation employee knowledge synergy research and
reviewed the result of experimental studies, it would be appropriate to apply the proposed
knowledge synergy building measures (Table S4.3).

Table S4.3. Knowledge synergy building measures (compiled by the author)

Stages of | Measure Justification of a measure

knowledge

cycle

Knowledge New knowledge | Tacit knowledge will be identified more precisely and

identification | management/evalua | will be presented in an understandable form.
tion/strategy models

Knowledge Innovation creation | Attention is drawn to the ideas that seem unsuitable.

creation Learning  through | Explicit knowledge (tacit knowledge in particular) is
work transferred from one employee to another.

Knowledge Unconventional Stored knowledge becomes accessible to everybody.

storage learning methods

Knowledge Open cooperation Knowledge is checked — false knowledge is rejected,

dissemination true knowledge is employed.

New knowledge management/evaluation/strategy models will lead to faster
identification of employee knowledge, which will encourage the creation of new
knowledge. Stored knowledge will be accessible to all employees in an organisation;
therefore, the possibility of errors will be significantly reduced. Organisation employees
will share knowledge actively and immdiately, thus creating a unique organisational
environment and culture and will lead to knowledge synergy.

General conclusions

1. Scientists have been researching knowledge, its types in various spheres for several
centuries. As the result, highly diverse knowledge content typical of a certain field has
taken shape. Various terms (more of episodic nature) have been applied for the research
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of knowledge sphere; therefore, having analysed the concept of knowledge defined by
various scientists, a new definition of knowledge was crystallised, i. e. knowledge is the
expression of the process of a person’s cognition, shaped by personal characteristics and
the surroundings and enabling the person to act. The definition of knowledge synergy was
crystallised, i. e. knowledge synergy is the interaction result of explicit and tacit knowledge
that has an impact on the activities of an individual or a company and creates new
knowledge. The proposed definitions of knowledge and knowledge synergy not only reveal
the links between knowledge and knowledge synergy but also enable the identification of
knowledge synergy components and development of knowledge synergy evaluation
research.

2. In these times of accelerating change in technologies, the problem of knowledge
dissemination and aging is highly relevant. When an employee is an active market member
and transfers their knowledge to others, such knowledge becomes known to everyone,
loses its value and uniqueness and ages with changing technologies. In all four knowledge
management stages — identification, creation, storage, dissemination — the problem areas
of knowledge leakage, devaluation, dependence and trust were determined. It is necessary
for an organisation seeking to combine employee knowledge and apply it for the
management of business processes, creation of value and effective use of knowledge
synergy to pay attention to knowledge problem areas and systematically solve such
problems during all knowledge management stages.

3. Following the conducted analysis of knowledge synergy evaluation methodological
base, it can be concluded that the studies on knowledge synergy evaluation have been
insufficient; moreover, the basic knowledge synergy evaluation components — employee
knowledge and relations among employees — can be identified. The proposed fundamental
knowledge synergy evaluation scheme as well as evaluation methodology based on these
components leads to rational and objective knowledge synergy evaluation. The analysis of
the methodological base of knowledge synergy component evaluation prompted the
following suggestions:

3.1. It is appropriate to conduct employee knowledge evaluation by grouping the
factors into the blocks of explicit and tacit knowledge, which enables comprehensive and
objective evaluation of employee knowledge.

3.2. In order to rationally evaluate relations among employees, it is necessary to do
the following: a) to identify the types of relations; b) to apply a method of effective relation
evaluation with reference to the type of relations among employees, i. e. a method based
on organisation structure analysis is applied for the calculation of personal and group
relations, whereas a method based on management theory norms is applied for the
calculation of separate relations among employees.

4. The methodology prepared for the evaluation and integration of organisation
employee knowledge (divided into two blocks: explicit and tacit), the factors of such
blocks and their components into a general estimate enables comprehensive evaluation
and quantification of organisation employee knowledge. The set of multi-criteria
evaluation methods (SAW, AHP) applied for employee knowledge evaluation enables the
comparison and analysis of organisation employee knowledge from various perspectives,
i. e. 1) the application of SAW method enables the integration of organisation employee
knowledge factors into one summarising estimate; 2) the application of AHP method
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supplements the research, i. e. employee knowledge factors are structured and evaluated
in a pairwise manner. Employee knowledge evaluation enables an organisation to
determine the strengths and weaknesses of its employees, whereas the result of the
summarising estimate enables comparative analysis with other organisations.

5. The carried out experiment confirmed that the prepared standardized methodology
for the evaluation of organisation employee knowledge is flexible, i. e. can be applied in
various organisations. High estimates of explicit knowledge block show that employees
have sufficient education, use technologies at work, have vast professional experience at
work, often improve their qualification in various courses and seminars, and believe their
salary meets their work expectations. Low estimates of the same knowledge block reveal
that the management should adopt decisions to improve factor results, i. e. review the
education level of all employees and provide employees with the possibility to study,
encourage employees to use technologies and look for solutions to improve their
qualification. High estimates of tacit knowledge block show huge motivation to work,
autonomy at work, employee initiative in realisation of organisational goals and a strong
desire to implement them, the striving for good results by assuming the responsibility for
own tasks, the ability to do complicated work in accordance with work culture. Low
estimates of tacit knowledge block reveal that the management should adopt decisions to
motivate employees, encourage the wish to seek better results, engage staff in joint
activities through immediate communication among employees, and emphasize the
importance of goal achievement as well as the value of initiative. In cases of average
estimates in both knowledge blocks the management can choose to maintain status quo
but it should constantly monitor the situation in an organisation, e.g. by organising surveys
among employees.






Priedai?

A priedas. Siuolaikinis Ziniy apibaidinimas

B priedas. Ziniy potencialo sandara

C priedas. Tinklo sampratos jvairové

D priedas. Ziniy vertinimo veiksniai

E priedas. Daugiakriteriniy metody klasifikacija

F priedas. Anketa ekspertams (SAW)

G priedas. Anketa ekspertams (AHP)

H priedas. Disertacijos autorés sgziningumo deklaracija

| priedas. Bendraautoriy sutikimai teikti publikacijy medziaga
disertacijoje

J priedas. Autorés moksliniy publikacijy disertacijos tema kopijos

3Priedai pateikiami pridedamoje kompaktinéje ploksteléje.
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