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Santrauka. Ziniy samprata yra sudétinga, jvairi ir daugiaprasmé. Moksliniu poziiiriu Ziniy prigimtj ir esme jau keleta
desimtmeciy tyrinéja jvairiy sri¢iy mokslininkai, ta¢iau iki $iol néra sukurtos visuotinai pripazintos ziniy potencialo
vertinimo metodikos, vartojamos skirtingos savokos, nesutariama, kokie veiksniai yra esminiai vertinant darbuotojy
ziniy potenciala. Aprasytas sitilomas ziniy potencialo vertinimo modelis, atsizvelgiant j tokius veiksnius: i$simokslinimas,
profesiné patirtis, pareigy lygis, sprendimy priémimo mastas ir atsakomybé, savarankiskumas darbe, darbo kultiira,
technologijy naudojimas darbe, darbo sunkumas, motyvacija dirbti, darbuotojo jtaka organizacijos tikslams jgyvendinti.
Praktinis modelio priimtinumas patikrintas eksperimentu.

Reik$miniai ZodZiai: ziniy potencialas, darbuotojas, vertinimas, daugiapakopé struktiira, metodas, veiksniai.
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Abstract. Conception of knowledge is complicated and various. From the scientific point of view knowledge nature and
purport have already been researched for several decades by scientists of various fields, however universally accepted
methods of knowledge assessment have not been created yet, besides there are different concepts used. Also an agreement
which factors are the most important in the assessment of employees’ knowledge potential has not been reached. Factors
that have been considered in the described option of the model of assessment of the employees’ knowledge potential are
these: education, vocational experience, position level, decision acceptance degree and responsibility, self-sufficiency at
work, work culture, technology used at work, work difficulty level, motivation and worker’s influence on reaching organi-
zation objectives. The practical acceptability of the model has been checked by an experiment.
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1. Ivadas

Zinios kasdien tampa vis svarbesniu iStekliumi, lemianciu
zmoniy ir organizacijy sékme, investicijy efektyvuma,
tikio plétra ir net valstybiy galia. Ziniasklaida ir moks-
lo darbai masiskai linksniuoja Ziniy visuomenés, Ziniy
ekonomikos ir kitas giminingas savokas, kviecCia daugiau
istekliy skirti ziniy ekonomikai ir Zinioms plétoti. Ziniy
aspektu bandoma lyginti ir surikiuoti valstybes.

Elementarus dalykas - tam, kad kazka baty galima
kryptingai ir pagristai plétoti, pirmiausia reikia moketi
iSmatuoti, jvertinti ar kaip nors kitaip apskaiciuoti. Deja,
kad ir kaip bty paradoksalu, profesinés ir mokslinés lite-
rataros $iuo Ziniy objekto aspektu yra labai nedaug, nors
nemazai ne tik moksliniy straipsniy, bet ir didesnio masto
leidiniy gvildena jvairius ziniy valdymo aspektus.

Tokia pamatiné Siandienos i$sukiy kontekste Ziniy
valdymo spraga paskatino mus imtis tyrimy, kuriems
kéléme tikslg — apibendrinti kity mokslininky $ios srities
tyrimy rezultatus ir parengti Ziniy potencialo vertinimo
organizacijos lygmeniu modelj. Siame straipsnyje déme-
sys sutelktas j viena $io modelio komponenta - darbuo-
tojo ziniy potencialo vertinima. Tyrimas tesiamas. Vis
délto, atsizvelgiant j nagrinéjamos problemos aktualuma,
pirmaisiais rezultatais, gal ir diskutuotinais tam tikrais
aspektais, norime pasidalinti su skaitytojais.

1 lentelé. Ziniy apibadinimas

Table 1. Description of knowledge

Tyrimo metodai: mokslinés literatiros nagrinéjama
tema loginé analizé ir sintezé, sistemy teorija, lygiatyra.

2. Ziniy samprata

Ziniy kaip tyrimo objekto pradzia siekia Platono ir
Aristotelio laikus. Siuolaikinis Ziniy suvokimas siejamas
su Daniel Bell (1973), Alvin Toftler (1980), Cris Agyris
(1993), Ikujiro Nonaka, H. Takenchi (1995) ir kity moks-
lininky vardais. Daugelis i$ jy zinias suvokia ir apibrézia
panasiai, taciau su tam tikra interpretacija (1 lentelé).
Tai suprantama, nes ziniy savokos turinys platus, apima
jvairias sritis (filosofija, matematika, vadyba, mechanika,
architektiira ir t. t.), Zinios naudojamos jvairia paskirtimi
(buityje, mokytis, profesinei veiklai plétoti).

Atidziau panagrinéjus ziniy apibadinimy turinj pa-
stebétas désningumas - jvairiomis asociacijomis minimi
keturi tokie objektai:

« individas (Agyris, Albrect, Eulgem, Ackoff, Stewart,
Leopold);

o darbuotojas (Drucker, Bornemann, Sammer);

« organizacija (Agyris, Bornemann, Sammer, Stewart,
Leopold);

o aplinka (Agyris, Davenport, Prusak, Stewart,
Leopold).

Autoriai

Apibadinimo turinys

Ackoff 1989 ..
patirtis.

Zinios - tai mokymosi rezultatas. Tai zmogaus jsisavinti tokie elementai, kaip informacija, duomenys ir

Agyris 1993

Zinios yra individo, grupés, organizacijos elgsenos galimybes lemianéio pazinimo visumos sudétiné dalis.

Albrect 1993 abstrakcius modelius.

Zinios egzistuoja tik kaip atskiry individy turimos Zinios. Zinias galima apradyti kaip konkre&ius arba

Bornemann, Sammer

Zinios - tai zmogiskieji organizacijos istekliai, gebantys kurti, jgyti ir pritaikyti Zinias, keisti savo veikla,

2003 jvertinant naujas galimybes ir perspektyvas.

Drucker 1994

Zinios yra viskas. Ateinanti visuomené bus Ziniy visuomené. Zinios bus pagrindinis jos iSteklius, ir Ziniy
darbuotojai bus dominuojanti darbo istekliy grupé.

Eulgem 1998

Zinios - tai duomenys, faktai ir informacija, kurie yra Zinomi ir gali biti perduoti kitiems jvairiomis for-
momis, arba Zmogaus zinojimo visuma, pagrista asmenine patirtimi ir mastymu.

Ley 2006

Zinios suprantamos kaip mokymosi proceso produkty visuma, kurioje duomenys priimami kaip informa-
cija, kuri struktarizuoty duomeny forma yra saugoma ziniy bankuose.

Malhotra 1998

Zinios yra problemai spresti reikalingos informacijos naudojimas. Zinias seka kirybiné veikla.

Davenport, Prusak

Zinios — tai patirties, vertybiy, kontekstinés informacijos, ekspertinés jzvalgos ir pagristos intuicijos deri-

1998 nys, suformuojantis terpe ir baz¢ naujai patirciai ir informacijai jverti bei jgyti.

Stewart, Leopold

Zinios daZniausiai suvokiamos kaip individo, grupés, organizacijos, saves arba aplinkos supratimas, kuris

2002 turi jtakos mastymui, sprendimams ir veiklai.

Ulrich 1998

Zinios yra bet kokios formos realaus ar i$galvoto pasaulio daliy vaizdas.
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Salia Ziniy savokos daznai vartojamos kitos sagvokos:
igadziai, patirtis, kompetencija, sugebéjimai, nes analizuo-
jant organizacija Ziniy savoka yra per siaura ir kompli-
kuoja sisteminiy tyrimy atlikima. Mokslinéje literatiroje
analizuojant organizacijy veikla i$skiriami du Ziniy tipai:

o iSreikstinés (angl. explicit), t. y. jau dokumentuotos
zinios (specialybés, kultirinos, buities ir pan.). Ju
vadyboje vienas i$§ lemiamy veiksniy - informacinés
technologijos;

o neiSreikstinés zinios (angl. tacit), t. y. pagrindinés
zinios organizacijoje (darbuotojy jgudziai, patirtis,
talentas ir pan.). Jas valdyti jprastais budais yra
nejmanoma. Neisreikstiniy ziniy karimas ir sklei-
dimas reikalauja karybiskumo, inovaciskumo, su-
vokimo ir kolektyviskumo (Spendei, Eden 1998).
Minétus dalykus isreiskia ir padeda darbuotojui
realizuoti neisreikstinés Zinios, tokios kaip patirtis,
gebéjimai, jguidziai, kompetencija, talentas ir kt.

Apibendrinus pateiktus Zziniy tipus, akivaizdu, kad
sudéje iSreikstines ir neisreikstines Zinias, turime plataus
turinio savoka. IS esmés, kai kalbama apie organizacijos
ziniy valdyma, vartojamos neadekvacios savokos, kurios
neisreiskia viso Ziniy turinio. Sitlome vartoti platesnio
turinio savoka Ziniy potencialas, kuri apima Zinias (is-
reikstines ir neisreikstines), jguidzius, gebéjimus, patirtj,
turi sasaja su sistemomis ir ju procesais (1 pav.).

Individas (Zmogus) - tai sudétinga sistema, sudaryta
i$ skirtingu posistemiy (regos, atminties, judéjimo, nervy
ir t.t.). Unikali jy savybé yra gebéjimas saugoti zinias ir jas
kaupti. Zmogus nuo kity sistemy skiriasi savo gebéjimais
mokytis, struktirizuoti Zinias pagal jvairiausius poZymius
ir ju derinius, vertinti informacija, savo Zinias integruoti
su kity sistemy ziniomis. Unikals intelektiniai Zzmogaus
gebéjimai (Ulrich 1998; Stewart, Leopold 2005).

Zmogaus Zinios ne visada objektyvios, Zmogus ne visa-
da objektyviai priima Zinias, daznai jas priima tik i$ dalies,
remdamasis ankstesnémis savo Ziniomis, i$ankstinémis
nuostatomis, vertybiy sistema. Individo Ziniy potenciala
sudaro diferencijuotos zZinios (matematikos, pedagogikos,
vadybos ir t. t.) bei gebéjimai (Ulrich 1998).

Ziniy potencialas

Neisreikstinés
Zinios

I$reikstinés
Zinios

1 pav. Ziniy tipy apibendrinimas

Fig. 1. Summarize of knowledge types

Darbuotojas - tai organizacijos narys, disponuojantis
tam tikru Ziniy potencialu. Darbuotojo Zinios, kvalifika-
cija, gebéjimai ir praktinis veiklumas lemia ne tik asmens
prestiza, bet ir organizacijos veiklos sékme. Darbuotojo
ziniy potencialas yra lemiamas organizacijos sékmingos
ir pelningos veiklos veiksnys. Atkreipsime démesj j tai,
kad individo ziniy potencialas nelygus darbuotojo ziniy
potencialui.

Organizacija - tai dinamiska sistema, sudaryta i§
jvairaus pobudzio posistemiy (techninés, socialinés, eko-
nominés, organizacinés ir kt.). Zinios priskiriamos prie
vertingiausiu, bet kartu ir sudétingiausiy organizacijos
istekliy kategorijos. Organizacijos Zinias gana tiksliai api-
budina frazé: ,, Tai jmonés vadovy sugebéjimas surinkti
ir naudoti tai, kg darbuotojai Zino, siekiant panaudoti tai
inovatyvioms prekéms bei paslaugoms kurti“ (Neef 1997;
Dierkes et al. 2001).

Organizacijos ziniy potencialo sudedamosios dalys
yra diferencijuotos individualios darbuotojy zinios ir ty
ziniy savininky gebéjimai. Organizacijos zinios ir gebé-
jimai didesni uz organizacijos darbuotojy individualiy
ziniy ir gebéjimy suma, nes dél darbuotojy tarpusavio
ry$iy atsiranda sinergijos efektas arba atvirksciai pasi-
reiskia desinergija, t. y. Ziniy potencialo mazéjimas - ne-
pakankamas darbuotojy individualiy ziniy ir gebéjimy
naudojimo mastas.

Aplinka - tai daugybé nuolat kintanciy jvairiausiy kity
sistemuy, turin¢iy tiesiogine ir netiesiogine jtaka nagriné-
jamai organizacijai. Dauguma jy telpa j bendriausig orga-
nizacijos samprata. Juy visuma pagal tam tikras teritorines
ribas siejama su valstybe, organizacijos traktuojamos kaip
baziniai jos elementai. Pagal tokia logikq valstybés Ziniy
potencialo sudedamosios dalys yra $ios: individo Ziniy
potencialas, darbuotojo Ziniy potencialas, organizacijy
ziniy potencialas, organizacijy tarpusavio bendravimo
sukurta ziniy potencialo sudedamoji dalis.

Taigi ziniy potencialas, kaip vienas i$ jvairiy pakopy
sistemy atributuy, gali bati sistemy teorijos tyrimo objek-
tas. Sio tyrimo objekto atzvilgiu dél jau minéto sinergijos
efekto svarbiu tyrimo aspektu yra pakopiné struktara
ir elementy tarpusavio ry$iai, tiek vertikalas, tiek hori-
zontalds.

3. Daugiapakopé Ziniy potencialo struktira

Nagrinéjamos srities moksliniuose tyrimuose, misy nuo-
mone, nepakankamai démesio skiriama daugiapakopis-
kumo aspektui, ziniy potencialo fiziniy pakopy analizei.
Specialiojoje literattiroje aprasyti tyrimai, atlikti anali-
zuojant zmogaus ziniy ir protiniy gebéjimy formavimasi,
iskiriant to proceso fazes. Pavyzdziui, R. Ackoft (1989)
i$skiria keturias Zmogaus gebéjimy formavimosi fazes:
duomenys, informacija, Zinios, i$mintis. Taip pat pateikia-
mi ziniy ekonomikos tarpsektoriniai modeliai. D. Chen ir
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H. L.Kee (2005) sukurtas modelis aprépia tradicinius pre-
kiy gamybos bei taikomujy tyrimy (R&D) sektorius. Kaip
matyti i§ pavyzdziy, pateikty 4 skyriuje, zinios daugiausia
nagrinéjamos organizacijos lygmeniu, $iek tiek palie¢iant
darbuotoja. Valstybés ir regiony lygmeniu Zinios verti-
namos pagal Pasaulio banko sukurta ,,Ziniy vertinimo
metodika“ (Knowledge Assessment Methodology).

Tyrimo pozitriu fiziniy pakopy i§skyrimas prasmin-
gas tuo, kad kiekvienai pakopai budinga sava ziniy kaupi-
mo ir saugojimo, Ziniy potencialo formavimo ir didéjimo
specifika. Galima aptikti ir kategoriskesniy nuomoniy.
Viena i$ tokiy: pacios zinios néra vertingos, kol jos néra
jtrauktos j bendra ziniy sistema — organizacijos ar valsty-
bés lygmeniu (Jucevi¢iené 1996; Dumciuviené et al. 2006).
Reikia manyti, kad turimas omenyje santykinis ziniy ver-
tingumas, bet bendrai Ziniy sistemoms buidinga jungimosi
j didesnes sistemas tendencija, dél to susiformuoja didelés
ziniy sistemos su aiskiomis pakopomis.

Auksciausia susiformavusi pakopa yra valstybé (Siuo
metu formuojasi ir aukstesnés pakopos dariniai, pvz.,
Europos Sajunga). Ziniy potencialo skirstymas i fizines
pakopas suteikia daugiau konkretumo tyrimui, leidzia
gauti objektyvesniy rezultaty. Misy nagrinéta penkiy
pakopy valstybés ziniy potencialo sandara parodyta 2 pav.
Aprasomu tyrimy etapu iSsamiau tirtos trys pakopos:
individo (I), darbuotojo (D) ir organizacijos (O).

Ziniy potencialas, kurj turi individas, fiziskai yra
nedalomas. Vienu laiko momentu individas negali buti
dviejose skirtingose vietose. Taip pat fiziskai nejmanoma

paimti dalj individo Ziniy potencialo ir perkelti kitam.
Tai galima padaryti tik mokantis, taciau besimokydamas
individas niekada nejgis lygiai tokio pat Ziniy potencialo,
kurj turéjo jo mokytojas arba pradinj ziniy $altinj sukares
individas. I§ esmés tai bus naujas, individualizuotas Ziniy
potencialas.

Dauguma individy yra bent vienos organizacijos na-
riai (darbuotojai, studentai, mokiniai). Be to, narys gali
pereiti dirbti i kita organizacija (vyksta ziniy nutekéji-
mo procesas), taciau ne visas individo ziniy potencialas
persikelia i konkrecios organizacijos darbuotojo Ziniy
potenciala. Tik dalis individo Ziniy potencialo (I) trans-
formuojasi j darbuotojo ziniy potencialg (D):

D=f(D. (1)

Organizacijy pokyciai, anksc¢iau buve nedideli (incre-
mental change), Siuolaikinéje aplinkoje jau tampa esmi-
niais (fundamental change). Siekiant uztikrinti esminiy
poky¢iy sékme, informacijos ir informacijos vadybos ne-
bepakanka. Organizacija turi biti pasiruosusi aktyviai (ir
sékmingai) veikti sunkiai prognozuojamoje iSorinéje ter-
péje. Todél atsiranda poreikis valdyti subjektyvias vidinés
terpés veiklos sudedamasias dalis, kuriy pagrindiné yra
individualios darbuotojy zinios (Malhotra 1998, 1999).
Sékmingas darbuotojo Ziniy potencialo valdymas gali
padidinti ne tik individualy darbuotojo ziniy potenciala,
bet ir individo Ziniy potenciala. I$ esmés darbuotojo Ziniy
potencialas visada bus mazesnis uz individo ziniy poten-
cialg (D < I), nes didéjantis darbuotojo ziniy potencialas

Valstybé

Viesasis sektorius

Privatus sektorius

O, Os Os O, (@)

n

D, D, Ds D, Ds Ds D, Ds Dy Dy Dy D, Dy Dy -9 Dnm
A A A A A A A A A A 4 4 A 4 A
I L L I Is Is I Is Iy Lo I I L L =9 In

2 pav. Daugiapakopés ziniy potencialo struktiiros schema

Fig. 2. The multi - level structure of knowledge potential
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didina ir individo Ziniy potencialg, o atvirkstinis variantas
tokios salygos neturi, t. y. didéjant individo Ziniy potencia-
lui nebatinai tas Ziniy potencialas bus naudojamas darbui
organizacijoje atlikti. Galimas dar vienas atvejis, kurio
nenagrinésime, taciau jvardysime: tiek individo Ziniy po-
tencialas, tiek darbuotojo ziniy potencialas gali mazeéti dél
individo arba darbuotojo degradacijos proceso.
Darbuotojams bendraujant dél vidinés organizacijos
terpés specifikos pasireiskia sinergijos arba desinergijos
efektas. Sio efekto sudedamaja dalimi darbuotojy suminis
Ziniy potencialas skiriasi nuo organizacijos Ziniy poten-
cialo. Tad organizacijos zZiniy potencialas (O) gali bati
iSreikstas taip:
n
O=f,(XD)+ f,(M,n, V),

part (2)
¢ia: n - organizacijos darbuotojy skaicius;
M - organizacijos veiklos mastas;
V - organizacijos veiklos specifika.
Tikimeés, kad tesiamas tyrimas leis konkretinti (2) pri-
klausomybés funkcijy turinj — nuo kokiy organizacijos

charakteristiky ir kiek priklauso sinergijos efektas.

4. Darbuotojy Ziniy potencialg lemiantys veiksniai ir
ju vertinimo metodai

Analizuojant uzsienio autoriy darbus, galima rasti nemazai
darbu, kuriuose vertinta organizacijos ir darbuotojy
kompetencija, nagrinétas organizacijos ziniy valdymas
ir naudojimas. Tobias Ley (2006) mokslinis darbas ,,Or-
ganizacijos kompetencijos valdymas“ yra artimas musy
nagrinéjamai temai. Sukurtas modelis organizacijos kom-
petencijai vertinti grindziamas aibe jvairiausiy kriteriju,
suvesty j kompetencijos matrica. Darbas turi didele praktine
verte, nes buvo naudojami didelés automobiliy bendrovés
inzinerijos skyriaus duomenys, taciau i§ esmés modelis
yra sunkiai pritaikomas kitokio pobudzio organizacijose.
Vertinimas labai i$pléstas, taikomas matricinis vertinimo
budas, orientuojantis daugiausia j specifinius jgudzius ir

zinias darbui atlikti. Modelyje nustatyti kriterijai,leidZiantys
jvertinti organizacijos kompetencija, duoda tik ribotas
galimybes valdyti Zzmogiskuosius organizacijos isteklius,
nes juos valdyti — daug platesnis ir sudétingesnis uzdavinys.
Musy nuomone, analizuojant organizacijos ir joje dirbanciy
zmoniy kompetencija, tyrima reikia atlikti vertinant ne per
ziniy savokos, bet per Ziniy potencialo prizme. Si savoka
yra platesné ir duoda daugiau galimybiy priartinti modelj
prie realybés, o gautus rezultatus galima naudoti visos
organizacijos veiklai valdyti. Taip pat leidZziama sukurti
labiau standartizuota modelj, tinkamg skirtingo tipo or-
ganizacijoms vertinti.

Siuo metu labai sparciai plinta Ziniy valdymo modeliai,
taikomi komerciniais tikslais. Specialistai, iSnagrinéje orga-
nizacijos elementus pagal i§ anksto parengta modelj, pasitlo
sprendimus, kaip pagerinti organizacijos ziniy valdyma.
Tokj verslui skirta paketa sukiiré The Knowledge Company,
Inc.(2006) specialistai. Modelj sudaro tokios pagrindinés
dalys: strategija, organizavimas ir struktira, darbuotojai,
kultara, poky¢iy valdymas, mokymas ir ugdymas, verslo
procesai, galimos technologijos.

Wissepsmanagement Forum organizacija leidinyje
»An illustrated guide to knowledge managemant® (2003)
pateiké detaly ziniy valdymo vadova, kuriame apiben-
drinti naujausi pasaulio mokslininky darbai. Siame va-
dove isskirti zinioms jtaka darantys veiksniai i$ dalies ar-
timi masy pasirinkimui, tadiau pozitris j ziniy matavima
(atliekamas tik veiksniy jtakos vertinimas) skiriasi i$ es-
meés. Vadove ziniy valdymo procesams vertinti sudarytos
jvairios matricinés lentelés, apibiidinancios organizacijos
veikla. Jose i$skirti pagrindiniai organizacijos veiksniai,
darantys jtaka ziniy valdymui (Zmogus, komunikacija
(saveika), organizavimas, organizacijos aplinka), identi-
fikuoti pagrindiniai kiekvieng veiksnj skatinantys rodi-
kliai (atvirumas zinioms, komandinio darbo skatinimas
ir kt.) ir nustatyti tiksliniy grupiy (savininkuy, vartotoju)
tikslai (vertinimo ziniy lygmeniu fragmentas pateiktas
2 lenteléje). Veiksniai nagrinéti skirtingais lygiais (Ziniu,

2 lentelé. Organizacijos ziniy valdymo procesy vertinimas (jtakos tarp skatinanciy rodikliy ir tikslo vertinimo reik§meés:

0 - néra jtakos; 1 - silpna jtaka; 2 - stipri jtaka)

Table 2. The assessment of organization knowledge management (Influence between stimulating indicators and objective as-

sessment meaning)

Tikslai
vartotojy savininky
3 =

Veiksniai Skatinantys rodikliai L 5 2

S 5 |EEa e o | zag -

eef 252 98 558 g

ESo |28 = i

aSa | EES SE 4R W >
Ziniy lygis
Zmogus Atvirumas naujoms zinioms 1 1 1 1 4 2
Komunikacija (saveika) Komandinio darbo skatinimas 2 2 1 1 6 1
Organizavimas Komunikacijos struktira 0 1 0 1 2 4

o . ISoriniy Ziniy $altiniy nau-

Organizacijos terpé dojimas 1 1 0 1 3 3

Saltinis: Wissepsmanagement Forum leidinys ,,An illustrated guide to knowledge management“ (2003)
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procesy, duomenuy, tiksly). GrindZiama ekspertiniu ver- 3 lentelé. Darbuotojo Ziniy potencialg lemiantys veiksniai
tinimu, kurio metu nustatomos organizacijos galimybés

igyvendinti tiksliniy grupiy tikslus.

Table 3. The main factors influencing emploee‘s knowledge
potential

Netgi naujausiuose pasaulio mokslininky darbuose

g L o _ Veiksniai Balai
randami modeliai, msy nuomone, turi rimtg trakumag,
t. y. nagrinéjami veiksniai ir vertinimo sistemos yra nu- 1. Issimokslinimas 100
tolusios nuo zmogaus. Modeliai sukasi apie organizacija 1.1. Neturi vidurinio isilavinimo 12
ir jos elementus (pvz., nagrinéjami strategijos, duomeny, D
procesy ir ziniy lygmenys, darbui atlikti reikalingi jgu- 1.2 Vidurinis iSsilavinimas 24
dziai, technologijos ir pan.), o zmogus paliktas nuosalyje. 1.3. Profesinis issilavinimas 36
Musy nuomone, realybéje yra priesingai: zmogus — bazi-
. ¢ L. yoeley .. P 5 . ,,g 1 1.4. Aukstesnysis issilavinimas 48
nis organizacijos elementas, jis yra organizacijos variklis.
Remdamiesi §iuo teiginiu sitilome organizacijos ziniy po- L.5. Bakalauras 60
tencialg pradéti matuoti nuo joje esanciy Zmoniy anali- 1.6. Magistras 80
zés, o visus kitus minétus veiksnius, kuriuos taip placiai
naudoja mokslininkai savo darbuose, laikyti Zzmogaus 1.7. Moksly daktaras 100
Ziniy potencialo vystymo katalizatoriais. 2. Profesiné patirtis 100
Organizacijos ziniu potencialg sudaro joje dirbanciy
\ . . . . AT 2.1. Neturi darbo patirties 5
zmoniy potencialas, organizacijos terpé, kuri gali didinti
(sinergijos efektas) arba mazinti (desinergijos efektas) 2.2. Turi 5-12 mén. darbo patirtj 10
Ziniy potencialg, sukurti Ziniy pote.nc1alo s.ar.ldal. . 2.3. Apmokytas darbo vietoje 20
Iprasta, kad nustatant darbuotojy atlyginimo tarifine
kategorija, vertinami atitinkamoms pareigybéms reikalin- 2.4. Turi 1-3 mety darbo patirtj 30
gi gebéjimai, kvalifikacija, patirtis, atsakomybé, sprendimy 2.5. Turi 5-12 meén. darbo patirtj, atitinkancia 40
svarba ir kiti veiksniai. Tam taikomi jvairts metodai, ku- uzimamas pare1gas
rie skiriasi tiek savo turiniu, tiek formalizavimo lygiu. I§ 2.6. Turi didesne nei 3 mety darbo patirtj 50
mums zinomy tokio pobudzio vertinimy tinkamiausia S Turi 12 b e
» s & 7. -2 met tirtj, atit
iskeltam tikslui pasiekti atrodo prof. A. Sileikos (2004) uiim;fllas pafe’fgfs Arbo patirih, attiikancia 60
darby ir pareigybiy vertinimo metodika, parengta mo- 2.8, Turi 2-3 mety darbo patirtj, atitinkandia o
difikuojant Tarptautinés darbo organizacijos aprobuota uZimamas pareigas
»Zenevos schema. Sios schemos esmé — darbui atlikti 2.9. Turi 3-4 mety darbo patirtj, atitinkania 80
reikalingy Ziniy ir gebéjimy (musy terminija - Ziniy po- uzmamas pareigas
tencialas) vertinimas. 2.10. Turi 4-5 mety darbo patirtj, atitinkancia 90
. . . . . o . uzimamas pareigas
Apibendrinus analizuotg moksling literatiira ir modifi- — - —
. % . . . 2.11. Turi didesne nei 5 mety darbo patirtj, 100
kavus aptariamg prof. A. Sileikos metodika siilomas toks atitinkan¢ia uzimamas pareigas
darbuotojo Ziniy potencialg lemianciy veiksniy sarasas:
000 HIE P 4 emianeit 1 safes 3. Pareigy lygis 100
1) issimokslinimas; 2) profesiné patirtis; 3) pareigy lygis;
4) sprendimy priémimo mastas ir atsakomybé; 5) savaran- 3.1. Darbininkai 5
kiskumas darbe; 6) darbo kultara; 7) technologijy naudo- 3.2. Brigados vadovai 15
jimas darbe; 8) darbo sudétingumas; 9) motyvacija dirbti;
L TS s 3.3. Specialistai 20
10) darbuotojo jtaka organizacijos tiksly realizavimui. Taip
pat patikslinta kiekvieno veiksnio reik$miy skalé ir ju jver- 3.4. Vyresnieji specialistai ir Zemutinés grandies 30
o . . vadovai
Ciai balais (3 lentelé). . ) — )
. . . .. C e 3.5. Vidutinés grandies padaliniy vadovai 45
Vertinant darbuotojo kaip organizacijos nario ziniy
. e o .. . . . 3.6. Centrinés administracijos vidutinés grandies
potencialg reikia jvertinti, kad jis veikia tam tikroje sudé- vadovai 60
tl’r’lgOJe‘, l')eF 'VISIem.S‘ darbt?otOJam.s l’)endle)e - Olj‘vgamz'aj 3.7. Teritoriniy padaliniy vadovai 75
cijos vidinéje terpéje, kuri mokslininky jau yra iSsamiai
o ineta. Mi ki ksniu skalés leidzi 3.8. Auksciausio lygio vadovai, atsakingi uz 90
iSnagrinéta. Musy pateikiamos veiksniy skalés leidZziamas Konkrecia svarbia organizacijos veiklai sritj
Vellksnm‘ .re?l.ksml.u( c.11feren01] a‘.lmvl.asl sudaro p .nelaldq. g.ana 3.9. Auksciausio lygio vadovai, atsakingi uz visg 100
objektyviai jvertinti darbuotojo ziniy potenciala, susiejant organizacijos veikla
ji su organizacija (3 lentelé). 4. Sprendimy priémimo mastas ir atsakomybé 100
4.1. Nepriima sprendimy 0
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4.2. Priima sprendimus atlikdami standartinius

darbus >
4.3. Priima sprendimus, bet sprendimus kontroliuoja
e L 15
kiti darbuotojai
4.4. Priima savarankiskus sprendimus, kai problemos
a oy L 30
apibréztos, o rezultatas kontroliuojamas
4.5. Priima sprendimus, daro tiesioging jtaka
viso kolektyvo darbo rezultatams, kai problemos 50
apibréztos ir kontroliuojamas kolektyvinis rezultatas
4.6. Priima sprendimus, kai neapibréztos problemos,
Lo . iy . 70
sprendimai lemia padalinio veiklos rezultata
4.7. Priima sprendimus, kuriems reikia analitinio
problemos jvertinimo, sprendimas lemia visos or- 85
ganizacijos veika (taktika ir politika)
4.8. Vadovauja kolektyviniam valdymo organui
sprendziant problemas, susijusias su svarbiausiais 100
strateginiais klausimais
5. Savarankiskumas darbe 100
5.1. Labai reglamentuotas darbas (rutininiai darbai) 5
5.2. VidutiniSkai reglamentuotas darbas 15
5.3. Mazai reglamentuotas darbas 30
5.4. Veiklg lemia nuolatinis bendravimas su kity 50
padaliniy nariais
5.5. Uzduotys apibréztos, bet reikalinga nuolat at- 60
naujinama informacija i§ iSorinés terpés
5.6. Vyrauja neapibréztos uzduotys, reikia
savarankiSkai naudotis nuolat atnaujinama informa- 70
cija i§ iSorinés terpés
5.7. Labai didelis darbo neapibréztumas, reikalau- 85
jantis keliy specialybiy Ziniy
5.8. Plataus masto darbas, reikalaujantis
karybiskumo, naujoviskumo, intuicijos, aukstojo 100
i$silavinimo, tikslaus vidinés ir iSorinés terpés rysiu
jvertinimo
6. Darbo kultira 100
6.1. Nepripazjsta kity nuomoneés, nuolat kelia 0
konfliktus
6.2. Pripazjsta kity nuomone, tac¢iau nepripazjsta 10
savo klaidy
6.3. Nuolat mokosi i§ savo klaidy, taciau nesidalija
duomenimis, informacija, Ziniomis ir patirtimi su 30
kitais darbuotojais
6.4. Noriai dalijasi duomenimis, informacija, 50
Ziniomis ir patirtimi
6.5. Nuolat moko kitus organizacijos narius, pataria,
oy . 65
padeda iSspresti problemas
6.6. Kuria teigiama organizacijos mikroklimatg 85
6.7. Geba panaikinti kultdrinius barjerus organiza- 100
cijoje
7. Technologijy naudojimas darbe 100
7.1. Darbe nesinaudoja kompiuteriu ir kitomis 0
informacinémis technologijomis
7.2. Zemas kompiuterio ir kity informaciniy
technologijy darbe taikymo lygis (pradedanciojo 10
lygis)
7.3. Vidutinis kompiuterio ir kity informaciniy
- . . 30
technologijy darbe taikymo lygis
7.4. Aukstas kompiuterio ir kity informaciniy 50

technologijy darbe taikymo lygis

7.5. Darbe puikiai naudojasi kompiuteriu ir inter-
netu, placiai taiko jvairias programas, greitai per- 80
pranta inovatyvias technologijas ir pritaiko.

7.6. Ne tik naudojasi moderniomis technologijomis, 100
bet ir kuria technologijy naudojimo darbe sistemas

8. Darbo sudétingumas 100
8.1. Dirba nesudétingg fizinj darba, nereikalaujantj 20
daug ziniy ir nervinés jtampos

8.2. Dirba sudétingg fizinj darbg 30
8.3. Dirba epizodiskai sukeliantj nerving jtampa 40
darbg

8.4. Dirba darbg, susijusj su nuolatiniu protiniu ar 60

fiziniu kraviu ir nervine jtampa

8.5. Dirba didelés protinés ir nervinés jtampos 30
darba; veikla, nereglamentuota darbo laiku

8.6. Dirba didelés protinés ir nervinés jtampos
darba, susijusi su nuolatiniu rapesc¢iu dél visos 100
organizacijos veiklos

9. Motyvacija dirbti 100
9.1. Neturi motyvacijos dirbti 0
9.2. Kartais turi motyvacija dirbti 20
9.3. Turi silpna motyvacija dirbti 40
9.4. Turi vidutine motyvacija dirbti 60
9.5. Turi gera motyvacija dirbti 80
9.6. Turi stipria motyvacija dirbti 100
10. Darbuotojo jtaka organizacijos tiksly 100
igyvendinimui

10.1. Néra jtakos 0
10.2. Kartais jtaka nedidelé 10
10.3. Silpnai lemia 30
10.4. Pakankamai lemia 50
10.5. Stipriai lemia 70
10.6. Labai stipriai lemia 90
10.7. Organizacijos veikla nejmanoma be darbuotojo 100
jnaso

Darbuotojy potencialg lemianciy veiksniy spektras,
kaip matyti i§ sudaryto saraso (3 lentelé), ju turinio
pozitiriu labai platus. Salia bendry désningumy kiekvieno
i$ §iy veiksniy jtaka organizacijos potencialui, jos veiklai
priklauso nuo organizacijos specifikos. Taigi skai¢iuojant
darbuotojy Ziniy potenciala reikia atsizvelgti ne tik j veiksniy
reikSmes kiekvieno darbuotojo atzvilgiu, bet ir veiksniy
reik§minguma tos organizacijos veiklos specifikos kontek-
ste. Tam i§ Zinomy metody (Podvezko 2006) geriausiai tinka
pasverty normalizuoty reik§miy sumos metodas (Simple
Additive Weighting - SAW). Taikant §j metoda darbuotojo
ziniy potencialas (D) skai¢iuojamas taip:

10
D; =¥ AV )
j=1
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Cia: A - j-ojo veiksnio reik§mingumas;

V;; - j-ojo veiksnio jvertis i-tojo darbuotojo atzvilgiu.

Kiekvieno darbuotojo pirmujy trijy veiksniy (3 len-
telé) jverCiams nustatyti pakanka tipiniy darbuotojy ap-
klausos duomeny, taciau likusiy septyniy veiksniy jver-
tinimas yra problemiskesnis - tradicinéje organizacijos
apskaitoje duomeny néra. Atsizvelgiant i Sia aplinkybe,
tenka pasinaudoti nors ir subjektyvesniu, bet praktiskai
galimu ekspertinio vertinimo metodu.

5. Empirinis darbuotojo Ziniy potencialo vertinimas

Aprasytas darbuotojy ziniy potencialo vertinimo meto-
das taikytas vertinant UAB Verslo projektavimo centras
darbuotojy Ziniy potenciala. Si imoné priklauso VEPROC
Group (www.veproc.com) konsultaciniy jmoniy grupei. Em-
pirinio tyrimo metu jmonéje dirbo 6 darbuotojai: jmonés
vadovas, verslo plétros vadovas, projekty vadybininkas,
vyr. buhalteré, finansininkas ir administratoré. Tyrimas
atliktas toliau aprasyta seka.

1. Pagal imonés darbuotojy apskaitos duomenis nu-
statyti kiekvieno darbuotojo pirmuju trijy veiksniy (issi-
mokslinimas, profesiné patirtis ir pareigy lygis) jverciai.

2.Sudaryta penkiy eksperty grupé, is ju vienas jmonés
darbuotojas, du darbuotojy atrankos konsultantai, du
universiteto doktorantai. Ekspertai supazindinti su ver-
tinimo metodika, aptartas vertinimo tikslas, i$nagrinétos
parengtos vertinimo anketos, kuriose pirmuoju Zingsniu
nustatyti pirmuju trijy veiksniy jverciai (6 lentelé). Eksper-
tams suformuotos dvi uzduotys (kiekvienai jvykdyti
sudaryta anketa):

« jvertinti kiekvieno darbuotojo ziniy potencialg pagal

4-10 veiksnius taikant nustatyta jverciy balais skale
(3 lentelé);

o jvertinti kiekvieno veiksnio reik§minguma, atsi-
zvelgiant j jmonés veiklos specifika. Reik§mingumas
vertintas taikant AHP (Analytic Hierarchy Process)
metoda (Saaty 1980) ir tipine 9 baly santykiniy
jverciy skale (4 lentelé).

4 lentelé. Veiksniy reiksmingumo vertinimo skalé

Table 4. The assessment scale of factor's importance

Iverciai Turinys

1 Abiejy veiksniy jtaka darbuotojy ziniy poten-
cialui vienoda

3 Vieno veiksnio, palyginti su kitu, jtaka darbuotojo
ziniy potencialui didesné labai nedaug

5 Vieno veiksnio, palyginti su kitu, jtaka darbuotojo
Ziniy potencialui nedaug didesné

7 Vieno veiksnio, palyginti su kitu, jtaka darbuotojo
Ziniy potencialui didesné

9 Vieno veiksnio, palygint su kitu, jtaka darbuotojo
Ziniy potencialui kur kas didesné

2468 Tarpinés reik§més, taikytinos esant abejonéms dél

nelyginiy jver¢iy adekvatumo

Vertinimo seanso metu ekspertai galéjo bendrauti
tarpusavyje ir su tyrimo iniciatoriumi, taciau vertinti tu-
réjo individualiai, t. y. kiekvienas i3 jy savo jvercius jrasé
j abi anketas.

3. Atlikta statistiné darbuotojy Ziniy potencialo eksperty
jverciy analizé — apskaiciuotos tipinés statistinés charak-
teristikos pateiktos 5 lenteléje.

Santykinai nedidelés standartinio nuokrypio reiksmés
rodo gera eksperty nuomoniy suderinamuma. Apskaiciuotos
vidutinés eksperty jver¢iy reiksmés (6 lentelé).

5 lentelé. Darbuotojy Ziniy potencialo (pagal 4-10 veiksnius) jverciy charakteristikos

Table 5. Rating characteristic of employee’s knowledge potential (by 4-10 factors)

Ekspertai Standartinis Imties

Darbuotojas Vidurkis Dispersija . Imties plotis
nuokrypis centras
1 2 3 4 5

Imonés 850 775 831 81,3 83,1 82,0 6,469 2,844 7,5 81,3
vadovas
Verslo plétros 644 644 619 61,9 663 63,8 2,813 1,875 44 64,1
vadovas
Projekty 325 375 350 375 356 35,6 3,438 2,073 5,0 35,0
vadybininkas
Vyr. buhaltere 32,5 36,3 388 338 37,5 35,8 5,375 2,592 6,3 35,6
Finansininkas 23,1 30,6 27,5 30,0 30,0 28,3 7,719 3,106 7,5 26,9
Administratoré 15,0 12,5 15,0 12,5 15,0 14,0 1,500 1,369 2,5 13,8




Verslas: teorija ir praktika, 2008, 9(2): 105-115 113
6 lentelé. Darbuotojy ziniy potencialo pagal veiksnius eksperty jverciai balais
Table 6. Expert’s rating of employee’s knowledge potential by factors
Veiksniai
Darbuotojas Vi Va \£ Vy Vs Ve vy Vs Vy Vio
NuStaty?ug;f:rlﬁipSkaitos Eksperty jver¢iy vidutinés reikSmeés
Imonés vadovas 80 60 100 94 97 77 74 100 100 100
Verslo plétros vadovas 60 40 90 79 79 91 42 72 96 100
Projekty vadybininkas 60 20 30 31 60 42 30 56 68 18
Vyr. buhalteré 48 40 45 30 56 22 26 68 42 46
Finansininkas 60 20 30 24 38 18 22 48 46 18

4. Patikrintas kiekvieno eksperto veiksniy reik$min-
gumo jverciy nepriekaiStingumas taikant suderinamumo
santykj (s,), kuris skaiciuotas taip:

S
Se =_e) e:l, 2) 3) 4’ 5’ (4)
a
6 —
S :M, 621,2,3)4)5) (5)
e
m—1

Cia: S, - e-tojo eksperto jverciy suderinamumo indeksas;

S, — atsitiktiniy dydziy matricos suderinamumo in-
deksas (reik$meé i$ lentelés);

0y — didZiausia tikriné jverciy matricos reiksmé;

m - veiksniy skaicius.

Patikrinimas pagal suderinamumo santykj (s,) parode,
kad pirmojo eksperto, taip pat visy eksperty reiksmin-
gumo jverc¢iy vidurkiy matricos suderinamumo santy-
kio (s,) reiksmés yra didesnés uz etalonine (0,1) reik$me.
Pirmojo eksperto sudaryta matrica neatitiko ir matricos
elementy svarbumo tranzityvumo salygos. Su Siais rezul-
tatais ekspertai buvo supazindinti, su jais aptarta situacija
ir pasialyta pakartotinai jvertinti veiksniy reik§minguma.
Pakartotinio vertinimo matricos atitiko suderinamumo
kriterijaus reik$mes (7 lentelé).

7 lentelé. Eksperty veiksniy reik§mingumo jverciy charakte-
ristikos

Table 7. The rating of expert's factor characteristic weighti-
ness

Rodikliai

Ekspertai ; - — —
8 max ((S max) N e (Se) Sa Se (Se)
. 11,19 0,132 0,089,
Pirmas ekspertas (11.83) (0,230) 1,49 (0,136)
10,63 0,070 0,047,
Antras ekspertas (11,09) (0,120) (0,080)
v 10,71 0,079 0,053,
Trecias ekspertas (11.24) (0,138) (0,092)
. 10,68 0,076 0,051,
Ketvirtas espertas (11,02) (0,113) (0,076)

5. Pagal eksperty veiksniy reik§mingumo jvercius
(pakartotinio vertinimo) apskai¢iuotos normalizuotos
reikSmingumo reikSmés (8 lentelé). Skaiciuota taip:

m
2 Wik
A=, (6)

¢ia Wy, — J-0jo ir k-tojo veiksniy jverciy santykis.

8 lentelé. Eksperty veiksniy reik§mingumo santykiniy jveréiy ir normalizuoty reik$miy vidurkiy matrica
Table 8. The averages’ matrix of expert’s factor weightiness of relative rating and normalized meaning

Iverciai \ vV, Vs vV, Vs Ve v, Vg Vo Vio N

Vv, 1,00 0,17 0,50 0,45 1,30 3,40 1,80 0,19 0,80 0,18 0,04895
v, 6,40 1,00 3,80 3,20 6,80 8,60 7,40 1,70 2,60 1,60 0,21563
V; 2,00 0,30 1,00 0,90 2,00 4,40 2,90 0,30 0,70 0,82 0,07663
Vy 2,80 0,34 1,20 1,00 3,00 5,40 3,60 0,44 0,90 2,04 0,10366
Vs 1,07 0,15 0,57 0,33 1,00 2,00 1,20 0,18 0,26 0,20 0,03475
Ve 0,30 0,12 0,24 0,19 0,57 1,00 0,87 0,12 0,16 0,15 0,01854
\Z: 0,60 0,14 0,65 0,30 0,90 1,40 1,00 0,16 0,22 0,15 0,02764
Vg 5,40 0,87 3,40 2,60 6,00 8,40 6,20 1,00 1,80 1,00 0,18344
V, 3,27 0,48 1,60 1,20 4,00 6,40 4,60 0,73 1,00 0,47 0,11882
Vio 5,60 0,70 3,07 1,40 5,60 7,20 6,60 1,00 2,20 1,00 0,17194
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9 lentelé. UAB Verslo projektavimo centras darbuotojy Ziniy
potencialas

Table 9. JSC Verslo projektavimo centras employee‘s knowl-
edge potential

Darbuotojas Ziniy potencialas (balais)
Imonés vadovas 88,525
Verslo plétros vadovas 74,050
Projekty vadybininkas 37,902
Vyr. buhalteré 45,979
Finansininkas 31,664
Administratoré 22,839

6. Pagal (3) formule apskaiciuotas kiekvieno jmonés
darbuotojo ziniy potencialas (9 lentelé).

Su skaic¢iavimo rezultatais buvo supazindintas jmonés
vadovas ir eksperty grupés nariai. Jy nuomone, metodas
praktiskai priimtinas, tokio vertinimo rezultatai naudingi
darbo istekliy valdymui tobulinti. Kartu pasitlyta ieSkoti
budy taikomus ekspertinius vertinimus pakeisti kitais,
objektyvesniais metodais.

6. Isvados

1. Ziniy savoka yra aiskiai per siaura ziniy visuomenés
ar ziniy ekonomikos - daugelio pasaulio $aliy svar-
biausiy orientyry kontekste. Ieskant iSeities neretai
$alia ziniy sagvokos vartojamos kitos savokos: jgidziai,
patirtis, kompetencija, sugebéjimai. Siai spragai pa-
$alinti siilome Zinias ir gebéjimus apibendrinancia
savoka — Ziniy potencialas.

2. Ziniy potencialo kiekybiné idraika suteikia galimybe
vertinti ir lyginti tarpusavyje struktirinius jvairaus
lygmens ziniy visuomenés ir ziniy ekonomikos ele-
mentus. Sj aspekta konkretina parengta daugiapako-
pé valstybés ziniy potencialo struktara, kurig sudaro
penkios pagrindinés pakopos: individo, darbuotojo,
organizacijos, sektoriaus ir valstybés.

3. Sialoma darbuotojy Ziniy potencialo vertinimo me-
todika leidzia kiekybiskai i$matuoti organizacijos
darbuotojy ziniy potenciala. Nustatyti svarbiausi
veiksniai, lemiantys darbuotojy Ziniy potenciala: iSsi-
mokslinimas; profesiné patirtis; pareigy lygis; sprendi-
my priémimo mastas ir atsakomybé; savarankiskumas
darbe; darbo kultira; technologiju naudojimas darbe;
darbo sudétingumas; motyvacija dirbti; darbuotojo
jtaka organizacijos tikslams jgyvendinti. Kiekvieno
i$ §iy veiksniy reik§mingumas traktuojamas pagal
organizacijos veiklos specifika.

4. Konsultaciniy paslaugy jmonéje atliktas eksperi-
mentas parodé siilomo darbuotojy Ziniy potencialo
vertinimo metodo praktinj priimtinuma. Tolesniais

tyrimo etapais bus atsizvelgta j eksperimente dalyva-
vusiy jmonés atstovy ir eksperty grupés nariy reko-
mendacijas ieskoti budy Ziniy potencialo vertinimo
objektyvumui padidinti.
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