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SANTRAUKA
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RaktazodZiai: zinios, Ziniy valdymo procesai, veiklos koordinavimo situacija.
Moksliné problema - kaip vyksta ir kuo reiSkiasi savivaldybés darbuotojy Ziniy

valdymo procesai koordinavimo veiklos situacijos aspektu?

Tyrimo objektas — Klaipédos miesto savivaldybés darbuotojy Ziniy valdymo procesai
(ziniy jgijimas, dalijimasis Ziniomis ir zZiniy platinimas) bei koordinavimo veiklos situacija.
Tyrimo tikslas — teoriskai i$analizuoti ir empiriSkai atskleisti ziniy valdymo procesus

koordinavimo veiklos situacijos aspektu.

Tyrimo hipotezé — jei egzistuoja koordinavimo situacijos ir dalijimosi Ziniomis bei jy
platinimo, plétojimo procesy tarpusavio rysiai, tai tobulinant koordinavimo veiklos mechanizmg ir
pacig koordinavimo veikla, bus galima patobulinti dalijimosi Ziniomis, ziniy plétojimo procesus
individualiu/kolektyviniu (organizacijos) lygmenimis, nes savivaldybés darbuotojy neformalus
dalijimasis Ziniomis ir ziniy platinimas bei plétojimas apjungia jvairig jy patirtj ir elgsena.

Tyrimo uZdaviniai: 1. Atlikti mokslinés literatiiros, dokumenty analiz¢ siekiant
1Sanalizuoti teorines tyrimo prielaidas. 2. Atlikti empirinj (kokybinj) tyrimg siekiant atsakyti j tokius
pagrindinius tyrimo klausimus: kokias koordinavimo veiklos situacijas patiria savivaldybés
darbuotojai? kokie yra Ziniy, kuriomis darbuotojai dalijasi ir platina, S$altiniai? kokie yra
mobilizuoty ir neformaliai jgyty ziniy pobudis, tarpusavio rysiai, Saltiniai? Nuo kokiy veiksniy
priklauso neisreiksty ziniy dalijimasis ir jy platinimas koordinavimo veiklos situacijos aspektu? 3.
Atlikti kiekybinj tyrima, siekiant i$siaiSkinti respondenty pozitrj | Klaipédos miesto savivaldybés

darbuotojy Ziniy valdymo procesus koordinavimo veiklos situacijoje.

Darbo metodologinis pagrindas. Darbas grindziamas situacijos prieigos modeliu (Taylor, 1986,
1991), koordinavimo teorija (Malone, Crowston, 1994) ir dalijimosi Ziniomis koncepcijomis (Choo,
2006). Darbo struktiira: jvadas, dvi dalys (teoriné ir empiriné), iSvados, rekomendacijos,
literatiiros sarasas ir priedai. Pirmoje dalyje atskleidziamos teorinés tyrimo prielaidos, analizuojama
savivaldybés darbuotojy koordinavimo veiklos situacija, teikiant paslaugas gyventojams, nustatomi
ir apibiidinami koordinavimo situacijy tikslai, aptariami Ziniy platinimo ir dalijimosi jomis procesai
ir kt. Antra dalis skirta empiriniam tyrimui, pristatoma tyrimo metodologija ir eiga, rezultatai ir jy

analizeé.



SUMMARY

A.Mockus. Employees' Knowledge Management Processes in the Activity Situation Aspect
(case analysis). Master's thesis for Andragogy Study Programme. Academic advisor prof. dr. Biruté
Jatkauskiené. Klaipeda University, Klaipeda, 2014.- 73 p.
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The scientific problem: how the municipality employees' knowledge management processes
in the activity situation aspect are carried out and how are they registered?

Research object: Klaipeda city municipality employees' knowledge management processes
(knowledge acquirement, sharing knowledge and knowledge distribution) as well as coordination
activity situation.

Research target: to theoretically analyse and empirically reveal knowledge management
processes in the coordination activity situation aspect. Research hypothesis: if there is correlation
of coordination situation and knowledge sharing as well as its distribution and development
processes present, thus when improving coordination activity mechanism and coordination activity
itself, it will be possible to improve knowledge sharing, knowledge distribution processes in
individual/collective (organizational) levels, since informal knowledge sharing and knowledge
distribution as well as development of municipality employees' conjoins various experiences and
behaviour.

Research tasks: 1. To carry out analysis of scholar literature and documents in order to
analyze theoretical research assumptions. 2. To carry out empirical (qualitative) research in order to
answer such main research questions: what are the coordination activity situations that municipality
employees go through? What are the sources of knowledge that employees share and distribute?
What is the nature of mobilized and informally acquired knowledge, their interrelation, sources?
What factors influence sharing of tacit knowledge and its distribution in the coordination activity
situation aspect? 3. To carry out quantitative research in order to explore the view of respondents to
the Klaipeda municipality employees’ knowledge management processes in coordination activity
situation. Methodological background of the work. The work is based on situation admission
model (Taylor, 1986, 1991), coordination theory (Malone, Crowtson, 1994) and concepts of
knowledge sgaring (Choo, 2006). Work structure: introduction, two body parts (theoretical and
empirical), conclusions, recommendations, literature list and appendices. In the first part of this
work the theoretical assumptions of the research are revealed, municipality employees' coordination
activity situation when providing services to residents is analyzed, the targets of coordination
situations are determined and described, knowledge distribution and its sharing processes are
discussed, etc. The second part of this work is dedicated to empirical research, its methodology,

course, results and their analysis is presented.
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PAGRINDINES SAVOKOS
Individualios kompetencijos — tai asmens $altiniai (Zinios, gebéjimai, nuostatos, vertybés, patirtis
ir kt.), o gebéjimas juos derinti, siekiant profesinés veiklos situacijos jvaldymo laikytinas asmens

kompetentingumu (Le Boterf, 2010).

Kolektyvinés kompetencijos - tai veiklos kolektyvo gebéjimas veikti i§ vien, stengiantis jvaldyti
konkrecig veiklos situacijg (as), (Wu, 2008), kurios jvaldymui reikalingos viso kolektyvo nariy
kompetencijos. Kolektyviniy kompetencijy atveju yra jvaldoma tokia veiklos situacija, kuri nebuty

jvaldyta pavieniy individy.

Koordinavimo veiklos situacija — tai tokia veiklos situacija, kurioje yra derinami atskiry veikéjy
veiksmai, pavieniai procesai ar padétis (Cross, Parker, 2004). Veiklos koordinavimg sudaro trys
elementai: siekiamas tikslas (1); veiklos funkcijy tarpusavio rysiai (2); iStekliai skirti pasidalijimui

ir efektyviam panaudojimui (3) (Desbien, 2003).

Koordinatorius — asmuo, derinantis keliy asmeny, organizacijy, kolektyvy veikla, veiksmus

(Tarptautiniy zodziy Zodynas, p.401).

Organizacijos Ziniy bazé — ja sudaro individualus ir kolektyvinis ziniy turtas, kurj organizacija gali
naudoti, vykdydama uZzduotis. Ziniy bazé apima ir duomenis bei informacija, kuriais remiantis

kuriamos ir individualios, ir kolektyvinés (organizacinés) Zinios (Probst ir kt., 2006).

Zinios — pazinimo ir jgiidziy, gebéjimy, kuriuos asmenys vartoja, spresdami problemas, visuma. Jos
apima tiek teorija, tick praktines, kasdienes taisykles, instrukcijas. Zinios pagrjstos duomenimis bei
informacija, tadiau skirtingai nuo pastaryjy, jos visuomet yra susijusios su asmenimis. Zinias
formuoja asmenys, ir jos atspindi tai, kaip jie supranta priezastinius rySius (Probst ir kt., 2006, 33
p.). Kitaip tariant zinios - tai informacijos ir patirties, konteksto supratimo, interpretavimo,
svarstymo gebéjimy visuma, reikalinga sprendimams priimti ir veikti. Zinios gali biti i§reikstosios

(angl. explicit) ir neiSreikStosios (angl. tacit).

Ziniy vadyba — tai komandinis darbas, gebéjimy ir patirties visuma, kurioje susirenka jvairiy
discipliny specialistai. Ziniy vadyba — atskira, savarankiska sritis, kurios paskirtis — neap&iuopiamy
organizacijos iStekliy, kaip intelektualus kapitalas, darbuotojy Zinios, organizacijos jvaizdis ir kt.

valdymas (Augustinaitis, 2003, p. 45).
Ziniy valdymo procesai — ziniy identifikavimas, Ziniy jgijimas, Ziniy plétojimas, dalijimasis
Ziniomis ir Ziniy platinimas, Ziniy panaudojimas, Ziniy i§saugojimas, apsauga (Probst ir kt., 2006, p.

40). Kitaip tariant, ziniy valdymas - tai: 1) Sistemingo Ziniy ktirimo, rinkimo, tvarkymo, skleidimo



ir naudojimo procesy visuma ir 2) ISreikStas (angl. explicit) sistemingas svarbiausiy Ziniy ir su
jomis susijusiy kiirimo, rinkimo, tvarkymo, dalijimosi, skleidimo ir naudojimo procesy valdymas.
Trumpiniai:

ZV - Ziniy vadyba



IVADAS

Temos aktualumas. Kiekvienoje organizacijoje galima aptikti daugelj veiklos sri¢iy, kuriose
vyksta jvairts ziniy valdymo procesai: ziniy identifikavimas, Ziniy jgijimas, ziniy plétojimas,
dalijimasis Ziniomis ir ziniy platinimas, ziniy panaudojimas, ziniy i§saugojimas, apsauga (Probst ir
kt., 2006, p. 40). Sis darbas yra skirtas savivaldybés darbuotojy neformaliam dalijimuisi Ziniomis
koordinavimo veiklos situacijoje. Savivaldybés, kaip ir visos Kkitos Lietuvos organizacijos, Siais
laikais iSgyvena jvairias, dazniausiai glaudziai tarpusavyje susietas transformacijas: giluming
restruktiirizacijg, veiklos perorientavima, personalo kaita ir kt. Kad ir kuo besireikSty Sios
transformacijos, kad ir kokioje veiklos situacijoje, tenka konstatuoti faktg, kad savivaldybés
susiduria su tam tikrais i$Sukiais, pavyzdziui, biudZeto maZinimu, veiklos fragmentiSkumu,
organizacijos ziniy praradimu, pasitraukus i§ veiklos ar pasikeitus kai kuriems darbuotojams. Tai
atsiliepia teikiamy paslaugy kokybei.

Visoje Sioje ,turbulentingje aplinkoje* (Probst ir kt., 2006, 15 p.) ziniy aplinka, kurioje $iais
laikais funkcionuoja miesty savivaldybés, struktiriSkai yra kur kas sudétingesné nei ta, kuri
egzistavo prie§ kelis deSimtmecius. DidZiausig jtakg aplinkai daro staigus Ziniy kiekio augimas,
ziniy fragmentacijos lygis, auganti ziniy globalizacija (Sonnenwald, 2005). Todé¢l kai kuriais
atvejais savivaldybés darbuotojams gresia tam tikras individualiy ir kolektyviniy Ziniy
nepakankamumas ar praradimas, su visomis to pasekmémis (Pavy, 2002).

Harvardo universitete atlikto tyrimo metu nustatyta, kad savivaldybiy darbuotojai gana
sunkiai gali atsakyti j tokius, rodos, elementarius klausimus: ,,kas kg zino? Kas kg veikia/daro Siuo
momentu?“‘(Contractor, Monge, 2002).

Daugumai savivaldybés darbuotojy, priklausomai nuo veiklos funkcijy, tenka priimti
sprendimus, spresti problemas ir koordinuoti veikla. Pirmos dvi veiklos sritys mokslininky yra gana
detaliai iSanalizuotos pasauliniu lygmeniu (Choo, 2006; Gray, Chan, 2001; Taylor, 1986 ir kt.), jos
pagristos teoriniu modeliu (Simon, 1981), kurj tobulino H. Mintzbergas ir kt. (1976). Sios abi
minétos vadybinés veiklos sritys orientuotos j zinias (angl. knowledge-based), tuo tarpu
koordinavimo veikla orientuota j gebéjimus (angl. skill-based). Nors koordinavimo veikla taip pat
nestokoja empiriniais tyrimais gristos mokslininky analizés ir teoriniy jZvalgy, (pavyzdzZiui,
koordinavimo teorijos (Malone, Crowston, 1994; Thompson, 1967), tatiau Siandien galima teigti,
kad sios koordinavimo ir kt. teorijos yra mazai cituojamos ir jomis remiamasi kitose mokslo
disciplinose.

Remiantis atlikto tyrimo (Contractor, Monge, 2002) iSvada — savivaldybiy darbuotojai gana
sunkiai gali atsakyti j klausimus: kas ka zino? Kas ka veikia §iuo momentu? , darytina prielaida, kad
savivaldybés darbuotojai, koordinuodami veikla, pageidauty, kad tie, kurie Zino, dalintysi savo
ziniomis ir jgidziais, gebéjimais, patirtimi su kitais darbuotojais. Pasidalintos zinios galéty biiti
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naudojamos ne viena karta, pritaikytos prie konkrec¢ios veiklos situacijos, atnaujintos, konfigtruotos
(Kano-Kikoski, Kikoski, 2004). Tokiu biidu, pasidalintos Zinios be kita ko galéty sumazinti kai
kuriuos darbuotojy veiklos kastus (Pavy, 2002). Pavyzdziui, atlikta prie$ kiek laiko tam tikra veikla,
taciau ji tapo ,,pamirsta“ dél galimy jvairiy priezasc¢iy, todél vél imamasi tos pacios veiklos, vél
daromos tos pacios iSvados ar gaunami tie patys rezultatai, ,,pamirStami‘ ankstesnés veiklos autoriai
ir kt.

Galima lengvai konstatuoti fakta, kad nezitirint dideliy investicijy j informacinés sistemos
plétra, naujausiy IKT, savivaldybés darbuotojai, susidiirg su veiklos koordinavimo situacija, patiria
uzduotis (Brunet, Savoie, 2003). Nustatyta, kad organizacijose, neziurint disponuojamos
informacijos kiekio, darbuotojams triikksta esminiy ziniy, padedanciy patenkinti savus ir klienty
lukesc¢ius (Davenport, Beck, 2001). Ne isimtis ir savivaldybiy darbuotojai, kurie koordinuodami
veiklg, taip pat patiria ypatingy ir gana sunkiai prieinamy ziniy stoka, norédami atsakyti i
klausimus: kas kg zino? Kas pazjsta, zino tg, kuris moka, zino, daro? (Contractor, Monge, 2002).

Ziniy vadyba, jos jvairiis aspektai yra ne vieno autoriaus moksliniy tyrimy erdvé, nes Zinios
tapo konkurenciniu veiksniu, triukSminga jsiverzusiu j verslo pasaulj (Probst ir kt., 2006).
Technologinius Ziniy vadybos aspektus atskleidé W. Orlikowski, J.J. Baroudi (1991); isreiksty ir
neisreikSty (numanomy) Zziniy kiirimg analizavo P. Baumard (2002); M.L. Huotari, M. livonen
(2004); 1. Nonaka, H. Takeuchi (1995). Ziniy sklaidos procesa tyré P. Bergeron (1995, 1996); C.W.
Choo (2006). Kai kurie tyrimai akcentuoja socialinj Ziniy vadybos aspekta (Alavi, Leidner, 2001;
Orom, 2000; Thomas ir kt. 2002) ir neformalig ziniy Saltiniy prieiga (Brunet, Savoie, 2003; Choo,
2006). Ziniy vadybos problematika jvairiuose Lietuvos moksliniuose 3altiniuose nagrinéjama
jvairiais aspektais (Ruzevi¢ius 2005; Atkocitniené ir kt., 2006, 2008, 2009; Zalieckaité ir kt.,
2007; Laurénas, 2013; Raudelitiniené, 2012 ir kt.).Taciau tiek Lietuvoje, tiek uzsienio Salyse
pasigendama tyrimy, skirty ziniy vadybai koordinavimo veiklos situacijos aspektu, o tyrimy,
analizuojanciy savivaldybés darbuotojy ziniy valdymo procesus koordinavimo veiklos situacijoje,
Lietuvoje néra uZfiksuota.

Koordinavimo ir dalijimosi ziniomis teorijy bei koncepcijy tikslas — pagristi koordinavimo
situacija, taip pat Ziniy valdymo procesus, susietus su Ziniy jgijimu, platinimu (sklaida) ir plétojimu
(Davenport, Bruce, 2002). Remiantis $iuo teiginiu suformuluota tyrimo hipotezé — jei egzistuoja
koordinavimo situacijos ir dalijimosi Ziniomis bei jy platinimo, plétojimo procesy tarpusavio rysiai,
tai tobulinant koordinavimo veiklos mechanizmg ir pacig koordinavimo veikla, bus galima
patobulinti dalijimosi Ziniomis, ziniy plétojimo procesus individualiu/kolektyviniu (organizacijos)
lygmenimis, nes savivaldybés darbuotojy neformalus dalijimasis Ziniomis ir Ziniy platinimas bei

plétojimas apjungia jvairig jy patirtj ir elgsena.
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Moksliné problema - kaip vyksta ir kuo reiSkiasi savivaldybés darbuotojy ziniy valdymo
procesai koordinavimo veiklos situacijos aspektu?

Tyrimo objektas — Klaipédos miesto savivaldybés darbuotojy ziniy valdymo procesai (ziniy
lgijimas, dalijimasis ziniomis ir Ziniy platinimas) bei koordinavimo veiklos situacija.

Tyrimo tikslas — teoriSkai iSanalizuoti ir empiriSkai atskleisti Ziniy valdymo procesus
koordinavimo veiklos situacijos aspektu.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Atlikti mokslinés literatiiros, dokumenty analize siekiant iSanalizuoti teorines tyrimo

prielaidas.

2. Atlikti empirinj (kokybinj) tyrima, siekiant atsakyti j tokius pagrindinius tyrimo

klausimus:

kokias koordinavimo veiklos situacijas patiria savivaldybés darbuotojai?
e kokie yra ziniy, kuriomis darbuotojai dalijasi ir platina, Saltiniai?
e kokie yra mobilizuoty ir neformaliai jgyty Ziniy pobidis, tarpusavio rysiai,
Saltiniai?
e nuo kokiy veiksniy priklauso neiSreikS$ty ziniy dalijimasis ir jy platinimas
koordinavimo veiklos situacijos aspektu?
3. Atlikti kiekybinj tyrima, siekiant iSsiaiSkinti respondenty poziiir; ] Klaipédos miesto
savivaldybés darbuotojy Ziniy valdymo procesus koordinavimo veiklos situacijoje.
Siekiant atliepti tyrimo uzdavinius ir atsakyti | pagrindinius tyrimo klausimus, naudoti tokie
tyrimo metodai:
e mokslinés literatiros, dokumenty analizé, siekiant iSanalizuoti koordinavimo
veiklos situacijg ir ziniy valdymo procesus;
e individualus kognityvinio, refleksinio pobuidzio pokalbis (interviu), siekiant
atskleisti Klaipédos miesto savivaldybés darbuotojy ziniy valdymo procesus,
veiksnius, bei jy neformalig elgsena, nuo kuriy priklauso dalijimasis neiSreikStomis
Ziniomis ir jy platinimas koordinavimo veiklos situacijos aspektu;
e curistinis schematizavimas, kurio metu respondentai gal¢jo identifikuoti savo
Ziniy Saltinius;
e socialiniy tinkly analize, siekiant nustatyti Ziniy tarpusavio rysius.
e anketin¢ apklausa.
Darbo metodologinis pagrindas. Darbas grindziamas situacijos prieigos modeliu (Taylor,
1986, 1991), koordinavimo teorija (Malone, Crowston, 1994) ir dalijimosi Ziniomis koncepcijomis
(Choo, 2006).
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Darbo naujumas ir praktinis reikSmingumas reiskiasi tuo, kad jame iSanalizuoti Klaipédos
miesto savivaldybés darbuotojy ziniy valdymo procesai koordinavimo veiklos situacijos aspektu.
Tokio pobudzio darby Lietuvoje néra uzfiksuota. Darbo praktinis reikSmingumas atsiskleidzia
rekomendacijose, pateiktose savivaldybei ir nurodanciose, kaip pagerinti koordinavimo veiklos

rezultatus, tobulinant darbuotojy dalijimasi neiSreikStomis ziniomis ir jy platinima.

Darba sudaro jvadas, dvi dalys (teoriné ir empiriné), iSvados, rekomendacijos, literatiiros
sgrasas ir priedai. Pirmoje dalyje atskleidziamos teorinés tyrimo prielaidos, analizuojama
savivaldybés darbuotojy koordinavimo veiklos situacija, teikiant paslaugas gyventojams, nustatomi
ir apibiidinami koordinavimo situacijy tikslai, aptariami ziniy platinimo ir dalijimosi jomis procesai,
iSreik$ty bei neisreiks$ty (numanomy) Ziniy turinys, pobudis, jy tinklai ir Saltiniai. Antra dalis skirta
empiriniam tyrimui, pristatoma tyrimo metodologija, eiga, rezultatai ir jy analizé.

Darbg iliustruoja 24 paveiksléliai, 17 lenteliy.
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1.TEORINES TYRIMO PRIELAIDOS: KOORDINAVIMO SITUACIJA IR JOS
IVALDYMUI REIKALINGOS ZINIOS BEI JU SALTINIAI

1.1. Savivaldybés darbuotojy koordinavimo veiklos situacijos analizé

1.1.1. Koordinavimo situacijos samprata ir tikslai

Naudodamiesi informacija, zmonémis ir veikla, savivaldybés darbuotojai realizuoja savo
funkcijas trijose dideliuose procesuose: sprendimy priémime, problemy sprendime ir veiklos
koordinavime. Pirmi du procesai (sprendimy priémimas ir problemy sprendimas) pasizymi
individualiu kognityviniu bei refleksiniu pobiidziu (Choo, 2006; Cross ir kt, 2002) ir yra pagristi
ziniomis (angl. ,knowledge based®), tafiau veiklos koordinavimas grindziamas darbuotojo
gebéjimais (angl.,,skill based”). Veiklos koordinavimas — nuolatinis procesas, besireiskiantis
sprendimy priémimo — problemy sprendimo procese (Wiig, 2003). O pati veiklos koordinavimo
situacija yra suprantama kaip situacija, kurioje yra derinami atskiry veikéjy veiksmai, pavieniai

procesai ar padétis (Cross, Parker, 2004).

Nors daugelio autoriy nuomone sprendimy priémimas yra auks¢iausios grandies vadovy, o
problemy sprendimas yra pavaldiniy veiklos prerogatyva (Bourgault, 2000; Floyd ir kt., 2000;
Watson, 2002 ir kt.), taciau savivaldybés darbuotojas, nepriklausomai nuo jo uzimamos pozicijos,
labai daZnai yra priverstas koordinuoti savo veiklg. Viena i§ to priezas¢iy - savivaldybés darbuotojo
uZimama tarpin€ pozicija tarp organizacijos (iSrinktyjy) ir gyventojy (rinkéjy) (Balogun, Johnson,
2004).

Veiklos koordinavimo situacijg galima apibrézti remiantis situaciniu Tayloro (1986) modeliu,
sudarytu i$ organizacijos veikéjy ir koordinavimo situacijos objekty. Savivaldybés darbuotojai,
atlikdami savo funkcijas, daznai iSgyvena sudétingas situacijas dél keliy priezasCiy:

e tam tikro bendruomenés grupiy spaudimo;

e privataus sektoriaus, ziniasklaidos, atskiry bendruomenés grupiy Kritikos;

e galimybés pamatyti savo veiklos jtaka miesto gyventojams (Mintzberg, Van der Heyden,
1999; Mintzberg ir kt., 2000).

Savivaldybés darbuotojy veiklos situacijy sudétingumag didina ir politinés bei socialinés
veiklos dimensijos. Jvaldant jvairias savo veiklos situacijas, savivaldybés darbuotojas turi derinti
konceptualumg, bendradarbiavimg ir aktyvumag (Bourgault, 2000). Todél tam reikia laiko
apmastymui (refleksijai), darbuotojy tarpusavio santykiy valdymui, jégy ir istekliy mobilizavimui
(St-Arnaud, 2003).

Pasaliniam stebétojui gali pasirodyti, kad savivaldybés yra labai neapibréztos veiklos

tarpininkai tarp juy jurisdikcijos ir ekonominio, socialinio, kultiiros ar vieSojo saugumo, miesto
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infrastruktiiros ir kt. vystymosi. Gyventojai, kaip niekada anks¢iau. pageidauja savivaldybés veiklos
skaidrumo. Savivaldybés vidaus stebétojas pamatyty, kad savivaldybé stengiasi uztikrinti savo
profesionaliy specialisty veiklg ir teikti garantijas dél jy veiklos funkcijy realizavimo paciose
jvairiausiose miesto gyvenimo srityse. Labiau nei kitos organizacijos savivaldybé palaiko rySius su
kitais sektoriais, tarnybomis, organizacijomis. Tam reikalingos jvairaus pobiidzio zinios, siekiant
kokybisky visuomenei paslaugy teikimo (Anttiroiko, 2000).

Savivaldybés darbuotojai nuolatos susiduria su koordinavimo situacija, kurioje jiems tenka
derinti atsakomyb¢ uz savo veiklos, numatytus valstybés politikoje, rezultatus ir visuomenés
spaudimg (Beauregard, 2003; Choo, 2006; Desbiens, 2003). Veiklos koordinavimg sudaro trys
elementai: siekiamas tikslas (1); veiklos funkcijy tarpusavio rysiai (2); istekliai skirti pasidalijimui
ir efektyviam panaudojimui (3) (Desbien, 2003).

Veiklos kontekstas, besireiSkiantis sudétingumu, yra pagrindiné salyga, renkantis tinkama
koordinavimo mechanizmg. Todél dalijimasis iStekliais ir jy Vvartojimas yra pagrindiniai
koordinavimo veiklos tikslai (Malone, Crowston, 1994).

Koordinavimo teorija — tai kita mokslininky ir praktiky priemoné, padedanti nustatyti ir
jvertinti koordinavimo situacijy kompleksiSkuma (Tolksdorf, 2000, p. 29), bei atsirinkti labiausiai
tinkantj koordinavimo mechanizma.

Pagrindiné koordinavimo veiklos prielaida — siekiamas tikslas, neatsizvelgiant ] tai, ar vyksta
sprendimo priémimo, ar problemos sprendimo procesas. Siekiamas tikslas teikia prasme,
koordinavimo veiklai, kur pati koordinavimo veikla yra prasmeés konstravimo procesas (Choo, 2002
(b)).

Todél pries pereinant prie klausimo, kaip teisingai koordinuoti veikla, tenka atsakyti |
klausima, kodél ja reikia koordinuoti? T.y. reikia iSsiaiSkinti, kokiame kontekste veikla yra
koordinuotina, kokie yra koordinavimo veiklos rezultatyvumo indikatoriai, kokiy rezultaty
tikimasi? (Crowston, 1998). Pavyzdziui, kai savivaldybés darbuotojas koordinuoja veikla,
siekdamas sukurti ir jdiegti vieSojo konsultavimo internetinj puslapj.

Apibendrinant galima teigti, kad veiklos koordinavimo situacija yra suprantama Kkaip
situacija, kurioje yra derinami atskiry veikéjy veiksmai, pavieniai procesai ar padétis. Todél Ziniy
vadybos aspektu analizuojant veiklos koordinavimo situacija, galima teigti, kad jos pagrindinis

tikslas — efektyvus jvairiy veikéjy veiklos derinimas.

1.1.2. Koordinavimo situacijos mechanizmas ir kontekstas

Veiklos koordinavimas — tai jvairiy socialiniy veikéjy atlickamy veiklos funkcijy ir

informaciniy sistemy tarpusavio ryS$iai, kurie derinami tam tikro koordinavimo mechanizmo
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pagalba, siekiant veiklos tiksly (Malone, Crowston, 1994). Vadinasi, jei néra atskiry socialiniy

veikéjy veiklos funkcijy tarpusavio rysiy, néra ir koordinavimo galimybés ar biitinybés.

Veiklos koordinavimo problemas apibuidina trijy tipy rysiai (Thompson, 1967):

e cirkuliacijos (1);
e dalijimosi (2);

e jungimo (3).

Jie kinta priklausomai nuo konteksto sudétingumo lygmens. Zemiau pateiktoje lenteléje

pavaizduoti kiekvieno veiklos tipo rysiai ir efektyviis koordinavimo mechanizmai (zr. 1 lentele).

Atsizvelgiant | koordinavimo situacijos kompleksiskuma, rySys gali palengvinti arba

apsunkinti veiklos atlikimg (Malone, Crowston, 1994, p. 31).

1 lentelé. Veiklos tipo rysiai ir koordinavimo mechanizmai (parengta pagal Thomson (1967)
koordinavimo teorijg ir veiklos rySiy koncepcija (Malone, Crowston, 1994)

RySio aprasymas ir koordinavimo mechanizmas

Cirkuliacijos rysiai pasireiskia, kai veiklos metu sukuriamas
iSteklius, reikalingas kitos veiklos vartojimui. Tai labai
daznas rySio tipas, nes norint kg nors pagaminti, reikalinga

laikytis procediiry eiliSkumo, linijiskumo.

Dalijimosi rySiai pasireiskia, kai daugelis veikly vartoja ta
pati produkta, iStekliy. Pavyzdziui, du asmenys naudoja
finansus i$ to paties biudZeto. Bendry istekliy asignavimas —
daugumoje atvejy reiskiasi kaip sudétinga koordinavimo
situacija. Sio rysio tipas yra projekty vadybos technikos
interesy centre.

Pavyzdys: reikia nustatyti veiklos prioritetus ir numatyti
reklamos projekto biudzets, taciau produktai ir paslaugos
yra realizuojami iSorés veikéjy.

Veiklos tipy rysiai (Malone, Crowston,
O 1994)
* Cirkuliacijos (1)
-i§tekliai (veikéjai ir
artefaktai; produktai
ar paslaugos
-veikla
@ Dalijimosi (2)
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£ %
=
=
o \
N
2 4
=
»n
Jungimo (3)
N
»
7
Vv
\4
—
+
_ N

Jungimo rysiai atsiranda tuomet, kai daugelis veikly bendrai
gamina vieng iStekliy. Kiekviena Sio bendrai gaminamo
iSteklio dalis turi bti sujungta su kita dalimi.

Pavyzdys: bendrai rengiamas dokumentas. Metafora — namo
statyba, monografijos rengimas, arba tarkim — norint
suformuoti savivaldybés metinj biudZeta, koordinuojama
visy jos padaliniy veikla.
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Jungimo rySiy atveju koordinavimo situacija yra sudétingiausia, nes reikalauja abipusiy rysiy
koordinavimo mechanizmo (Malone ir kt., 2003). Cirkuliacijos rySiy atveju koordinavimo
mechanizmas yra ne toks sudétingas, nes $iuo atveju veiklos koordinavimas vyksta pagal nustatyta
eiliSkumg. Dalijimosi rysiy atveju reikalingas bendras koordinavimo mechanizmas.

Koordinavimo mechanizmas telkia pakankamas kolektyvines Zzmoniy veiklos organizavimo
galimybes, siekiant numatyto tikslo (Malone, Krowston, 1994, p. 31). Veiklos koordinavimo
mechanizmo priemonés yra pasirenkamos koordinavimo veikéjy (miisy atveju — savivaldybés
darbuotojy) atsizvelgiant 1 nuolatinj sprendimy priémimo ir problemy
sprendimo proceso risj: beasmenj - asmeninj - grupés -  sinergijos (Mintzberg, 1982;
Crowston, 1998).

Remiantis koordinavimo teorija (Malone ir kt., 1994), nustatyta, kad yra tam tikras veiklos
ry$iy tipo ir naudojamy koordinavimo mechanizmo priemoniy suderinamumas. Ta pati teorija
akcentuoja tai, kad visos koordinavimo mechanizmo priemonés yra labiau nukreiptos j veiklg ir j
veiklos rySius nei zmones. Yra iSskirta tokia koordinavimo mechanizmy tipologija (Mintzberg,
1982):

e tarpusavio sureguliavimo (prisitaikymas) (1);
e tiesioginés stebésenos (2);
e veiklos (procediiry) normalizacijos (3);
e rezultaty (iSeiga) (4);
* gebejimy (jeiga) (5);
normy (6).

Mechanizmo atranka atlieka pats koordinavimo situacijos veikejas, atsizvelgdamas |

organizacijos struktiirg ir veiklos ry$iy stabiluma.
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2 lentelé. Veiklos rysio tipy ir koordinavimo mechanizmo priemoniy suderinamumas
(pagal Jaziri, 2002; Malone ir kt., 2003)

Veiklos ir istekliy
rySiy tipas

Koordinavimo
mechanizmo tipas

Koordinavimo
mechanizmo priemonés

Beasmenes:

priemonés, neturincios
Zmoniy tarpusavio
sgveikos elementy
(planai, taisyklés)

Asmeninés: dviejy
asmeny (1:1) saveikos
mechanizmas
taikant/netaikant
komunikacijos
priemones

Grupés:
sgveikos mechanizmas,

kai sgveika vyksta tarp
vieno ir  daugelio
asmeny (I:N ir N:1),
taikant/netaikant
komunikacijos

priemones

Sinergijos:
mechanizmai, kai
veiklos__uzduotys yra

realizuojamos Kkartu ar
vienu metu didesnéje
nei 3 asmeny grupéje,
taikant/netaikant
komunikacijos
priemones

~ ()

Sudétingumas

—~
+
N—

Cirkuliacijos Dalijimosi Jungimo
Eiliskumo Bendrumo Abipusiskumo
(linijiskumo)

< Sudétingumo lygmuo >
Koordinavimo mechanizmas
Procediiry Geb¢jimy, rezultaty | Procediiry, rezultaty,
normalizavimas ir jy | normalizavimas ir gebéjimy
vertinimas rutina normalizavimas ir

vertinimas bei rutina

Tiesioging ar
vertikali stebésena
dviejy asmeny
hierarchijoje

Dialogas ir 1S to
Kilusi bendros kalbos
reikmé veiklos
komandose

Tarpusavio
susireguliavimo

(prisitaikymas) ir i§ to

kilusi bendros kalbos
reikmé komandose

Formaliai ar
neformaliai
mobilizuoty asmeny
susirinkimai

Dialogas ir 1S to
Kilusi bendros kalbos
reikmé veiklos
komandose

Tarpusavio
susireguliavimo

(prisitaikymas) ir i§ to

kilusi bendros kalbos
reikmé komandose

Dialogas ir 1§ to
Kilusi bendros kalbos
reikmé veiklos
komandose

Tarpusavio
susireguliavimas

(prisitaikymas) ir 1§ to

kilusi bendros kalbos
reikmé komandose

2 lenteléje aiskiai atskleistos koordinavimo teorijos taikymo praktinés galimybés, atsizvelgiant

1 koordinavimo situacijos sudétingumg. Tinkamas veiklos koordinavimas, atsizZvelgiant j veiklos

ry$iy ir koordinavimo mechanizmo suderinimg, uZtikrina organizacijos ilgaamziSkuma ir tuo

skiriasi nuo tradicinio linijinio koordinavimo (mechanizmo) (Tolksdorf, 2000).

Koordinavimo situacijos kompleksiSkumg lemia besikeiCiantys dalykai: veiklos problemos,

zmongs ir sprendimai. Todél koordinavimo situacijos sudétingumo lygmuo kinta, bet tuo paciu
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leidzia jvertinti diados®, jungian&ios Ziniy pobudj ir Ziniy Saltinj, rezultatyvuma (Binz — Scharf,
2003), nes kuo sudétingesné koordinavimo situacija, tuo labiau zinios yra neisreikstos, gludincios
pavieniuose darbuotojuose.

Nustatyta, kad visos projekty vadybos metu (analizé — koncepcija — jdiegimas -
eksploatavimas), egzistuoja tiesioginis projekto vadybos ir sudétingumo lygmens rySys (Binz —
Scharf, 2003). Sio proceso metu kuo anks¢iau (analizés — koncepcijos stadijose) yra jgyvendinama
koordinavimo situacija, tuo labiau koordinavimas reiSkiasi neformaliu pobiidziu, tuo greiciau
iSbandomi ir atmetami silpni tinklo rySiai (Kano-Kikoski ir kt., 2004), tuo grei¢iau i$siaiSkinamos
neisreikstos zinios (pavyzdziui, bandymy ir klaidy bidu). Todél sekanciuose projekto etapuose
(idiegimo ir eksploatacijos) iSkyla iSreikStos darbuotojy zinios, jos vis labiau formalizuojamos,
stipréja darbuotojy tarpusavio rysiai (Binz-Sharf, 203).

3 lentelé. Koordinavimo situacija projekto vadybos procese
(pagal Binz-Sharf, 2003)

Projekto vadybos procesas

Analiz¢ ~<«—— Koncepcija Idiegimas <«——» Eksploatacija
) Socialiniai rySiai silpni 4 stiprils Socialiniai ry$iai silpni <+—> stipriis
S
S PP PR r—
.g (-) — Dalijimasis Ziniomis — (+) B () — Dalijimasis Ziniomis — (4
5 Vizija Bandymai ir | Veiksmy planas Imitavimas
e Apsikeitimas ” klaidos Dokumentai ir " Koordinavimo
o nuomonémis tarp g Integracija duomeny bazés g komitetas
g dalyviy S Grupés 'S
= Apsikeitimas  su 2 susirinkimas 2
S iSore s S
S kS kS
V2 S S
o c
D (b}
s} s}
Pagal §ig teorijg (Binz-Scharf, 2003) dalijimasis ziniomis prasideda analizés -  koncepcijos

etape, pavyzdziui yra apsikei¢iama projekto dalyviy nuomonémis. Dalijimasis Ziniomis vyksta viso
projekto metu, pavyzdziui jdiegimo -  eksploatacijos etape dalijamasi dokumentais ir duomeny
bazémis. Bendradarbiavimas taip pat prasideda jau koncepcijos-jdiegimo etapuose, o tuo tarpu
formalesnis koordinavimas reiSkiasi tik jdiegimo - eksploatacijos etapuose.

Kuo sudétingesné koordinavimo situacija, tuo labiau reikia mobilizuoti dalijimosi ir sinergijos
koordinavimo mechanizmus, nes dalijimasis ir efektyvus visy istekliy potencialo vystymas reiskia

tikslo jgyvendinimg. Siuo atveju iStekliai suprantami kaip asmenys ir artefaktai, kuriuose taip pat

! Diada [gr. dyo — du], 2 asmeny grupé (dazn. didesnés grupés dalis); nors jg sudaro maziausias nariy skaicius, jai
biidingi visi grupés reiskiniai: lyderio ir sekéjo santykiai, grupés normos, bendravimas, pagrjstas savybiy panasumu
(Vaitkeviciute, 1999, p. 254).
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slypi informaciniai, finansiniai ar materialiis Saltiniai (Crowston ir kt., 2008). Tokia iStekliy
koncepcija derina turimy iStekliy pobiuid; ir iStekliy Saltiniy rasj (4 lentelée).

4 lentelé. Galimos istekliy dalijimosi ir pakartotinas jy vartojimo derinimo kombinacijos (pagal
Crowston, 2008)

Dalijimasis Ziniomis galimas Dalijimasis Ziniomis negalimas
Pakartotinas vartojimas Priecinama informacija, pavyzdziu,| Priemonés, pavyzdziui posédziy
ataskaitos, jsakymai salés, projektoriai
Pakartotinas  vartojimas Medziagos, pavyzdZziui asfaltas
negalimas

Kaip matosi i$ 4 lentelés, iSteklius galima arba negalima pakartotinai vartoti. Tokiais iStekliais
galima dalintis, jei keletas veikly gali jais naudotis tuo paciu metu iki iStekliaus vartojimo laiko
pabaigos arba jo pakeitimo kitu istekliumi (Crowston ir kt., 2008). Todél galimos trys iStekliy ir
pakartotino jy vartojimo derinimo kombinacijos. Tokiu btidu artefaktai, kuriuos galima pakartotinai
vartoti ar jais dalintis, kelia mazai konfliktiniy situacijy, todél juos lengviau koordinuoti.

Labai svarbu laiko veiksnys. Pavyzdziui zmogus gali dalyvauti keliose veiklose, taciau jis
konkreciu laiku tegali biiti tik vienoje posédziy saléje.

Apibendrinat galima teigti, kad koordinavimo situacija atsiranda specifiniame organizacijos
kontekste ir/arba tam tikroje grupéje. Veiklos koordinavimo prasmé atsiskleidzia veiklos tipy,
Zmoniy ir arl‘efakz‘q2 tarpusavio rySiuose, siekiant iSvengti paradoksalios situacijos (pavyzdZiui,
sprendziant veiklos problemas).

Koordinavimo teorija padeda nustatyti ir apraSyti jvairius veiklos tipus ir jy derinius, t.y.
koordinavimo mechanizma. Siuos derinius(mechanizmg) savivaldybés darbuotojai gali taikyti ir jais
naudotis kasdien¢je savo veikloje. Remiantis koordinavimo teorija, tampa jmanoma Ziniy

identifikacija bei dalijimasis ziniomis savivaldybés darbuotojy tarpe.

1.2. Zinios ir Ziniy valdymo procesai

1.2.1. Ziniy samprata ir jy spektras
Zinios — i§ pirmo zvilgsnio paprasta, ta¢iau ne taip lengvai apibréZiama sgvoka. Jos apibiidina
sunkiai apibréZiama, neapciuopiamg dalyka. Méginant Zinias apibiidinti kaip informacija, duomenis
arba gebé¢jimus, dar labiau nutolstama nuo tikrosios Ziniy reikSmeés. Diskusija dél Ziniy termino
nustatymo tampa vis aktualesné, suvokiant, kad tolimesné organizacijy sekmé priklausys biitent nuo
geb¢jimo valdyti neapCiuopiama turtg — Zinias.
Ziniomis organizacijoje vadinama kontekstualizuota ir praturtinta, papildyta jvairiais rysiais,

turimos informacijos (Bellinger, 2000) visuma:

2 Artefaktas [lot. arte — dirbtinai + factus — padaryta], nenatiiralus procesas arba darinys, pvz., nuosédos, atsirandantis,
tiriant biol. objekta (Vaitkevi¢iate, 1999, p.120).
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Rysiy santykiy 3. Konteksto asis

sudétingumas
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Informaciia Santykiy supratimas
uomenvs
> Suvokimas
Chaosas 2. Kognityviné asis

1 pav. Ziniy spektras (Bellinger, 2000)

Ziniy jgijimas, jy valdymo procesai vyksta visy trijy asiy (1.santykiy; 2. kognityvinés; 3.
konteksto) testinume einant nuo chaoso link iSminties. Horizontali kognityviné aSis atspindi
supratimo/suvokimo lygmenj, o santykiy aSis — tarpusavio ry$iy kompleksiSkumg. Centriné
konteksto asis apjungia santykiy ir kognityvine asis. Sioje aSyje duomeny, informacijos, Ziniy ir
i¥minties stadijos atitinka skirtingus supratimo lygmenis, rysiy ir konteksto kompleksiskumg. Siy
stadijy visuma atspindi ziniy spektro testinuma (Bellinger, 2000).

Ziniy spektras prasideda duomenimis, t. y. faktais, skaiéiais ir kt. Jy supratimo ir sudétingumo
lygmens rySys yra silpnas. Duomenys mazai interpretuotini ir dekontekstualizuoti. Taciau, kai jie yra
interpretuojami ir organizuojami, virsta informacija (Choo, 2002 (a).). Sioje stadijoje rysiai tarp
duomeny geriau suprantami, gali biiti jvertinamas ir kontekstas. Informacija tampa Ziniomis, kai prie
jos prijungiami vis sudétingesni rysiai ir Siems rySiams suteikiama prasmé (Choo, 2006). Todél
Zinios — tai kontekstualizuota ir papildyta, praturtinta jvairiais ry$iais informacija (Bellinger, 2000).
Testinumo virSuje atsiradusi iSmintis (zinojimas) t. y. zinios, susietos su sprendimais, principy
iSmanymais.

Taciau Zinios yra suprantamos vis tik labai jvairiai, Ziniy tipologija taip pat yra labai jvairi,
priklausomai nuo jy prigimties, abstrakcijos, tinkamumo ir kt. parametry. R. Maier, T. Héadrich, R.
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Peinl (2009) (cit. Laurénas, 2013) Zinias apibrézia pagal prigimties, abstrakcijos, pateisinimo,

metodo, tinkamumo, agento (veikéjo), taikymo aspektus:

pagal prigimtj (pazinimo galimybeés, tik¢jimas, nebiitinai turintis pagrindima), kai Zinios yra
pazinimo esmé ir susijusios su galimybémis, ateities jvykiais, veiksmais; organizacijos
prasme zinios naudojamos interpretavimui ir veiksmams, apima ir neisreikStas Zinias, kurios
nebiitinai yra pagrjstos;

pagal abstrakcijg (klasiy reiSkiniy stebéjimai), kai santykiai tarp tipy ir konkreéiy atvejy,
stebéjimais; zinios dazniausiai susijusios su jy panaudojimu panaSiems atvejams nagrinéti,
siekiant jas pakartotinai pritaikyti;

pagal pateisinimg (prasmingai organizuota, pagrista, jtvirtinta pagal turinj), kai pazinimo
galimybés, tikéjimai yra kontekstualizuoti objektyvios realybés informacija; jsitikinimai,
atsizvelgiant | Ziniy turinio kiirimg ir taikyma, apima organizavima (struktiiruotas Zinias),
pagrindimg (jrodymus), kontekstualizacija;

pagal metodg (patirtis, iSvados, komunikacija), kai tikéjimai pagristi individualia patirtimi,
loginémis i§vadomis, komunikacija tarp individy, siekiant tarpusavyje pagristy isitikinimy;
pagal tinkamumg (vertingumas), kai Zinios yra vertingos ir prieinamos;

pagal veikéjg (individualus arba organizacinis vienetas), kai individualiis ar socialiniai
dalyviai, tokie kaip grupé¢, organizacija, veikia kaip Ziniy tvarkymo vienetai (pavyzdziui,
nintelektualis veikejai);

Ziniy pavyzdziai — moksliniai atradimai ir teorijos, technikos, pozilris | pasaulj, patirtys,
nuomones, normos, vertybeés;

pagal taikymg (situacijy interpretavimas ir veiksmy parengimas), kai Zinios gali buti
apibréziamos kaip gebéjimas interpretuoti ir veikti.

Mokslo Zinios yra tik viena ziniy porasis. Egzistuoja ir neiSsamios informacijos pagrindu

susiklosc¢iusios zinios. Zinios kuriamos daugybéje Zmoniy tarpusavio sgveiky ir §ia prasme jy

prigimtis yra kolektyviné, taciau jy neséjai yra individualiis, daZnai konkreciai personifikuoti.

M. Alavi ir D. Leidner teigimu (2001) egzistuoja formalios, neformalios, akivaizdzios

(iSreikstos) ir neakivaizdzios (neiSreikstos) zinios:

1. Formalios Zinios yra pranaSesnés prie$ neformalias ar neisreikstas zinias. Tikslios Zinios

gali buti pavaizduotos tekste, grafike, lentelése ir visa tai jau galima interpretuoti bei naudoti. Be to

Sias zinias galima saugoti, reitkiamu metu manipuliuoti ir kurti naujas Zinias.

2. Neformalias Zinias reikia paversti formaliomis, nes kitu atveju jos gali taip ir likti

nepanaudotos. Neformaliy Zziniy Saltiniu gali buti organizacijos darbuotojai, klientai, valdZios

organai, mokymo jstaigos ir pan. Individuali ir korporaciné atminties sistema, fiksuojanti zinias ir

21



patirtj, yra puikus Ziniy Saltinis, todél organizacijoje turi bati skatinama komunikacija tarp
darbuotojy, lyderiy stebéjimas, motyvacija dalintis turima informacija.

3. Akivaizdzios(isreikstos) zinios yra aiSkiai apibréztos ir saugomos. Jos pristatomos jmonés
dokumentuose, straipsniuose, patentuose, leidimuose, video ar audio jrasuose ir kt.

4. Neakivaizdzios (neisreikstos, uzsléptos) Zinios yra nesuformuluotos, grindziamos asmenine
patirtimi, sunkiai kuriamos ir kaupiamos. ISmokimas ir fiziniai gebéjimai gali tapti tiksliomis
Ziniomis, stebéjimo arba diskusijos metu. NeisreikSty Ziniy Saltiniais gali buti darbuotojy patirtis,
atmintis, moralinés normos, stereotipai ir jsitikinimai, organizacijos kultara, socialinés ir politinés
normos. Todél ziniy procesy valdymas turi paversti individualius iSmokimus organizaciniais.

Vidines organizacijos zinias J.A Johannessen ir kt (2002) (cit. Laurénas, 2013) skirsto j tris
kategorijas:

1. Praktinés Zinios ( angl. Know-how).

2. Teorinés zinios (angl. Know-way).

3. Strateginés zinios ( angl.know-what).

T.K. Lant, M.C. Fiol (2002) nurodo, kad organizacijos turéty daugiausia démesio skirti Sioms
ziniy rasims:

e Zinios apie klientus. Is esmés kiekvienos apklausos sgraso virSuje yra klienty zinojimas, kaip
gyvybiskai svarbus zinojimas. Vis délto dauguma organizacijy ne tik nezino apie

klientus tiek, kiek manosi zinan¢ios, bet ir nesujungia j visuma ty ziniy, kurias organizacija
turi. Tokie pavyzdziai yra ypaé vertingi, pasitaikius panasioms situacijoms ateityje.

e Zinios procesuose. Automatizuoto proceso metu Zinojimas jterpiamas j technologinj

procesag arba kompiutering programa. Taciau toks kodavimas paprastai pasalina didziaja dalj
svarbiy numanomy specialisty ziniy. Kadangi tai yra gyvybiskai svarbios metaZinios, kurios gali
padéti organizacijai tapti kur kas efektyvesne, j tai turéty bati atkreiptas ypatingas démesys.

e Zinios zmonese. Tikriausiai 90 proc. profesionalias paslaugas teikian¢ios organizacijos ziniy
yra zmonése. Vis délto, kai ziniomis dalinamasi, jos tampa dar vertingesnés organizacijai kaip
visumai. Svarbiausias daugelio ziniy programy trukdis yra tas, kad tuo sunkiai jgytu zinojimu néra
noriai dalijamasi, o tai galima baty laikyti svarbiausia kultaros ir elgesio problema. Organizacijos
aukstesnis valdymo lygmuo turéty bati laidus keitimuisi informacija. Todél svarbi Ziniy vadybos
uzduotis yra kurti aplinkg ir organizacing kultiira, kurioje zmonés, turintys svarbiy Ziniy, galéty
nevarzomai veikti. Svarbu suprasti, kaip galima juos motyvuoti, paremti jy asmeninj tobuléjima ir
tinkamai jiems atsilyginti — tai yra pagrindai, siekiant paskatinti norima elges;j.

e Uzregistruotos Zinios. Daugybé organizacijy nezino, kg jos jau zino. Jgytos zinios
neuzfiksuojamos panaudojimui kitu laiku ir kitoje vietoje. Todél efektyvios ziniy programos skiria

ypatinga démesj ziniy uzfiksavimui, atlickant kiekvienos dienos darbus ir uzduotis. Organizacijos
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"Zziniy Zemélapis™ turi turéti tris esmines koordinates: kg organizacija zino, Kur tos zinios yra ir kaip
jas galima panaudoti. Vienas i§ Ziniy vadybos baziniy principy: arba reikia zinoti patj subjekta, arba
zinoti, kur ir kaip tai galima gauti.

e Zinios tarpusavio santykiuose. Daznai j asmenines zinias tarpusavio santykiuose ziirima pro
pirStus. Du zmonés, kurie ilga laikg dirbo kartu, instinktyviai Zino vienas kito pozitrj, ka reikia
iSreiksti ir j kg atsizvelgti. Kai organizacijos reorganizuojamos, $ios zinios lengvai prarandamos.
Augant bendravimo poreikiui su iSorés partneriais ir agentiromis, organizacijos turi labiau stengtis
uzfiksuoti kai kurias i$ ty ziniy ir organizuoti susirinkimus, kur tie santykiai biity sustiprinti.

e Zinios, kaip turtas. Jprastai atvaizduojamos keturios intelektualaus turto kategorijos —

Zmogiskasis kapitalas (techninés zinios, jgudziy ir patirties lygiai), klienty kapitalas (klienty
tipai ir jy Kiekis, verslo verté, klientai, kurie padidina organizacijos turimas zinias), struktirinis
kapitalas (duomeny bazés, verslo procesai, infrastruktira ir pan.) bei intelektualiné nuosavybeé

(prekinio Zenklo verté, dizainas, autorinés teisés ir pan.). Tokiu bidu jmanoma kontroliuoti

intelektualinio turto rodiklius, kurie naudojami kelti valdymo tikslams, kurti papildoma

neapciuopiamg verte ir teigiamai jtakoti organizacijos augima.

Ziniy $altiniai. Zinios gali biti gaunamos tiek i3 iSoriniy tiek i§ vidiniy altiniy (Zr. 5 lentele).

5 lentelé. Vidiniai ir iSoriniai ziniy Saltiniai

(3altinis: Sonnenwald, 2001; Thomas ir kt., 2002)

Vidiniai $altiniai

ISoriniai Saltiniai

Organizacijos specialistai

Publikacijos (knygos, Zurnalai,
konferencijy medziaga, ataskaitos ir kt.).

Konsultacinés paslaugos

Imonés tyrinéjimai, eksperimentai

Specialas dokumentai

Procesy modeliavimas

Komercinés duomeny bazés, eksperty ziniy
sistemos

Politika, praktika, metodai

Sakinés konferencijos

Vidiniai mokymai

Kursai, seminarai, konferencijos, simpoziumai

Organizacijos ateitis (uzdaviniai, vertybés,
principai)

Panasiy organizacijy patirtis

Verslo strategija

Grjztamoji informacija i§ agenty

Operatyvinis planavimas, biudzetas

Grjztamoji informacija i$ tiekéjy

Organizacinis valdymas (funkcijos, atsakomybé)

Grjztamoji informacija i§ klienty, paslaugy gavéjy

Organizacijos struktara

Nauji bendradarbiai

Praktiné patirtis ir darbo analizavimas (projektai,
kokybés gerinimo tarnyba ir pan.)

Vadybininkai-konsultantai
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Nuolatiné procesy dokumentacija Moksliniai tyrinéjimai

Darbuotojy pasitlymai Darbo metody tyrimai
Informaciné medziaga Bendradarbiavimas, partnerysté, aljansai
Internetiniai tinklai Masinés informavimo priemonés

Vadinasi, galima teigti, kad zinios numano nuomong ir jsitikinimg. Tod¢l Zinios yra pazinimo
ir jgidziy, kuriuos asmenys vartoja sprgsdami problemas, visuma (Probst, Raub, Romhardt, 2006).
Tokiu budu, kai informacija sujungiama su asmenine nuomone ir patirtimi, ji tampa Ziniomis.
Zinios visada tarpsta: a) i§samios ir neiSsamios informacijos sandiirose; b) esant netolygiam
informacijos i$sidéstymui ir nelygiam prieinamumui prie Ziniy.

Apibendrinant galima teigti, kad Ziniy Konceptas jvairiaprasmis, yra daug ir jvairiy Ziniy
tipologijy, klasifikacijy. Daugelis mokslininky pateikia jvairiausiy Ziniy klasifikavimo poziiriy,
biidy ir aspekty: pagal egzistavimo vietg (subjektyviosios, objektyviosios, socialinés), israiskos
formgq (iSreiksStos, neisreikstos), pobidj (konstatuojamosios, procediirinés), perdavimg ir paskirti
(bendrosios, specifinés), lygmenj (individo, grupés, organizacijos, valstybés) ir kt.

Siame darbe akcentuojama tokia klasifikacija: (Zinios apie klientus, Zinios Zmonése, Zinios
tarpusavio santykiuose ir kt.). Kitaip tariant akcentuojamos zinios, kurios reikalingos koordinavimo
situacijos jvaldymui ir tokios Zinios, kurios néra aiskiai isreikstos.

Ziniy vadyba - tai siekis, kad Ziniy kiirimas, plétojimas, saugojimas, kaupimas ir naudojimas
organizacijoje vykty kuo lengviau. Svarbiausia, kad Ziniy vadyba padeda dirbti su Ziniomis kaip su

svarbiu istekliumi.

1.2.2. ISreiksty/neiSreiksty Ziniy turinys, specifika

Zinios nepriklauso jprastiniy organizacijos istekliy (zaliavos, darbo jéga, finansai) grupei. Tai
yra integruojanti fiziskai neapciuopiamy isStekliy visuma, kurio didzioji dalis sudedamyjy yra
neisreiksStos: gebéjimai, kompetencijos, patirtis, organizacijos kultiira, neformalas organizaciniy
rys$iy tinklai ir intelektualus organizacijos kapitalas. Naujos Zinios yra sukuriamos Zmoniy
tarpusavio sgveikos metu, kada tarpusavyje bendrauja individai, turintys skirtingo (iSreikSto ar
neisreiksto) tipo zinias (Nissen, 2002). Kitaip tariant iSreikstos/neiSreikStos Zinios atspindi jy
pobiidzio dualuma.

Mokslinéje literatiiroje ziniy vadybos tyrinétojai, kaip jau buvo minéta, skirsto zZinias jvairiai.
Pagal P. Hildreth ir C. Kimlbe zinios galima skirti j kietgsias (hard) ir minkstgsias (soft) (Arely,
2003). Kietosios zinios yra tos Zinios, kurias galima iSreik$ti o minks$tosios zinios - tai Zinios kurios
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del tam tikry aplinkybiy negali bati iSreikStos (Arely, 2001). E. Conklin isskiria formalias Zinias,
kurios yra uzfiksuotos, t.y. fiziskai apcéiuopiamos ir neformalias zinias (Sorli ir kt. 2002).
Neformalios zinios neuzfiksuotos ir jomis negalima laisvai dalintis. Tai fiziskai neapciuopiamos
zinios, kurios yra naudojamos kuriant formalias Zzinias. I. Nonaka (1994) naudoja ziniy skirstyma j
iSreikstas zinias, t.y., jas galima paprastai fiksuoti, naudoti, perduoti ir saugoti, jomis galima dalintis
naudojant duomeny bazes, knygas, dokumentus, Zinutes; ir neiSreikStos Zinios. Jos yra sunkiai
suformuluojamos ir perduodamos kitiems, dél priklausomybés nuo asmeninés zmogaus patirties. 1.
Nonakos darbuose (1994; 1995) labiau akcentuojama Ziniy integracija j vykstancius organizacijos
procesus, nes iSreikstos ir neiSreikStos Zinios naujy ziniy karime ar informacijos suvokimo procese
susijungia (Arely 2001).

Labiausiai zinomas vienas i§ ankstyviausiy Michaelo Polanyi Ziniy skirstymas taip pat |
iSreikstas ir neiSreikstas (Probst ir kt., 2006). M. Polanyi iSplétojo ziniy teorija, kuria vadovaujasi
daugelis ziniy vadybos praktiky ir teoretiky. M. Polanyi pastebéjo, kad zinios yra neatsiejamos nuo
jas suvokiancios ar plétojancios asmenybés. Kuriant ir jsisavinant zinias Zzmogus naudojasi sukaupta
patirtimi, turimu vidiniu pasaulio vaizdu ir pagrindinémis kategorijomis, kurias apsprendzia kultara
bei socialine aplinka (Arely, 2001).

Zinios yra skleidziamos dviem biidais: isreiskiant ir perduodant kalbos ir rasto priemonémis,
jgaunamos stebint ir pamégdziojant kito Zmogaus veiksmus. Kalba jgalina perduoti tik dalj Ziniy,
neaprépiant asmeninio konteksto, todél M. Polanyi teigia, kad ,,mes zinome daugiau, negu galime
pasakyti“ (Probst ir kt., 2006, p. 49). Kadangi Zinios gimsta zmogaus kiirybiniy procesy ir patirties
saveikos isdavoje, jos i§ prigimties yra neisreiksStos (angl. tacit), arba vidinés, taciau kalba ir rastas
leidzia dalinai jas artikuliuoti transformuojant j isreikstas (angl. explicit). ISreikstos zinios — tai
zinios, kurios gali biti perduodamos, o neisreikstas zinias M. Polanyi apibudina, kaip pasagmongéje
gladingias, susijusias su asmenine patirtimi, todél sunkiai perduodamas ar visai neperduodamas. M
Polanyi (Probst ir kt., 2006) zinioms apibtdinti formuluoja tris pagrindines tezes :

e tikri atradimai negali biiti paaiskinti aiSkiai iSreikstu taisykliy ir algoritmy rinkiniu;

e zinios yra vieSos ir kartu labai asmeniskos;

e  zinios, gludincios po isreikStomis, yra fundamentalesnés, nes visos zinios yra
neisreiskiamos arba i$ jy kyla.

I§ esmés, Visos trys tezés remiasi pozitriu, kad neiSreikStos zinios yra svarbesnés, nes nuo
pastaryjy priklauso, kaip toliau plétosis Zmogaus suvokimas ir kaip didés jo ziniy “bagazas. Pirma
tezé nurodo, kad vien tik nustatytos ziniy sklaidos taisyklés ir algoritmai, negali uztikrinti atradimy,
t.y. naujy Ziniy suk@irimo — vadinasi, atradimams biitinos neisreikstos Zinios. Zinios yra viesos, nes
skleidziamos viesai, kita vertus — labai asmeniskos, nes priklauso nuo individualiy ziniy ir patirciy.
Paskuting teze patvirtina pozitris, kad tas, kas perduoda Zinias, zino daugiau, nei gali iSreiksti. M.
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Polanyi analizés objektas yra ziniy gavimo ir naudojimo procesas. Jis teigia kad Zinios yra pastovios
bet Zinojimas yra dinamiskas. Zinojimo procesas yra nenustojamas procesas t.y. todél, kad zmogaus
gyvenime jis nuolat susieja neiSreikStas zinias su naujomis. Kitas svarbus M. Polanyi pastebéjimas
apima ziniy (kaip objekto) iSreiSkimag Zodziais (Probst ir kt., 2006). Kai informacija gaunama per
7odZius, skaitantis ar klausantis zmogus, norédamas suvokti zodziy prasme, turi susitelkti visg savo
patirtj, susijusiag su jy vartojimu. Tai paaiSkina, kodél ta patj teksta skirtingi Zzmonés suvokia
skirtingai. Tuomet iSkyla klausimas, kaip zinias perduoti kuo tiksliau, t.y. kartu su sukaupta
patirtimi.

Kalba pati savaime néra pakankama paversti neisreikStas zinias iSreikStomis — teigia M.
Polanyi. Visos iSreikStos zinios yra sukonstruotos kazkieno galvoje ir nors jose yra tam tikri
duomenys, kurie gali bati patikrinti, be duomeny ten yra ir kitos neisreikStos zinios. M. Polanyi
teigia,kad kalba ir tradicija — tai socialinés sistemos, kurios priima, saugo ir perteikia visuomenés
zinias (Probst ir kt., 2006). Vadinasi, naudojantis kalba ir tradicijomis, galima perduoti daugiau
Ziniy, tame tarpe, ir neiSreiksty. Tuomet bitina iSanalizuoti, kaip tradicijos gali bati panaudojamos
ziniy perdavimui organizacijose, tam tikroje veiklos srityje ir pan. Visy pirma, reikia apibrézti
tradicija — tai dinamiSkas neisreikstas procesas, kuriuo zinios perduodamos vieny individy kitiems ir
kuris neturi aiskaus tikslo bei rasytiniy taisykliy. Kaip pavyzdj galima panagrinéti naujo darbuotojo
darbo pradzig naujoje veiklos sferoje. Darbuotojas, kol neturi pakankamai patirties ir Ziniy atlikti
pavesta darba, nuo pradzios stebi kito darbuotojo veiksmus, bandydamas jsisavinti naujas Zinias
patyrimo metu. Jis stebi ir bando atkartoti veiksmus kito darbuotojo taip jsisavindamas neisreikstas
kito darbuotojo zinias, kuriy egzistavima jis negali samoningai suprasti ir negali perduoti savo
naujam kolegai.

Ziniy skirstymas yra glaudziai susijes su jy integracija, nes tiek isreikstos, tiek ir neisreikstos
Zinios siejamos su zmogiSkaisiais iStekliais ir tai yra visai logiSka, nes ir pirminis ziniy teikéjas, ir
galutinis gavéjas yra zmonés, kurie tas zinias gauna, kuria ir skleidzia (St-Arnaud, 2003). Taigi,
siekiant kuo efektyviau perduoti Zinias tam tikrais kanalais ir juos kuriant, baitina kuo geriau
suvokti, apie kokias zinias kalbama, nes atsizvelgiant j ziniy tipa, jy ypatybes, jmanoma sukurti
operatyvesnius ziniy perdavimo kanalus ir priemones. Dirbdamos globaliame kontekste,
organizacijos yra neapsaugotos nuo skirtingy kultariniy ir verslo konteksty, taip pat nuo skirtingy
Ziniy ir interpretavimo sistemy. Tai sukelia neatitikima ir konfliktus tarp vidiniy ir iSoriniy dalyviy
(Thomas ir kt., 2002). Ziniy jvairove, su kuria dalyviai susiduria globalioje erdveje, yra kupina
galimybiy, bet tuo paciu metu sukelia keblumy. M. Polanyi teorija grindziami skirtingi pozitriai j
ziniy valdyma organizacijoje:

e vienas akcentuoja neiSreik$ty ziniy kodavima paverciant juos isreikStomis, pasitelkiant

jvairias priemones (paplitusi ziniy iSreiSkimo priemoné yra intranetas, organizuotai zZinios
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L.

kaupiamos duomeny bazése, kur patenka atlikus darbuotojy apklausa arba darbuotojams
stengiantis fiksuoti savo patirtj);

antras remiasi asmenybés kirybiskumu ir naujy Ziniy karimo bei mokymo sgsajomis ir
siekia sudaryti palankias salygas darbuotojams individualiai plétoti ir dalintis Ziniomis
komandose (labai populiarus badas sudaryti palankias salygas Ziniy kaupimuisi ir sklaidai
yra veiklos arba praktikos bendruomenés, kuriose darbuotojus jungia neformalds
profesine veikla grindziami rySiai) (Huotari, livonen, 2004).

Nonaka remiantis M.Polanyi, dar labiau sureikSmino neisreik$ty ziniy vaidmenj

organizacijoje ir i$skyré pagrindinius skirtumus tarp ziniy (1995). Pagal jj zinios organizacijoje

dazniausiai susideda i$ trijy komponenty:

suvokimo — §j komponenta yra lengviausiai kodifikuoti nes individas supranta ka jis daro;
automatizmo — ¢ia individas veikia nesamoningai;
kolektyviskumo — kolektyvinés Zinios siejasi su ziniy sklidimu tarp jvairiy nariy darbo

vietoje.

I.Nonaka (1995) nuomone, ziniy karimas ir organizacinis mokymasis — tai spirale

besikartojantys socializacijos, eksternalizacijos, kombinacijos ir internalizacijos etapy procesas.

Pasikeitimo Ziniomis procesas organizacijoje apima 4 ziniy jprasminimo (transformacijos) etapus:

Slypincios Zinios I8reikstos Zinios

Socializacija Eksternalizacija

GO QD

Slypincios Zinios

OWSD

Internalizacija Kombinacija
: ()
£ O
° ¢
o4
0, (O—
=8
=
75}

1 1

(i—individas, g — grupé, O - organizacija)

2 pav. Keturi ziniy transformacijos buidai
Pagal: 1. Nonaka ir kt. (2003)
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Socializacija toks procesas, kurio metu per patirtj kuriamos neiSreikStos zinios. Tam
reikalinga "vieta" ar "laukas", kur individai galéty tarpusavyje saveikauti ir dalintis patirtimi vienu
metu ir tuo paciu laiku. Socializacijos metu vyksta neformaliy ziniy perdavimas.

Eksternalizacija (arba iSreiskimas) tai toks procesas, kai neiSreikS$tos Zinios virsta
iSreikStomis. Jos virsta per hipotezes, modelius, metaforas. NeisSreikStas zinias mes pirmiausia
iSreiskiame per kalbg. ISreiskimo procesas yra matomas idéjy kiirimo ir jy skleidimo procese per
dialogo ar kolektyvine saveika (pvz. svarstymas, pergalvojimas).

Kombinacija tai procesas, kai surenkamos naujos ir egzistuojancio iSreikStos zinios, kurios
yra susisteminamos.

Internalizacija — procesas, kuomet isreikStos zinios virsta neisreik§tomis. Jos jgyjamos per
mokymasi.

GrjZtant prie neiSreikSty ziniy, tenka dar kartg akcentuoti tai, kad mokslininkai, stengdamiesi
paaiskinti ar suvokti neiSreikStas zinias, jy turinj susiduria su dideliais sunkumais. Pirmieji apie
problemin;j neisreiksty Ziniy suvokimag prabilo Winograd ir Flores dar 1986 metais (cit. Tashakkori,
Teddlie, 2003 p. 23). Anot minéty mokslininky neiSreikStos Zinios — tal ,,Zinios, pasimete
neperprantamose realumo gelmése . Todel daugelis mokslininky neisreiksty Ziniy analize grindzia
socio-konstruktyvistine moksline prieiga, kuri akcentuoja neiSreikStg ziniy, kilusiy i§ patirties,
kompetentingumo, pobidj, Ziniy socialinj bei kultiirinj konteksta. Todél tokiu atveju Zinios yra
laikomos socialinio konstrukto veiksmu.

Apibendrinant galima teigti, kad pagrindinés Zinios organizacijoje vadinamos jvairiai:
neisreikstos/neisreikstinés/neakivaizdzios. Neisreiksty Ziniy valdyti jprastais bazdais yra nejmanoma.
Neisreiksty ziniy karimas ir sklaida reikalauja kirybiskumo ir socialinés kompetencijos.

Analizuojant Ziniy konceptq, biitina atkreipti demesj j koncepto sampratos dualumq ir biitent
j iSreikStass/neisreiktas Zinias, kurios ypac svarbios Ziniy vadybai.

Zmogui reikalingos visos Zinios, sudarancios Zinojimq. Todél Ziniy skirstymas j isreikStas ir
neisreiktas yra labai sqlygiskas, biitent dél Sios priezasties reikéty kalbéti ne apie atskiras Ziniy

formas, bet apie dualy Ziniy pobiidj ir tuo gristi Ziniy vadybq.

1.2.3. Ziniy valdymo procesai
Ziniy vadyba atskleidzia sudétingi procesai, kuriuos, skirtingai nuo Ziniy, mes galime vienaip
ar kitaip valdyti. Todél Ziniy vadyba (ZV) - tai tikslingos pastangos siekiant sinergetinés
kombinacijos: a) informacijos, b) jos apdorojimo IT, ¢) darbuotojy mokymaosi ir inovacinés veiklos
nasumo (Raudeliené, 2012). Nedera tapatinti informacijos srauty valdymo ir Ziniy vadybos. Ziniy
vadybos esmé - mokymasis, Ziniy jgijimas ir Ziniy sklaida. Ziniy vadyba pasiekia visus tarpinius

tikslus, kai organizacija tampa zinancia (besimokancia).
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Ziniy vadybos procesai apibiidinami kaip procesai, padedantys surasti, identifikuoti, dalytis,
taikyti Zinias, ir skirstomi j naujy Ziniy suradimo, esamy ziniy identifikavimo, dalijimosi Ziniomis,
Ziniy taikymo procesus.

Ziniy vadyba néra tiesioginis ziniy valdymas. Jei taip biity, tai ziniy valdymas tapty kazkuo
panasiu ] mastymo kontrole, kas, zinoma, nejmanoma. Nors daznai kalbame apie Ziniy valdymo
procesus. Taciau nereikéty Ziniy valdyma suprasti tiesiogiai. Kitaip tariant, ziniy valdymas - tai:
1) sistemingo ziniy kiirimo, rinkimo, tvarkymo, skleidimo ir naudojimo procesy visuma ir 2)
iSreikStas (angl. explicit) sistemingas svarbiausiy ziniy ir su jomis susijusiy kiirimo, rinkimo,
tvarkymo, skleidimo ir naudojimo procesy valdymas.

Ziniy vadyba negali bati direktyvinio pobiadzio. Todél Ziniy vadyba — tai salygy, palankiy
ziniy kurimo, dalijimosi, saugojimo ir taikymo procesams vykti sudarymas, ir butent $iy procesy
valdymas. Suvokiant, kad paciy ziniy negalima kontroliuoti arba pasisavinti svetimy Ziniy, Ziniy
vadyba apibiidinama kaip organizacijos Ziniy gavimo ir sklaidos, taip pat patyrimo kaupimo
metodas, kaip kolektyvinés iSminties stiprinimas, reakcijos j inovacijas didinimas. Todé¢l ziniy
vadybos tikslai yra tokie (Probst, Raub, Romhardt, 2006):

1. kryptingas organizacijos intelektinio kapitalo naudojimas; 2. organizacijos intelektinio
kapitalo reguliarus vertinimas; 3.sistemos ir mechanizmy, palengvinan¢iy naujy ziniy jgijima
ir paskleidima, sukiirimas; 4. Ziniy pritaikymo aktyvavimas; 5.intelektinés nuosavybés
apsauga; 6. konkurenty intelektiniy turty zvalgymas.

G. Probst, S. Raub, K. Romhardt (2006) pateikia pla¢iai zinoma ZV bloky schema:

. < Griztamasis rysis Ziniq
Ziniy tiksly matavimas ir
nustatymas vertinimas

v 1

Ziniy _ Ziniy
identifikavimas 1----------1 ISsaugojimas

Ziniy it COREEREERE Ziniy
igijimas ij’v il naudojimas
Ziniy Dalijimasis
plétojimas » Ziniomis ir jy
platinimas

3 pav. Ziniy vadybos blokai (3altinis: Probst, G., Raub, S. Romhardt, K. Ziniy vadyba. 2006, p. 44)
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Si schema byloja, kad jos autoriai Ziniy vadybos atskirus blokus susaisto ir paraleliais rySiais,
igskyrus ziniy tiksly nustatymo ir Ziniy vertinimo blokus. Palyginimui galima pasitelkti ZV kaip
nuoseklaus ciklo sampratas, kuriy iSsamig apzvalga pateikia K. Dalkir (2005), Ch. S. Choy, W. K.
Yew, B. Lin (cit.Probst ir kt., 2006). Ciklinis arba linijinis supratimas perdaug supaprastina ZV
procesa, suteikdamas jam grieztai nuosekly pobidj, kai vienos ZV stadijos (bloko) uzdaviniy
igsprendimas aiskinamas kaip batina kity uzdaviniy sprendimo salyga. I§ tikryjy ZV procesai
klostosi ne tiek nuosekliu linijiniu biidu, kiek kombinuotu, vadinasi ir paraleliu, ar net ,,uzbégimo ]
priekj“ budu. Pavyzdziui, Ziniy jgijimas ir ziniy naudojimas gali vykti paraleliai, o dalijimasis
Ziniomis ir jy platinimas, kaip pastebésime véeliau 5 dalyje, strigti.

Ziniy vadybos grandinéje akcentuojama griztamojo rysio svarba. Siuo kanalu nustatoma ar
pasiekti ziniy tikslai. Todél atkreiptinas démesys i Ziniy tiksly nustatymo struktiira:

e 7iniy tiksly nustatymo esmé — atsakymas j klausima, kurios Zinios $iandieng organizacijai
svarbios ir uztikrina organizacinio mokymosi krypt;.

e 7iniy tiksly nustatymas reiskia susikoncentravimg j tam tikra, paprastai ribotg veiklos riisiy
skaiCiy ir kruopsty keliy ziniy rusiy, buitiny organizacijos sékmei, ugdyma.

e 7ziniy tiksly nustatymas — orientacija j esminiy, paprastai technologiniy, organizacijos
kompetencijy ugdyma. Esminiy (baziniy) kompetencijy pagrindu jmoné kuria bazinj produkta.

e 7iniy tikslai yra praktinio planavimo jrankis. Yra trys Ziniy planavimo lygiai: normatyvinis
(misijos ir vizijos) lygis, strateginis (ilgalaikés raidos) lygis ir operatyvinis (praktinio Ziniy
lgyvendinimo) Ziniy tiksly lygiai.

7V galima ir veiksminga visy tipy organizacijose: stambaus ir smulkaus verslo jmonése, visy
pramonés sri¢iy jmonése, taip pat pelno nesickianGiose jmonése. Ziniy valdymo paskirtis —
reikiamos informacijos ir ziniy pateikimas reikiamiems Zmonéms, reikiamu laiku ir reikiama forma.

Tokiu biidu siekiama efektyviau spresti veiklos problemas, priimti racionalius vadybinius
sprendimus, kurti ilgalaike sékme uztikrinancig veiklos strategija (Hemlin ir kt., 2006).

Ziniy valdymo procesai - tai tokie procesai, kuriy metu vyksta, Ziniy kiirimas, plétojimas,
saugojimas, kaupimas ir naudojimas organizacijoje. Ziniy valdymo procesy metu vykdomos ir
palaikomos verte turincios informacijos, ekspertiniy Ziniy paieskos, atrankos, organizavimo,
sklaidos ir perdavimo funkcijos. Ziniy valdymo paskirtis — reikiamos informacijos ir Ziniy
pateikimas reikiamiems Zmonéms, reikiamu laiku ir reikiama forma.

Organizacijos, valdydamos Zinias, siekia pagrindinio tikslo — individualias neisreikstas Zinias,
kurios yra jkunytos ir suvoktos, paversti organizacinémis koduotomis Ziniomis. Tad Zinios Ziniy

valdymo proceso metu pakeicia ir savo formg, ir iSraiskq, ir lygmenj.
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Kadangi neisreikstos individualios Zinios yra paciame Ziniy kirimo centre, reali praktiné
nauda yra gaunama tada, kai neisreiktos Zinios tampa isreikstomis (eksternalizacija). Tad
vykstantis nepertraukiamas procesas bus greitesnis ir efektyvesnis, kai j tq procesq jsitrauks kuo
daugiau organizacijos darbuotojy. Tokj Ziniy kitrimo procesq galima atvaizduoti kaip spirale, kai
individualios Zinios virsta grupinémis, o grupinés — organizacinémis.

Ziniy vadyba, disciplina, kurios iSmanymas padeda dirbti su Ziniomis kaip su svarbiu

istekliumi.
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2. EMPIRINIS TYRIMAS: KLAIPEDOS MIESTO SAVIVALDYBES DARBUOTOJU
ZINIU VALDYMO PROCESU ANALIZE

2.1. Tyrimo metodologija ir eiga
Teoriniy tyrimo prielaidy analizé leido apibadinti pagrindinius tyrimo kintamuosius, susietus

su tyrimo uzdaviniais, suformuluotais klausimy forma, atsikleidzianciais neformaly dalijimosi

neisreikStomis ziniomis ir jy platinimo pobudj:

. kokias koordinavimo veiklos situacijas patiria savivaldybés darbuotojai?

. kokie yra ziniy, kuriomis darbuotojai dalijasi ir platina, Saltiniai?

. kokie yra mobilizuoty ir neformaliai jgyty Ziniy pobudis, tarpusavio rySiai, Saltiniai?

. nuo kokiy veiksniy priklauso neiSreikSty ziniy dalijimasis ir jy platinimas

koordinavimo veiklos situacijos aspektu?
Tyrimo problematika orientuota | savivaldybés darbuotojy koordinavimo situacija, teikiant
paslaugas pilie¢iams. Tyrimo eiga ir etapai grafiskai pateikti Zzemiau esancioje lenteléje:

6 lentelé. Tyrimo eiga ir etapai

1. Pasirengimas tyrimui 2. Duomeny rinkimas Sk LD S I 117
interpretavimas
. . S Pokalbis internetu .
Tyrimo vietos pasirinkimas - Duomeny analizé
2012-09-15 2012 — lapkritis 2013 sausis — rugs
2012 - gruodis gs.
Respondenty atranka Grupés diskusija Rezultaty (plggllril;g) apzvalga ir
2012 -10-15 2012 -12-17 .
2013 spalis
Stebéjimas
Tyrimo instrumento parengimas 2012 — lapkritis Duomeny interpretavimas
2012 - lapkritis 2012 — gruodis 2013 — lapkritis
2013-01-31

4. Rezultaty apibendrinimas ir
pateikimas 2014 sausis

Siekiant atskleisti dalijimosi iSreikStomis Ziniomis ir koordinavimo mechanizmo neformaly
pobiid], remtasi ziniy tinklu, kurj sudaro jvairiis Ziniy Saltiniai ir mobilizuoti tarpusavio rySiai,
pageidaujant pasidalinti Ziniomis koordinavimo situacijoje.

Empiriniam tyrimui pasirinkta atvejo analizé, kuri leido iSanalizuoti ir atskleisti realy reiskinio
(ziniy vadybos koordinavimo situacijoje) konteksta, procesus t. y. atsakyti ] mokslinés problemos
klausima, kaip vyksta ir kuo reiskiasi savivaldybés darbuotojy neformalus ziniy dalijimasis, jy
platinimas koordinavimo situacijos aspektu?

Si atvejo analizé yra apraomojo ir interpretacinio pobiidzio, susidedanti i3 keliy etapy:

e empirinio tyrimo instrumento parengimas;

e pokalbis;
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e duomeny rinkimas;

e duomeny analiz¢ ir rezultaty interpretavimas;

rezultaty pristatymas;

e iSvady ir rekomendacijy raSymas.

Situacijos analizé pasirinkta todél, kad savivaldybiy darbuotojy veikla pasizymi tam tikru
homogeniskumu, btudingu visy miesty savivaldybéms (pavyzdziui, atliekamy veiklos funkcijy ir
veiklos situacijy, veiklos pokycCiy tam tikrais periodais ir kt. bendrumu visoms savivaldybéms).

Duomenys apie informantus pateikti trec¢iame priede (zr. 3 prieda). Informantais tapo 22
Klaipédos miesto savivaldybés darbuotojai, dirbantys jvairiuose jos padaliniuose.

Tyrimo metodai skirti gilesnei ir visuminei Ziniy vadybos koordinavimo situacijos aspektu
analizei individualiu ir kolektyviniu lygmeniu. Pokalbio duomenys buvo papildyti stebéjimu,
grupés diskusija (5 respondenty pirminis rezultaty vertinimas), euristine schema, kas atskleidzia
trianguliacine® tyrimo prieiga (7r. 2 prieda).

Pagrindinis duomeny rinkimo metodas — individualus pokalbis. Jo tikslas — surinkti duomenis
apie dalijimasi ziniomis ir jy platinimg koordinavimo situacijos aspektu. Pokalbio metu naudotasi
M. Ginet (2003) duomeny rinkimo, kodavimo, informacijos iSsaugojimo technika, laikantis
nuostatos, kad dalijimasis ziniomis ir jy platinimas gali buti vykes anks¢iau bei vykdomas $iuo
momentu. Tyrimo instrumentg (Klausimai pokalbiui Zr. 1 priedg) sudaro keli blokai, kurie
uzkoduoti simboliais, remiantis M. Ginet (2003) technika:

e KI 01 — atviri klausimai, skirti koordinavimo situacijos analizei. Klausimy blokas — (KI-01),
skirtas koordinavimo situacijos analizei, grindZiamas nuostata, kad respondentas per
paskutinius SeSis ménesius tur¢jo bent vieng galimybe¢ koordinuoti veiklos situacija, teikiant
paslaugas Klaipédos miesto gyventojams, buvo pagrindinis veikéjas koordinavimo
situacijoje kity situacijos veikéjy atzvilgiu. Sis klausimy blokas skirtas koordinavimo
veiklos situacijos prisiminimui ir analizei. Tokiu budu tyréjas gali jsitikinti, kad
respondentas 1§ tiesy supranta ir gali paaiskinti savo koordinavimo veikla, naudojasi / jgyja
zinias, reikalingas §ios situacijos jvaldymui;

e Kl 02 — atviri klausimai, skirti ziniy reikalingy koordinavimo situacijos jvaldymui, jgijimui.
Antras klausimy blokas (K1-02) skirtas tam, kad biity jmanoma suprasti, kaip, kokiu biidu
buvo jgytos, panaudotos Zinios, reikalingos koordinavimo situacijos jvaldymui, kaip tomis
ziniomis buvo dalijamasi. Todél vien koordinavimo situacijos analizés nepakanka. Siuo
klausimy bloku iSryskinamas neformalus Ziniy jgijimo, dalijimosi jomis, platinimo pobudis.

Kognityvinio interviu metu respondentas aktyvinamas, skatinamas prisiminti ir sutelkti

3 Triangulidcija [lot. triangulum — trikampis]: 1. geod. punkty padéties radimas, sudarant trikampiy grandines;
2. mat. pavirSiaus suskirstymas j trikampius (Vaitkevicitite, 1999, p.612).
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démesj ] praeit]. Tokiu biidu pasiruoSiama tolesnei pokalbio eigai — dabartinés situacijos
analizei;

e KI 03 — atviri klausimai, skirti ziniy panaudojimui, o KI 04 — atviri klausimai, skirti Ziniy
perdavimo budams. Klausimy blokas (K1-03) skirtas iSanalizuoti iSreikSty/neisreiksty Ziniy
kaitai, jy panaudojimui, o klausimy blokas (KI1-04) — teikia informacijg apie tai, kaip, kokiu
budu yra dalijamasi iSreikStomis/neiSreikStomis Ziniomis, apie ziniy platinimo, dalijimosi
jomis perspektyva. Tai vercia respondentg mastyti apie biisimg koordinavimo situacijg, apie
biidus, kurie padés siekti aukStesnio veiklos rezultatyvumo ,.kitg karta™ ir tuo paciu iSrySkins
dalijimosi ziniomis, ziniy platinimo veiksnius. Tokiu analizés biidu respondentai turés
galimybe suvokti ir atskleisti numanomas (neiSreikStas) Zinias, naujus Ziniy tarpusavio
rySius jas (Zinias) verbalizavus (iSreiSkus zodziu). Naujy ziniy raiSkg galima atsekti
respondenty teiginiuose, posakiuose, sprendimuose, veiksmy apibiidinime, emocijose (Kano
— Kikoski, Kikoski, 2004) ir savikritikoje (St — Arnaud, 2003);

KI 05 — klausimai, skirti Ziniy $altiniy ir socialiniy tinkly analizei. Ziniy $altiniai nustatomi
euristinés schemos pagalba. Klausimy blokas (KI1-05) pradedamas euristine schema ,,4§ ir mano
Ziniy Saltiniai” padeda respondentams prisiminti ziniy S$altinius, reikalingus koordinavimo
situacijoje, juos vizualizuojant schemoje. Ziniy $altiniais gali bati asmenys arba artefaktai. Visi
respondenty atsakymai uZzfiksuoti diktofono pagalba. Renkant duomenis, kaip minéta, buvo
laikytasi trianguliacijos principo: 1) atviri klausimai; 2) provokuojantys klausimai (euristiné
schema); 3) uzdari klausimai. Trianguliacijos principo taikymas tokiu biidu padéjo iSvengti
duomeny trikumo. Klausimy blokas KL- 05 ,,A$ ir mano socialiniai tinklai* skirtas asmens Ziniy
Saltiniy euristinés schemos analizei (zr. 1 prieda). Schemoje asmens ziniy Saltiniai iSsidéste
aplinkui jj patj, veikéja, t. y. kiekvienas Ziniy Saltinis tiesiogiai (betarpiSkai) susieti su asmeniu.
Taip bandoma akcentuoti ir iSrySkinti turimg socialinj tinklg. Kadangi tinklas yra sukoncentruotas |
asmenj, vadinasi galima teigti, kad Sis tinklas yra individualaus pobudzio. Tokia schema yra
grindziama duomeny rinkimo technika informaciniame lygmenyje (Sonnenwald, 2005;
Sonnenwald, Wildelmuth, 2001). Sios technikos sékmé labai priklauso nuo turimy respondenty
gebeéjimy reiksti grafiSkai savo mintis. Euristiné schema plétojama analizuojant gautus duomenis ir
interpretuojant tyrimo rezultatus. Si technika (euristiné schema) padeda nustatyti kiekviena
respondento ir jo ziniy Saltinio rySio atvejj, parengti matrica, kurioje eiluciy ir stulpeliy skaicius yra
lygus respondenty ir iSskirty Ziniy Saltiniy skaiciy. Kiekvienas atvejis yra socialinio tinklo atvejis ir
atitinkamai numeruojamas (0 — jei rySio néra, jei jis nustatytas — pazymimas skaiciais
(1,2,3,4,5,6,7,8...). Euristiné schema ir parengta matrica padeda iSvengti pasikartojimy (pavyzdziui

to paties asmens jvardijimo apklausus visus respondentus), taip pat padeda nustatyti koordinavimo
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veiklos srities ekspertus, kurie tampa ziniy Saltiniais savivaldybés darbuotojy tarpe koordinavimo
situacijos metu.

Tame paciame klausimy bloke (K1 — 05) pateikiami klausimai, skirti ziniy Saltiniy ir socialiniy
tinkly giluminei analizei. Klausimai parengti, remiantis zurnalistinio tyrimo metodika (Cross,
Parker, 2004, 143-187 p.p.), siekiant atsakyti j raktinius klausimus: kas?, ka?, kada?, kur?, kaip?,
kodé¢l daro, veikia?, ar i$ tiesy taip yra?;

e Klausimy blokas KI1-06 skirtas demografiniy duomeny ir informanty kompetentingumo
lygmens analizei.

Individualiam pokalbiui buvo kvie¢iami 30 Klaipédos m. savivaldybés darbuotojai, turintys
valstybés tarnautojo statusg. Sutikimai dalyvauti tyrime gauti 1§ 24 asmeny, o tyrime
(individualiame pokalbyje) dalyvavo 22 asmenys (zr. 3 prieda).

Pirminiy tyrimo rezultaty aptarimui pravesta grupés diskusija, kurios metu 5 respondentai
vertino pirminius tyrimo rezultatus (Zr. 2 prieda) Kiviat skalés pagalba (Cross, Parker, 2004). Kiviat
skalé sudaryta i§ keletos aSiy, kiekviena jy atitinka vertinamajj objekta. Kiekviena asis pazyméta
penkiomis padalomis pagal Likerto skale.

Tyrimas pradétas 2011 mety gruodyje Klaipédos m. savivaldybéje, pasiraSius ketinimo ir
sutikimo dalyvauti tyrime, protokolus (zr. 4 prieda).

Kiekvienas individualus pokalbis pravestas pagal plang (Zr. 2 prieda). Pokalbio trukme 1 val.
Preliminarts tyrimo rezultatai buvo aptarti grupés diskusijos metu, dalyvavo 5 respondentai ir
apsikeista nuomonémis elektroniniu pastu.

Kadangi tyrimo autorius yra Klaipédos miesto savivaldybés darbuotojas, todel galéjo
tiesiogiai taikyti stebéjimo metoda analizuojant ir dalyvaujant koordinavimo veiklos situacijoje.
Tokia ypatinga tyréjo stebésena (tyrimo organizatorius ir tuo paciu jo dalyvis) leido geriau suvokti
ir perprasti tai, kas respondenty buvo garsiai nejvardinta, analizuojant koordinavimo veiklos
situacija, dalijimasi Ziniomis ir Ziniy Saltinius bei socialinius tinklus. Todél tokia tyréjo pozicija
laikytina tyrimo privalumu, nes tyrimas vykdytas gerai iSmanant savivaldybés organizacing kulttira.

Tokiu buidu $is tyrimas gali buti laikytinu iSpléstiniu atvejo tyrimu (Cefai, 2003).

2.2. Kokybinio tyrimo duomeny analizé
Naratyviniai ir i$Sifruoti tyrimo duomenys, gauti individualiy pokalbiy ir stebéjimo metu,
analizuoti taikant kodavimo, euristinés analizés, apraSomosios statistikos ir socialiniy tinkly
analizés technikas, skirtas atvejo analizei (Tashakkori, Teddlie, 2003).
Atliekant duomeny analize, laikytasi nuostatos dél duomeny dvigubo pobiidzio (realls ir

latentiniai) duomenys. Latentiniais (uzsléptais) duomenimis laikytini duomenys, kuriy gavimas kyla
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1§ gero savivaldybés organizacinés kultiiros pazinimo, i§ tyréjo steb&jimo, 18 to, kas liko neissakyta,
bet savaime suprantama paciam tyrimo organizatoriui ir autoriui.

Analizés vienetu Sios situacijos analizés atveju laikoma koordinavimo veiklos situacija,
iSsamiai aptarta teorinéje tyrimo dalyje. Atvejo analizés vienetu gali biiti ne tik asmenys ar jy
grupés, bet ir reiskinys, sprendimas ar situacija (Tashakkori, Teddlie, 2003).

Duomeny kodavimas vyko remiantis kai kuriy autoriy (Huberman, Miles, 2002; Burawoy,
1998 ir kt.) rekomendacijomis, skirtomis duomeny kodavimo eigai, elementams. Atlikus miSraus
pobiidzio duomeny kodavimg ir orientuojantis j pagrindinius tyrimo klausimus, rezultatai pristatomi
dviem etapais:

e pagrindiniai atsakymai — Salutiniai (papildomi) rezultatai,
e individualus lygmuo (dimensija) — kolektyvinis lygmuo (dimensija).

Individualaus lygmens (dimensijos) perspektyva leidzia pateikti rezultatus individo
(informanto) pozitriu, pastarajam stengiantis jvaldyti koordinavimo veiklos situacijg socialiniu —
ekonominiu aspektu.

Kolektyvinio lygmens (dimensijos) perspektyva atskleidzia rezultatus organizacijos
(Klaipédos miesto savivaldybés) poziiiriu, pagal tam tikras kategorijas. Zemiau pateiktoje lenteléje
atsispindi pagrindiniy tyrimo temy, metodologinis pagrindas ir pagrindiniy tyrimo metody dermé,

kuria remiantis pristatomi tyrimo rezultatai:

7 lentelé. Tyrimo rezultaty pristatymo schema

Tema

Metodologinis pagrindas

Tyrimo metodai

T, Koordinavimo situacijos atvejis

Veiklos koordinavimo teorija

KI-01-pokalbis, stebé&jimas, analizé

T, Ziniy 3altiniai

Komunikacijos tinkly koncepcijos

Kl1-02; KI-03.

T3 Mobilizuoti rysiai

Ziniy perteikimo, dalijimosi Ziniomis
koncepcijos

Kl1-04; KI-05; KI-06

T4 Dalijimosi ziniomis, jy platinimo
veiksniai

Dalijimosi Ziniomis koncepcijos

Kl-04 ir  pirminiy
vertinimas, grupés
Pokalbis, steb¢jimas, analize

rezultaty
diskusija.

Tyréjo etika. Tyrimo metu buvo laikomasi tyrimo etikos principy: tyrime dalyvavo tik tie

respondentai, kurie pageidavo patys atsakyti j anketos klausimus, pabréziant jy apsisprendimo teis¢

dalyvauti ar nedalyvauti tyrime. Informantai supazindinti su tyrimo tikslu, uztikrintas pagarbus

elgesys su jais ir anonimiskumas bei konfidencialumas.
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2.3. Tyrimo rezultatai ir jy aptarimas

1 tema. Koordinavimo situacija. Pagrindinis temos klausimas:

- kokias koordinavimo veiklos situacijas patiria savivaldybés darbuotojai?

Todél buvo analizuota koordinavimo situacijos samprata, perspektyvos, koordinavimo
situacijos bendri bruozai (kontekstas, problemy sprendimas ir kt.), koordinavimo situacijos
kompleksiskumas.

Temos santrauka. Koordinavimo situacijos sampratos analizé atskleidé, kad informantai jg
aiSkina perspektyvos ir dviejy kintamyjy aspektu: koordinavimo situacija dalyvaujant projekte
(n=17) ir koordinavimo situacija kasdienéje veikloje (n= 5). Pirmu atveju koordinavimo situacijos
perspektyva yra apibrézta laike (informanto R0O2 teiginys), nes projektas turi pradzig ir pabaigg
(RO8, RO17 ir kt.). Koordinavimo situacija, vykstanti projekto metu, yra daznai nutraukiama
informanty administracinio pobiidzio veiklos (R04, R014, RO7), kitiems projektams skirtos veiklos
(R0O19, R09, R02) ar netgi netikéto jvykio (R10).

Antru atveju — koordinavimo situacija kasdiengje veikloje informanty nuomone yra taip pat
ribota laike, nes ji prasideda darbo sutarties pasiraSymu ir baigiasi, pasibaigus sutar¢iai (RO1).
Taciau koordinavimo situacija vyksta kiekvieng diena, skirtingai nei koordinavimo situacija
projekto laikotarpiu (R06). ,.Is esmés kasdienéje savivaldybeés darbuotojo veikloje viskas yra
grindziama veiklos koordinavimu* (R020).

Visy informanty nuomonés beveik sutapo dél koordinavimo situacijos tikslo: problemy
sprendimas, galimy konflikty su kitais skyriais ar klientais iSvengimas. Savivaldybés darbuotojali
nurodé, kad koordinavimo situacija lemia asmeny, dalyvaujanciy veiklos situacijoje kintanti (ne
vien savivaldybés darbuotojai, bet ir jvairts klientai, teisésaugos, kity institucijy atstovai ir kt.)
visuma (R021), kintan¢io pobitidzio (kartais reikia spresti ekonominio, kartais socialinio, o kartais
politinio pobtidzio problemas) problemos (R013), problemy sprendimo kintantis pobiidis (R05),
kuris priklauso nuo konkretaus ir labai jvairaus veiklos konteksto. Grafiskai koordinavimo

situacijos samprata galima biity pavaizduoti taip:
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Veiklos
koordinavimo

situacija
Koordinavimo Koordinavimo Koordinavimo
situacijos tikslas situacijos perspektyva situacijos
Charakteristikos
Kintanti koordinavimo Kintanéio pobudzio Kintantis
situacijoje sprestinos problemos koordinavimo
dalyvaujanciy asmeny situacijos kontekstas
visuma

4 pav. Koordinavimo situacijos samprata ir bendros charakteristikos

Vadinasi koordinavimo situacijai biidingas tam tikras kompleksiSkumas, kurj dar veikia ir
tokie dalykai kaip didelis skaicius koordinavimo situacijoje dalyvaujanciy veikéjy (R014, ROS8),
didelis skaicius galimy problemy sprendimo varianty (R022, RO07), tam tikras netikrumas,
dalyvaujant koordinavimo veikloje (RO19) ir kt. veiksniai (situacijos sudétingumo lygis) (R06).
Todél reikalingas ir tam tikras koordinavimo mechanizmo diegimas, siekiant koordinavimo
situacijos jvaldymo.

Pirmajame $io darbo skyriuje teoriskai analizuota ir pagrista koordinavimo veiklos situacija,
18skiriant koordinavimo mechanizmg. Kokybinio tyrimo metu buvo isskirti savivaldybés darbuotojy
apibiidinti koordinavimo situacijos lygmenys, rysiai ir nurodytas rezultatyvus mechanizmo tipas bei
koordinavimo situacijos veikejo (koordinatoriaus) veiklos funkcija ir pareigos. Informanty nuomoné

pasiskirsté taip:
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8 lentelé. Koordinavimo situacijos, koordinavimo mechanizmo ir veiklos funkcijy sgsajos

Situacijos RySiai Rezultatyvus mechanizmas Veiklos funkcija,
sudétingumo lygis pareigos
Zemas (n=6) Cirkuliacinis e  komandos stebésena Komandos vadovas
e kasdienés veiklos planavimas
e darbas komandoje
Vidutinis (n=9) Cirkuliacinis e komandos vadovo atlieckama | Komandos
stebésena koordinatorius
e  vidutinés trukmés planavimas
o e darbas grupéje (komandoje)
Dalijimosi e vietiné normalizacija
e hendra veikla
Aukstas (n=7) Cirkuliacinis e  komandy koordinatoriaus vykdoma | AukS§Ciausio  lygmens
stebésena vadovas
e strateginis planavimas
e darbas  grupéje  (komandoje)
Dalijimosi: partnerystés sutartis,
e  susitarimas
Jungimosi e pasidalinta atsakomybé | AuksCiausio  lygmens
(bendradarbiavimas) vadovas
e solidarumo iSlaikymas
(bendravimas)
e tarpusavio pagalba
e derybos
e grupés sinergija

Kaip matosi i§ lenteléje pateikty duomeny, vyrauja vidutinis ir aukstas koordinavimo
situacijos lygis, taip galvoja dauguma (n=9 - vidutinis) ir (n=7-aukstas) tyrime dalyvavusiy informanty.
Todél komandos vadovo taikomas ir rezultatyvus koordinavimo mechanizmas yra toks: komandos
stebésena, kasdienés veiklos planavimas, darbas komandoje, komandos vadovo atlickama
stebésena, vidutinés trukmeés planavimas, darbas grupéje (komandoje), vietiné normalizacija,
bendra veikla. Sio veiklos koordinavimo mechanizmo atveju dominuoja cirkuliaciniai ir dalijimosi
ziniomis, patirtimi, kitais iStekliais formalis ir neformaliis rysiai.

Auksto lygmens koordinavimo situacijos atveju rySiai tarp veikéjy yra cirkuliacinio,
dalijimosi Ziniomis ir jungimosi pobudzio. Todél tinkamas koordinavimo situacijos mechanizmas
yra truput] kitoks nei vidutinio lygio koordinavimo situacijos atveju, nes vyrauja: komandy
koordinatoriaus vykdoma stebésena, strateginis planavimas, darbas grupéje (komandoje)
partnerystés sutartis, susitarimas, pasidalinta atsakomybé (bendradarbiavimas), solidarumo
iSlaikymas (bendravimas), tarpusavio pagalba, derybos, grupés sinergija.

2 tema: Koordinavimo situacijai reikalingy Ziniy Saltiniai. Pagrindinis temos klausimas:

- kokie yra ziniy, kuriomis darbuotojai dalijasi ir platina, Saltiniai?

Temos santrauka. Atsakant j $j tyrimo klausimg, nustatyta, kad savivaldybés darbuotojy

koordinavimo veiklos situacijai reikalingi ziniy $altiniai gali btti zmonés (pagrindiniai) ir artefaktai
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(Salutiniai, antriniai) (n=22). O patys $aliniai gali buti vertinami individualios ir kolektyvinés
perspektyvos.
Analizuojant informanty pasisakymus dél pagrindiniy jy ziniy Saltiniy (Zmoniy), tenka

pastebéti, kad kalbama apie jy socialinius tinklus, kurie gali buti vidaus, iSorés, privatis:

Mano pagrindiniy Ziniy
Saltiniy tinklas

Vidaus (mano vadovas, kolega, pataréjas, konsultantas,
pavaduotojas, komandos lyderis, sekretoré ir kt.)

ISorés (mano deputatas, bendruomenés
atstovai, teisésaugos atstovai ir kt.)

Privatus (mano mokytojas, déstytojas, tévai,
draugai, Seimos asmenys)

5 pav. Asmeniniy Ziniy Saltiniy tinklas informanty pozitiriu

Taciau informanty nuomone jy turimi asmeniniy ziniy Saltiniy vidaus, iSorés ir privatiis tinklai
pasizymi skirtingu rySio intensyvumu nuo stipraus, vidutinio iki silpno. Stipriausiu intensyvumu
pasizymi vidaus tinklai, o silpniausiu — iSorés, vidutiniu — privatts tinklai. Vadinasi galima kalbéti

apie vidaus, iSor¢s ir privataus tinklo Saltiniy derinius, o ne vien rysio intensyvuma:
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9 lentelé. Informanty pagrindiniy ziniy Saltiniy deriniai ir jy intensyvumas

Pagrindinio Ziniy Saltinio

Informanto kodas

Pasirinkimo daZnis

pavadinimas
Vidaus Saltinis:
mano vadovas RO1, R02,R04, R06, RO7, R08, R09, R011, 13
R013, R014, R017, R018, R0O21
Kolega RO01, R0O2, R03, R04, R05, R06, R07, R08, R09, 17
R011, R013, R014, R015,R016, R017, R018,
R021
Pataréjas R022 1
Konsultantas R019, R020, R05 3
Pavaduotojas R08, R09, RO11, R013, R014, R0O16, R018, 9
R019, R021
Komandos lyderis, nariai R01, R0O2, R03, R04, R05, R06, R07, R08, R09, 20
R010, R011, R012, R013, R014, R015,R016,
R017, R018, R019, R021
Sekretoré R04, R06, R013, R015, R016, R017, R018 7
kt. R017, R018, R022 3
ISorés:
Mano deputatas R02, R0O5 2
bendruomenés atstovai R08, R09, R010, RO11 4
teisésaugos atstovai R04, RO6 2
kity institucijy atstovai R02, R04, R06, R07, R08, R011, R013, R014, 8
Privatus:
mano mokytojas RO1, R09, RO17 3
déstytojas R013, R014,R015, R019 4
draugai R02, RO5, R06, R09, R010, R011, R012, R013, 14
R014, R015,R016, R017, R021, R022
Seimos asmenys R09, R010, R0O11, R012, R013, R014, R015 7
Tévai R08, R011,R020 3

Vadinasi, stipriausiu intensyvumu pasiZzymi vidaus tinklai, o silpniausiu — iSorés, vidutiniu —

privatis tinklai.

Informanty nuomone antrinius (Salutinius) ziniy Saltinius sudaro:
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Antriniai Ziniy Saltiniai (artefaktai)

Vidaus (strateginiai planai, eksperty i$vados, biudzetas,
gyventojy nuomonés analizé, Intranetas, informaciniai
biuleteniai,savivaldybés duomeny bazé, biblioteka, archyvas

ISorés (valstybiné duomeny bazé, Internetas, zurnalai ir
mokslo straipsniai, biografijos, universitety bibliotekos,
vieSosios bibliotekos ir kt.)

Privatis (konfidencialiis, riboto panaudojimo dokumentai)

6 pav. Antriniy (Salutiniy) ziniy Saltiniai

Vadinasi galima kalbéti apie vidaus, iSorés ir privataus tinklo Saltiniy derinius, o ne vien rysSio

intensyvuma:
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10 lentele. Informanty antriniy ziniy Saltiniy deriniai ir jy intensyvumas

Antrinio Ziniy $altinio pavadinimas

Informanto kodas

Pasirinkimo dazZnis

Vidaus $altinis:

strateginiai planai R06, R07, R08, R09, RO11, R013, R014, R017, 10
R018, R021
eksperty i§vados RO1, R02, RO11, R013, R014, R015,R016, R0O17, 10
R018, R021
BiudZetas R04, R06, RO7, R011, R012, RO5, R017, R022 8
gyventojy nuomonés analizé R04, RO7, R015, R019, R020, R021 6
Intranetas R04, R06,R07, R08, R09, R011, R012, RO13, 13
R014, R0O16, R018, R019, R021
informaciniai biuleteniai, R04, R05, R06, R0O7, R08, R09, R010, RO11, 12
R012, R013, R014, RO15
savivaldybés duomeny bazé, ir R0O1, R0O3,R04, R06, R09, R011, R012 R013, 14
archyvas R0O14, RO15, R016, RO17, R018, R019
biblioteka, kt. RO1, R018, R017, R0O18, R022 5
ISorés:
valstybiné duomeny bazé RO3,R04, R06, RO11, R012 R013, R014, R015, 12
R016, R017, R018, RO19
Internetas R02, R0O4, RO6, R0O7, R08, R09 R010, RO11 14
R013, R014, R015, R016, R017, R018
zurnalai ir mokslo straipsniai ir kt. R04, R06, R013, R017 4
universitety  bibliotekos, vieSosios R03,R04, R06, R011, R012 R013, R014, R015 8
bibliotekos, biografijos
Privatis Saltiniai:
konfidencialds, riboto  panaudojimo R01, R0O2, RO5, RO6, R09, R010, R011, R012, 9
dokumentai R0O13

Kaip matosi 1§ patektos lentelés dominuoja tokie pagrindiniai antriniy (artefakty) ziniy Saltiniai:

Internetas (atsakymy dazniy vidurkis - 14), Intranetas (dazniy vidurkis - 13), savivaldybés duomeny

bazé (dazniy vidurkis - 14), informaciniai biuleteniai (dazniy vidurkis - 12). Vadinasi, galima teigti,

kad dominuoja kolektyvinio pobiidzio vidaus ir iSorés antriniai (artefakty) ziniy Saltiniai.

3 tema: Mobilizuoti rysiai, dalijantis Ziniomis koordinavimo situacijoje. Pagrindinis temos

klausimas:

- kokie yra mobilizuoty ir neformaliai jgyty Ziniy pobiudis, tarpusavio rySiai, Saltiniai?

Temos santrauka. Informantai pareiské savo nuomone dél Ziniy, kuriy reikia koordinavimo

situacijos jvaldymui, pobtdzio: ,,norint sékmingai koordinuoti veiklg, neuZztenka vien teoriniy Ziniy

iSmanymo (R014); reikia sugebéti tas Zinias taikyti praktiskai (R019); reikia teorines Zinias
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adaptuoti konkreciam kontekstui (R04), reikia ne tik taikyti turimas Zinias, bet jas taikyti
inovatyviai (R09); reikia palaikyti labai gerus tarpusavio santykius su kolegomis ir klientais
(R021); reikia susikurti ir palaikyti tinklg, kuris padéty jgyti koordinavimui reikalingy Ziniy (O8R);
reikia pastoviai palaikyti bendravimg su savo bendradarbiais, vadovais, pavaldiniais ir klientais
(RO3, RO16), visuma isvardinty teiginiy, sukuria palankias koordinavimo veiklos sqlygas (R011).

Individualios neisreiksty ziniy dalijimosi perspektyvos atveju galima analizuoti ziniy pobtdi taip:

A% (individas)

Kontekstas Mano tinklai (dalijimosi Mano neiSreikstos Zinios
Ziniomis erdveé)

Zinios apie socialinj tinkla,
veiklos kontekstg

Geb¢jimai ir vadybingé patirtis,
koordinavimo veiklos patirtis

Elgsena (gebé¢jimas patraukti
démesj, bendrauti, kurti
inovacijas, intuicija)

7 pav. Individualios neisreiksty ziniy dalijimosi perspektyvos atvejis

Savivaldybés darbuotojai savo neiSreikstas Zinias jvardino kaip Zinias apie socialinj tinkla,
veiklos kontekstag (RO17; R04; R09; RO13); gebéjimus patraukti kieno nors démesj (RO6;R014),
bendrauti (R0O17, R0O19, R021); kurti inovacijas (R02, R08), intuicijg (R0O8, RO11, R017); vadybing
aplamai ir veiklos koordinavimo patirti (RO11, RO12, R022). NeisreikStas zinias ir jy Saltinius
savivaldybés darbuotojai dalijasi savo asmeniniuose tinkluose (R04; RO11; R017).

Kolektyvinés perspektyvos atveju neisreiksty ziniy pobudis yra kiek kitoks:
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Zinios apie
organizacijos tinklo
nariy kompetencijas

,»,mes zinome*)

Gebéjimas gauti
naudos i§
pasakojimy apie
organizacijos nariy
patirtj

Neisreiktos Zinios
kolektyvinés
perspektyvos atveju

Zinantj asmenj

(,mes turime

natirtiec‘‘)

Gebéjimas atpazinti

(,,mus atpazjsta“)

Geb¢jimas bendrauti
tinkle ir vesti
derybas
,,mes esame*)

8 pav. Kolektyvinés neisreiksty Ziniy dalijimosi perspektyvos atvejis

Informanty nuomone, Zinios apie organizacijos nariy turimas kompetencijas yra svarbiausios,

siekiant iSspresti profesinés veiklos problemas (R015; RO17; RO18; R022) ar tinkamai valdyti

koordinavimo veiklos situacija (R03; R016; Ro20). Detaliau tai pateikta zemiau esancioje lenteléje:

11 lentelé. Neisreiksty Ziniy turinys

NeisreikStos Zinios

Informanto kodas

Pasirinkimo daznis

Zinios apie organizacijos tinklo nariy | R03, R04, R06, R07, R08, R09 R010, 14
kompetencijas RO11 RO13, R014, R015, RO16,
(,,mes zinome*)
R017, R0O18
Geb¢jimas gauti naudos i§ | R0O4, RO5, R06, RO07, R08, RO09, 12
pasakojimy apie organizacijos nariy RO10 RO11 RO12 RO13 RO14
patirtj ' ! ' ' !
(,mes turime patirties*) RO15
Geb¢jimas atpazinti zinantj asmenj RO1, RO4, R0O6, R08, R09, RO011, 10
(,mus atpazjsta®) R013, R017, RO18 RO21
Gebg¢jimas bendrauti tinkle ir vesti | R02, R05, R07, R08, R09, RO11, 13

derybas
,,mes esame*)

RO12, RO013, RO015, RO016, RO018,
R019, R021

Kaip matosi i$ lenteléje pateikty duomeny, antroje vietoje pagal svarbg yra tokios neiSreikstos

zinios kaip gebéjimas bendrauti tinkle ir vesti derybas (n=13) po to - gebéjimas gauti naudos 18 kity

organizacijos darbuotojy pasakojimy apie savo patirt] (n=12). Taigi, jvardinus neiSreikstas Zinias,

jau jmanoma jomis dalintis savo asmeniniame ar organizacijos tinkle, vesti derybas d¢l reikalingy

veiklos koordinavimo situacijai neiSreikSty Ziniy dalijimosi. Ziniy perteikimo ar dalijimosi jomis

mechanizmo tikslas — jy panaudojimas kitoje, nei buvo koordinavimo veiklos situacijoje (,,as
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kreipiausi j kitq skyriy, norédamas isspresti vieng problemq. Paaiskinau situacijq, o man pateiké
pavyzdj apie tai, kaip panasaus pobiidzio problemq jau sprendé kolegos. Zinoma, ji buvo labai
panasi, bet vist tik skirtinga. Taciau jy patirtis man labai padéjo issisukti is keblios situacijos... ")
(RO17) .

Galimi ir kiti ziniy perteikimo ar dalijimosi jomis mechanizmai, pavyzdziui (savarankiskas
mokymasis (R013), internetas (R05); veiklos stebéjimas (R021); kaucingas (R08); tutorysté (R017);
veiklos bendruomené (R022) ir kt.) koordinavimo veiklos situacijoje ziniy perteikimo mechanizmo
atrankg apsprendzia veiklos kontekstas (R018). Taciau reikia akcentuoti tai, kad bet kokiam ziniy

perteikimo ar dalijimosi mechanizmui yra biidingos tokios savybés (Stanford, 2001):

Ziniy perteikimo ar
dalijimosi Ziniomis
mechanizmy
bendrosios savybés

Tipas Pobudis Tarpininkas Saveika
(cirkuliacinis, (formalus, (asmeninis, (duali, triviali,
dalijimosi, neformalus) neasmeninis) grupés, tinklo,
artimumo) Seimos, draugystés ir
kt.)

9 pav. Ziniy perteikimo ar dalijimosi Ziniomis mechanizmy bendrosios savybeés

Vadinasi, kad ir kokj Ziniy perteikimo ar dalijimosi jomis mechanizmg analizuosime, jiems
visiems bus buidingos tos pacios savybés, asmeniniai ar organizacijos tinklai tampa ta erdve, kurioje
vyksta zZiniy perteikimas ar dalijimasis jomis.

4 tema: Dalijimosi Ziniomis, Ziniy platinimo veiksniai. Pagrindinis temos klausimas:

- nuo kokiy veiksniy priklauso neisreikSty Ziniy dalijimasis ir jy platinimas koordinavimo

veiklos situacijos aspektu?

Temos santrauka. Ziniy perteikimo ir dalijimosi Ziniomis veiksnius galima suskirstyti j teigiamus
ir neigiamus. Paprastai tariant, yra veiksniai, kurie teigiamai veikia ziniy perteikima ir dalijimasi
Ziniomis, ir veiksniai, kurie daro neigiamg jtakg. Apibendrinti informanty atsakymai pateikti Zemiau

esancioje lentel¢je:
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12 lentele. Veiksniai, kurie teigiamai veikia Ziniy perteikima ar dalijimasi Ziniomis

Veiksniy kategorija

Teigiami veiksniai

Pasirinkimo daZnis (n=22)

1. Gebéjimas tapti | Gebéjimas reflektuoti; 14
veikliu Gebéjimas gauti ir duoti; 11
Gebéjimas patraukti démes;j; 5
Gebéjimas veikti; 4
Gebéjimas priimti, analizuoti, vertinti ir atrinkti 3
2. Gebéjimas | Neformalus bendravimo biidas; 19
bendrauti ir | Gebéjimas kurti ir palaikyti tinkla; 18
sqveikauti Organizacinio bendravimo gebéjimai; 15
Asmeninis, grupinis tarpininkavimas; 13
Ziniy $altiniy artumas ir prieinamumas; 13
Draugiski santykiai darbe, pasitikéjimas bendradarbiais, 12
artimumo jausmas;
Saveika tarp dviejy asmeny, tarp keliy asmeny 11
3. Gebéjimai suteikti | Bendroms organizacijos vertybéms; 20
prasme Ziniy tinklui; 18
Veiklos ,,jpédiniams® ir veteranams; 14
Edukacinei kolegy veiklai; 14
Veiklos kontekstui; 10
Patirciai, jvaldant sudétinga koordinavimo situacija;
Neisreik§toms organizacijos nariy Zinioms; 10
Prisitaikymo prie poky¢iy vizijai; 10
Bendrai veiklos vizijai; 8
Veiklos feminizacijai; 6
Darbuotojy vidiniam mobilumui; 6
Veiklos testinumui; 6
Kontekstiniam darbuotojy mokymuisi 6
5
4. Normy suvokimas | Socialiniy grupiy spaudimas; 18
Instituciniai veiksniai; 6
Darbo, Seimos ir mokymosi suderinimas; 3
Istatymai ir reglamentai. 3

Pirmoje kategorijoje teigiamy veiksniy, padedanciy perteikti Zinias ar jomis dalintis, —

geb¢jimas reflektuoti (14 informanty pasisake uz §j veiksnj) yra pats svarbiausias. Antroje veiksniy

kategorijoje iSskirti tokie svarbiausi teigiami veiksniai: geb¢jimas neformaliai bendrauti (19

informanty pasisaké uz §j veiksnj) ir gebéjimas kurti bei palaikyti tinklg (18 informanty pasisaké uz

81 veiksnj. TreCioje veiksniy kategorijoje (prasmés suteikimas bendroms organizacijos vertybéms)

20 informanty pasisaké uz §j veiksnj, ketvirtoje kategorijoje svarbiausiu veiksniu tapo socialiniy

grupiy spaudimas (18 informanty pasisaké uz §j veiksnj).

Nors tokie veiksniai kaip darbo, Seimos ir mokymosi suderinimas, darbuotojy

mokymasis, jstatymai ir reglamentai susilauké¢ maziausio informanty démesio, taciau vis tik jie

laikytini teigiamais, o ne neigiamais Ziniy perteikimo ir dalijimosi Ziniomis veiksniais.

Neigiamais Ziniy perteikimo ir dalijimosi ziniomis veiksniais tapo:
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13 lentele. Neigiami zZiniy perteikimo ir dalijimosi Ziniomis veiksniai

Veiksniy kategorija

Teigiami veiksniai

Pasirinkimo daZnis (n=22)

1. Gebéjimas tapti | nesugebéjimas reflektuoti; 2
veikliu nesugebéjimas gauti ir duoti; 2
2. Gebéjimas | nebuvimas zmogaus, atliekancio edukatoriaus vaidmen;j 5
bendrauti ir | neformalus bendravimo stoka; 5
sqveikauti nesugebéjimas s kurti ir palaikyti tinkla; 3
draugisky santykiy darbe, pasitikéjimo bendradarbiais stoka 3
3. Gebéjimai suteikti | Patirties, jvaldant sudétingg koordinavimo situacija, stokai; 6
prasme Prisitaikymo prie poky¢iy vizijos nebuvimui; 6
Bendros veiklos vizijos nebuvimui; 6
Veiklos feminizacijai 2
4. Normy suvokimas | Instituciniai apribojimai; 1
Istatymai ir reglamentai. 1

IS visy neigiamy veiksniy, labiausiai kenkianciy ziniy perteikimui ar dalijimuisi

ziniomis jvaldant koordinavimo veiklos situacijg pazymétini tokie: patirties, jvaldant sudétinga
koordinavimo situacija, stoka (6 informantai pasisaké uz § veiksnj); prisitaikymo prie pokyc¢iy
vizijos nebuvimas (6 informantai pasisaké uz §j veiksnj); Pprisitaikymo prie pokyciy vizijos
nebuvimas (6 informantai pasisaké uz §j veiksnj); zmogaus, atlieckancio edukatoriaus (gal bit,
andragogo, bet informantai taip jo nevadino dél jiems neaiSkaus termino) vaidmenj, nebuvimas (5
informantai pasisaké uz §j veiksnj), neformalaus bendravimo stoka (5 informantai pasisaké uz §j
veiksnj).

Demografiniu duomeny ir informanty kompetentingumo lygmens analizé. | pateikty
informantams klausimg: ,,Kaip Jis vertinate savo koordinavimo veiklos kompetentingumag?*,
atsakymai (n=22) pasiskirste taip:

14 lentelé. Koordinavimo veiklos kompetentingumo jsivertinimas

Teiginys Iver¢iy skaicius
Jokio kompetentingumo ir $ios srities Ziniy neturiu 0
Kompetencijos tobulinimas, galiu koordinuoti veikla N=3

kitam asmeniui padedant, prizidirint

Kompetentingas, koordinuoju veikla savarankiskai ir N=7
kritiskai jg vertinu

Pazenges, koordinuoju sudétingas situacijas, galiu N=8
inovuoti veikla
Ekspertas, koordinuoju ypac sudétingas veiklos situacijas, | N=4

mano veikla gali biiti modelis kitiems asmenims

48




Kaip matosi i$ lentelés, nei vienas informantas saves nepriskyré nekompetentingam
asmeniui, taciau trys asmenys nurodé, kad jie gali koordinuoti veikla tik padedant kitam asmeniui.
Susiejant Siuos teiginius su veikéjy darbo stazu, matosi, kad jie ne itin seniai dirba savivaldybg¢je,
todél ir triikksta Sios srities patirties.

Informanty tarpe atsirado tokiy, kurie save laiko ekspertais (n=4). Taliau septyni
asmenys nurod¢, kad jie yra kompetentingi koordinavimo situacijoje, vykdant ziniy valdymo
procesus(n=7), o astuoni asmenys (n=8) save priskiria pazengusiems Sioje srityje ziniy
vadybininkams. Vadinasi Klaipédos miesto savivaldybés darbuotojams dar yra, kur tobuléti.

Pagal turimg iSsilavinimg visi informantai buvo suskirstyti j kelias grupes: turintys
aukstaji universitetinj (n=11) ir neuniversitetinj iSsilavinimg (n=9), bei jo neturintys, tadiau
keliantys kvalifikacija (n=2). Vadinasi jy iSsilavinimas atitinka valstybés tarnautojui keliamus
reikalavimus, o du informantai $iuo metu studijuoja.

Pagal darbo patirtj informantai pasiskirsté taip (iSsamesne¢ informacija zr. 3 priede): iki
trejy darbo mety — 2 informantai; iki penkeriy darbo mety savivaldybéje — 9 informantai, iki
desimties darbo mety — 7 informantai; vir§ deSimties mety — 4 informantai.

Visi informantai dalyvauja vienokiy ar kitokiy jvairiy asociacijy, konfederacijy,
kluby ir forumy veikloje, todél manytina, kad jie tuo uzsitikrina teigiamg erdve Ziniy sklaidai ir
dalijimuisi Ziniomis.

Tyrime dalyvavo 9 moterys ir 13 vyry i§ penkiy skirtingy Klaipédos savivaldybés
skyriy ir padaliniy. Pazymétina, kad moterys buvo aktyvesnés pokalbiy metu. Tyrime sutiko
dalyvauti visi 22 informantai ir pasira$é sutikimg pagal 4-ame priede pateiktg forma.

Pirminiy tyrimo rezultaty vertinimas panaudojamas Siame darbe kaip kokybinio tyrimo rezultaty
apibendrinimas. Jis buvo atliktas remiantis Kiviat pirminiy rezultaty vertinimo skale (pagal
Cros, Parker, 2004):
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(6)

®)

10 pav. Kiviat skalé (Cross, Parker, 2004)

Vertinimas vyko el. paStu, ji atliko

penki informantai, kurie buvo ypatingai

suinteresuoti tyrimo rezultatais ir jy sklaida, pagal pateiktg lentelé¢je vertinimo skale ir pagal

Klausimus
15 lentelé. Vertinimo skalé ir temos
1 2 3 4 5
Visiskai _ Neturiu ) o
_ Nesutinku Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku nuomonés
Temos: Informanty Vertinimo
skaiCius: vidurkis:
Koordinavimo situacija 5 4,2
Ziniy altiniai 5 4,8
Mobilizuoti rysiai 5 4,7
Dalijimosi Ziniomis veiksniai 5 4.6

Kaip matosi i§ aukSciau pateiktos lentelés visas tyrimo temas informantai vertino gerai. Taciau

koordinacijos situacijos sampratos temg informantai jvertino zZemiausiu balu (vidurkis 4,2). Todél

norint patikslinti kokybinio tyrimo rezultatus, buvo atliktas ir kiekybinis tyrimas, taCiau jame

dalyvavo dar ir Kiti respondentai nei kokybiniame tyrime.

50




2.4. Kiekybinio tyrimo metodologija, duomeny analizé ir rezultatai

Teoriniy tyrimo prielaidy ir kokybinio tyrimo analizé leido apibidinti pagrindinius tyrimo
konceptus, susietus su tyrimo uzdaviniais, atsikleidzianciais Klaipédos miesto savivaldybés
darbuotojy koordinavimo situacijos analiz¢ ir dalijimgsi Ziniomis. Kiekybinio tyrimo tikslas
orientuotas j respondenty pozidrio analize, siekiant atskleisti respondenty pozitrj j Klaipédos miesto
savivaldybés darbuotojy i ziniy valdymo procesus. Tyrimo eiga ir etapai grafiskai pateikti Zemiau
esancioje lenteléje:

16 lentelé. Tyrimo eiga ir etapai

3. Duomeny analizé ir

1. Pasirengimas tyrimui 2. Duomeny rinkimas " 2
interpretavimas

Duomeny apdorojimas statistine

Pokalbis internetu, pries platinant .
duomeny apdorojimo programa

Tyrimo vietos pasirinkimas anketas

2013- liepa L SPSS, duomeny analizé
2013 - rugpjutis 2013 rugséjo pradzia
Respondenty atranka Ankety platinimas Pirminiy rezultaty apzvalga ir analizé
2013 - liepa 2013 - rugpjtis 2013 — rugséjo vidurys
Duomeny interpretavimas
Tyrimo instrumento parengimas Ankety rinkimas 2013 - spalio pabaiga
2013 - liepa 2013 — rugséjis I$vady, rekomendacijy rengimas

2013 lapkricio pradzia

4. Rezultaty apibendrinimas ir
pristatymas 2014 sausis

Tyrimo imties charakteristika. Siame tyrime buvo nagrinéjama generalinés aibés —
savivaldybés darbuotojy — ribota dalis, t.y. Klaipédos miesto savivaldybéje dirbantys asmenys ir jy
paslaugomis besinaudojantieji asmenys. IStirti visg populiacijg arba generaling aibg (visus visy
Klaipédos apskrities savivaldybiy darbuotojus ir paslaugy gavéjus yra nejmanoma d¢l tyrimo
apimties dydZio bei tyréjo fiziniy galimybiy. Tad buvo taikoma patogioji tiksliné tyrimo atranka
(tyrimo organizatoriui pasiekiami respondentai), kai tyréjas renkasi imtj, atsizvelgdamas j konkrety
tiksla, remdamasis tam tikrais kriterijais (RupS$iené, 2007, 19 p.). Patogioji atranka apima tuos
generalinés aibés vienetus, kurie yra lengvai prieinami (patogiausiai pasiekiami). Apklausoje

dalyvavo 93 respondentai.
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17 lentelé. Demografinés respondenty (n =93) charakteristikos

Lytis: moteris 57
Vyras 36
AmZius metais: 18 -30 24
31- 40 36
41 - 50 19
51 - 60 11

daugiau nei 60 3
I$silavinimas: vidurinis 23
aukstasis universitetinis 45
aukstasis neuniversitetinis 14
kita 11
Darbo vieta: Klaipédos miesto savivaldybé 37
verslo organizacija 23

konsultaciné jstaiga 6

aukstoji mokykla 8
vies$oji jmoné 14

kita 5
Darbo stazas: daugiau nei 5 metai 21
5-10 mety 38
10-20 mety 29

daugiau nei 20 mety 5
Darbo vieta randasi: Klaipédos mieste 56
Klaipédos apskrities centruose 11
Klaipédos apskrities kaimo vietovése 23

3

Apklausoje dalyvavo 71 proc. motery. Respondenty issilavinimas: vidurinis — 20 proc.,
aukstasis universitetinis — 61 proc., aukstasis neuniversitetinis — 12 proc., kita — 7 proc. Pagal
darbo stazg dominavo respondentai, turintys 5-10 mety (35 proc.) ir 10 -20 mety (31 proc.) darbo
stazg.

Tyrimo validumas ir apribojimai. Pradedan¢iam tyréjui gali pritrukti metodologinés
kompetencijos, kilti praktiniy duomeny rinkimo problemy, pritriikkti jzvalgumo ir/ar patirties
atlickant duomeny analiz¢, turimi laiko ir finansiniai iStekliai neleidzia labiau pagrjsti iSvady
(Rupsieng, 2007, 38-39 p.). Todél kiekviename tyrime neiSvengiama trikumy, kurie ir lemia gauty
tyrimo rezultaty ribotumg Tyrimo vidinj validuma uZztikrina mechaniniy duomeny jra§ymo ir
saugojimo priemoniy naudojimas. Siekiant uztikrinti tyrimo patikimuma (pasikliautinumg) galima
taikyti laipsniSkg duomeny rinkimo kartojimg kitomis sglygomis. Jrodyti tyrimo duomeny rinkimo,
ju interpretacijos ir i§vady derme gali ir tyrimo auditas. Tyrimo audita gali atlikti kiti asmenys,
kolegos, kuriy praSoma patikrinti tyrimo duomeny rinkimo, interpretacijy, iSvady ir kt. tarpusavio
darng. ,,Tik patikimas tyrimas gali biti validus* (RupS$iene, 2007, 46 p.). Tyrimo anketos validumas
(vidinis patikimumas) siektas, remiantis anksé¢iau atlikty tyrimy (Jatkauskiené ir kt., 2013)

instrumenty pavyzdziu.
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Apklausos instrumentas. Siam tyrimui atlikti pasirinktas apklausos instrumentas — anketa.
Sio tyrimo respondentams buvo pateikta autoriaus sudarytas klausimynas (r. 5 prieda), kurio
pagrindiniai Kintamieji nustatyti atlikto kokybinio tyrimo metu ir suformuotas vadovaujantis §io
darbo teoring¢je dalyje iSnagrinéta moksliniy Saltiniy medziaga bei darbo vadovés patarimais.
Sudarant anketg, buvo apgalvotas turinys, klausimy metodologija, atsizvelgiant j tyrimo tikslg ir
L. Rupsienés (2007) rekomendacijas. Anoniminé anketa pasirinkta vadovaujantis nuostata, kad $is
metodas skatina respondenty nora bendradarbiauti ir atvirai atsakyti j klausimus.

Anketos jzanginéje dalyje — pradzioje respondentams trumpai paaiskintas atlickamo tyrimo
tikslas ir kontekstas; akcentuojamas tyrimo anonimiskumas. Anketg sudaro trys dalys: pirma dalis
skirta demografiniy duomeny analizei, antra — koordinavimo veiklos situacijai ir jai reikalingi
Saltiniai, trecia — dalijimosi ziniomis buidai ir ziniy $altiniai.

Tyrimo etika. Tyrimo metu buvo laikomasi tyrimo etikos principy: tyrime dalyvavo tik
tie respondentai, kurie pageidavo patys atsakyti i1 anketos klausimus, pabréziant jy apsisprendimo
teise¢ dalyvauti ar nedalyvauti tyrime. Respondentai supazindinti su tyrimo tikslu, uztikrintas
pagarbus elgesys su jais ir anonimiSkumas bei konfidencialumas.

Rezultatams apdoroti naudoti kiekybinés (statistinés) analizés metodai. Statistiné
analize¢ atlikta naudojant kompiutering statistiniy duomeny apdorojimo programg SPSS
(Statistical Package for Social Science), - 19.0 versija. Prie§ suvedant duomenis j §ig programa
buvo atliekama gauty duomeny analizé, perziurimos anketos, atsakymai ] nagriné¢jamus
Klausimus, stengiantis atidziai nustatyti pagrindinius dalykus bei suklasifikuoti atsakymy
variantus.

Naudoti tokie statistiniai metodai:

1. dazniy lenteliy (SPSS frequency tables);

2. grafiné analizé — duomeny sisteminimui ir dazniy skirstiniy apraSymui,
pavaizdavimui;

3. neparametriniai testai (Chi-kvadrato, Mann-Whitney U, Kruskal-Wallis kriterijai);

4. dviejy kintamyjy tarpusavio ry$io vertinimas (Spearman Kkoreliacijos koeficientas).
Skirtumai tarp respondenty grupiy, atsakymu, rySys tarp kintamyjy ir visais kitais atvejais laikomi
statistiSkai reikSmingais, jeigu p<0,05.Tyrimo metu gauti duomenys buvo sisteminami, grupuojami
ir pristatomi grafiskai (lentelése, schemose) bei aprasant.

Tyrimo rezultatai ir jy pristatymas. Analizuojant tyrimo duomenis, apdorotus SPSS
programa, kiekviename atsakyme iSskirti ir analizuoti tik patys ryskiausi koreliaciniai ry$iai tarp
turimo respondenty amziaus, iSsilavinimo, darbo vietos, stazo.

Koordinavimo veikla ir jai reikalingi $altiniai. Respondenty buvo paklausta, ar Zino, kas yra

koordinavimas, ar jiems daznai tenka koordinuoti kity darbuotojy veikla:
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17,7%

14,1% .
O Taip

B Ne

68,2%
O Tiksliai apibadinti negaléCiau

11 pav. Koordinavimo samprata

IS pateikty atsakymy daroma prielaida, kad daugiau kaip puse (68 proc.) respondenty teigé zina,
kas yra koordinavimas, taciau net 17,7 proc. negaléty tiksliai jo apibuidinti. Palyginus skirtingy
grupiy pagal turimg i$silavinimg asmeny atsakymus, taikant ¥2 kriterijy, gauti reikSmingi skirtumai
x2 =70, kai df (laisvés laipsnis) = 6, p < 0,01) — universitetinis i$silavinimas/vidurinis ir 2 = 54,
kai df (laisvés laipsnis) = 4,5, p < 0,01). Vadinasi, asmeny, turin¢iy universitetinj iSsilavinimg ir
zinanciy kas yra koordinavimas yra daugiau. Manytina, kad i§samiau apie veiklos koordinavimg jie

bus susipazing studijy metu, isklause atitinkamus studijy dalykus.

Dauguma respondenty (72,1 proc.) galvoja, kad norint sé¢kmingai koordinuoti veiklg, tam
reikalingi ne vien Zmonés, bet ir dokumentai, objektai (daiktai), sistemos (pavyzdziui,

informacijos):

14,1% 21%23% g 40

O VisiSkai nesutinku
@ Nesutinku

O Neturiu nuomonés
0O Sutinku

B S dalies sutinku

72,1%

12 pav. Koordinavimo veiklai reikalingi Saltiniai

Taikant y2 nustatyta, kad atsakymai j klausimg apie koordinavimo situacijai
reikalingus Saltinius statistiSkai skiriasi pagal turimg iSsilavinimg, darbo vieta. Dominuoja teigiami
atsakymai tos grupés, kuri dirba savivaldybg¢je ir turi universitetinj iSsilavinimg (y2 = 61, df = 18, p
< 0,03). Pabréztina tai, kad respondentai ziniy $altinius nors ir nejvardija, bet skiria j pagrindinius
(Zmones) ir antrinius (artefaktus)

Respondenty pozitriu, ziniy, reikalingy koordinavimo veiklai, jgyjama (galimi keli
atsakymai):
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8,1%

21.3% 34,1%

O Dalijimosi patirtimi metu
B Stebint kity veiklg
0O Kursy, seminary metu

12,3% 0O Savisvietos, savimokos metu

24,2% W Kita

13 pav. Ziniy, reikalingy koordinavimo veiklai, jgijimo budai

IS pateikty atsakymy aiSkéja, kad veiklos koordinavimui reikalingos Zinios jgyjamos
dalijimosi patirtimi (34,1 proc.), stebint veiklg (24,2 proc.) ir savimokos, savisvietos (21,3 proc.)
biidais. Analizuojant duomenis pagal turimg i$silavinimg, uz minétus Ziniy Saltinius labiau pasisako
asmenys, turintys aukstesnj i$silavinimg (aukstajj universitetinj) (y2 = 48,4, df =6, p <0,0001).

Tai dar karta patvirtina teiginj, kad Zzinios jgyjamos organizacijoje daZniausiai stebint
pastoviuosius organizacijos narius ir imituojant bei mokantis veikiant (Choo, 2006). Eksperto
veiklos stebéjimas gali biiti taikomas tik tarp administratoriy, kur formalizacija aukstesne,
darbuotojai pastovesni ir Zinios lengviau transformuojamos | iSreikStas Zinias. Deja, ziniy jgijimas
stebint  veiklg, siekiant veiksmus atkartoti ar imituoti kuriamg produkta, komplikuojasi dél
uzsléptos Ziniy prigimties, kuri sunkiai iSreiSkiama Zodziais ir veiksmais, o taip pat trikdziu galima
laikyti paciy darbuotojy nenorg biiti stebimiems. Tad respondentai ir nurodo, kad Zinias daZnai
igyja ne tik 1§ vidiniy Saltiniy - savo kolegy, vadovy, bet i§ iSoriniy (pavyzdziui, savisvietos,
savimokos pagalba).

Tyrimo metu buvo pasidométa, kokiais Ziniy $altiniais naudojasi respondentai :

11,2% 4% 17,5%

O Kolegy patirtimi,patarimais,pagalba

B Vidaus dokumentais,iSorés
dokumentais o

O Internetu,informacijos sistema, TV
laidomis . N

0O Knygomis,mokslinio publicistinio
pobadzio leidiniais o

B Kursais,seminarais,konferencijomis

20,4% 19,3%

27,4%

O Kita

14 pav. Ziniy, reikalingy koordinavimo veiklai, $altiniai

IS atsakymy aiskéja, kad vis tik toks ziniy Saltinis kaip kolegy patirtis néra pirmoje vietoje.
Tik 17,5 proc. naudojasi Siuo ziniy Saltiniu. Dazniausiai yra naudojamasi internetu, informacijos
sistema ar televizija (27,4 proc.). Taikant ¥2 nenustatyta, kad atsakymai statistiSkai skiriasi pagal
turima issilavinima, darbo vieta ar amziy. Ka galéty reiksti toks pozidiriy pasiskirstymas? Ziniy

sklaida organizacijoje yra paremta bendradarbiavimu ir atvirumu bei pasitikéjimu (Hemlin ir kt.,
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2006), suteikiant galimybes darbuotojams aktyviai kurti naujas idéjas ir dalintis Ziniomis. Taciau
neaisku, ar savivaldybés vadovai skatina eksperimentuoti ir rizikuoti. Ziniy sklaida labai organiska,
neformali ir neformalizuota, bei dazniausiai zinios juda horizontalia kryptimi, nes organizacijoje
ziniy veikla koncentruota projektuose, tuo paciu dél nuolatinés projekty ir darbuotojy kaitos, Ziniy
difuzija vyksta visoje organizacijoje ir uz jos riby. Projektiné organizacijos struktiira turéty taikyti
palaikanciuosius mechanizmus, kurie uztikrinty bendradarbiavima tarp grupiy ir organizacijos nariy
(Johanennssen ir kt., 2002). Sis procesas turi tiek pozityvy, tiek ir negatyvy aspekta: organizacija,
nejdédama pastangy, zinias sklaido, taciau ji tiesioginés jtakos, t.y. kontrolés, neturi Siam procesui
(ziniy gavéjy) ir unikalios bei zinios, dél kuriy organizacija yra konkurencinga, gali atitekti
konkurentams. Antra vertus, procesas vyksta savaime, net nejdedant jokiy pastangy ir nepatiriant
iSlaidy (finansiniy, laiko). Deja, jei procesas nevaldomas centralizuotai, atsiranda plati ertmé tik
vienos riisies ziniy sklaidai ir nebiitinai organizacijai reikSmingiausiy.

Norint patikslinti pries tai buvusius atsakymus j klausimus, buvo pasidométa, kaip geriausiai
ir greiCiausiai iSmokstama rezultatyviai koordinuoti veiklg. Respondentai nurodé, kad geriausiai

iSmokstama taip:

2% 8,2%

27 1% O Skaitant knygas,jvairius leidinius

B Stebint kolegy veiklg

0O Lankant kursus,seminarus

0O Vykstant j stazuotes

16,2% 11.1%

B Veikiant paciam

O Kita

15 pav. Veiklos koordinavimo jsisavinimo budai

Jy atsakymai i$skyré priklausomai nuo to, kur respondentai dirba. DaZniausiai (27,1
proc.) iSmokstama stebint kolegy veiklg ir veikiant pa¢iam (35,2 proc.); (32 = 61, df =18, p <
0,03). Taip mano asmenys, dirbantys savivaldybéje ir verslo organizacijose. Todél manytina, kad
mokymasis veikloje ir per veiklg bei steb¢jimas yra pagrindiniai koordinavimo situacija padedantys
jvaldyti veiksniai. A. Bandiira (cit. Haggbloom, 2002) teigia, kad daugelyje situacijy zmogus
iSmoksta naujo elgesio stebédamas pavyzdj arba modelj. Toks iSmokimas vadinamas modeliavimu.
Kai kurie veiksmai gali buti iSmokti tik Siuo bidu. Manytina, kad butent koordinavimo veiklos
stebéjimas yra tinkamas veiklos isisavinimo budas. ISanalizaves pat] mokymosi stebint procesa, A.
Bandura atrado keturis tarpusavyje susijusius procesus, arba mechanizmus, i§ kuriy ir susideda Sis
procesas: démesio procesas, jsiminimo procesas, atgaminimo procesas ir paskatinimo arba
motyvacinis procesas. Démesio (angl. attentional) procesas. Démesio procesas jtakoja mokymasi

stebint tuo, kad modeliavimas negali jvykti, jei zmogus nekreipia démesio j modelj. Zmogui
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nepakanka vien tik matyti modelj ir jo veiksmus, jis turi atidziai stebéti modelj, kad gauty
pakankamai informacijos tam, kad imituoty model;j (cit. Haggbloom, 2002).
Tyrimo metu buvo dométasi, ar respondentai visas jgytas ir koordinavimui reikalingas Zinias

panaudoja tokias, kokias jgijo. Jy atsakymai pateikti Zemiau esan¢iame paveiksle:

18,6% 23,2%

0 IS esmes taip

B Ne, jas pritaikiau prie savo veiklos

58,2%
0O Negaliu pasakyti, nes apie tai
nemgsciau

16 pav. Igyty Ziniy pritaikymas

Pagal Probst G. ir Raub S. ir Romhardt K. (2006) ziniy vadyba turéty skatinti darbuotojus
integruoti mokymosi procesus j savo darbo budus ir taikyti mokymosi procese jgytas zinias
kasdien¢je veikloje. Kad nebiity tus¢iai mokomasi, biitina numatyti, kokios Zinios, siekiant
koordinuoti veikla, yra svarbiausios organizacijai. Tai gali biiti profesinés Zinios, kuriy pagrindu
kuriami produktai ir paslaugos, zinios apie klientus (daznai tokios iniciatyvos vadinamos rysiy su
klientais valdymu) ir rinkas, Zinios apie pacig organizacija, jos procesus. Toks poziliris pagrindzia
mokymosi poreikius kainos ir kokybés aspektu (Lant ir kt., 2002) .

Tyrimo metu buvo pasidométa, koordinuojant veiklg tenka naudotis kity sri¢iy ziniomis:

2,1%

O Taip, labai daznai
| Kartais tenka

O Netenka

63,2%

17 pav. Koordinavimo veikla ir kity sri¢iy ziniy panaudojimas

I§ atsakymy aiskéja, kad daugumai respondenty (63,2 proc.) tenka labai daznai naudotis ir kity
sri¢iy (ne vien veiklos koordinavimo) Ziniomis. Kiti duomenys gauti iSanalizavus respondenty,
turinCiy skirtingg darbo stazg, atsakymus (x2 = 61, df = 18, P < 0,0001), ta¢iau vis tik dominuoja
pirmasis atsakymas (pavyzdziui: 60,1 proc.- kai darbo stazas iki penkeriy mety) jvairiose grupése
pagal turimg stazg. Tai matomai priklauso nuo spresting problemy koordinavimo situacijos metu
sudétingumo ir kompleksiSkumo, nes sudétingg problema nejmanoma iSspresti be Ziniy

tarpdiscipliniSkumo, be ziniy plétojimo ar naujy ziniy.
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Tyrime dalyvave respondentai nurodé, kad jiems labiausiai patinka tokie ziniy perdavimo
budai:

11,1% 3,1% 8,1% O Kursai, konferencijos,seminarai

B Neformalus bendravimas su vadovais ir
kolegomis o

0O Formalls susirinkimai,susitikimai

23,2% 38,2% |0 Darbuotojy (kity organizacijy) gerosios patirties

sklaida
B Knygy skaitymas

16,3%

O Kita

18 pav. Labiausiai pamégti ziniy perdavimo biidai

IS pateikty duomeny akivaizdziai matosi, kad dominuoja neformalus Ziniy perdavimo biidas
bendraujant su kolegomis ir vadovais (38,2 proc.) bei darbuotojy gerosios praktikos sklaida (23,2
proc.). Analogiski duomenys (2 = 61,6, df = 6, p < 0,0001) gauti ir iSanalizavus respondenty,
turinéiy skirtingg darbo staza, atsakymus. Tai patvirtina ir uzsienio Salyse atlikti tyrimai (La Porte,
Consolini, 2001). Jo duomenimis atskleista nemazai zZiniy perdavimo buidy ir salygy, kurios padeda
jtvirtinti iSmoktas pamokas neformaliu biidu. Tai visy be iSim¢iy klaidy atskleidimas, darbuotojy
ataskaity iSklausymas, stengiantis jvertinti kity patirtj, patikrinti, ar néra veiklos klaidy, abipusé
priezilira, neprarandant pasitikéjimo vienas kitu ir kt. Dabar mokantis i§ patirties tampa aktualios ir
bendradarbiy mokymosi istorijos, jvairiy Ziniy perdavimo biidy sklaida.

Dalijimosi Ziniomis buidai ir Saltiniai. Respondenty atsakymai j klausima: ,Jei Jusy
papraSyty pasidalinti turimomis profesinei veiklai reikalingomis Ziniomis, kg Jis darytumeéte?*

pasiskirsté sekanciai:

3,7% 11,2% O Sukviesgiau visus j formaly susirinkimg

17,2%

B Pakviesciau visus j neformaly susitikima
0O ParaSyciau straipsnj j miesto laikrastj
32,3% O Pasidly€iau pagalba kolegai, kuriam reikalingos

mano Zinios )
B PaskelbCiau internete patarimus

9,2%
O Kita

19 pav. Dalijimosi ziniomis btidai

Toks respondenty pozitris j dalijimosi Ziniomis budus, akivaizdziai akcentuoja neformaly
dalijimosi Ziniomis pobiidj, nes labiausiai pageidaujama pakviesti visus ] neformaly susitikimg —
32,3 proc. ir pasiilyti pagalbg kolegai, kuriam reikalingos zinios — 26, 4 proc. (¥*=50,7; df=6;
p<0,001). Taciau ziniy vadybininkai akcentuoja tai, kad su ziniy platinimu, sklaida ar dalijimusi
Ziniomis yra susietos didelés problemos: Zinios organizacijoje perduodamos ne tiems asmenims,
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kuriems jos biitinos (Probst ir kt., 2006). IS tiesy, tai daugelis darbuotojy dazniau pranesa apie
sunkumus, susijusius su ziniy perdavimu, o ne apie tai, kokiomis ziniomis galima bty pasidalinti.
Neformaliis ziniy perdavimo buidai yra reikSmingi tuo, kad tai nevyksta centralizuotai ar prievarta.
Todél manytina, kad tokioje organizacijoje, kurioje dominuoja neformalus ziniy perdavimo biidas,
daugiau Sansy tapti besimokancia organizacija pilna to zodZio prasme (mokytis visiems, visur,
visada ir kurti naujg produktg ar paslaugg, remiantis turimomis organizacijos Ziniomis).
Respondentai nurodé¢, kas jiems asmeniskai buvo reikSminga, organizacijoje jgyjant Zinias,

reikalingas koordinavimo veiklai (y>=17,6; df=4; p<0,001),:

1.3% . O kolegy supratimas, palaikymas,
26,2% 27,2% geranoriSkumas
B vadovy moraliné parama

O materialinés paskatos
O laisva prieiga prie informacijos Saltiniy
21.3% 20,6% B kolegy teigiama nuostata j dalijimasi ziniomis ir

3,4% patirtimi
O Kita

20 pav. Teigiami dalijimosi ziniomis veiksniai

Kaip teigiamus ir labai lygiavercius dalijimosi ziniomis veiksnius respondentai jvertino:
kolegy supratimg, palaikymag, geranoriSkumg — 27,2 proc., kolegy teigiamg nuostatg j dalijimasi
Ziniomis ir patirtimi — 26,2 proc., laisva prieiga prie informacijos Saltiniy — 21,3 proc. Tai patvirtina
ir kokybinio tyrimo duomeny atitikima.

Respondenty buvo paprasyta sugrupuoti pagal svarba ziniy Saltinius. Jy atsakymai
pasiskirste taip:
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i Kolegy patirtis, patarimai, pagalba 23,4%
o Internetas, informacijos sistema 22,2%
o Vidaus dokumentai 15,3%
< 1$orés dokumentai 10,3%
i Kursai, seminarai, konferencijos 9,2%
© Televizijos laidos 8,3%
~ Knygos, mokslinio publicistinio pobtidZio leidiniai 7,2%
o Kita 3.1
0% SI% 1(;% 15I% ZEII% 25I%

21 pav. Ziniy $altiniy prioritetai

Kaip matosi i$ tyrimo rezultaty - pateikty prioritety - dominuoja tiesioginiai ziniy

Saltiniai — zmonés (y*>=47,6; df=12; p<0,001) ir internetas bei informaciné sistema. Tai dar karta
patvirtina kokybinio tyrimo metu gautus rezultatus dél pirminio ir antrinio Ziniy $altiniy pobiidzio.
Vadinasi, kiekviena organizacija turi Zinoti, kaip skatinti dalintis Ziniomis tarp atskiry darbuotojy ir
sukurti jiems laisvg prieiga prie interneto, kad Sie galéty jo pagalba ne tik igyti ziniy, bet paversty
internetg laisva ziniy dalijimosi erdve. Kitaip tariant reikia organizaciniy ir techniniy infrastrukttry.
Respondentai i§ esmés sutinka su teiginiu, kad Ziniy Saltiniu gali tapti bet koks pasnekovas,
aptariantis, kritikuojantis, komentuojantis mano ir Kity asmeny koordinavimo veikla. Analizuojant
respondenty atsakymus, stebimi stipris koreliaciniai rySiai su turimu i$silavinimu (}2 = 12,8, df = 6,

p <0,05).
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Respondenty issilavinimas/teiginiai

7 I

Kita 48,3%

Vidurinis i8silavinimas

3%

- - - B . e e e .. Qy
Aukstasis neuniversitetinis issilavinimas 34,2%

34,5%
Aukstasis universitetinis iSsilavinimas 21.3%
27,5%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%

I51,2%

sutinku M neturiu nuomonés M nesutinku

22 pav. Pritarimas teiginiams turimo i$silavinimo aspektu

Manytina, kad asmenys turintys universitetinj i$silavinimg, labiausiai vertina pozityvig
kritika, i§ kurios galima kai ko iSmokti, pagerinti savo veikla. Todé¢l net tada, kai yra pozityviai
kritikuojami, jie mano, kad tokiu buidu vyksta ziniy perdavimas.

Dazniausiai respondentai kreipiasi j asmen] Saltinj, jei jiems reikia jvaldyti naujg veiklos
klausimu (11,3 proc.). Tai vyksta tiesioginés komunikacijos metu. Taciau respondentai nurodé, kad
jie dirbty efektyviau ir rezultatyviau koordinuojant veikla, jei galéty i§ anksto aptarti su asmeniu
Saltiniu ripimg klausimg. Taip galvoja daugiau nei pusé (68,3 proc.) tyrime dalyvavusiy asmeny.

Respondentai (dauguma — 51,3 proc.) galvoja, kad praSydami pagalbos i§ asmens S$altinio,

dazniausiai biina jsitiking, kad pastarasis aktyviai ir geranoriskai padés:

2,1%3,1% 5,2%

O VisiSkai nesutinku

B Nesutinku

51 3% O Neturiu nuomonés
;070
38,1%

0O Sutinku

B VisiSkai sutinku

23 pav. Respondenty pozitris j pagalba, teikiamg asmens Saltinio
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Analogiski duomenys (y2 = 61,6, df = 6, p < 0,0001) gauti ir iSanalizavus
respondenty, turinciy skirtingg darbo staza, amziy, atsakymus. Vadinasi individualiame Ziniy
dalijimosi lygmenyje gebéjimas dalintis Ziniomis susietas su teikiamos pagalbos geranoriskumu.
Taciau organizacijose, kaip rodo paskutiniai moksliniai tyrimai, labai daznai susiduriama su baime
pasidalinti turimomis ziniomis. Nes pasidalijes ziniomis, kartais toks darbuotojas praranda eksperto
pozicijas ir iSkyla jo nebereikalingumo organizacijai grésmé (Fiol, 2011). Tacfiau manytina, kad
respondenty organizacijose vyrauja tinkama ziniy vadybos kultiira, todél jie yra isitiking, kad
paprasius pagalbos pasidalinti Ziniomis, zmogus Saltinis geranoriskai padés.

Niekas negali priversti Zmoniy bendradarbiauti, bendrauti, dalintis Zziniomis. Tod¢l

dauguma respondenty mano, kad teigiamo rysio su asmeniu Saltiniu pobudis yra grjstas:

2 294498,4% 213% O Seima

B Pasitikéjimu/draugyste
35,3%
O Bendra veikla

O Atsitiktinis

B Neturint jokio tikslo

O Kita

24 pav. Teigiamo rySio dalijantis ziniomis pagrindas

Kaip rodo tyrimo duomenys, teigiamo rysio su kitais asmenimis dalijantis Ziniomis
pagrindas yra pasitikéjimas/draugysté - 37,4 proc. ir bendra veikla — 35,3 proc. Tai laikytina
vienais i§ teigiamy dalijimosi Ziniomis veiksniais. Vyry ir motery atsakymai ] pateikta klausima
nesiskiria (2 =19,0, df = 6, p < 0,01). I$ tiesy, turblit, nejmanoma dalintis ziniomis, jei néra
bendros veiklos, komandos ar grupés, kuri siekty bendro tikslo. Todél labai svarbu iSmanyti

koordinavimo veiklg, jo mechanizma darbuotojams dalinantis Ziniomis.

Kiekybinio tyrimo apibendrinimas

Kiekybinis tyrimas atliktas, siekiant issiaiskinti respondenty poziirj j Ziniy vadybos
valdymo procesus, akcentuojant Ziniy perdavimo ir dalijimosi Ziniomis procesus.

Tyrimo metu nustatyta, kad respondentai supranta koordinavimo veiklg kaip labai
svarbiq jiems dalijantis Ziniomis su kitais asmenimis. ISskirtos svarbiausios Zinios ir Ziniy Saltiniai,
reikalingi koordinavimo veiklai. IS pateikty tyrimo rezultaty akivaizdziai matosi, kad dominuoja
neformalus Ziniy perdavimo biidas bendraujant su kolegomis ir vadovais (38,2 proc.) bei

darbuotojy gerosios praktikos sklaida (23,2 proc.).
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Tyrimo metu buvo detaliai analizuoti ir nustatyti dalijimosi Ziniomis bidai, nurodant
teigiamus ir neigiamus dalijimosi Ziniomis veiksnius. Kaip teigiamus ir labai lygiavercius dalijimosi
Ziniomis veiksnius respondentai jvertino: kolegy supratimq, palaikymgq, geranoriskumq — 27,2
proc., kolegy teigiamq nuostatq j dalijimgsi Ziniomis ir patirtimi — 26,2 proc., laisvg prieigg prie
informacijos Saltiniy — 21,3 proc.

Kaip matosi is tyrimo rezultaty - pateikty prioritety - dominuoja tiesioginiai Ziniy
Saltiniai — Zmonés ir internetas bei informaciné sistema. Tai dar kartq patvirtina kokybinio tyrimo
metu gautus rezultatus dél pirminio ir antrinio Ziniy Saltiniy pobudZio.

Dazniausiai respondentai kreipiasi j asmenj Saltinj, jei jiems reikia jvaldyti naujq
kuriuo nors klausimu (11,3 proc.). Tai vyksta tiesioginés komunikacijos metu. Taciau respondentai
nurodé, kad jie dirbty efektyviau ir rezultatyviau koordinuojant veiklg, jei galéty is anksto aptarti
su asmeniu Saltiniu riupimg klausimg. Taip galvoja daugiau nei pusé (68,3 proc.) tyrime
dalyvavusiy asmeny.

Teigiamo rySio su kitais asmenimis dalijantis Ziniomis pagrindas yra
pasitikéjimas/draugysté - 37,4 proc. ir bendra veikla — 35,3 proc. Tai laikytina vienais is teigiamy

dalijimosi Ziniomis veiksniais.
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ISVADOS

Atlikus mokslinés literatiiros analize ir iSanalizavus teorines tyrimo prielaidas, galima
teigti, kad veiklos koordinavimo metu vyksta tam tikri ziniy valdymo procesai (dalijimasis
ziniomis). Veiklos koordinavimo situacija lengviau valdyti, jei yra suprantamas ir taikomas

koordinavimo situacijos tikslas, mechanizmas ir kontekstas.

Teoriné analizé ir empirinis tyrimas (kokybinis ir kiekybinis) patvirtino hipoteze:
egzistuoja koordinavimo situacijos ir dalijimosi ziniomis bei jy platinimo, plétojimo procesy
tarpusavio rySiai. Todél tobulinant koordinavimo veiklos mechanizma ir pacig koordinavimo
veikla, galima patobulinti dalijimosi ziniomis, Ziniy plétojimo procesus individualiu/kolektyviniu
(organizacijos) lygmenimis, nes savivaldybés darbuotojy dalijimasis Ziniomis ir Ziniy platinimas

bei plétojimas apjungia jvairig jy patirtj ir elgseng.

Mokslings literatiiros analizé atskleidé jvairiaprasme¢ ziniy sampratg bei tipologija.
Analizuojant Ziniy valdymo procesus organizacijoje, sitiloma remtis dualiu Ziniy pobtidziu: iSreiktos
ir neisreikStos Zinios. Organizacijos, valdydamos zinias, siekia pagrindinio tikslo — individualias
neisreikStas zinias, kurios yra jkiinytos ir suvoktos pavieniy asmeny, paversti organizacinémis

koduotomis ziniomis. Tam reikalinga koordinavimo veikla ir jos mechanizmai.

Atlikus empirinj tyrimg (kokybinj), paaiskéjo, kad:

e Klaipédos miesto savivaldybés darbuotojy tarpe vyrauja vidutinis ir aukstas
koordinavimo situacijos lygis. Todél komandos vadovo taikomas ir rezultatyvus
koordinavimo mechanizmas yra toks: komandos stebésena, kasdienés veiklos
planavimas, darbas komandoje, komandos vadovo atlickama stebésena, vidutinés
trukmés planavimas, darbas grupéje (komandoje), vietiné normalizacija, bendra
veikla. Sio veiklos koordinavimo mechanizmo atveju dominuoja cirkuliaciniai ir
dalijimosi ziniomis, patirtimi, kitais iStekliais formaliis ir neformalis rysiai;

e pagrindiniais Ziniy Saltiniais dalijantis Ziniomis veiklos koordinavime tampa kolegos,
vadovai ir komandos (grupés) nariai, antriniais Ziniy S$altiniais laikytinos duomeny
bazés, intranetas ir internetas;

e Zinios apie organizacijos nariy turimas kompetencijas yra svarbiausios, siekiant
1Sspresti profesinés veiklos problemas. Vadinasi jos yra svarbiausios mobilizuojant
darbuotojy rysius ir koordinuojant jy veiklg bei dalijantis ziniomis. Kad ir kokj Ziniy
perteikimo ar dalijimosi jomis mechanizmg pritaikysime, jiems visiems bus biidingos
tos pacios savybés, o asmeniniai ar organizacijos tinklai tampa ta erdve, kurioje

vyksta ziniy perteikimas ar dalijimasis jomis;
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e pirmoje kategorijoje teigiamy veiksniy, padedanciy perteikti zinias ar jomis dalintis,

— gebéjimas reflektuoti yra pats svarbiausias. Antroje teigiamy veiksniy kategorijoje
i§skirti tokie svarbiausi teigiami veiksniai: gebéjimas neformaliai bendrauti ir
gebéjimas kurti bei palaikyti tinklg, trecioje veiksniy kategorijoje - prasmeés
suteikimas bendroms organizacijos vertybéms, ketvirtoje kategorijoje svarbiausiu
veiksniu tapo socialiniy grupiy spaudimas. Kaip svarbiausi neigiami Ziniy perteikimo
ar dalijimosi jomis veiksniai: patirties, jvaldant sudétingg koordinavimo situacija,
stoka ; prisitaikymo prie pokyc¢iy vizijos nebuvimas; prisitaikymo prie pokyciy vizijos
nebuvimas; Zmogaus, atlieckancio edukatoriaus (gal but, andragogo, bet informantai
taip jo nevadino dél jiems neaiSkaus termino) vaidmenj, nebuvimas, neformalaus
bendravimo stoka.

Atlikus kiekybinj tyrima, paaiskéjo, kad respondentai supranta koordinavimo veikla
kaip labai svarbig jiems dalijantis Ziniomis su kitais asmenimis. I$skirtos svarbiausios Zinios ir Ziniy
Saltiniai, reikalingi koordinavimo veiklai.

Tyrimo metu buvo detaliai analizuoti ir nustatyti dalijimosi Ziniomis biidai, nurodant

teigiamus ir neigiamus dalijimosi ziniomis veiksnius.
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REKOMENDACIJOS
Klaipédos miesto savivaldybés administracijai:

e savivaldybés darbuotojy veiklos situacijy sudétinguma didina politinés bei socialinés
veiklos dimensijos. Jvaldant jvairias savo veiklos situacijas, savivaldybés darbuotojas savo
veikloje turi gebéti derinti veiklos konceptualumg, bendradarbiavimg ir aktyvuma. Todél
tam reikia ne tik laiko refleksijai, darbuotojy tarpusavio santykiy valdymui, jégy ir iStekliy
mobilizavimui, bet ir specialiy mokymy;

e labiau nei Kitos organizacijos savivaldybé turéty palaikyti rySius su Kkitais sektoriais,
tarnybomis, organizacijomis. Tam reikalingos jvairaus pobiidzio ziniy vadybos Zinios,
siekiant kokybisky paslaugy teikimo visuomenei;

e savivaldybés administracija turéty kiekvienam darbuotojui atskleisti veiklos koordinavimo
reikmes, iSaiSkinti, kokiame kontekste veikla yra koordinuotina, kokie yra koordinavimo
veiklos rezultatyvumo indikatoriai, kokiy veiklos rezultaty tikimasi i kiekvieno darbuotojo
ir 1§ viso kolektyvo;

e rekomenduojama pirmiausiai nustatyti jvairiy socialiniy veikéjy atliekamy veiklos funkcijy
ir informaciniy sistemy tarpusavio rysius (cirkuliacijos, dalijimosi ar jungimo), tik tuomet
juos derinti tam tikro koordinavimo mechanizmo pagalba, siekiant koordinuotos veiklos ir
dalijimosi ziniomis tiksly.

Rekomendacijos Andragogikos katedrai:
e plétoti Ziniy vadybos srities mokslinius tyrimus, siekiant tvarios bei besimokancios

organizacijos koncepcijos jgyvendinimo Ziniy ekonomikos saglygomis.
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1 PRIEDAS
KLAUSIMAI POKALBIUI

Atviri klausimai:

Klausimas (KI) 01. Koordinavimo situacija. Pasistenkite man apsakyti viska, kas Siuo
momentu Jums Sauna ] galva. Papasakokite man apie veikla, dokumentus, sistemas, objektus
(daiktus), asmenis ar asmeny grupes, isijungusius j koordinavimo situacija. Ar galite man apibudinti
kuo iSsamiau koordinavimo situacijg taip, kad as jg suprasciau? Duodu Jums keleta minuciy
pamastymui.

Klausimas (KI) 02. Ziniy, reikalingy koordinavimo situacijos jvaldymui, jgijimas. Dabar a3
Jiisy prasau prisiminti, kaip Jus jgijote Ziniy, reikalingy veiklos koordinavimo situacijos jvaldymui.
Kada, kokiu biidu Sios zinios Jums buvo perteiktos, jei Jiis jy nejgijote pats? Gal bit, Sias zinias
jgijote patirties metu? Pagalvokite apie asmenis, dokumentus, buidus, priemones, kuriy pagalba
igijote veiklos koordinavimo situacijos jvaldymui reikalingas zinias? Vykdant koordinavima, gal
bit, Jums buvo reikalingos naujos zinios? Kaip Jiis jas jgijote? O i§ esmés, kaip Jus iSmokote
koordinuoti veikla?

Klausimas (KI) 03. Ziniy panaudojimas. Man jau aikiau kaip, kokiu biidu Jums buvo
perteiktos koordinavimo veiklai reikalingos Zinios. Ar Jus visas Zinias panaudojote tokias, kokias
igijote? Gal biit jas patobulinote, adaptavote, pritaikéte prie savo konkrecios veiklos, darbo vietos?
Gal Jus naudojote kitos srities zinias koordinavimo situacijos jvaldymui?

Klausimas (KI) 04. Ziniy perdavimo biidai. Koks ziniy perdavimo biidas Jums labiausiai
patinka? Kaip Jus dalinatés turimomis koordinavimo Ziniomis su kitais? Jei reikéty viskg pradétis i8
naujo, ar Jiis tokiais paciais buidais jgytuméte reikalingas koordinavimo zinias? Jei pasitaikyty
situacija, kad Jums reikéty pasidalinti Ziniomis su kitais, kokiu biidu tai padarytuméte?

Klausimas (KI) 05. Specifiniai klausimai apie socialinius tinklus (atviri, pusiau uzdari
klausimai).

Ziniy $altiniy euristiné schema. Gal galite man i$vardinti Ziniy reikalingy koordinavimo
situacijos jvaldymui, Saltinius (asmenis, asmeny grupes, darbo vietas organizacijos, dokumentus ir
kt.). Galite remtis Zemiau pateikta euristine schema.

—om—

Saltinis 7

_g4 »

AS ir mano Zniy Saltinis 5
Saltinis 2 altiniai
Saltinis 6
Saltinis 3 /-\
Saltinis 8

Stengiantis nustatyti koordinavimo situacijos jvaldymui reikalingy Ziniy Saltinius, galite sau
atsakyti  tokius klausimus:
e nurodykite, kas Jums yra/buvo reikSminga jgyjant koordinavimo srities Zinias?
e Kas Jums padeda/padéjo atlikti koordinavimo veiklg?
e Kas padéjo apie tai (koordinavimg) pamastyti?



Gali taip bati, kad Jiis pastoviai nesiremiate Ziniy Saltiniais. Sie Zaltiniai gali bati Jisy
organizacijos viduje ar iSor¢je. Saltiniu gali tapti bet koks pasSnekovas koordinavimo veikloje,
aptariant veikla, ja komentuojant, kritikuojant ir kt.

Uzdari, pusiau atviri klausimai, skirti Ziniy Saltiniy analizei:
1. Zinau, kad $is Ziniy 3altinis reikalingas koordinavimo veiklai. Tadiau tai nebitinai reiskia,
kad esu pakankamai kompetentingas jvaldant koordinavimo situacija (atsakyma pabraukti).
e visiSkai nesutinku
e nesutinku
e neturiu nuomonés

e sutinku
e is dalies sutinku
Prasau iSvardinti koordinavimo sri¢iai reikalingy Ziniy Saltinius:...........cccoeeveviereenieerieeeenreenenes

2. Siuos $altinius pasiekiu naudodamasis Zemiau i§vardintais biidais, priemonémis (pabraukite,
galimi keli atsakymai):

tiesiogiai

susirinkimo metu

telefonu

el. pastu (asmeniniu)

organizacijos el. pastu

Kitais budais, priemonémis

3. Kiek laiko Jums yra Zinomas §is (Sie) ziniy Saltinis (iai)?:
e maziau nei | metai

e 1-3 metai

e 3-5 metai

e 5-10 mety

e daugiau nei 10 mety

Komentarai:

4. kaip daznai Jis remiatés/konsultuojatés Siais Saltiniais padedanciais jgyti koordinavimo
veiklai reikalingas zinias?

niekada

retai

kartas nuo karto

daznai

labai daznai

Komentarai:

5. Kokiu fiziniu atstumu nuo Jiisy randasi ziniy Saltiniai?
e tame paciame aukste

e kitame aukste

e Kkitame pastate

e Kkitame mieste

e kitame regione, Salyje



Kita (patikslinti) komentarai:

6. Kai man reikia koordinavimo veiklai ziniy ar patarimo §is $altinis / $altiniai man yra lengvai
prieinami ir jais galiu laiku pasinaudoti:

e visiskai nesutinku

nesutinku

neturiu nuomonés

sutinku

visiskai sutinku

Komentarai:

Dazniausiai §is Saltinis man yra prieinamas / pasiekiamas normaliu biidu:
visiskai nesutinku

nesutinku

neturiu NUOMonés

sutinku

visiskai sutinku

Komentarai:

e o o o o \l

8. Kokiam skyriui (poskyriui, tarnybai, organizacijai) priklauso Sis $altinis / Saltiniai, kuriuo /
kuriais naudojuosi?

tam paciam

tai paciai administracijai

tai paciai savivaldybei

1Sorés organizacijai, bet tam paciam savivaldybiy sektoriui

1Sorés organizacijai, bet skirtingam veiklos sektoriui

Kita / komentarai:

9. Galvoju, kad $ie Saltiniai padeda tapti kompetentingu veiklos koordinatoriumi, pereinant
visus  kompetentingumo  etapus: nekompetentingas, kompetencijy  tobulinimas,
kompetentingas, paZenges, koordinavimo srities ekspertas:

visiSkai nesutinku

nesutinku

neturiu nuomones

sutinku

visiskai sutinku

Jusy komentarai:

10. Sis ziniy 3altinio / $altiniy tikslai sutampa su manaisiais:
e visiSkai nesutinku

nesutinku

neturiu nuomonés

sutinku

visiSkai sutinku



Komentarai:

11. dazniausiai man yra reikalingi Sie Saltiniai:
e visiSkai nesutinku

e nesutinku

e neturiu nuomoneés

e sutinku
e visiSkai sutinku
Komentarai:

12. AS gerai jauciuosi norédamas paklausti gaudamas reikalingg informacija, patarimus dél $iy
Saltiniy (apie Siuos Saltinius):

visiskai nesutinku

nesutinku

neturiu nuomones

sutinku

visiSkai sutinku

Komentarai:

13. Dazniausiai esu jsitikings, kad Sie Saltiniai (Saltinis) atitinka mano poreikius ir mano
interesus:

visiS$kai nesutinku

nesutinku

neturiu nuomones

sutinku

visiskai sutinku

Komentarai:

14. Rysio su Siuo asmeniu pobidis gristas: Seima / pasitikéjimu / draugyste / darbu / atsitiktinis /
neturint jokio tikslo.
Kitas (patikslinkite) komentarai:

15. Uzimama hierarchiné asmens Saltinio (Saltiniy) pozicija mano atzvilgiu: ankstesné / vienoda
/ zemesne / néra jokios pozicijos.

Kita (patikslinti) komentaras:

16. Jei as prasau pagalbos $io Saltinio (asmens), dazniausiai esu jsitikines, kad jis aktyviai ir

geranorisSkai man padés:

visiSkai nesutinku

nesutinku

neturiu nuomones

sutinku

visiskai sutinku



Komentarai:

17. Dazniausiai kreipiuosi j §] asmenj Saltinj, jei man reikia jvaldyti naujg koordinavimo veiklos
situacija, susitinku su i$§tikiu, noriu padiskutuoti Siuo klausimu:
e visiSkai nesutinku

e nesutinku

e neturiu nuOMoneés
e sutinku

e visiSkai sutinku
Komentarai:

18. IS esmés dirbc¢iau efektyviau ir rezultatyviau koordinuojant veikla, jei galéciau i§ anksto
aptarti su asmeniu Saltiniu ripimag klausima:

visiskai nesutinku

nesutinku

neturiu nuomoneés

sutinku

visiskai sutinku

Komentarai:

19. Dazniausiai kreipiuosi i §] asmenj Saltinj, jei man reikia jgyti koordinavimo veiklos Ziniy:
visiSkai nesutinku

nesutinku

neturiu nuomones

sutinku

visiskai sutinku

Komentarai:

20. Dazniausiai Jus dalinatés koordinavimo veiklos srities ziniomis su §iuo asmeniu $altiniu:
visiSkai nesutinku

nesutinku

neturiu nuomoneés

sutinku

visiSkai sutinku

Komentarai:

Klausimas (KI) 06. Duomenys apie respondentg ir apie jo kompetentinguma:
1. Kaip Jus vertinate savo koordinavimo veiklos kompetentinguma?
e Jokio kompetentingumo ir §ios srities ziniy neturiu;
e Kompetencijos tobulinimas, galiu koordinuoti veiklg kitam asmeniui padedant,
e Kompetentingas, koordinuoju veikla savarankiskai ir kritiskai jj vertinu;
e Pazenges, koordinuoju sudétingas situacijas, galiu inovuoti veikla;
e Ekspertas, koordinuoju ypac sudétingas, veiklos situacijas, mano veikla gali biiti
modelis Kitiems asmenims.



Komentarai:

ISsilavinimas . . ) .
Diplomas ar kvalifikacijos Sritis (studijy ar .kvahﬁkacuos Pastabos
. v tobulinimo)
tobulinimo pazyméjimas
1.
2.
3.
4,
Patirtis
Esama Padalinys / tarnyba Darbo vieta Pastabos

Sioje organizacijoje

Kitoje organizacijoje

Dalyvavimas kitoje veikloje (asociacija, konfederacija, klubai, forumai ir kt.)

Pavadinimas Veiklos funkcijos Pastabos




2 PRIEDAS

Pirminiy rezultaty vertinimo skalé (pagal Cros, Parker, 2004) (vertinimas vyko el. pastu su

penkiais informantais)

(6)

)]
3
(5)
4
Vertinimo skalé
1 2 3 4 5
Visiskai _ Neturiu ]
_ Nesutinku Sutinku Visiskai sutinku
nesutinku nuomoneés

Temos numeris/Tema/Informanty skaicius /Vertinimo vidurkis:

Koordinavimo situacija

Ziniy Saltiniai

Mobilizuoti rySiai

el B N

Dalijimosi Ziniomis veiksniai




POKALBIO PLANAS (POKALBIO TRUKME 1 VAL.)
Ivadas (A. Mockus): pokalbio tikslas, pokalbio klausimy detalizavimas
Pokalbis (A. Mockus ir 22 informantai)

1. Koordinavimo veiklos situacija.

2. Ziniy $altiniai: pagrindiniai / $alutiniai.

3. Koordinavimo veiklai reikalingos zinios.

4. Koordinavimo mechanizmas, perteikiant zinias.

5. Indikatoriai (ziniy perteikimo).
Padéka respondentams.
Pirminiy rezultaty (santraukos) pateikimas (A. Mockus, 5 informantai vertina, aptaria rezultatus)
Apsikeitimas nuomonémis apie pirminius rezultatus (A. Mockus ir 5 informantai, el. pastu)

Isvados (A. Mockus)



Duomenys apie (informantus)

3 PRIEDAS

Informanto Lytis Padalinio/tarnybos | Isidarbinimo Darbo stazas
kodas kodas periodas (1991- savivaldybéje
2009, 2001-2013)
RO1 Vyras P4 2001-2013 Iki 3 m.
R02 Vyras P2 2001-2013 Iki 10 m.
RO3 Moteris P2 1991-2009 Virs 10 m.
R0O4 Vyras P1 2001-2013 Iki 5 m.
R0O5 Vyras PS 2001-2013 Iki 10 m.
R0O6 Vyras P3 2001-2013 Iki 5 m.
RO7 Moteris PS5 1991-2009 Vir§ 10 m.
R0O8 Moteris PS5 2001-2013 Iki 10 m.
R0O9 Vyras P1 2001-2013 Iki 5 m.
R010 Vyras P2 2001-2013 Iki 5 m.
R0O11 Moteris P4 2001-2013 Iki 3 m.
R012 Moteris P3 2001-2013 Iki 10 m.
RO13 Moteris P3 2001-2013 Iki 5 m.
R014 Vyras PS5 2001-2013 Iki 10 m.
R0O15 Vyras P2 1991-2009 Virs 10 m.
R0O16 Vyras P4 2001-2013 Iki 10 m.
R0O17 Vyras P3 2001-2013 Iki 5 m.
R0O18 Vyras P1 2001-2013 Iki 5 m.
R019 Moteris P1 2001-2013 Iki 10 m.
R020 Moteris PS5 2001-2013 Iki 5 m.
R021 Vyras P2 1991-2009 Vir§ 10 m.
R022 Moteris P5 2001-2013 Iki 5 m.




4 PRIEDAS
SUTIKIMAS DALYVAUTI TYRIME

Vardas (nebitinaj......................

Skyrius, padalinys .................
Isidarbinimo periodai (paZymeéti): 1991-2009
2001-2013

Darbo staZas:................
Sutinku  dalyvauti  Klaipédos universiteto magistranto Aurimo Mockaus

organizuotame tyrime. Sutinku, kad mano atsakymai buty panaudoti tik tyrimo tikslams ir tik

apibendrinta forma. Pageidauciau uZztikrinti mano konfidencialuma.
ParaSas



5 PRIEDAS
Klausimynas
Gerb. Kolega,

atlieku magistro baigiamajam darbui reikalingg tyrimq, kurio tikslas — atskleisti Klaipédos miesto
savivaldybés darbuotojy ziniy valdymo aspektus koordinuojant veiklg. Todél maloniai Jisy prasau dalyvauti
apklausoje ir atsakyti | Zemiau pateiktus klausimus. Jiusy anonimisSkumq garantuoju, nes atsakymai bus panaudoti tik
apibendrinta forma.

Jums pageidaujant galésiu Jus supazindinti su tyrimo rezultatais.

I§ anksto dékoju uz supratima ir palaikyma
Tyrimo organizatorius
Aurimas Mockus
I. Duomenys apie respondentus:

Il . Koordinavimo veiklos situacija ir jai reikalingy Ziniy jgijimas :

1. Ar Jums Zinoma, kg reiSkia koordinavimas, ar Jums daZnai tenka koordinuoti kity darbuotojy veikla:

e taip, zinoma ir daznai tenka koordinuoti
veikla

e ne, nezinoma ir netenka koordinuoti veiklos

e neturiu nuomonés, tiksliai  apibiidinti
negaléciau

2. Norint sékmingai koordinuoti veikla, tam reikalingi ne vien Zmonés, bet ir dokumentai, objektai
(daiktai), sistemos (pavyzdZiui, informacijos):

e visiSkai nesutinku e sutinku

e nesutinku e  i§ dalies sutinku

L4 neturiu nuomonés

3. Ziniy, reikalingy koordinavimo veiklai, jgyjama (galimi keli atsakymai):

e  kursy, seminary metu
e dalijimosi patirtimi metu

e stebint kity veiklg e saviSvietos, savimokos metu

e Kkita

4. Kokiais Ziniy Saltiniais naudojatés (galimi keli atsakymai):

e kolegy patirtimi, patarimais, pagalba; e  knygomis;
e mokslinio publicistinio pobtidzio leidiniais;




e vidaus dokumentais;
e iSorés dokumentais;

informacijos sistema;

e internetu;
e televizijos laidomis;

kursais, seminarais, konferencijomis;
kita

5. Geriausiai ir greifiausiai iSmokstama rezultatyviai koordinuoti veikla (galimi keli atsakymai):

e skaitant knygas, jvairius leidinius

vykstant | stazuotes

e stebint kolegy veikla

veikiant paciam

e lankant kursus, seminarus

kita

6. Ar Jus visas jgytas ir koordinavimui reikalingas Zinias panaudojote tokias, kokias igijote?

e i$ esmés taip

sutinku

e nesutinku, nes jas pritaikiau prie savo
veiklos

18 dalies sutinku

e negaliu pasakyti, nes apie tai nemas¢iau

kita

7. Ar koordinuojant veikla Jums tenka naudotis Kity sric¢iy Ziniomis?

e  visiSkai nesutinku

sutinku, taip, labai daznai

e nesutinku

i$ dalies sutinku ,kartais tenka

L4 neturiu nuomonés

netenka

II1. Dalijimosi Ziniomis biidai ir Ziniy Saltiniai:

8. Koks Ziniy perdavimo biidas Jums labiausiai patinka? (galimi keli atsakymai):

e  kursai, konferencijos, seminarai

neformalus bendravimas su vadovais ir
kolegomis

e formalis susirinkimai, susitikimai

darbuotojy (kity organizacijy) gerosios
patirties sklaida

e knygy skaitymas

kita

9. Jei Jusuy papraSyty pasidalinti turimomis profesinei veiklai reikalingomis Ziniomis, ka Jus darytuméte?

(galimi keli atsakymai):

e sukviesciau visus j formaly susirinkima

pakviesciau visus ] neformaly susitikima




e paraSyCiau straipsnj | miesto laikrastj

e pasiily¢iau pagalbg  kolegai, kuriam

reikalingos mano zinios

e paskelbciau internete patarimus

e Kkita

10.

Nurodykite, kas Jums asmeni§kai buvo reik§minga, organizacijoje jigyjant Zinias, reikalingas

koordinavimo veiklai (galimi keli atsakymai):

e kolegy supratimas, palaikymas, e laisva prieiga prie informacijos Saltiniy
geranoriskumas
e vadovy moraliné parama e kolegy teigiama nuostata jdalijimasi
Ziniomis ir patirtimi
e materialinés paskatos o kita

11.

Gal galite sugrupuoti pagal svarbg Ziniy $altinius (suraSyti skai€ius prie kiekvieno teiginio):

e kolegy patirtis, patarimai, pagalba

e internetas
o televizijos laidos
e informacijos sistema

vidaus dokumentai
1Sorés dokumentai

e  kursai, seminarai, konferencijos

knygos
mokslinio publicistinio pobtidZio leidiniai

e Kkita

12.

Ar sutinkate su teiginiu: ,,Ziniy Saltiniu gali tapti bet koks paSnekovas, aptariantis, Kkritikuojantis,
komentuojantis mano ir kity asmeny koordinavimo veiklg*“?

e  visiSkai nesutinku

e sutinku

e nesutinku

e  i§ dalies sutinku

L4 neturiu nuomonés

13.

DazZniausiai man reikalingus Ziniy Saltinius pasiekiu (galimi keli atsakymai):

e Tiesiogiai

e el pastu

e susirinkimo, susitikimo metu

e  kitais buidais, priemonémis

e telefonu

e  kurjerio pagalba

14.

DazZniausiai kreipiuosi i §j asmenj $altinj, jei man reikia jvaldyti naujg veiklos koordinavimo situacija,

vV =

susitinku su iS§iakiu, noriu padiskutuoti Siuo klausimu:

e  visiSkai nesutinku

e sutinku

e nesutinku

e i§ dalies sutinku

e neturiu nuomoneés




15. IS esmés dirbciau efektyviau ir rezultatyviau koordinuojant veikla, jei galéfiau iS anksto aptarti su

asmeniu Saltiniu riipima klausima:

visiSkai nesutinku

e sutinku

nesutinku

e  i§ dalies sutinku

neturiu nuomMoneés

16. Jei as prasau pagalbos Sio Saltinio (asmens), daZniausiai esu jsitikines, kad jis aktyviai ir geranoriskai man

padés:

visi$kai nesutinku

e sutinku

nesutinku

e i§ dalies sutinku

neturiu nuomoneés

17. Teigiamo rySio su asmeniu $altiniu pobiidis gristas (galimi keli atsakymai):

e Seima e atsitiktinis

e pasitikéjimu e neturint jokio tikslo.
e draugyste

e darbu o kita (patikslinkite)

Dékoju uz Jusy atsakymus ir sugaistg laikg




